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RESUMEN

La presente investigacion busca analizar las estrategias de crecimiento desde el enfoque
el valor compartido en una organizacion del sector de gestion de residuos sélidos reaprovechables
(GRSR). De tal manera, bajo un enfoque sistémico, se orienta a describir el proceso estratégico,
determinar el nivel de crecimiento desde una Optica social, medioambiental y economica, asi

como también identificar factores de crecimiento organizacional desde el valor compartido.

Esta investigacion es relevante para las Ciencias de la Gestion porque contribuye a la
discusion académica de las estrategias de crecimiento desde el enfoque de valor compartido.
Asimismo, el estudio tiene implicancias positivas a nivel econdmico, social, medioambiental y

organizacional.

La estrategia de la tesis se orienta al desarrollo de un estudio de caso de una empresa del
sector de GRSR llamada Cruzada Verde. Esta es una organizacioén que pertenece al Sistema B y
se orienta a ofrecer soluciones sostenibles a diferentes empresas privadas del Perd. En
consecuencia, para analizar sus estrategias de crecimiento desde el valor compartido se parte de

un enfoque cualitativo el cual se discute y contrasta con la teoria.

Como resultado de la investigacion, en base a una triangulacion de informacion, se
describe el proceso estratégico aplicado por la organizacion, su nivel de crecimiento y factores
intrinsecos y extrinsecos de crecimiento. Asimismo, se realizan recomendaciones en base a la
teoria de gestion estratégica, crecimiento organizacional y valor compartido para las estrategias

de crecimiento planteadas por Cruzada Verde.

Palabras clave: estrategias de crecimiento, valor compartido, planeamiento estratégico,

crecimiento organizacional, empresas B, Gestion de Residuos Solidos Reaprovechables.
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INTRODUCCION

El paradigma econdmico de la planificacién y el crecimiento empresarial evoluciona
segun la realidad de las organizaciones. En los tltimos afos, se vuelve cada vez mas relevante
contar con empresas que tengan un propdsito y se orienten a generar valor econémico, social y

medioambiental.

En ese entendido, la presente tesis tiene como objetivo analizar las estrategias de
crecimiento organizacional desde el enfoque de valor compartido en la empresa Cruzada Verde

SAC durante el periodo 2019-2020. A continuacion, se detalla la organizacion del documento

En primer lugar, se realiza el planteamiento de la investigacion, de esta manera, se explica
que el foco del estudio es el analisis de las estrategias de crecimiento desde un enfoque de valor
compartido. Al respecto, como problema de investigacion se plantea que no existiria una
discusion teodrica y empirica abundante en torno al objeto de estudio, por lo que la tesis podria
generar valor en las Ciencias de la Gestion. En base a ello, se plantea una serie de objetivos de
caracter descriptivo que la tesis buscara cumplir, asi como también la importancia del estudio a
nivel organizacional, economico, social y medioambiental. Por altimo, se realiza una sintesis y
complementacion de un marco teérico basado en elementos teéricos de la gestion estratégica,
crecimiento organizacional y valor compartido. Asi como también de un marco contextual, en

base a dinamicas del sector, analisis de fuerzas externas y descripcion del perfil organizacional.

En segundo lugar, se plantea la metodologia de la investigacion. Al respecto, el enfoque
de la tesis es cualitativo. Ademas, se precisa que el alcance de la investigacion sera descriptivo y
se aplicara una estrategia de estudio de caso en la organizacion Cruzada Verde S.A.C bajo un
disefio de estudio cualitativo para el cual se realizarda un sondeo inicial para, posteriormente,
aplicar entrevistas a profundidad y analizarlas de acuerdo a un andlisis de contenido. Ello
permitira triangular la informacion y generar hallazgos relevantes en torno al objeto de estudio

para la empresa Cruzada Verde.

En tercer lugar, se detallan los hallazgos de la investigacion, los cuales se dividiran en

dos secciones: el andlisis cualitativo y la discusion en base a la teoria del marco analitico.

Por tltimo, se plantean las conclusiones y recomendaciones de la investigacion. Por un
lado, se sintetizaran los hallazgos centrales del analisis de estrategias de crecimiento desde el
enfoque de valor compartido de acuerdo a los objetivos de la investigacion. De igual manera, se

plantearan las recomendaciones, en base a la secuencia tedrica-practica para el sujeto de estudio.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En este primer capitulo se presenta el problema de investigacidn, tanto a nivel teorico
como empirico, con la finalidad de mostrar “el vacio en el conocimiento que se pretende cubrir”
(Ponce & Pasco, 2018, p. 21). Es decir, aquellas limitaciones académicas ante el problema de
investigacion. Ademas, se enumeran los objetivos, general y especifico, de la investigacion que
se alcanzaran conforme se desarrollan los siguientes capitulos de la tesis. Asimismo, en este
capitulo se justifica la tesis a partir del aporte particular de la investigacion a nivel organizacional,
economico, medioambiental y académico. Por tltimo, se ha considerado conveniente desarrollar
un acapite que sintetice y complemente el marco tedrico y contextual, escrito en una publicacion
anterior por los autores, con la finalidad de guiar e introducir al lector a una literatura académica

pertinente para la tesis.

1. Problema de investigacion
En los ultimos afios, nuestro sistema econdmico ha recibido criticas debido a que “hay
una percepcion muy amplia de que las compaiiias operan a costa del resto de la comunidad”
(Porter & Kramer, 2011, p. 3). En efecto, segiin Porter y Kramer (2011) existen organizaciones
del sector empresarial que podrian ser catalogadas como las causantes de las principales
problematicas ambientales, sociales y economicas de nuestra comunidad (p. 3). De esta manera,
resulta importante comprender que cuando las organizaciones disefian estrategias y se orientan al

crecimiento pueden, en primer lugar, generar problemas sociales y, en segundo lugar, agravarlos.

Es por ello que las estrategias de crecimiento desde el enfoque de valor compartido, el
cual considera el logro de objetivos econdmicos, sociales y medioambientales, representan una
oportunidad para que las organizaciones generen riquezas y desarrollo social al largo plazo. En
palabras de Porter y Kramer (2011), “una perspectiva de valor compartido se enfoca en mejorar

las técnicas para el crecimiento” (p. 5).

En efecto, para entender la naturaleza de este tipo de estrategias se procedera a introducir
los elementos tedricos relacionados: el proceso estratégico, el crecimiento organizacional y el
valor compartido. En primer lugar, el proceso estratégico es el “arte y la ciencia de formular y
evaluar las decisiones a través de las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos”
(David, 2003, p. 5). En segundo lugar, entendemos el crecimiento organizacional como “el
proceso de adaptacion de las organizaciones para adquirir ventajas competitivas perdurables
frente a las necesidades del entorno y/o el espiritu emprendedor de la alta direccion” (Blazquez,
Dorta & Verona, 2006a, p.187). En tercer lugar, el valor compartido se define “como las politicas

y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la vez que ayudan



a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera” (Porter &

Kramer, 2011, p. 6).

Sirevisamos la literatura académica disponible en Scopus, una base de datos bibliografica
relevante en el mundo, respecto a estrategias de crecimiento en el area tematica de negocios,
podremos identificar que existen cerca de 681 publicaciones teodricas y empiricas. Asimismo, si
acotamos la blisqueda en torno a estrategias de valor compartido, los resultados representan un

7% del total con 46 publicaciones a lo largo de 26 afios (ver Anexo A).

De esta manera, encontramos investigaciones como las de Coldwell y Joosub (2015), en
las que se analiza las percepciones de lideres empresariales emergentes en Sudafrica respecto al
valor compartido como estrategia de crecimiento y de desarrollo, en las que se concluye que no
es una tendencia predominante en la realidad de la gestion estratégica africana. En contraposicion,
un estudio de Chunghee, Saito y Mohan (2020) analiz6 la integracion del valor compartido en las
practicas estratégicas en el continente asiatico, concluyendo que existen negocios en Japon que
han integrado el valor compartido como parte de su filosofia estratégica para crecer y/o sobrevivir
en el mercado. En el caso de Latinoamérica, se han encontrado investigaciones como las de Diaz
y Castaio (2013), en las que se concluye que las empresas deben cambiar el paradigma de la
estrategia para aliviar problematicas sociales y construir una ventaja competitiva en el largo plazo
(p- 99). Asimismo, investigaciones como las de Aguilera y Virgen (2013) conciben una relacion
ciclica entre planificacion y crecimiento para, posteriormente, realizar un analisis de la realidad

organizacional de la pequefia y mediana empresa en Colombia (p. 85).

Por tanto, dada la evidencia bibliométrica se puede sefalar que existe un parcial
desconocimiento en torno a los alcances y oportunidades de las estrategias crecimiento desde el
enfoque de valor compartido, en especial en el contexto latinoamericano y peruano. Este tipo de
investigaciones, como la presente, resultan relevantes en las Ciencias de la Gestion porque, en
primer lugar, a nivel teorico, refuerza la articulacion del valor compartido en el proceso de gestion
estratégica y de crecimiento organizacional. En segundo lugar, a nivel empirico, sera util para
fomentar que mas organizaciones apunten hacia un crecimiento mayor al inicamente economico,
sino también a uno que lidere el progreso de la sociedad y su armonia con el ambiente. En efecto,
las organizaciones que basen sus estrategias en el valor compartido, en el futuro podrian llegar
redefinir la percepcion y accion del capitalismo, redefiniendo asi las bases de la confianza de la
sociedad en las empresas privadas, legitimando el accionar privado en el ambito publico y/o social

para generar riquezas sostenibles de largo plazo (Porter & Kramer, 2011).

Una vez comprendido que el objeto de estudio es el analisis de estrategias de crecimiento

desde el valor compartido y el problema de investigacion relacionado es el parcial



desconocimiento en torno a este fenémeno, se vuelve relevante presentar al sujeto de la

investigacion: Cruzada Verde SAC.

Para la presente tesis, la empresa Cruzada Verde SAC, en adelante Cruzada Verde sera la
organizacion seleccionada para el proceso de recopilacion, andlisis y generacion de hallazgos de
la investigacion. En principio, Cruzada Verde es una proveedora de soluciones sostenibles en el
sector de Gestion de Residuos Solidos Reaprovechables (GRSR) (Cruzada Verde, 2019).
Asimismo, es una empresa que forma parte del Sistema B, es decir, forma parte de una comunidad
de organizaciones orientados a generar utilidades al mismo tiempo que construyen valor social
(Lopez, 2013, p. 2). Dado que Cruzada Verde es parte de la comunidad B, garantiza que su
proposito y las actividades de crecimiento que realiza se basen en el valor compartido. Esta
organizacion, debido a la naturaleza de su propdsito y gestion, se vuelve relevante para analizar

sus estrategias de crecimiento desde el valor compartido.

2. Objetivos de la investigacion
(Como se puede analizar las estrategias de crecimiento desde el valor compartido en la
organizacion Cruzada Verde? En principio, se puede segmentar el analisis en tres partes: el
analisis del proceso estratégico, el andlisis del crecimiento organizacional y el andlisis de los

resultados de las estrategias de crecimiento.

El analisis del proceso estratégico es util porque no solo se centra en la descripcion del
disefio de las estrategias de crecimiento, sino que parte también de un analisis sistematico
tomando en consideracion las fases de disefio, implementacion y evaluacion estratégica de la
empresa. Este se realiza sobre la base del enfoque tedrico de David, Porter y Kramer, y Diaz y

Castaflo.

Posteriormente, una vez comprendido el proceso estratégico usado en Cruzada Verde para
disefiar estrategias de crecimiento, resulta relevante conocer el nivel de crecimiento alcanzado
por la empresa para poder comparar las decisiones estratégicas de la empresa y los resultados
visibles en la realidad empresarial. Esto se realizara en base a los planteamientos de Blazquez et

al., Greiner y Aguilera y Virgen.

Para efectos de la investigacion en torno al objeto de estudio, se buscard conocer el
crecimiento de la empresa a partir de dimensiones econdmicas, sociales y medioambientales como
es que las estrategias planteadas impactan en la empresa e identificar los cambios pertinentes para
la mejora de la organizacion. Es decir, se desarrollara un andlisis de los resultados de las

estrategias de crecimiento.



Por otro lado, con la finalidad de identificar oportunidades sostenibles para la
organizacion, se realizard un andlisis de factores de crecimiento internos y externos de Cruzada

Verde. Esto en base a los planteamientos de Porter y Blazquez et al.

En ese entendido, sobre la base de los factores de crecimiento identificados y el analisis
previo de Cruzada Verde, se disefiaran propuestas de mejora para facilitar el logro de objetivos
orientados a su crecimiento desde el enfoque de valor compartido. Cabe sefalar que estas
propuestas se desarrollaran sobre la base de un marco analitico y secuencial desarrollado con
anterioridad y seran, ademas, validadas por el CEO de Cruzada Verde, Alvaro Ledén. De esta
manera, tomando en consideracion la secuencia anteriormente descrita, se plantea que los

objetivos de la tesis sean los siguientes:
Objetivo general:

e Analizar las estrategias de crecimiento organizacional desde el enfoque de valor

compartido en la empresa Cruzada Verde SAC durante el periodo 2019-2020.
Objetivos especificos:

e Describir el proceso estratégico (formulacién, implementacion y evaluacion de

estrategias de crecimiento) de Cruzada Verde SAC desde el enfoque de valor compartido

e Determinar la situacion actual del proceso de crecimiento organizacional de Cruzada

Verde SAC desde el enfoque de valor compartido

o Identificar factores actuales de crecimiento, tanto internos como externos, aplicables a la

realidad organizacional de Cruzada Verde SAC desde el enfoque de valor compartido

e Realizar propuestas de mejora a las estrategias de crecimiento de Cruzada Verde SAC

desde el enfoque de valor compartido

3. Supuestos base
Por otro lado, en base a las comunicaciones preliminares con el gerente general de la
empresa, se estima los siguientes supuestos base que serviran como referencia de la investigacion.
En primer lugar, es que Cruzada Verde desarrolla y aplica estrategias enfocadas al crecimiento
organizacional. Asimismo, dada las caracteristicas de la empresa, se asume que estas estrategias
son coherentes con el enfoque de valor compartido que muestra a su ptblico. Por Gltimo, se espera
que estas sean eficaces en su aporte al crecimiento de la organizacion segin las comunicaciones

realizadas a inicios del 2020.



4. Justificacion
El estudio en torno al crecimiento empresarial y la planificacion estratégica es importante
dado que “representa una oportunidad para que las organizaciones puedan abordar su desarrollo
de valor desde una perspectiva sistémica” (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 8). En ese sentido, la
investigacion posee relevancia a nivel organizacional, economica, social, y medioambiental.
Ademas, la investigacion posee implicancias practicas que beneficiara a la organizacion y
generara valor a las Ciencias de la Gestion. Por tanto, a continuacion, se explicaran las principales

razones que justifican la investigacion.

En primer lugar, esta tesis es relevante debido a que ayuda a identificar los factores de
crecimiento del sector y a sistematizar sus procesos de planificacion estratégica y de seguimiento
para el cumplimiento de sus objetivos. Ademas, a partir del diagnodstico sobre las estrategias de
crecimiento organizacional de la empresa del Sistema B Cruzada Verde, contribuird con
recomendaciones pertinentes para la empresa. Esto no solo resulta conveniente para la
organizacion, sino también para los grupos de interés relacionados: clientes, organizaciones sin
fines de lucro, asociaciones de recicladores y la sociedad en general. Consecuentemente, dada la
naturaleza de la empresa y su contribucion con la gestion de residuos solidos reaprovechables en
Lima Metropolitana, el crecimiento ordenado y armonico de esta empresa puede ser relevante en
la contribucion con el cumplimiento de las metas de gestion de residuos sélidos del pais y con el

desarrollo econdmico de los actores relacionados a la cadena de valor.

Asimismo, en cuanto a las implicancias practicas de la tesis, la presente investigacion no
solo desarrollara un analisis del proceso estratégico y el crecimiento organizacional, sino que
también desarrollara una serie de sugerencias de mejora con la aprobacion por el CEO de Cruzada
Verde para que sea, potencialmente, implementado en la empresa y permita fomentar el
crecimiento de la organizacion. Ademas, la tesis servira de guia para futuros investigadores de las
Ciencias de la Gestion y empresarios del sector de Gestion de Residuos Sélidos para diagnosticar
y aplicar estrategias de crecimiento factibles desde el enfoque de valor compartido. Asi, la tesis

es util para los actores relacionados con la organizacion y el giro del negocio.

Del mismo modo, el énfasis en la investigacion y analisis de este tipo de empresas
orientadas a la generacion de valor ambiental y social de la mano del econémico es urgente ante
la problematica ambiental que enfrenta el pais con una generacion de mas de 3,454,688 toneladas
de residuos solidos en Lima Metropolitana al 2018 (INEI, 2019, p.442). Ademas, las actividades
de gestion de residuos contribuyen con la generacion de trabajo para mas de 634 Empresas
Operadoras de residuos solidos (Ministerio del Ambiente, 2020), ademas de, recicladores y

Organizaciones sin fines de lucro.



Respecto al aporte a las Ciencias de la Gestion, actualmente se cuenta con limitada
literatura tedrica y empirica en torno al estudio de las estrategias de crecimiento de empresas en
el sector de GRSR. Por lo tanto, esta tesis contribuye con la promocion de la discusion académica
en torno al crecimiento empresarial y planificacion en GRSR. Esto también resulta util para los
agentes de la gestion tanto académicos como para los miembros de estas organizaciones, pues,
por un lado, contribuye con el conocimiento del sector en especifico, mientras que, por otro, guia
a los gerentes a tomar decisiones que contribuyan eficazmente al crecimiento de su organizacion.
(Ponce & Pasco, 2018, p. 49). Ademas, contribuye a las organizaciones miembros o afines al
Sistema B, pues, al tener un enfoque de valor compartido, el tipo de estrategias y crecimiento

proyectado es diferente al inicamente basado en la generacion de riqueza econdmica.

5. Sintesis del marco tedrico y contextual

La presente seccion ha sido desarrollada con la finalidad de introducir, complementar y
guiar al lector en torno al marco teérico y contextual escrito por los autores Raul Alvarado y Diana
Pantigoso en una tesina de la Facultad de Gestion y Alta Direccion de la PUCP titulada
“Influencia de la planificacion estratégica en el crecimiento organizacional en MYPES del sector
de Gestion de Residuos Solidos Reaprovechables” (Alvarado & Pantigoso, 2020). El marco
tedrico “provee un marco de referencia para analizar la informacion y para interpretar los
resultados del estudio” (Ponce & Pasco, 2018, p. 34). Por su parte, el marco contextual permitira
conocer “informacion relevante sobre el contexto que influye sobre el fendmeno organizacional
estudiado” (Ponce & Pasco, 2018, p. 37). A continuacidén, se procedera a sintetizar y
complementar la discusion tedrica, empirica y contextual relacionado con el fendémeno

organizacional estudiado.

5.1. Marco teorico
La discusion tedrica respecto a las estrategias de crecimiento desde el valor compartido
parte de la premisa de entender los enfoques tres elementos teoricos relevantes: el proceso
estratégico, el crecimiento organizacional y el valor compartido. Esto con la finalidad de brindar
un enfoque sistémico en torno al objeto de estudio y comprender como se relacionan los elementos

teoricos para el desarrollo de un marco analitico relevante para el desarrollo de la tesis.

En principio, los autores realizan una discusion tedrica en torno al concepto del proceso
estratégico. Alli, identifican perspectivas como las de Mintzberg (1994), Daake, David y William
(2004) y Teece, Pisano y Shuen (1997) que coinciden en que es un proceso de analisis para lograr
objetivos, el cual es importante para tomar decisiones y permite generar ventajas competitivas.
En ese sentido, se identifican dos posturas complementarias respecto a las etapas del proceso

estratégico, de tal manera que toman en cuenta a David (2003) y D’ Alessio (2008) para resaltar



que el proceso estratégico se compone de tres etapas iterativas: la etapa de formulacion, fase de
diagndstico y disefio estratégico; la etapa de implementacion, para aplicar las estrategias; y la
evaluacion, para fomentar un control de los resultados. Asimismo, discuten criticamente en torno

a diferentes herramientas del proceso estratégico que se presentan en la siguiente tabla.

Tabla 1: Analisis critico de las principales herramientas del proceso estratégico

Herramientas Fortalezas Debilidades
FODA Util para el analisis interno y externo | Uso mayoritario en el disefio estratégico
PEYEA Cuantifica y orienta estrategias ideales | No se enfoca en elementos cualitativos
BCG Se orienta al crecimiento de las | Limite a carteras de negocio diversificadas
empresas
GE Orientado al share y el crecimiento No se enfoca tanto en elementos internos
BSC Versatil, sistémico y amplio Necesita adaptarse al sector organizacional

Adaptado de Alvarado y Pantigoso (2020)
A partir de la Tabla 1, se identifican las fortalezas y debilidades de las distintas

herramientas, se puede ver que las que presentan limitaciones relevantes para el sujeto de esta
investigacion son las herramientas PEYEA, BCG y GE, pues no son adaptables a la empresa por
su tamafio y enfoque. Mientras tanto herramientas como el FODA y el BSC son adaptables tanto
al sector como a la empresa en particular. De esta manera, los autores destacan que el uso del
BSC permite trasladar la vision de las empresas en perspectivas de aprendizaje, procesos, clientes
y finanzas a través del proceso estratégico, asimismo, permite aplicar un enfoque de sostenibilidad
(Alvarado & Pantigoso, 2020, pp. 15-16). Al respecto, segin Huspa y Yulihasri (2018), la
sostenibilidad puede integrarse al BSC permitiendo asi que elementos sociales y/o
medioambientales sean tomados en consideracion para proveer una mayor comprension sobre la
evaluacion del desempefio sostenible de las organizaciones (p. 110) (ver Tabla 2). Cabe sefialar
que esta es una herramienta que nos permite plantear objetivos y evaluar su cumplimiento

respecto a indicadores previamente planteados.

Tabla 2: Balanced Scorecard Sostenible

Perspectiva Enfoque

Disefio y medicion de estrategias orientadas a incrementar la utilidad de la
organizacion.

Medioambiente: Disefio y medicion de estrategias orientadas a mejorar el impacto
medioambiental de la organizacion.

Sociedad: Disefio y medicion de estrategias orientadas a mejorar el desempefio
Sostenibilidad social y relaciones comunitarias

Stakeholders: Disefio y medicion de estrategias orientadas a mejorar la
satisfaccion de los grupos de interés (clientes, socios estratégicos, usuarios finales,
aliados, entre otros)

Disefio y medicion de estrategias direccionadas a optimizar la eficiencia
operacional de la organizacion

Financiera

Procesos internos

Aprendizaje y
crecimiento
Adaptado de Huspa y Yulihasri (2020)

Disefio y medicion de estrategias orientadas a mejorar el capital humano




En segundo lugar, respecto al crecimiento organizacional, los autores identificaron que
existian diferentes posturas, enfoques y paradigmas relacionados al elemento tedrico; sin
embargo, no existe un consenso claro en torno a lo que significa crecer como organizacion
(Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 17). Alvarado y Pantigoso sefialan que existen enfoques como
el de Melgarejo, Ciro y Simdn (2019) que sefialan que el crecimiento mide el éxito organizacional,
Perroux que relaciona el crecimiento con elementos organizacionales cualitativos como el
enfoque administrativo y estructura o De Ravel que relaciona el concepto con el incremento
productivo de las empresas. En ese sentido, determinan que un concepto relevante es el propuesto
por Blazquez, Dorta y Verona (2006a) que establece que concibe el crecimiento como un proceso
adaptativo para generar ventajas competitivas frente al entorno externo e interno de la
organizacion (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 17). Ademas, segun estos autores, el crecimiento
no deberia entenderse solo en el marco de lo econdmico y/o financiero, sino también en el ambito
de la sostenibilidad; por ello, se identifican estudios como los de Ben Amara y Chen (2020) y
Mafini (2016) en los que hay un esfuerzo por involucrar el impacto medioambiental y social en

el crecimiento de las organizaciones (2020, p. 18).

Asimismo, los autores identifican que la medicion del crecimiento puede ser
complementada con la discusion de tres modelos teéricos de crecimiento organizacional
(Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 18). De esta manera, comparan los siguientes autores: Churchill

y Lewis (1983), Kazanjian (Citado en Pereira, Ostuni & Silva, 2015) y Greiner (1998).

Tabla 3: Modelos tedricos de crecimiento organizacional

Autor Enfoque tedrico Fortalezas Debilidades
A Muestra la evolucion de | Puede  haber cierta
Establecen 5 fases de crecimiento a N .
. . o las organizaciones de | variacion en los
. partir del estilo de gestion,
Churchill y . ; acuerdo a factores | resultados de  los
. estructura organizacional, sistemas : .
Lewis 7%, estandarizados del | factores, dificultando la
formales de comunicacion, . . .y .
(1983) - . 3 modelo. identificacion del nivel
objetivos e involucramiento de la .
. ., de crecimiento de la
Alta Direccion
empresa.
Establece 4 fases de crecimiento a | Toma en consideracion | En algunos factores no
Kazanjian | partir de las decisiones | la fase previa al inicio | establece  diferencias
(Pereira et | organizacionales, personal, | de la organizacién e | marcadas para cada una
al., 2015) estructura,  remuneraciones y | identifica retos en cada | de las  fases de
procesos de planificacion fase. crecimiento.
Establece 5 fases de crecimiento a | Establece una crisis | Debe adaptarse a la
partir la superacion de crisis | organizacional para | realidad contextual de
Greiner organizacionales y caracteristicas | establecer las fases de | las organizaciones
(1998) como el enfoque de gestion, | crecimiento y muestra | peruanas.
estructura, estilo de Alta Direccidn, | factores estandarizados
sistemas de control y | para reconocer las
compensaciones. fases.

Adaptado de Alvarado y Pantigoso (2020)




A partir de estos modelos de crecimiento organizacional, se considera el modelo de
Greiner como el més adecuado para la empresa, pues, al establecer fases que se guian a partir de
la superacion de determinadas crisis, toma como personaje principal al emprendedor, su relacion
con la empresa y la superacion de cada etapa, y se adapta a la realidad organizacional de las Mypes
(Alvarado & Pantigoso, 2020, p.24). Es por ello que se considerara como modelo principal para

determinar el nivel de crecimiento de la empresa como se indica en el segundo objetivo.

Por ultimo, respecto al valor compartido, este se plantea como una forma de “reinventar
el capitalismo y liberar una oleada de innovacion y crecimiento” (Porter & Kramer, 2011, p. 3).
Este término fue acufiado por Porter y Kramer (2011), los cuales enfatizan que el principio del
valor compartido consiste en “crear valor econémico de una manera que también cree valor para
la sociedad al abordar sus necesidades y desafios” (p. 3). El valor economico, por un lado, se
define como aquel beneficio en el que el precio excede el costo de las operaciones (Social
Enterprise Knowledge Network [SEKN], 2006, p. 286). El valor social, por su parte, es el
“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” (SEKN, 2006, p. 296). El valor medioambiental es el
“mecanismo por el cual se puede determinar la influencia del ser humano y las organizaciones en

el equilibrio de la naturaleza” (Vaca, Ortega & Moreno, 2018).

Segtin el SEKN (2006) del BID, estos valores pueden reforzarse mutuamente y, en el caso
del sector privado, al alinearlas, podrian promover mejores relaciones con sus grupos de interés
y aportar a la construccion de una mejor sociedad (pp. 298-303). En concordancia, segiin Porter
y Kramer (2011), el “valor compartido se enfoca en identificar y expandir las conexiones entre
los progresos econémico y social” (p. 6). En ese sentido, conversamos sobre el valor compartido
cuando una empresa afiade “un objetivo social a su proposito de creacion de valor econémico”

(Beaumont, 2016, p. 22).

El valor compartido se puede crear a través de las siguientes tres formas: “reconcibiendo
productos y mercados, redefiniendo la productividad en la cadena de valor y construyendo cluster
de apoyo para el sector en torno a las instalaciones de la empresa” (Porter y Kramer, 2011, p. 6).
En primer lugar, reconcebir productos y mercados consiste en ofrecer productos que satisfagan
las necesidades de la sociedad o atender mercados con consumidores desventajados (Porter &
Kramer, 2011, pp. 7-8). En segundo lugar, redefinir la cadena de valor implica reducir las
externalidades negativas de los diferentes procesos de las organizaciones (Porter & Kramer, 2011,
pp. 8-12). En tercer lugar, construir cluster de apoyo implica colaborar con organizaciones

geograficamente cercanas para ser mas competitivo (Porter & Kramer, 2011, pp. 12—-15).
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En contraposicion, en la discusion tedrica, existen criticas hacia el valor compartido
porque se consideraria que este elemento tedrico mas alld de resolver los problemas del
capitalismo seria un sintoma de las fallas estructurales del sistema (Crane et al., 2014, p. 134). A
pesar de las criticas, autores como Diaz y Castafio (2013) coinciden en que, si bien el enfoque no
es una solucion unica para todas las problematicas en la sociedad, ofrece oportunidades para que

las organizaciones puedan cambiar el paradigma de sus estrategias (p. 99).

De esta manera, se considera que el valor compartido es una propuesta relevante para el
estudio de organizaciones cuya propuesta de valor abarca lo econdmico, social y medioambiental.
Ademas, en base a estos elementos teoricos se identifica el valor compartido como una nueva
estrategia de crecimiento, dado que este como estrategia prioriza cuestionamientos de cOmo crecer
cuando hacerlo, para qué y para quiénes, pues “crecer hoy solamente se justifica si conlleva
desarrollo inclusivo” (Equipo B+I Strategy, 2017). Esta mirada coincide con la aproximacion de
estrategia que propone Drucker la cual parte de identificar qué es el negocio y hacia donde se
dirige para asi determinar los objetivos necesarios y generar la retroalimentacion correspondiente
(Contreras, 2013, p.161). Ademas, este autor enfatiza la tension existente entre el enfoque basado
en ganancias y la proteccion ambiental como parte de las elecciones estratégicas (Zahra, 2013, p.

19).

Para analizar las estrategias de crecimiento, Alvarado y Pantigoso (2020) identifican que
existe un modelo teorico, disefiado por Aguilera y Virgen (2013) que adaptaria el proceso
estratégico y el crecimiento organizacional en un proceso iterativo (p. 28). En efecto, se trata de
un “modelo de formulacion de estrategias orientado a la generacion de politicas de crecimiento
empresarial” (Aguilera & Virgen, 2013, p. 83). El cual consiste en un diagndstico tanto interno
como externo de la organizacion, el analisis de las estrategias elegidas e implantadas y la

evaluacion del crecimiento organizacional (Aguilera & Virgen, 2013, p. 85) (ver Figura 1).
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Figura 1: Modelo de formulacion de estrategias para el crecimiento empresarial

Fuente: Aguilera y Virgen (2013)

La principal fortaleza de dicho modelo radica en su aplicabilidad empirica en contextos
organizacionales de América Latina, en este caso en PYMES colombianas (Aguilera & Virgen,
2013, p. 88). Asimismo, como sefialan Alvarado y Pantigoso (2020), “este modelo resulta idoneo
para el marco de analisis, ya que resalta la necesidad de generar estrategias de crecimiento y
explica la relacion planificacion-crecimiento” (p. 24). Sin embargo, el modelo requiere de un
dimensionamiento empresarial sostenible con criterios medioambientales, sociales y econdmicos
para evaluar el crecimiento de las organizaciones (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 26). Ello con
la finalidad de tener un enfoque mas sistémico y alineado con el enfoque de valor compartido
discutido con anterioridad. En ese entendido, Alvarado y Pantigoso (2020) adaptan elementos
tedricos de la planificacion y el crecimiento al modelo inicial, propuesto por Aguilera y Virgen,

para analizar las estrategias de crecimiento sostenibles (p. 28) como se puede ver en la Figura 2.
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Dimensionamiento
empresarial sostenible

Figura 2: Modelo analitico de estrategias para organizaciones sostenibles
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Adaptado de Alvarado y Pantigoso (2020)

Con la finalidad de comprender mejor el marco analitico propuesto, podemos dividir el

marco analitico en el analisis del proceso estratégico y del crecimiento organizacional. En

principio, el proceso estratégico procede a ser analizado desde David (2003) para entender las

fases de formulacion, implementacion y evaluacion. Dentro de la primera fase, el analisis del

disefio de estrategias de valor compartido desde Porter y Kramer (2011) para poder identificar el

proposito social en el marco de la propuesta de valor de la organizacion (ver Figura 3).

Figura 3. Andlisis del proceso estratégico con énfasis en el valor compartido
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estrategias estrategias

Adaptado de David (2003) y Porter y Kramer (2011)

Para desarrollar el anélisis del crecimiento organizacional, Alvarado y Pantigoso (2020)

proponen desarrollar un “dimensionamiento del tamafio organizacional tanto cuantitativo como
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cualitativo” (p. 53). Por ello, proponen aplicar un analisis del dimensionamiento empresarial
sostenible, es decir, econémico, social y medioambiental. Asi como también, utilizar el modelo
de Greiner para complementar los resultados del crecimiento alcanzado por la organizaciéon de
analisis (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 27). Este analisis resulta relevante para identificar si las
estrategias desarrolladas en el proceso estratégico fueron las adecuadas para el logro de los
objetivos de crecimiento de la empresa. La eleccion del modelo se ve basado en una comparacion
entre los distintos modelos de crecimiento organizacional encontrados en la literatura,

considerando las dimensiones del valor compartido. Esto se visualiza en la Figura 4.

Figura 4: Andlisis del crecimiento estratégico con énfasis en el valor compartido
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*Impacto de huella de carbono
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Adaptado de Greiner (1998), Blazquez et al. (2006), y Alvarado y Pantigoso (2020)

De esta manera, el marco de analisis no solo sera de utilidad para el desarrollo de esta
tesis, sino que también, podra ayudar a diferentes profesionales de la Gestion y empresarios del

sector de GRSR a formular y/o analizar estrategias de crecimiento desde el valor compartido.

5.2. Marco contextual
En la tesina desarrollada por Alvarado y Pantigoso, contextualizan el objeto de estudio
en torno al sector de Gestion de Residuos Reaprovechables (GRSR). En ese entendido, dividen el
marco contextual en las siguientes tres secciones: dinamicas del sector de GRSR, el analisis
PESTEL sobre el objeto de estudio y la descripcion del perfil organizacional a considerar en la

tesis.

En primer lugar, la Gestion de Residuos Sélidos (GRS), a nivel general, se entiende como
un sector donde ocurre toda actividad de “planificacion, coordinacion, concertacion, disefio,
aplicacion y evaluacion de politicas, estrategias, planes y programas de accion de manejo

apropiado de los residuos s6lidos” (Ministerio del Ambiente [MINAM], 2017, p. 11). El sector
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se puede subdividir en dos: GRS Reaprovechables, que tratan con productos recuperables que
pueden ser transformados y vendidos, y GRS no Reaprovechables, que dispone de productos no

comercializables por sus caracteristicas quimicas (Marmolejo et al, 2009, p. 82).

En base a la legislacion vigente, Alvarado y Pantigoso (2020) explican que la cadena de
valor de residuos se compone de la “segregacion en la fuente, almacenamiento,
acondicionamiento, valorizacidn de residuos so6lidos, transformacion y disposicion final” (p. 30).
En particular, sefialan que la valorizacidon de residuos sélidos consiste en la transformacion de
residuos para reconvertirlos en materia prima y/o productos (Decreto Legislativo N°1510 de 2020
[con fuerza de ley]. Por el cual se aprueba la Ley de Gestion Integral de Residuos Sélidos. 10 de
mayo del 2020). Para realizar sus actividades las organizaciones deben cumplir con determinados
lineamientos técnicos como la infraestructura adecuada, un plan de contingencia, seguro por
dafios ambientales, entre otros (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 7). Sin embargo, no todas las
empresas del sector se inscriben en este Registro de Empresas Operadoras de Residuos Sélidos.
Este es el caso de varias empresas dedicadas a la GRSR, las cuales realizan actividades
relacionadas a la cadena de valor del sector, pero no cumplen con los requisitos exigidos por el

Ministerio.

Respecto a la oferta, las EO-RS son organizaciones privadas inscritas en el Registro
Autoritativo de Empresas Operadoras de Residuos Solidos, las cuales registran la actividad o
grupo de actividades de la cadena de valor de gestion de residuos a realizar. La oferta formal de
empresas se compone de cerca de 634 organizaciones registradas como Empresas Operadoras de
Residuos Soélidos, segun datos del Ministerio del Ambiente (2020), mientras solo un 4.6% se

dedica a la valorizacion o reciclaje de residuos (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 33).

Esta valorizacion o reciclaje, se entiende como la “técnica de reaprovechamiento de
residuos solidos consistente en realizar un proceso de transformacion de los residuos para cumplir
con su fin inicial u otros fines a efectos de obtener materias primas, permitiendo la minimizacion
en la generacion de residuos” (MINAM, 2017, p.10). Mientras que la generacion de residuos,
segun datos del INEI (2019) asciende a 5 millones de toneladas con un crecimiento anual medio
de 3% con un aprovechamiento de 1.9%; de tal manera que no se satisface completamente la
demanda del servicio, como analizan Alvarado y Pantigoso (2020, pp. 34-35). Asimismo, los
principales actores involucrados en la GRSR son las industrias, comercializadores, acopiadores,

recicladores y el gobierno en sus diferentes niveles (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 32).

Respecto a los factores politicos, econdmicos, sociales, tecnologicos, ecologicos y legales
(PESTEL) que forman parte del contexto organizacional y pueden influir en el objeto de estudio,

Alvarado y Pantigoso (2020) identifican lo siguiente:
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Tabla 4: Analisis PESTEL de factores contextuales

Contexto Discusion

Construccion de una agenda politica medioambiental, a nivel regional y local, que
puede generar cambios en el disefio de las estrategias por nuevas oportunidades para

Politico GRSR: Plan Nacional de Acciéon Ambiental 2011-2021(PLANAA) y el Plan de
Gestion Integral de Residuos Solidos 2016-2024 (PLANRES).

Recesion economica producida por el Covid-19 que puede influir negativamente en

Econémico el crecimiento de las organizaciones. Asimismo, la crisis podria generar una

biotransformacion de la economia y, en consecuencia, generar una mayor demanda
de servicios medioambientales, aprovechado por las estrategias.

Mayor educacion y conciencia medioambiental que eleve la demanda de GRSR.
Social Frente a ello, las organizaciones deben superar debilidades estructurales para
satisfacerlas y crecer a través de estrategias.

Nuevas tecnologias de tratamiento de residuos que favorecen una economia circular,
Tecnologico ello puede representar un limite a las pequefias empresas, por su capacidad de
financiamiento, o una oportunidad de crecimiento.

Incremento de generacion de residuos solidos a nivel nacional y local. Ello representa
Ecologico una oportunidad de crecimiento para las organizaciones y un desafio de parte de los
grupos de interés para obtener soluciones sostenibles.

Existe una legislacion de residuos sélidos que puede favorecer el crecimiento del
Legal sector, debe ser canalizado por el proceso estratégico para que las organizaciones se
adapten a nuevas regulaciones.

Adaptado de Alvarado y Pantigoso (2020)

En el contexto politico nacional, el PLANAA y el PLANRES determina el rumbo de las
politicas publicas orientadas a la GRS y sirven de guia para las actividades de los actores publicos
y privados en este sector. De esta manera, contribuyen con el establecimiento de metas nacionales
con los lineamientos y principios rectores de las politicas ambientales, objetivos estratégicos y un
plan de accion nacional. Este ultimo tiene entre sus lineamientos la “Promocion de la prestacion
privada de los servicios de residuos solidos, bajo criterios empresariales y de sostenibilidad”
(MINAM, 2017, p. 42). Este enfoque de las politicas publicas medioambientales resulta relevante

para empresas como Cruzada Verde que realizan actividades de GRSR.

Desde el contexto legal, las empresas se ven favorecidas por un marco legal que promueve
la “prestacion privada de los servicios de residuos sélidos, del ambito de la gestion, calidad,
continuidad y la mayor cobertura de los servicios, asi como de prevencion de impactos sanitarios
y ambientales negativos” (Decreto Supremo N°057-2004-PCM [con fuerza de ley]. Se aprueba el
Reglamento de la Ley General de Residuos Solidos. 24 de julio de 2004. D.O N°8799). Esto
resulta ventajoso para las empresas del sector, dado que brinda claridad y respaldo legal a sus
operaciones (Decreto Legislativo N°1278 de 2017 [con fuerza de ley]. Por el cual se aprueba la

Ley de Gestion Integral de Residuos Solidos. 24 de abril de 2017).

Desde el contexto social, la gestion de residuos es el tercer problema mas importante en
Lima, tanto a nivel de recojo de residuos sélidos (33%) como de reciclaje (21%), pues se considera

que Lima Metropolitana es la ciudad que genera la mayor cantidad de residuos a nivel nacional
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(Lima Como Vamos, 2019, p.27). Esto indica un problema de gestion de los residuos sélidos que
deriva desde los distintos distritos de la ciudad cuya resolucion se traslada a la Municipalidad

Metropolitana de Lima.

Sobre el contexto ecoldgico, también se puede evidenciar el aumento de residuos sélidos
en botaderos informales; es decir, residuos dispuestos y aglomerados en las calles y espacios no
aptos para ello. Es asi que OEFA (2018) evidencio que en el Perti se encontraron hasta 1585

botaderos informales, los cuales ponen en riesgo la salud ptiblica y ambiental.

Frente a los problemas mencionados anteriormente existe un mercado en el que distintos
tipos de organizaciones ofrecen sus servicios de gestion de residuos solidos a una variedad de
clientes que lo demandan. Entre los ofertantes se tienen como ejemplo a las empresas operadoras
de residuos solidos (EO-RS), asociaciones de recicladores, las municipalidades y empresas de
gestion de residuos solidos reaprovechables (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 6). Mientras que la
demanda estd compuesta por organizaciones publicas y privadas, asi como por la propia

ciudadania.

Por ultimo, respecto al perfil general de la organizacion a investigar, se considera
relevante delimitar los siguientes criterios: tamafio de la empresa, procesos de la cadena de valor

y el propdsito organizacional.

En primer lugar, respecto al tamafio de la empresa, se procedera a investigar a una Mype,
dado que, segun estimaciones del Ministerio de Produccion (2017) representan un 99.5% del total
de empresas formales en el Peru. Es asi que, al ser estas empresas y emprendimientos los que
movilizan gran parte de la economia peruana, se considera fundamental analizar su crecimiento
y planificacion estratégica para generar mayor conocimiento sobre las mismas y aportar para su

beneficio desde la academia.

En segundo lugar, respecto a las actividades de la organizacion, se tomara en
consideracion empresas que ofrezcan servicios de basados en la cadena de valor de la GRS como
recoleccion, traslado y valorizacion de los residuos solidos. Este ultimo proceso es el mas
importante, pues, como se mencion6 anteriormente, solo el 1,9% de los residuos generados en el
pais son reciclados (MINAM, 2018). Es asi que las empresas que brindan este servicio como parte

de oferta de valor contribuyen con el bienestar ambiental y social.

Por ultimo, respecto al propdsito organizacional, se considerara a una organizacion que
posea un proposito desde el valor compartido. Es decir, que su razon de ser como organizacion y
procesos principales se orienten no solo a generar valor econdmico, sino también valor social. En

efecto, a partir de este criterio, se seleccionara a una organizacion que forme parte del Sistema B,
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la cual es una “plataforma de lanzamiento y crecimiento de las empresas B en América Latina”
(Lopez, 2013, p. 9). La principal caracteristica de este tipo de organizaciones es su proposito de
“crear un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente” (Fondo Multilateral de
Inversiones, 2014, p. 7). Por lo que resulta relevante, en base al criterio de propdsito

organizacional seleccionar a alguna organizacion que sea parte del Sistema B.

6. Sujeto de investigacion para el estudio de caso
En esta subseccion se presentara a la organizacion considerada para esta investigacion.
La seleccion de esta empresa se basa en que es una pequefla empresa que cumple con las
caracteristicas de valor compartido propuestas por los investigadores. Esto posibilita el estudio de
su proceso estratégico y su crecimiento organizacional. Ademas, al ser una empresa pequeia,

presenta mayor potencial de crecimiento ante una empresa grande y consolidada.

6.1. Mision de la organizacion

La mision que presenta Cruzada Verde en su reporte de sostenibilidad es “generar una
cultura en donde se busque reducir nuestro impacto al medio ambiente como persona, familia y
empresa promoviendo el uso de productos biodegradables compostables y alternativas de
reciclaje sostenibles” (Cruzada Verde, 2019, p. 3). La empresa empezo sus operaciones en el 2018
tras la identificacion de una oportunidad de negocio sostenible y la busqueda de la proteccion del
medioambiente a través de la gestion de residuos solidos reaprovechables (A, Leon, comunicacion
personal, 21 de diciembre, 2020). No obstante, pese a su tiempo de creaciéon no tiene un

organigrama formal

6.2. Vision de la organizacion
Si bien la vision de la empresa no se encuentra explicita en el reporte de sostenibilidad ni
en su pagina web, de acuerdo con el gerente general de la empresa “la vision a largo plazo es
poder tener una planta procesadora de reaprovechables para convertirlos en envases 100% de

material reciclado” (A, Ledn, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020)

No obstante, es necesario resaltar que no se tiene un horizonte temporal claro para
alcanzarla. Ademas, la vision de la empresa ha ido modificandose con el tiempo y se ha visto

afectada también por la crisis generada por la pandemia Covid-19.

6.3. VValores de la organizacion
Si bien Cruzada Verde no tiene valores ni politicas formalmente establecidos, estos estan
relacionados al cuidado del medio ambiente para el beneficio de la sociedad. Esto dado que esta
se identifica como una empresa “dedicada a brindar soluciones ecosostenibles satisfaciendo

necesidades del mercado sin afectar la capacidad y bienestar de futuras generaciones a través del
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desarrollo de un programa integral en el que participan todos los grupos de interés asociados a la
empresa” (Cruzada Verde, 2019, p. 3). Ademas, esto lo manifiestan al “buscar constantemente
alternativas para que nuestros servicios y productos tengan el menor impacto medio ambiental
posible” y “ser coherentes con nuestra razén de ser: reducir el impacto ambiental” (Cruzada
Verde, 2019, p. 10). Esta coherencia es importante para la empresa para pues garantiza que cada
una de sus acciones esté de acuerdo con su razén de ser, mas alla de lo que podria o no vender

mas.

6.4. Principales actividades econdmicas de la organizacion
El sujeto de estudio forma parte del sector de Gestion de Residuos Solidos
Reaprovechables y facilita que los procesos de la cadena de valor, tales como la recoleccion de
residuos, traslado y comercializacion, sean desarrollados de forma oOptima a través de las
soluciones sostenibles que ofrecen como la venta de envases compostables, merchandising

ecoldgico, el desarrollo de tecnologia aplicada y la gestion de residuos (ver Anexo B).

Sobre la gestion de residuos, esta linea de negocio genera un impacto ambiental y social
positivo en todos sus procesos, pues “se busca educar al usuario final o darle las herramientas
necesarias para que segregue adecuadamente los residuos. Luego de ello, nuestra responsabilidad
es que los residuos sean direccionados a los centros de reciclaje y tengan el mejor desenlace”
(Cruzada Verde, 2019, p.9). Esta actividad se desarrolla de dos formas: a través de la

implementacion de Ecobox y estaciones de reciclaje como se ve en la siguiente tabla:

Tabla 5: Servicios de gestion de residuos solidos reaprovechables

Ecobox Estaciones de Reciclaje

Maéquinas inteligentes que permite a los usuarios | Son puntos de acopio de residuos de acuerdo a su
reciclar envases de distintos materiales como | material: papel, carton, plastico, vidrio, aluminio;
plastico, lata y vidrio, lo cual pueden realizar a | las cuales son adaptadas segtin el requerimiento de
cambio de una gran variedad de incentivos | cada cliente tanto en diseflo como tamafio
(Cruzada Verde, 2019, p. 3). (Cruzada Verde, 2019, p. 3).
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6.5. Perfil organizacional

Cruzada Verde se encarga de gestion logistica de los residuos solidos; es decir, coordina
con otras organizaciones el recojo, traslado, tratamiento y valorizacion de estos, de tal manera
que se minimice el impacto ambiental y genere valor para todos los actores involucrados. Ademas,
ofrece como valor agregado la visibilidad de marca de sus clientes y de sus actividades de
responsabilidad social empresarial (RSE), asi como brindar reportes de reduccion de impacto
ambiental a los clientes que lo soliciten. No obstante, no esta inscrita en el Registro Autoritativo
de las EO-RS (MINAM, 2020), pues no cumple con los requerimientos que exige el Ministerio
del Ambiente para estas organizaciones. Es decir, las actividades que realiza la empresa no estan
directamente relacionadas a la cadena de valor que propone el MINAM, sino que actia como

facilitadora de estas.

Asimismo, es pertinente sefialar que Cruzada Verde estd inscrita en el Sistema B con el
sello B Pendiente. Es decir, es una organizacion, que se encuentra en proceso de convertirse en
una empresa B al corto plazo (Sistema B, 2020b). Para tener el sello B Pendiente, una
organizacion se compromete en generar un adecuado rendimiento financiero, ademaés de
solucionar problematicas de carcter social y/o medioambiental a través de buenas practicas en
conjunto a sus stakeholders (Alvarado & Pantigoso, 2020, p. 28). En efecto, en concordancia con
el Sistema B (2020a), “Cruzada Verde busca mitigar la contaminaciéon medioambiental [...]
mediante un programa integral de gestion de residuos, propuestas de productos que sustituyen al

plastico y tecnopor, y merchandising ecologico hecho de las botellas plasticas recicladas”.
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CAPITULO 2: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

El presente capitulo describira el desarrollo metodoldgico para la presente investigacion
con la finalidad de cumplir satisfactoriamente con el desarrollo de los objetivos planteados. Para
ello, resulta pertinente conocer el alcance y el disefio metodologico. Ademas, en base al marco
analitico se establecera una secuencia metodologica adecuada para la investigacion y también se
procedera a delimitar la muestra para el estudio y las principales técnicas de recoleccion y andlisis

de informacion.

1. Enfoque de la investigacion
El enfoque de la presente tesis es cualitativo debido a que se pretende hace una
descripcion a profundidad del fenomeno de gestion elegido en el sujeto de estudio. De acuerdo a
Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), “busca principalmente la dispersion o expansion de los
datos e informacion (p. 10). Ademas, el enfoque cualitativo permite “escribir, comprender e
interpretar los fendmenos, a través de las percepciones y significados producidos por las

experiencias de los participantes” (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014, p. 11).

Figura 5: Etapas de la secuencia metodoldgica aplicada

Este enfoque es 1til cuando se requiere profundizar en los fenomenos a partir de visiones
subjetivas de la realidad; asimismo, como complemento a este enfoque y con un rol secundario,
se utilizard un sondeo inicial sobre las percepciones de las unidades de observacion con la
finalidad de tener un acercamiento inicial sobre el objeto de estudio. Dicho sondeo se basa en las

variables de la matriz de consistencia (ver Anexo C)
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2. Alcance
De acuerdo con Ponce y Pasco (2018), “los estudios pueden tener un alcance exploratorio,
descriptivo, correlacional y/o causal” (p. 43). En la presente tesis tendra un alcance descriptivo,
el cual busca especificar las propiedades y caracteristicas del sujeto de estudio. Es decir,
“pretenden medir o recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos
o las variables a las que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas”

(Hernandez et al., 2014, p. 92).

Esta decision se fundamenta en el objetivo principal de la investigacion: analizar las
estrategias de crecimiento desde un enfoque de valor compartido. En efecto, se busca conocer a
profundidad la gestion estratégica y crecimiento de una organizacion en particular para entender
el comportamiento de sus estrategias de crecimiento desde el valor compartido. Ademas, esta
descripcion proveniente del andlisis y comparacion tedrica serd util para la presentacion de

propuestas de mejora para el sujeto de investigacion.

3. Estrategia de investigacion
Entre las estrategias de investigacion propuestas por Ponce y Pasco (2018) estan los
siguientes: experimento, estudio tipo encuesta, etnografia, investigacion accion y estudio de caso.
Esta tltima sera la estrategia a utilizar en esta tesis y el objeto de estudio sera Cruzada Verde
SAC, una organizacion del sector de Gestion de Residuos, dado que, segiin Ponce y Pasco (2018),
busca comprender a profundidad las complejidades del funcionamiento de una organizacioén en

un determinado sector (p. 53).

Ademas, esta decision se sustenta en abordar el analisis de las estrategias de crecimiento
desde un enfoque de valor compartido bajo un determinado contexto. Segiin Ponce y Pasco
(2018), este tipo de estrategias utiliza multiples técnicas para recolectar datos de diferentes actores
clave del caso (p. 47). De esta manera, la investigacion tomard en consideracion diferentes
unidades de observacion relacionadas con el objeto y sujeto del estudio para lograr hallazgos
descriptivos de la realidad organizacional estudiada a partir de una triangulacion de la

informacion.

4. Horizonte temporal de la investigacion
En una investigacion se pueden utilizar dos tipos de horizontes temporales: longitudinales
y transversales. Para efectos del desarrollo de la presente tesis, se utilizara un horizonte temporal
transversal, el cual caracteriza por proporcionar “informacion de la organizacion correspondiente
al momento en que fueron realizados” (Ponce & Pasco, 2018, p. 49). Esta decision se sustenta en

que se busca describir la realidad organizacional desde enero del 2019 hasta enero del 2021.
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5. Disefio metodolégico
5.1. Unidades de observacion y seleccion muestral
En efecto, segin Ponce y Pasco, en la estrategia general de estudio de caso, se suele
recopilar la informacion desde diferentes actores clave del caso (Hernandez, Fernandez &
Baptista, 2010, p. 566). Por ello, resulta relevante identificar cuales son las diferentes unidades
de observacion “que proporcionaran la informacion necesaria para cubrir los objetivos”
(Hernandez et al., 2010, p. 566). Por tanto, para la definicion de las unidades de observacion se
utiliz6 un mapa de actores en base al criterio de los investigadores y las entrevistas exploratorias
iniciales con el gerente de la organizacion. En el Anexo D, se podra apreciar la matriz utilizada a
partir de dos ejes: la participacion directa en el disefio de las estrategias de la organizacion y la

influencia en el crecimiento organizacional de Cruzada Verde.

De esta manera, se ha identificado a siete unidades de observacién relevantes con actores
clave para el desarrollo de los procesos de recopilacion y analisis de informacion. En la siguiente
tabla se presentaran las unidades de observacion a considerar en la tesis. No obstante, en el Anexo
D se presenta el Mapa de actores de estas unidades de acuerdo con su participacion en el disefio
de estrategias y el crecimiento de la misma, mientras que la codificacion a utilizar en las

entrevistas sera presentada en el Anexo E.

Tabla 6: Unidades de observacion

Unidades de observacion primarias

Alta Direccion | Unidad compuesta por tres miembros: un accionista, el gerente general (accionista

de Cruzada también) y el gerente administrativo. En esta unidad, se realizo una seleccion muestral

Verde no probabilistica por conveniencia de dos participantes debido a que un miembro no
pudo participar en la investigacién por motivos personales.

Trabajadores | Unidad compuesta por tres miembros: una gestora de proyectos, una
de la empresa | administradora/contadora y un coordinador de proyectos. En esta unidad, se realizara
un censo debido a la participacion activa de los actores con la investigacion

Extrabajadores | Unidad compuesta por cinco miembros: un exproduct manager, un exgerente
de la empresa | comercial, dos expracticantes de marketing y un exgestor de marcas.

En esta unidad, se realizard un muestreo no probabilistico por conveniencia de 2
miembros justificado en su acercamiento al disefio de estrategias de la empresa,
conectividad para la recopilacion de informacion y factibilidad de participacion
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Tabla 6: Unidades de observacién (continuacion)

Unidades de observacién secundarias

Clientes En esta unidad de observacion se procedio a realizar un muestreo no probabilistico por
conveniencia, de acuerdo a la gerencia de la empresa, se selecciond a los principales
clientes con cuentas representativas en la organizacion: Cencosud y Red Bull. La
recopilacion de informacion se desarrollara a un representante de cada cliente

Socios clave | En esta unidad de observacion se definen las principales organizaciones que sirven de
soporte a Cruzada Verde para el desarrollo de su propdsito econdomico y social. Se
aplicara un censo a los representantes de dos organizaciones: Aldeas Infantiles SOS y
la asociacion de recicladores de base San Isidro.

Sistema B En esta unidad de observacion, encontramos a los representantes del Sistema B en
Pert. Se aplic6 una seleccion muestral no probabilistica por conveniencia, por lo que
se procederd a recopilar informacion con uno de los fundadores del Sistema B en el
Pera

Ministerio del | En esta unidad de observacion, encontramos a representantes del Ministerio del

Ambiente Ambiente del Pert (MINAM). Se aplico una seleccion muestral no probabilistica por
conveniencia con la finalidad de contar con la participacion de una especialista de la
Direccion General de Gestion de Residuos Sélidos.

5.2. Secuencia metodologica

En principio, si bien el enfoque de la investigacion es cualitativo, se ha decidido aplicar
un sondeo inicial a las unidades de observacion primarias con la finalidad de obtener un panorama

general del fendmeno organizacional (ver Anexo F).

En la tesis se ha decidido trabajar con un enfoque cualitativo, pues, segun Hernandez et
al. (2010) “Cuando se le concede prioridad a la etapa cualitativa, el estudio puede ser usado para
caracterizar casos a través de ciertos rasgos o elementos de interés relacionados con el
planteamiento del problema” (p.554). En el caso de la investigacion, esto permitiria tener una
mayor profundidad entorno a los diferentes matices de las estrategias de crecimiento desde el

valor compartido en un caso en particular: Cruzada Verde.

El estudio se desarrolla en cuatro etapas, con la finalidad de analizar las estrategias de
crecimiento para Cruzada Verde. En primer lugar, la etapa preliminar de exploracion se refiere a
la revision de fuentes secundarias relacionadas con el objeto de estudio para determinar un marco
analitico idéneo. En base a ello, se procedié a definir el disefio metodoldgico y herramientas de
recoleccion para validarlas con docentes expertos en metodologia. Asimismo, se procedid a
disefiar una matriz de consistencia que sintetiza las preguntas de investigacion, los objetivos

especificos y los componentes de las teorias empleadas.

En segundo lugar, se procedera a desarrollar el proceso de recoleccion de informacion.
Para ello, se aplicara inicialmente un sondeo a las principales unidades de observacion para
evaluar sus percepciones iniciales del objeto de estudio. Con posterioridad, se aplicaran
entrevistas a profundidad (ver Anexo G), las cuales tienen como finalidad “conocer a profundidad

el modo de pensar consciente o inconsciente de los entrevistados” (Como se cita en Ponce &
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Pasco, 2018, p. 63). Estas pueden ser estructuradas, semiestructuradas o no estructuradas, de
acuerdo a los objetivos de las entrevistas y criterio de los entrevistadores. Para esta tesis, se
utilizaran entrevistas semiestructuradas, las cuales se iran modificando en el transcurso de la
entrevista para profundizar mas en los temas que se consideren pertinentes. En esta fase se tomara
en cuenta a todas las unidades de observacion, tanto primarias como complementarias,
representando asi un total de 13 participantes en las entrevistas. Tanto las encuestas como las
entrevistas se basan en la matriz de consistencia. Ademads, la participacién de las unidades de

observacion se valida con su consentimiento informado de la investigacion (ver Anexo H).

En tercer lugar, la etapa de analisis y evaluacion de la informacion se refiere al proceso
de sistematizacion, analisis y generacion de hallazgos. Por lo tanto, en esta tesis se realizard un
analisis de contenido para la informacion cualitativa recolectada. Para ello, se utilizara el software
Atlas.ti como la herramienta que permitira sistematizar la informacion proveniente de las
entrevistas. Este es un software que permite segmentar datos en unidades de significado, codificar
datos y construir relaciones entre categorias de informacion (Hernandez et al. 2014, p.451). Los
investigadores cuentan con una licencia educativa para propoésitos del analisis de la investigacion.
Este analisis se desarrollara en una serie de pasos de acuerdo con las opciones del software:
codificar las entrevistas de las unidades de observacion, categorizar de acuerdo a los elementos
tedricos presentes en la matriz de consistencia, establecer redes de informacion y analizar la data
en base a nubes de palabras, tablas de ocurrencias, diagramas, entre otros. El uso de esta
herramienta se fundamenta en dos razones: en primer lugar, facilita la tarea del analisis
cualitativo, (Hernandez et al., 2014, p.451)., y, en segundo lugar, permite comunicar los hallazgos

de una forma mas amigable.

En cuarto lugar, en la etapa de hallazgos, se procedera a identificar las principales
conclusiones de la investigacion, identificar oportunidades de mejora para Cruzada Verde y

generar recomendaciones para la empresa.

6. Tecnicas de analisis
La presente investigacion, de acuerdo al enfoque del disefio metodologico aplicado,

desarrollara un proceso de analisis cualitativo tras la recoleccion de informacion.

Los propositos centrales del analisis cualitativo son: 1) explorar los datos, 2) imponerles
una estructura (organizandolos en unidades y categorias), 3) describir las experiencias de los
participantes segun su Optica, lenguaje y expresiones; 4) descubrir los conceptos, categorias, temas
y patrones presentes en los datos, asi como sus vinculos, a fin de otorgarles sentido, interpretarlos
y explicarlos en funcion del planteamiento del problema; 5) comprender en profundidad el

contexto que rodea a los datos, 6) reconstruir hechos e historias, 7) vincular los resultados con el
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conocimiento disponible y 8) generar una teoria fundamentada en los datos. (Hernandez et al,

2014, p. 418)

Entre sus técnicas estan el analisis de contenido, analisis enraizado de datos, de discurso
y semioético. En esta tesis se utilizara la técnica de analisis de contenido para interpretar los datos
provenientes de las entrevistas a profundidad. Esta técnica se caracteriza porque busca generar o
probar una teoria en base a la informacion recolectada y “enfatiza la identificacion y vinculacion
de conceptos asociados con la realidad estudiada” (Ponce & Pasco, 2018, p. 75). El proceso de
esta técnica es iterativo con el sujeto de estudio y sigue una secuencia orgénica: se selecciona el
sujeto, se obtiene informacion, se evalta si se requiere de mas informacion y, en caso de ser asi,
se repite el proceso hasta el punto de saturacion. Ademas, para la interpretacion se codifica a nivel
general para segmentar los datos, se profundiza en atributos inherentes a cada segmento y se

establecen nexos (Ponce & Pasco, 2018, p. 75).
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CAPITULO 3: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

En este tercer capitulo se presentan los principales hallazgos de las entrevistas a
profundidad aplicadas a las unidades de observacion del estudio. Es por ello que este capitulo se
dividirad en tres secciones: en primer lugar, se precisard el proceso de sistematizacion de la
informacion; en segundo lugar, se presentaran los resultados de las entrevistas; y, en tercer lugar,

se discutiran los hallazgos en base a la teoria.

1. Sistematizacion de la informacion
Para la sistematizacion de la informacion, se procedid a utilizar el software Atlas.ti para
realizar los procesos de codificacion y analisis cualitativo mediante el desarrollo de redes de
informacion, tablas de coocurrencia, cddigo-documento, diagramas de Sankey y nubes de

palabras.

1.1. Unidades de analisis
Las unidades de analisis son un total de 584 fragmentos (citas) de un total de 13
documentos correspondientes a las diferentes entrevistas de la tesis. En la siguiente tabla, se

muestra un resumen de las entrevistas aplicadas.

Tabla 7: Unidades de andlisis en entrevistas

. ) Unidad de Cddigo del Fecha de la Duracion de la
Tipo de entrevista . ok 7 .
observacion participante entrevista entrevista
. . PADI1 21/12/2020 01:01:50
Alta Direccion
PAD2 22/12/2020 01:13:59
PT1 12/12/2020 00:57:58
Trabajadores PT2 19/12/2020 00:41:29
PT3 30/12/2020 00:23:12
Entrevista  virtual , PEI 14/12/2020 00:56:00
Extrabajad
desarrollada  via | 0 aC0S Tpps 17/12/2020 00:20:00
Zoom . PC1 07/01/2021 00:17:31
Clientes
PC2 21/01/2021 00:19:00
. PAE1 18/01/2021 00:11:43
Socios clave
PAE2 15/01/2021 00:10:00
Sistema B SB1 01/10/2020 01:13:52
MINAM PM1 30/12/2020 00:30:15

1.2. Sistemas de categorias

“El sistema de categorias se refiere a la forma en que se va a clasificar la informacion”

(Ponce & Pasco, 2018, p. 75). De esta manera, en la presente tesis se usaran tanto categorias

teodricas que provienen del marco tedrico y se pueden encontrar en la matriz de consistencia, como

también categorias empiricas del proceso de analisis de las entrevistas.
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1.3. Proceso de codificacion
En la tesis, se realiz6 una codificacion abierta que “parte por segmentar los datos
analizados, que asigna categorias tedricas como empiricas” (Ponce & Pasco, 2018, p. 75). Por
consiguiente, la investigacion contd con un total de 184 codigos, compuesta de 32 codigos
teoricos referentes a las variables de la matriz de consistencia y 152 cddigos de categorias

empiricas identificadas durante el proceso de analisis de las entrevistas.

2. Analisis y hallazgos de las entrevistas
A continuacion, se presentaran los hallazgos en torno al proceso estratégico, crecimiento

organizacional y factores de crecimiento de Cruzada Verde.

2.1. Anélisis cualitativo del proceso estratégico de la organizacion
La recopilacion de informacion respecto al proceso estratégico se aplicod principalmente
a miembros de la alta direccion, trabajadores y extrabajadores. Adicionalmente, durante las
entrevistas, se identificaron intervenciones del experto del Sistema B sobre dicho proceso. En ese
sentido, a partir de un diagrama de Sankey, en la Figura 6, se ha identificado un mayor nimero

de intervenciones de la alta direccion respecto a este tema.

Figura 6: Diagrama de Sankey de procesos estratégico

A nivel general, segun el analisis de las narrativas de los participantes (ver Figura 7), se
identifica que el proceso estratégico en Cruzada Verde es 1) un proceso adaptativo, centrado en
clientes y el medioambiente, en el que sus decisiones y acuerdos cambian segun los proyectos u
oportunidades de negocio 2) un proceso informal, donde se carece de una sistematizacion y
documentacion de la informacion y 3) un proceso que depende principalmente del gerente
general, Alvaro Leon. En comparativa, al realizar un analisis de nube de palabras, se identifica
que efectivamente dichos elementos tienen una mayor frecuencia en las entrevistas de los

participantes.
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Figura 7: Nube de palabras de proceso estratégico

2.1.1. Formulacion estratégica
Para el analisis de la formulacion estratégica, recordemos que este se subdivide en cinco:

el planteamiento de la mision, vision, factores internos y externos, objetivos y estrategias.

De esta manera, podemos identificar en el sondeo preliminar que, segin las percepciones
de la mision de Cruzada Verde, sus componentes no solo se orientan al mercado y a la generacion
econodmica per se, sino que tiene una mayor relevancia en torno a un proposito de generacion de
valor en el medioambiente y en la sociedad. En la siguiente figura se resume la frecuencia de las

respuestas de los participantes a nivel general.

Figura 8: Componentes de la mision de Cruzada Verde segin participantes
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Es asi que, al realizar un analisis en red de los discursos de los participantes respecto a la
mision de la empresa, se identifica que trabajadores, extrabajadores y la alta direccion coinciden
en que Cruzada Verde es una organizacion con proposito. De esta manera, un gerente sefiala que
la empresa busca que “todos sumen y sean participes de fomentar el cuidado del medioambiente
y de la sociedad” (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). En concordancia, el
experto del Sistema B sefiala que el proposito es relevante en empresas B: “Cuando la empresa B
define su proposito, le agrega un valor diferenciado [...] que te orienta en funcidn a un elemento

que va mas alla de hacer utilidades” (SB1, comunicacion personal, 01 de octubre, 2020).



Asimismo, en el andlisis se identifico que existen cuatro principales percepciones en torno
a la misidon, como se muestra en la siguiente figura: el rol de la empresa como conscientizador,
aplicador de nuevas tecnologias, promotor de la economia circular y orientado a las soluciones

ecosostenibles.

Figura 9:Categorias tedricas y empiricas de la misién de Cruzada Verde

Al analizar comparativamente las percepciones en torno a la misioén de la empresa, se
encuentra que la orientacion a soluciones ecosostenibles es un componente socializado por todos
los participantes. De tal manera, que se percibe a Cruzada Verde como una empresa que se orienta
a reducir la contaminacion y preservar el medioambiente a partir de la ejecucion de sus proyectos

(PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020).

Por su parte, solo la Alta Direccion considera que la mision de Cruzada Verde se orienta
a la promocion de una economia circular y a la aplicacion de nuevas tecnologias (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Mientras que los trabajadores consideran un
componente adicional: el rol de concientizacion de la empresa. Al respecto, encontramos el
siguiente testimonio: “La mision que tiene Cruzada Verde es tratar de concientizar y educar a las
personas sobre el reciclaje [...] si bien hay gente que si sabe el proceso de reciclar, hay gente que
no lo sabe y por eso tenemos que tratar de llegar a un mayor publico en general para que el
reciclaje sea de forma continua, que sea un habito en realidad” (PT2, comunicacion personal, 19
de diciembre, 2020). A continuacion, se muestra una tabla que resume la comparacion entre las

perspectivas de los participantes.
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Tabla 8: Tabla comparativa de las perspectivas de las unidades de observacién

Rol de Aplicacién de Promocion de Orientacion a
U.O/Percepciones R nuevas economia soluciones
concientizacion . : .
tecnologias circular ecosostenibles
Alta Direccién X X X
Trabajadores X X
Extrabajadores X

En segundo lugar, respecto a la visiéon de Cruzada Verde, en el sondeo preliminar se

identific6 una discordancia en torno a su existencia como se puede apreciar en el grafico.

Figura 10: Existencia de la visién

Si hay vision 1 ]

No hay vision ]

Alta Direccion " Equipo de trabajo ® Extrabajadores

En efecto, segiin un miembro de la alta direccion, no existe un planteamiento formal de
la vision de Cruzada Verde porque el contexto de la crisis de Covid-19 durante el 2020 no lo ha

permitido (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Sin embargo, a pesar de que no hay una vision formalmente planteada, se ha socializado
un sentido de la vision. Al analizar las percepciones de los trabajadores y la alta direccion, existen
tres nociones de la vision de la empresa: 1) la busqueda de generar un impacto medioambiental,

2) ser reconocidos por su desarrollo social y 3) ser una empresa grande.

Al aplicar un diagrama de Sankey (ver Figura 11), se identifica que en la Alta Direccion
hubo mas narrativas relacionadas con la vision de ser una empresa que genere desarrollo social y
solo se identifico una cita relacionada con la vision de ser grande. En contraste, en el caso de los
trabajadores sucedia lo contrario, las narrativas se centraban en el desarrollo de una empresa
expandida a nivel geografico y con una marca consolidada, con una sola cita relacionada con el

desarrollo social.
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Figura 11: Diagrama de Sankey de percepciones de la visién

Al respecto, en base al enfoque de valor compartido de la organizacion se plantearon

diferentes perspectivas de la vision, las cuales se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 9: Percepciones de la vision en Cruzada Verde

Organizacion reconocida por
su desarrollo social

Organizacion reconocida por
su impacto medioambiental

Organizacion reconocida por
su crecimiento empresarial

La vision de Cruzada Verde es
llegar a ser una empresa
reconocida por su contribucion a
la sociedad y en especifico al
desarrollo de los recicladores de

base  (PT3, comunicacion
personal, 30 de diciembre,
2020).

La vision de Cruzada Verde es
ser referente a nivel regional y
nacional como una empresa
sostenible (PT1, comunicacion
personal, 12 de diciembre,
2020).

La vision se orienta a lograr un
crecimiento de marca como
Cruzada Verde y de expansion
geografica a diferentes sectores
(PAD2, comunicacioén personal,
22 de diciembre, 2020) (PT2,
comunicacion personal, 19 de
diciembre, 2020).

En tercer lugar, otro proceso importante de la formulacion estratégica es la identificacion
de fuerzas internas y externas para el desarrollo de estrategias. De esta manera, al preguntar a los

participantes por los tipos de fuerzas usadas, se identifico una serie de categorias que se muestran

en la siguiente figura:

Figura 12: Categorias tedricas y empiricas: Fuerzas consideradas por Cruzada Verde
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Por un lado, respecto a las fuerzas internas, se identificé en los discursos que los
principales factores tomados en cuenta por Cruzada Verde son el proposito, la motivacién

personal y confianza, el talento humano, el modelo de negocio y el conocimiento.

En primer lugar, respecto al proposito, un gerente sefiala que su empresa tiene un
proposito social y medioambiental, por lo que toda estrategia que se vaya a disefiar debe ser

consistente con dicha mision (PAD2, comunicacidn personal, 22 de diciembre, 2020).

En segundo lugar, otra categoria identificada es la motivacion personal y la confianza. La
motivacion, segin la gerencia, es una fuerza interna importante de Cruzada Verde, porque “la
motivacion personal es emocional y se transforma en un poder que permite contribuir de forma
sostenible” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). La sostenibilidad, enfatiza
el gerente, debe funcionar de acorde a tres ejes: econdmico, ambiental y social (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Dicha motivacion se aplica también al equipo de
trabajo, por lo que existe la percepcion que el colaborador motivado puede generar mas confianza
para la alta direccion y resultados para la empresa (PADI1, comunicacion personal, 21 de
diciembre, 2020). De manera complementaria, la confianza refuerza la motivacion de la empresa
y en los discursos se identifica que puede ser direccionada tanto hacia dentro entre pares como
hacia fuera con los proveedores, aliados estratégicos y clientes con buenos resultados que

impulsan las estrategias (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020).

En tercer lugar, el talento humano es importante porque “si bien Cruzada Verde es una
empresa chica, se busca seleccionar al mejor personal de alguna manera para los proyectos que
se plantean” (PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020). Esto ayuda al proceso
estratégico porque se analiza que los trabajadores tengan las aptitudes necesarias al disefiar una
nueva estrategia y cuenten con un compromiso de ser agentes de cambio (PAD2, comunicacion
personal, 22 de diciembre, 2020). Empero, si bien el talento humano es importante, se resalta la
ausencia de disefio de puestos formales o un organigrama (PAD2, comunicacion personal, 22 de
diciembre, 2020). De manera relacionada, se identificé que la capacidad operativa del talento
humano es otro aspecto relevante dado que no suele ser tomada en consideracion. Como sefiala
un participante de la alta direccion, “a veces nuestras estrategias no funcionaban, porque
podiamos sacar un nuevo servicio y por la demanda de los proyectos teniamos cuellos de botella
y no teniamos manos” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Esto genera una
mayor carga de trabajo, seglin un trabajador, “a veces tomo las funciones de alguien que no puede
0 no me pertenece y normal porque sé que es una empresa chica y no tenemos muchas manos”

(PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020).
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En cuarto lugar, el modelo de negocio es otra fuerza interna que se toma en consideracion,
de manera particular, un trabajador sefiala que, al ofrecer diferentes servicios sostenibles, la
empresa se adapta a las diferentes necesidades de sus clientes (PT3, comunicacion personal, 30
de diciembre, 2020). Asimismo, se hace mencion a las estructuras de financiamiento, dada la
posibilidad de acceder a mayores aportes de los socios o de bancos (PAD1, comunicacién
personal, 21 de diciembre, 2020). Por ejemplo, durante la fase inicial de la crisis de Covid-19 para
evitar que se rompa la cadena de pagos, la empresa obtuvo financiamiento de socios y del Reactiva

Pertt (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

En quinto lugar, el conocimiento interno es relevante también, particularmente cuando se
sabe que alglin socio o trabajador tiene conocimientos en materia de sostenibilidad o gestion de
residuos solidos (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Como sefiala un
trabajador, se generan capacitaciones en materia de residuos solidos que luego permiten
desarrollar mejor los procesos (PT2, comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020). Por su parte,
la gerencia considera que ello es estratégico porque a partir del nivel de conocimientos del equipo,

se decide ingresar a nuevos proyectos (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Por otro lado, respecto a las fuerzas externas, los discursos se relacionan con categorias

como el entorno politico, los aliados estratégicos, la legislacion y la demanda de servicios.

La gerencia coincide en que los factores politicos son importantes porque permiten
identificar la viabilidad de inversiones para la empresa (PAD2, comunicacion personal, 22 de
diciembre, 2020). Se asocia la politica de los Gltimos dos afios como “ruidosa” y ha frenado

algunas inversiones para la empresa (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Los aliados estratégicos componen otra categoria identificada en el discurso de los
participantes, la gerencia sefala que las organizaciones aliadas permiten generar una colaboracién
que hace posible la ejecucion de proyectos y estrategias (PAD2, comunicacion personal, 22 de
diciembre, 2020). Por su parte, un extrabajador sefialé que, por ejemplo, el Sistema B es un
valor afiadido que mejora la imagen de la empresa y permite que Cruzada Verde se contacte
con mas organizaciones que comparten el proposito (PE1, comunicacion personal, 14 de

diciembre, 2020).

Respecto a los factores legales, hay diferentes posturas acerca de su utilidad para el
analisis de estrategias. Por un lado, un gerente sefiala que “poco a poco fuimos investigando que
habia normativas, que habia leyes e igual son bien graciosas y subjetivas, pero nuestras acciones
no nacian a partir de ello” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). En contraste,

el otro gerente explica que esto podria deberse a que en un principio “temas legales no habia, o
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sea, estaban en proceso, pero no eran tan claros como ahora” (PAD2, comunicacién personal, 22
de diciembre, 2020). Sin embargo, conforme el marco juridico se iba definiendo, permitia que la
organizacion tome mejores decisiones; por ejemplo, “cuando sali6 la ley del tema de los plésticos
fue una buena noticia para nosotros porque ahora nuestros potenciales clientes tenian que destinar
una parte de su presupuesto a gestionar sus residuos y alli entrabamos nosotros” (PAD2,

comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Otra categoria, la demanda de servicios, fue mencionada de forma recurrente por la
gerencia dado que se tiene la percepcion de un mercado de sostenibilidad con una oferta poco
seria (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Un extrabajador da mas alcances
sobre ello: “Todo el mundo quiere ser sostenible, todas las empresas quieren salir en la foto de
que estan contaminando menos, o sea, es una tendencia mundial y acd en Pert se ha visto, el
cuidar el medio ambiente y la sociedad” (PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020).
En ese entendido, para satisfacer esa necesidad y en coherencia con esa tendencia del mercado,
la organizacion se orienta a satisfacer necesidades ambientales con nuevas tecnologias y, por
consecuencia, mitigar el efecto de la huella de carbono de los clientes de Cruzada Verde (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Empero, se debe resaltar que “salir en la foto”
no es un elemento determinante para la empresa, pues la gerencia considera que Cruzada Verde
no es una organizacion que promueva ese tipo de practicas, si no, que sea consistente con su

proposito (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

En cuarto lugar, se explord las percepciones de los participantes en torno a los objetivos
de la empresa, para ello, se tom6 en consideracion dos categorias teoricas: la presencia de
objetivos y la naturaleza de objetivos. En el siguiente grafico se encuentran los principales codigos

identificados en el discurso de los participantes.
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Figura 13: Categorias tedricas y empiricas: Objetivos de Cruzada Verde

Primero, respecto a la presencia de objetivos, se encontrd una discordancia en torno a la
existencia de objetivos en la empresa. De hecho, tras realizar un analisis de coocurrencias, se
encontraron ocho citas de la alta direccion que indicaban que no existian objetivos en la empresa
formalmente establecidos, por su parte, se encontrd en otras cinco citas de trabajadores que si
existen objetivos. ;Cudl era la razén de esta situacion? En base a las entrevistas, en un principio
si hubo objetivos formalmente establecidos (PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre,
2020). Sin embargo, para el ano 2020 ya no “habia objetivos escritos en blanco y negro como
crecer tantos puntos porcentuales, ampliar la cartera o ganar mas clientes” (PAD2, comunicacion
personal, 22 de diciembre, 2020). Esta ausencia de objetivos planteados formalmente se podria
explicar por la crisis de Covid-19 y sus constantes cambios (PT2, comunicacion personal, 19 de
diciembre, 2020). En palabras de un miembro de la alta direccion: “No me animo en la coyuntura
actual; lo que si hacemos, es fijarnos algunos resultados para cada proyecto o estrategia que

pensamos” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

A pesar de ello, la organizacion cuenta con reuniones donde se plantean posibles
resultados esperados a nivel verbal (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). En
ese entendido, “en las conversaciones del dia a dia se va filtrando y orientando hacia donde
apuntamos con las acciones de Cruzada Verde” (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre,
2020). De esta manera, si bien no hay objetivos documentados, existen resultados generales que
dan una idea de hacia donde quiere ir la empresa (PT3, comunicacion personal, 30 de diciembre,
2020). Los cuales, pueden llegar a ser lo suficientemente especificos para individualizarlos para
cada trabajador (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Por lo que existe esa
percepcion de existen objetivos cuando en la préctica no han sido formalmente establecidos por

la gerencia.
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Segundo, tras analizar la categoria tedrica de la naturaleza de objetivos, o en este caso los
resultados esperados, se encontrd que estos se orientan a la sostenibilidad y cuentan con algunas

propiedades del SMART (especifico, medible, alcanzable, relevante y temporalmente definido).

La orientacion a la sostenibilidad, en palabras del gerente, permite que los resultados que
busca la empresa “sean consistentes con los objetivos de desarrollo sostenible de caracter

ambiental” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Por su parte, se encontré6 que en Cruzada Verde se reconoce la importancia de los
objetivos SMART vy su concepto, pero no lo aplican en la medicion de sus resultados. En efecto,
se reconoce la importancia de contar con objetivos SMART porque sefialan que conocen la teoria
y sus implicancias organizacionales (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Sin
embargo, la crisis de Covid-19 ha impedido que puedan concretizar y tangibilizar los objetivos
en un planteamiento formal (PADI1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). De esta
manera, en la siguiente figura se puede ver la valoracion de los objetivos de acuerdo a su

naturaleza SMART.

Figura 14:Valoracion de la naturaleza de los objetivos
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Asimismo, han tenido problemas en la medicion de los objetivos de la organizacion, si
bien tienen una mayor facilidad para medir los resultados esperados financieros, sin embargo,
cuando se tratan de objetivos de otra indole tienen inconvenientes. Por ejemplo, una trabajadora
sefiala que la satisfaccion del cliente no es medida y no encuentran herramientas para transformar
lo subjetivo en objetivo: “involucra el feeling que tiene el cliente o la percepcion que tiene el
cliente frente a lo que nosotros le presentamos y eso es dificil de medir” (PT1, comunicacion

personal, 12 de diciembre, 2020).

En quinto lugar, respecto a las estrategias de crecimiento aplicadas por Cruzada Verde a
nivel general, en las entrevistas, se denota un enfoque de valor compartido de las estrategias de

crecimiento. Segin un miembro de la alta direccion:
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En cada estrategia que nosotros hacemos, tratamos de ver si es una acciéon que cumple
con todos los ejes de Cruzada Verde: si esta cumpliendo con impactar con la menor medida al
medio ambiente, contribuir a buenas practicas, apoyar a los recicladores de base y generar ingresos

para la empresa (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

A nivel particular, se encontré que la empresa aplica principalmente tres tipos de
estrategias para crecer: la articulacion con stakeholders, la sostenibilidad de sus procesos y el
aprovechamiento de un mercado verde. Al realizar un analisis con el diagrama de Sankey, la
mayoria de participaciones fueron de la alta direccion y la categoria predominante es el

aprovechamiento del mercado verde.

Figura 15:Diagrama de Sankey de estrategias de Cruzada Verde

La articulacion con stakeholders consiste en la capacidad de generacion de un valor

articulado con aliados estratégicos y clientes, al respecto, un gerente sefiala lo siguiente:

Estamos hablando con varias empresas, varias instituciones, varios organismos, nos
hemos juntado con muchas organizaciones para trabajar las cosas de la mano, mas aun en esta
pandemia aprovechamos para dialogar y generar acciones que tengan un impacto medioambiental
positivo, sea a partir del reciclaje o la concientizacion del dia a dia con un eje social (PADI,

comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Se encontrd que esta capacidad de articulacion es aplicable a organizaciones como el
Sistema B, aliados, recicladores de base y los propios clientes. De tal manera que se generan
relaciones y sinergias colaborativas. Por ejemplo, en el caso del Sistema B, se tiene la percepcion
de que los ayudaron a reconocer su punto de partida como empresa B, oportunidades de mejora y
cual es el camino para que puedan obtener la certificacion final (PE1, comunicacion personal, 14
de diciembre, 2020). Asimismo, otra percepcion relevante es que el Sistema B representa una
plataforma para conectar, sea con potenciales proveedores, aliados ¢ inclusive clientes (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). En el caso de los aliados, en Cruzada Verde han

trabajado con diferentes organizaciones como Ayudando Abrigando, Aldeas Infantiles y Emats,
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asi como también con la plataforma Kunan (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre,
2020). Por su parte, Cruzada Verde articula con recicladores de base de distritos cercanos a las
operaciones de la empresa con la finalidad de centralizar los puntos de recojo de residuos e
incrementar la cantidad de residuos que ellos gestionan (PAD2, comunicacion personal, 22 de

diciembre, 2020).

Respecto a la articulacion con clientes, se identifica la perspectiva de generar circuitos de
gestion de residuos solidos que surgen a partir de proyectos colaborativos. Como explica un

gerente a continuacion:

Con Cencosud estamos desarrollando un proyecto muy bacan en el que vamos a
compostar sus bolsas biodegradables, entonces con las tiendas vamos a trabajar con una maquina
que genera compost las 24 horas. Vamos a trabajar con el consumidor para que deje sus bolsas, o
cualquier material organico, entonces, ese compost que se genera vamos a reinsertarlo con el apoyo

de agricultores locales (PAD1, comunicacién personal, 21 de diciembre, 2020).

Esta capacidad de articulacion es bien valorada por los aliados estratégicos y los clientes
de Cruzada Verde. Por su parte, un aliado estratégico sefala que su organizacion social ha podido
recibir apoyo, con residuos solidos, para apoyar a los nifios y nifias de su programa (PAEI,
comunicacioén personal, 18 de enero, 2021). Por su parte, un cliente destaca la capacidad de
conectar de Cruzada Verde con organizaciones como el MINAM, recicladores, competidores e
involucrarlos en su cadena de valor como partners para desarrollar iniciativas innovadoras (PC2,

comunicacion personal, 07 de enero, 2021).

Respecto a la sostenibilidad de los procesos, se identifican tres hallazgos en base a las
percepciones de los participantes: son ambientalmente responsables, el desarrollo de sus procesos

es consistente con el proposito y se busca que sus proveedores sean igual de responsables.

De acuerdo con el primer punto, las acciones de los miembros de la organizacion se
orientan a trabajar sin malgastar la energia eléctrica y reducir las emisiones de CO2 en la medida
de lo posible (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Respecto al segundo punto,
los trabajadores deben orientarse a actuar conforme a los ejes econOmicos, sociales y
medioambientales de la organizacion (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Esta
perspectiva de consistencia busca, ademas, ser replicada con mas actores. Por ejemplo, en la
logistica inversa, en las Ecobox, han educado a los usuarios e involucrado a mas organizaciones
afines para mitigar el efecto medioambiental de los residuos de sus clientes (PAD1, comunicacion
personal, 21 de diciembre, 2020). Por ultimo, la seleccion de proveedores, especialmente para las

Ecoboxes ha sido importante porque se ha buscado organizaciones cuyas operaciones no sean
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perjudiciales para el medioambiente y provean de productos de la mas alta calidad (PAD2,

comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Para entender el aprovechamiento del mercado verde, primero hay que considerar la
percepcion en torno a lo que representa Cruzada Verde. Tras realizar un analisis en red, se
identifica que los participantes tienen opiniones coincidentes con la siguiente afirmacion: Cruzada
Verde “no es una empresa convencional, es una empresa que tiene un impacto positivo en la
sociedad y a partir de alli tiene ciertos beneficios economicos” (PE1, comunicacion personal, 14
de diciembre, 2020). En efecto, en Cruzada Verde hay una relacion relevante en torno a su
propuesta de valor y necesidades medioambientales y sociales en el mercado. Por un lado, se
busca mitigar los dafios que generan los residuos solidos en el medioambiente (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Mientras que, por otro lado, se busca apoyar a
las asociaciones de recicladores de base que se encargan de recolectar y comercializar los residuos
(PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Como sefiala un gerente: “Nosotros
encontramos un mercado con una oferta de servicios poco seria, por lo que nosotros entramos con
una propuesta integral orientada hacia la economia circular, reutilizando los residuos que generan
las empresas y apostando por los recicladores de base” (PAD1, comunicacion personal, 21 de

diciembre, 2020).

Es asi, que, frente a esa necesidad, Cruzada Verde ingres6 al mercado verde con las
Ecoboxes, un mecanismo de fidelizacion en el que los usuarios dejaban botellas plasticas en los
establecimientos de Cencosud para recibir vales de descuento y promociones del retailer (PT2,

comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020).

Los participantes sefialan que la empresa constantemente busca oportunidades en nuevos
segmentos de productos innovadores (PT3, comunicacién personal, 30 de diciembre, 2020)
(PADI, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Segun las percepciones, este mercado
es adaptativo y se presenta como una combinacion de soluciones integrales. De tal manera que
Cruzada Verde esta implementando la venta de productos biodegradables como envases, bolsas
y merchandising (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Asi como también, se
estan disefiando nuevos servicios como la produccion y venta de compost organico en alianza con
los clientes actuales y agricultores peruanos (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre,
2020). Lo interesante de esta estrategia es que se presenta como una solucion integral de

sostenibilidad de acuerdo con un gerente de Cruzada Verde:

Todo nace de una propuesta inicial, te puedo dar envases biodegradables y alli no muere

mi negocio, te ofrezco ademas la logistica inversa, publicidad en la Ecobox y toda una amplia
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gama de productos y servicios sostenibles que se interrelacionan entre si (PAD2, comunicacion

personal, 22 de diciembre, 2020).

En ese sentido, si bien inicialmente la empresa se orientaba a brindar una publicidad
sostenible a través de las Ecobox a empresas de consumo masivo y retailers, ahora se orienta a
generar una propuesta integral de nuevos servicios que parten de la economia circular para
mercados Business to Consumer (B2C), Business to Goverment (B2G) o fortalecer el Business to
Business (B2B) (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Por ejemplo, para el
B2C se estan disenando servicios de GRSR domiciliarios, para el B2G soluciones para el MINAM

y para el B2B mas soluciones integrales (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Por ultimo, se muestra una orientacion a la expansion geografica, en la actualidad, la
mayoria de servicios se centran en Lima, pero en el futuro se pretende llegar a mas departamentos
del Pert (PT2, comunicacién personal, 19 de diciembre, 2020). Lo cual, conlleva un beneficio
medioambiental, porque “al expandirse Cruzada Verde, puede lograr que mas personas adquieran
un hébito de reciclaje y de cuidado del medioambiente” (PAD2, comunicacion personal, 22 de

diciembre, 2020).

En sexto lugar, respecto al analisis de estrategias, se encontrd que mas alla de tener un
procedimiento formal, se analizaba mediante un proceso adaptativo de propuestas y reuniones
(PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020). Aqui se resalta la capacidad de los equipos
de trabajo en las reuniones de la organizacion dado que se puede trabajar de forma colaborativa
para la toma de decisiones (PT2, comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020). De esta manera,
el analisis y seleccion de estrategias surge de la colaboracion, como se identifica en el siguiente
testimonio: “el tema de evaluar de repente una estrategia, proponer una estrategia siempre es
pensar en grupo [...] es un conjunto de ideas porque puede que alguien esté en desacuerdo, puede
que alguien tenga una idea mejor, puede que alguien complemente la idea o la estrategia que se
plantea y siempre hacemos la seleccion de esa manera” (PT2, comunicacién personal, 19 de

diciembre, 2020).

Asi, se identifico que los miembros de la alta direccion sefialan que el andlisis de
estrategias se realiza de manera colaborativa en reuniones. Asimismo, se destaca la existencia de
analisis en lluvias de ideas. Por su parte, se identifica que no existe un analisis basado en matrices

formales segtin la alta direccion.

De esta manera, el proceso estratégico de Cruzada Verde, si bien tiene algunas
debilidades en torno a la formalizacion y documentacion de sus procesos, se identifica que, a nivel
general, su orientacion va mas allda de lo economico: busca un desarrollo sostenible con la

sociedad, sus clientes, grupos de interés y el medioambiente.
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2.1.2. Implementacion estratégica

Sin embargo, para la implementacion de las estrategias, no se aplica un proceso formal,
dado que “no hay un documento formal que apele al planeamiento de las estrategias de la
empresa” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). ;A qué se debe esto? Segiin
un gerente, porque “el tiempo te gana y tienes que pagar las cuentas, tienes que buscar nuevos
clientes, asi que no puede tomar tanto tiempo poner en papel temas que ya estan sobre la mesa”
(PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). En ese entendido, se reconoce que en
este proceso estratégico flexible y adaptativo, si existe una nocidén de qué acciones realizar
producto de las reuniones de la empresa; sin embargo, falta formalizar los procesos: “Si hay un
chip de lo que esta y se necesita hacer, lo que falta en las estrategias es la parte formal, de ponerlo
en alguna herramienta, analizarlo [...] asi como evaluar los tiempos y plazos” (PAD2,
comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). En concordancia, un extrabajador, sefiala que
“las estrategias si han estado en nuestra cabeza, pero no han sido bien plasmadas en herramientas”

(PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020).

Es asi que, a pesar de no existir mecanismos formales de implementacion, se resalta que
se trataria, en la medida de lo posible, que las estrategias partan de proyectos pilotos hasta que se

vuelvan mas grandes (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

2.1.3. Evaluacién estratégica

Respecto a la evaluacion de estrategias, se identifica, preliminarmente, que no hay un
control estricto para las diferentes estrategias planteadas por la empresa (PE1, comunicacion
personal, 14 de diciembre, 2020). Mas atn, en estrategias que implicaran una evaluacion
cualitativa relacionada con clientes, usuarios o grupos de interés porque no se realizan encuestas
o entrevistas de satisfaccion (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Sin embargo,
a pesar de que no se realiza una evaluacion formal, la gerencia realizaba un seguimiento: “No hay
un control estricto de todas las estrategias, pero Alvaro estaba al tanto de todo” (PEI,

comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020).

Sin embargo, segun la alta direccion, si se plantearian mecanismos de evaluacion: “Toda
nueva unidad de negocio, todo nuevo proyecto, toda nueva estrategia de la empresa van
acompafiadas de indicadores KPIS, entonces dependiendo de cada uno de los proyectos, se revisan
los KPIS para ver como van” (PADI, comunicacién personal, 21 de diciembre, 2020). Al
respecto, se identifican dos hallazgos; en primer lugar, los indicadores serian exclusivamente
economicos y la medicion se realiza en base a la utilidad de la estrategia (PAD1, comunicacion
personal, 21 de diciembre, 2020). En segundo lugar, la evaluacion se realiza solo por las cabezas

de grupo (PT2, comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020). De esta manera, los equipos de
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trabajo podrian percibir que no hay evaluaciones porque no se comunican los avances de la

medicion de la alta direccion (PE2, comunicacién personal, 17 de diciembre, 2020).

Respecto a las herramientas usadas, se sabe que en un principio se contd con una
plataforma de CRM para las estrategias comerciales (PADI, comunicacion personal, 21 de
diciembre, 2020) (PT1, comunicaciéon personal, 12 de diciembre, 2020). En palabras de un
gerente: “Nosotros contamos con un CRM que me puede indicar un poco el crecimiento del cierre
de ventas. Lo tuvimos al inicio y ahi se dejd, obviamente, porque demanda tiempo y no teniamos
todo el equipo para llevarlo a cabo” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Sin
embargo, el seguimiento se realiza ahora a través de hojas de calculo: “Hemos vuelto a lo
tradicional, a nuestras tablas de Excel, a nuestras reuniones semanales, al estatus de las estrategias,
a ese tipo de cosas que es basicamente lo mismo solo que ya no es automatico” (PTI,

comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020).

Segun el especialista del Sistema B, la medicion de las estrategias es particularmente
importante para las empresas con propodsito y no deberian basarse tinicamente en los ingresos
monetarios, sino también en el impacto social de la organizacion (SB1, comunicacion personal,

01 de octubre, 2020).

Como se vio anteriormente, si bien la alta direccion plantea que si hubo iniciativas de
evaluacion con el uso de herramientas como el CRM, el seguimiento de KPIs y, actualmente,
tablas de Excel, esta evaluacion no fue constante y se limita a factores monetarios y de cantidad

de residuos gestionados.

2.2. Anélisis del crecimiento de la organizacion
Larecopilacion de informacion en torno al crecimiento de la organizacion se realizo tanto
a las unidades de observacion principales (alta direccidn, trabajadores y extrabajadores), como a
algunas unidades secundarias (Sistema B, clientes y aliados estratégicos). El volumen de citas se

centra en la alta direccion y en los trabajadores, tal y como se muestra en el siguiente grafico:
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Figura 16: Diagrama de Sankey del crecimiento organizacional

Examinar la percepcion del crecimiento organizacional, a partir de una nube de palabras,
nos lleva a encontrar diferentes perspectivas y magnitudes sobre lo que implica crecer. Los
discursos denotaban que los clientes eran primordiales para entender el crecimiento, asi como
también los proyectos de la empresa e inclusive la disminucion de didxido de carbono y/o el
incremento de los residuos gestionados. Sin embargo, se resalta la frecuencia de la percepcion del

poco crecimiento de la empresa.

Figura 17: Nube de palabras de crecimiento organizacional

A nivel general, el experto del Sistema B explica que el crecimiento no debe entenderse
unicamente como un incremento econdmico: “;Como medimos el crecimiento? ;qué medimos?
Puede haber diferentes formas, pero no exclusivamente en lo monetario, de modo tal que el

impacto se pueda visualizar mas claramente” (SB1, comunicacion personal, 01 de octubre, 2020).
En ese sentido, un miembro de la gerencia da el siguiente testimonio:

Que podamos decir “bueno si estamos creciendo” no va tanto de la mano con el factor econdémico,
yo creo que como mencionaba anteriormente utilizamos los tres ejes, si yo veo que estamos aumentando
los proyectos, seguro aumenta la facturacion, pero si veo que no estamos aumentando, los indicadores o
esas metas que nos podamos trazar a nivel medio ambiental o mitigacion, o lo que hacemos, no me sentiria

con que hemos crecido, y también el factor social, lo que las instituciones se desarrollan en el transcurso.
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Entonces para mi el crecimiento de Cruzada Verde va en esos tres ejes, si esos tres ejes crecen de la mano,
creo que podria decir que Cruzada Verde esté creciendo (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre,

2020).

De esta manera, identificamos que el crecimiento va mas alla de lo econdmico y requiere
que las dimensiones sociales y medioambientales mejoren también para poder sustentar un
crecimiento. En concordancia con el marco teérico, procederemos a presentar las percepciones
de los participantes respecto a categorias tedricas como lo son las variables del dimensionamiento
empresarial sostenible y el modelo de Greiner aplicadas a la realidad de Cruzada Verde para

explorar mas sobre su crecimiento.

2.2.1. Dimensionamiento empresarial sostenible
Para explorar las diferentes percepciones sobre el crecimiento organizacional, se vio
pertinente realizar el analisis sobre la base de las categorias tedricas del dimensionamiento

empresarial sostenible, las cuales se muestran a continuacion:

Figura 18: Categorias tedricas y empiricas: Dimensionamiento empresarial sostenible

En primer lugar, respecto a la magnitud econdémica, procederemos a presentar los
diferentes resultados en torno a la variacion de trabajadores, variacion de clientes y variacion de

utilidad.

Respecto al nimero de trabajadores, segun la informacion brindada por la gerencia, el
numero de trabajadores disminuy6 de 14 a 6 en el periodo de un afio. Al identificar las razones
de esta situacion, se identifico que esto se realizo con la finalidad de disminuir los gastos fijos de
la empresa dado que se tenia la percepcion de que esa cantidad de personal era insostenible para

las finanzas de la organizacion (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Es asi que la empresa decidi6 reducirse en cantidad de miembros fijos, y contratar
personal de acuerdo a la cantidad de proyectos que tenia la empresa generando asi una

variabilizacion de los costos (PADI1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). En el
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discurso se identifico una perspectiva de achicarse para sobrevivir: “en un momento dijimos oye
aguanta, paremos un ratito, hagamos cambios y avancemos en la medida de lo posible, pero
achiquémonos, es una pena enorme, pero achiquémonos, no podemos” (PAD2, comunicacion

personal, 22 de diciembre, 2020).

Respecto a la variacion de clientes, se sabe que hubo un crecimiento del 67%, pasando de
3 a 5 clientes en el periodo de un afo, segiin informacion de la gerencia. En el discurso de los
trabajadores, se resalta que este incremento de clientes se explica por la recomendacion de clientes
ya existentes de Cruzada Verde: “tenemos reuniones con clientes que nunca antes hemos tenido
[...] me han llamado diciéndome: ;oye t0 trabajas con tal chico? 4t eres de Cruzada Verde? un
amigo de Cencosud me dio tu contacto para que trabaje contigo” (PT1, comunicacion personal,
12 de diciembre, 2020). Por su parte, la alta direccion resalta la capacidad de prospeccion de la
empresa para acercarse a nuevas oportunidades de negocio con diferentes organizaciones: “hemos
tenido algunos acercamientos al ministerio para tomar parte del portafolio de servicios como
instituciones tipo la embajada de suiza, empresas y ONG importantes que vienen de afuera”

(PADI, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Asimismo, en los discursos se identifica que el niimero de clientes pudo ser mayor, sin
embargo, debido a la pandemia de Covid-19 diferentes contratos y negociaciones tuvieron que
cerrar. Como sefiala un gerente, “presentamos muchos proyectos y estaban por cerrarse con
clientes como Herbalife, Red Bull, Backus, se vino la pandemia y paramos” (PADI,

comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Respecto a la variacion de la utilidad, se sabe que la organizacion ha experimentado dos
aflos consecutivos de pérdidas economicas. En el 2019 tuvo pérdidas del ejercicio por -21,021
soles y en el 2020, -47,573 soles. De esta manera, podemos identificar que la empresa ha perdido

mas dinero en un afo.

Luego de analizar los discursos los participantes, se sabe que en el 2019 las pérdidas
econodmicas se explican principalmente por los elevados gastos fijos relacionados con la numerosa
cantidad de personal (PT3, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020). Por su parte, las
pérdidas del 2020 se explican por dos situaciones: malas decisiones de inversion al inicio del

periodo y la paralisis de operaciones por efecto de la crisis de Covid-19.

Segun un miembro de la alta direccion, en una oportunidad de negocio perdieron 45,000
soles, pues se decidi6 hacer una inversion que mas adelante tendria poca utilidad (PAD2,
comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Posteriormente, se procedié con la disminucion
de gastos fijos como los relacionados al alquiler de la oficina o la gestion de redes sociales (PT3,
comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020). No obstante, pese a la reduccion de algunos
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costos y gastos, estos no fueron suficientes, pues la empresa cerré el 2020 nuevamente con
pérdidas, segiin se explica, las operaciones de la empresa estuvieron paralizada durante cinco

meses debido a la pandemia Covid-19 (PT2, comunicacién personal, 19 de diciembre, 2020).

En segundo lugar, al considerar las magnitudes sociales, se puede describir el crecimiento
en base a la variacidon del nimero de aliados estratégicos, nivel de satisfaccion de los grupos de

interés y nivel de solidez en la relacion con los mismos.

Sobre el nimero de socios estratégicos, se muestra un crecimiento de cantidad de aliados
de la empresa desde uno en el 2019, a un total de tres en el 2020. Esto se debe a que, por un lado,
la empresa se acerco a diferentes organizaciones para desarrollar trabajar en conjunto (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Es asi que se pusieron en contacto con Kunan,
el Sistema B y el Ministerio del Ambiente con el objetivo de buscar alianzas, posicionarse y
realizar actividades que contribuyan con la sostenibilidad ambiental de la sociedad (PADI,
comunicaciéon personal, 21 de diciembre, 2020). Mientras que, por otro, se acercaron a
asociaciones de recicladores para poder integrarlos a la cadena y que tengan mejores beneficios

en un trabajo colaborativo (PAD1, comunicacién personal, 21 de diciembre, 2020).

Sobre la satisfaccion de los grupos de interés, consideran que esta ha mejorado, pues, por
un lado, los clientes de la empresa también se muestran conformes con los servicios brindados
por la empresa y la relacion que mantienen, pues expresan “estoy satisfecho porque en verdad
vengo trabajando bien con ellos, son un partner que me entiende” (PC2, comunicacion personal,
07 de enero, 2021). Por otro, los socios estratégicos también se encuentran satisfechos con el
trabajo realizado con Cruzada Verde (PAE1, comunicacion personal, 18 de enero, 2021). El nivel
de solidez en la relacion existente también es positivo como se muestra en las entrevistas, pues
los clientes se sienten comodos con la forma de trabajo de la empresa: “me parece que hacen un
trabajo excelente, yo creo que no muchas marcas lo hacen, entiendo que hay todo un trabajo
detras” (PC2, comunicacion personal, 21 de enero, 2021). Asimismo, valoran la agilidad de la
empresa tanto para mantener una comunicacion fluida como para realizar cambios y brindar
propuestas (PC1, comunicacion personal, 07 de enero, 2021). Ademas, la solidez también se
demuestra en la articulacion de los servicios de Cruzada Verde con los objetivos de sus
stakeholders, quienes se muestran altamente contentos con el apoyo de Cruzada Verde en el

cumplimiento de sus objetivos sociales (PAE1, comunicacion personal, 18 de enero, 2021).

En tercer lugar, las magnitudes medioambientales para describir el crecimiento se
fundamentan en la variacion de residuos solidos reaprovechados y en la variacion del impacto de

la huella de carbono.
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Respecto a la variacion de residuos solidos reaprovechados, se sabe que este present6 una
disminucion, pasando de 93,784kg de residuos en el 2019 a 49,515 kg de residuos en el 2020,
segun los reportes internos de gestion de residuos. Esto se debe a que, en el 2019, tuvieron
importantes ventas de este servicio pasando de diez a veinte estaciones de reciclaje con un cliente
(PE1, comunicacion personal, 14 de diciembre, 2020), lo cual se vio afectado ante la paralisis de
las actividades en el 2020 debido a la pandemia Covid-19, pues todo lo relacionado al reciclaje

se paralizé por meses (PADI1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Respecto a la variacion del impacto de la huella de carbono, la mitigacion de dioxido de
carbono fue de 41,391 kg en el 2019 a 23,202 kg en el 2020. Esta disminucion esta directamente

relacionada con la disminucion en la cantidad de residuos gestionados como se ve a continuacion:

Cuando hablamos de residuos sélidos, lo que nosotros hacemos es pesar la cantidad de
residuos que recolectamos por proyecto y hacemos una conversion porque estos residuos llegan a
ser reciclados; que llegan a lo que son las plantas de reciclaje y nosotros hacemos una conversion
de cuanto hemos ahorrado; ya sea en agua, en luz, en diéxido de carbono, en diferentes otros

factores dependiendo del material

Estos célculos sirven para generar los reportes de impacto ambiental que entregan a sus
clientes con el detalle de los servicios, la mitigacién del CO2 y la cantidad de kilos reducidos de

plastico, vidrio, lata, entre otros (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Estos decrementos se pueden explicar por el detenimiento de las actividades entre marzo
y agosto del 2020; no obstante, esta paralisis fue 1itil para incrementar el contacto con nuevos
posibles clientes y aliados, gestar nuevos proyectos y realizar mejoras en los procesos de
orientacion y educacion en reciclaje a los usuarios finales (PAD1, comunicacion personal, 21 de

diciembre, 2020).

De esta manera, respecto al dimensionamiento empresarial sostenible, se puede ver que,
de los tres ejes, la empresa solo crecid a nivel social, mas decrecié a nivel econémico y

medioambiental.

2.2.2. Modelo de crecimiento de Greiner
El crecimiento se puede analizar a partir del modelo propuesto por Greiner, de tal manera
que podemos indagar en las percepciones de los participantes en torno a categorias como el
enfoque de gestion, la estructura organizacional, el estilo de la alta direccion, los sistemas de

control y los sistemas de compensaciones. Como se puede apreciar en el siguiente grafico:
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Figura 19: Categorias tedricas: Modelo de Greiner

En primer lugar, al analizar los discursos en torno al enfoque de la gestion en Cruzada
Verde se identifican tres hallazgos: 1) En Cruzada Verde el enfoque es producir y vender 2) Hay
una cultura de orientacion a las necesidades de los clientes y 3) Existe una constancia de

optimizacion de procesos.

De esta forma, en Cruzada Verde hay una percepcion de que se necesita vender mas, la
cual es compartida tanto por trabajadores como la gerencia. Por ejemplo, un trabajador sefiala que
el fin de la gestion es realizar la mayor cantidad posible de proyectos para que el negocio sea
sostenible (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). En concordancia, la alta
direccion dice que hay una fuerte necesidad de generar ingresos a través de mas proyectos para

clientes actuales y nuevos (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

La orientacion a las necesidades de los clientes se relaciona bastante con la necesidad de
conservar los clientes actuales bajo el contexto de crisis economica en la que se desenvuelve la

empresa. En palabras de un gerente:

De cara a lo que cuesta mantener un cliente en esta época y sobre todo mantener una
buena valoracion de su parte, para mi es primordial ofrecer servicios A1, justamente para que ese
cliente no se vaya, ahora mas que nunca debemos tener a nuestros clientes contentos (PADI,

comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

En contraste, esa capacidad de adaptacion es bien valorada por todos los clientes

entrevistados, sefialando inclusive que es un aspecto diferenciador de Cruzada Verde.

Por otro lado, la percepcion en torno a la constancia de optimizacion de procesos se
explica porque la empresa busca mejoras en la eficiencia de tiempo y recursos para los procesos

de Cruzada Verde (PADI, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Por ejemplo, han
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empezado a establecer rutas més eficientes para el recojo y traslado de los residuos so6lidos (PT2,

comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020).

En segundo lugar, sobre la estructura organizacional, hay que sefialar que en Cruzada
Verde se tiene una estructura informal, pues no cuentan con un organigrama claramente
establecido y la estructura tampoco estd muy definida (PAD1, comunicacion personal, 21 de
diciembre, 2020). En base a los discursos, se construyen dos percepciones. Por un lado, los
trabajadores identifican que la estructura es adaptativa, se basa en la realizacion de proyectos y
logro de resultados (PT2, comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020). Mientras que otra
percepcion, desde la gerencia, denota que la estructura se basa en una sola persona, Alvaro Leén,
que realiza multiples funciones (PAD2, comunicacién personal, 22 de diciembre, 2020). Por
ejemplo, hay discursos en los que se sefiala que “la estructura es Alvaro”, “Alvaro como el tipico
emprendedor se ubica en varios frentes” o “Alvaro hace varias cosas a la vez, como roles, desde
operaciones, comercial, gerente general, o sea al menos tres roles que hace, pero es importante”

(PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

En tercer lugar, el estilo de liderazgo predominante en la empresa es, principalmente,
emprendedor, lo cual en este caso se evidencia en el nivel de centralizacion de las actividades de
la empresa en su fundador. Al respecto, se tiene que, desde el inicio de Cruzada Verde, el gerente
general fue quien absorbi6 la mayor cantidad de funciones (PAD1, comunicacion personal, 21 de
diciembre, 2020). Luego, se organizaron mejor la division de tareas, de tal forma que él pueda
encargarse de las tareas administrativas (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).
Sin embargo, pese a ello, el gerente general ain se ve altamente involucrado en actividades
comerciales y el seguimiento de las actividades de la empresa (PAD2, comunicacion personal, 22
de diciembre, 2020). Ademas, otro estilo de liderazgo que destaca es el directivo, dado que los
trabajadores manifiestan que el CEO les dirige en torno a las actividades que se tienen que

desarrollar y los resultados a lograr (PT1, comunicacién personal, 12 de diciembre, 2020).

En cuarto lugar, estan los sistemas de control de la empresa, los cuales, de acuerdo a la
entrevista, se orientan mas a la generacion de reportes y la planificacion de inversiones. Respecto
a la generacion de reportes, un tiempo estuvieron manejando un CRM para gestionar
adecuadamente el contacto con los clientes, pues esta herramienta les permitia generar reportes
sobre el estado de cada cliente; sin embargo, se dejoé de usar debido al costo que implicaba, en
consecuencia, volvieron al uso de tablas de Excel y reuniones para reportar el estatus de cada
cliente (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Otro medio de generacion de
reportes son los que realizan para sus clientes, para ello, pesan la cantidad de residuos recolectados

por proyecto y convierten la cantidad en términos de mitigacion CO2 y el impacto en la economia
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de los recicladores de base (PT1, comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020). Si bien, este no
es un medio de control interno, pues no lo realizan para Cruzada Verde en si misma, contribuye
con mantener un control de su trabajo y resultados. Por otro lado, la planificacion de inversiones
se centra, por un lado, en la reduccion de gastos y el control del presupuesto (PT3, comunicacion
personal, 30 de diciembre, 2020); mientras que, por otro, en la evaluaciéon de inversiones de las
soluciones sostenibles (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Es asi que el

sistema de control predominante es la generacion de reportes de sostenibilidad.

Es necesario resaltar el nivel de colaboracion entre los miembros al colaborar con tareas
fuera de sus responsabilidades por el bienestar de la empresa (PT1, comunicacion personal, 12 de
diciembre, 2020). Esto contribuye a formar una estructura mas horizontal, “circular” o “mas
plana” en la empresa donde se tiene un fuerte sentido de colaboracion entre sus miembros (PADI,

comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

En quinto lugar, respecto a las compensaciones, las entrevistas muestran que una
recompensa valiosa para los miembros es ser parte de la organizacion, seguida de los salarios y
el aumento de los mismos. Al respecto, los miembros manifiestan que ser parte de la empresa es
ser agentes de cambio y ayudar a empresas o personas que tengan una mision similar a lograr
generar el cambio (PAD2, comunicacidon personal, 22 de diciembre, 2020). Por otro lado, la
empresa no tiene establecido con claridad los criterios que determinan el monto que deba ganar
cada colaborador, pues no se tiene una escala definida sobre los salarios y las recompensas
econodmicas, ya que esto depende de la situacion de la empresa y el proyecto realizado (PADI1,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Sin embargo, si bien no hay claridad sobre los
criterios para las compensaciones, la alta direccion considera importante tener un equipo
satisfecho con sus beneficios es importante para su buen desempefio, por ello, organizaban
eventos, reuniones y sorteos de premios entre el personal como complemento (PADI,

comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Finalmente, sobre las crisis que ha atravesado la empresa, se tiene como crisis principal
la de liderazgo, pues, como se vio anteriormente, al lider de la empresa solia asumir la mayor
carga de funciones en la organizacion (PADI1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).
Sin embargo, la cantidad de responsabilidades de la empresa ya no podia ser asumida por una sola
persona, por lo cual se dividio de una forma que permitiera que el lider se concentrara en las

actividades clave (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Es asi que, de acuerdo al modelo de Greiner, la empresa tiene un enfoque de gestion
basado en la generacion de ingresos y la eficiencia de sus procesos, una estructura informal con

tendencia a organizarse en trabajar por proyectos y resultados especificos, un liderazgo
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predominantemente emprendedor, sistemas de control basados en reportes y compensaciones
salariales poco estructuradas. Ademas, atraveso por una crisis de liderazgo que la llevo a redefinir

las responsabilidades del lider.

2.3. Anélisis de factores de crecimiento organizacional
Larecopilacion de informacion sobre los factores de crecimiento organizacional se aplico
a todas las unidades de observacion, tanto primarias como secundarias. Es asi que, en las
entrevistas, se identificaron mayores intervenciones por parte de la alta direccion, con 38 citas; el
especialista del MINAM, con 23; el experto del Sistema B, con 12; y los extrabajadores, con 12.

La cantidad de citas encontradas para cada unidad de observacion se ve en el siguiente grafico:

Figura 20: Diagrama de Sankey de factores de crecimiento

A nivel general, las percepciones en torno a factores de crecimiento aplicables a Cruzada
Verde fueron muy variadas (ver Figura 21). De esta manera, las citas con mayor frecuencia se
relacionaban con 1) la capacidad de generar alianzas con el gobierno, otras empresas privadas u
organizaciones sociales 2) la capacidad de innovacion desde la economia circular, con iniciativas
como el compost y sistemas de reciclaje integrales 3) el aprovechamiento de leyes de corte

medioambiental y social y 4) la relevancia de la motivacion para el crecimiento de la empresa.
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Figura 21: Nube de palabras de factores de crecimiento

A continuacion, se presentaran los hallazgos en torno a dos categorias tedricas: los

factores de crecimiento internos y externos. Como se muestra en el siguiente grafico:

Figura 22: Categorias tedricas: Factores de crecimiento

2.3.1. Factores de crecimiento internos
El analisis en torno a los factores internos de crecimiento puede realizarse a partir de
categorias como la edad de la empresa, el tamafio de la organizacion, la motivacién de los

empleados, la estructura de la propiedad y la gestién del conocimiento.

Al realizar el sondeo preliminar, se pregunt6 a los participantes la relevancia de
determinados factores internos, los resultados mostraron que estos eran la motivacion de los

empleados y la gestion del conocimiento. Tal y como se puede ver en el siguiente grafico:
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Figura 23: Factores internos de crecimiento
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Respecto a la motivacion de los empleados, al realizar el andlisis de contenido, se
identificé que la motivacion incide en el correcto desarrollo de los proyectos y en el logro de
resultados (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Asimismo, a partir de los
discursos se identifican dos percepciones importantes sobre la motivacion: esta ligada con el

proposito de la empresa y con el liderazgo del gerente.

Por un lado, el propdsito de la organizacion influye motivacionalmente en el equipo de
trabajo. De esta manera, se genera una percepcion que el trabajo realizado tiene un impacto
favorable en el medioambiente y la sociedad. A continuacion, podemos apreciar este tipo de

discurso.

Si fuese de repente en algun otro trabajo que no sé no tenga un impacto social o un
impacto ambiental creo yo la motivacion seria distinta pero el tema motivacional en este tipo de
trabajos es mas fuerte porque sabes que estas contribuyendo en realidad con el planeta, el tema del
reciclaje es como te digo relacionado al cuidado del ambiente y creo que para mi particularmente

esa motivacion es unica (PT2, comunicacion personal, 19 de diciembre, 2020).

Por otro lado, el liderazgo del gerente general tiene un rol motivacional en el equipo de
trabajo. En efecto, segiin un participante “al final creo que lo que transmite Alvaro, hace que gente
de Cruzada se vuelva romantica, tenga mucho el feeling medioambiental y el vinculo con la
empresa” (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). En suma, un personal
motivado es clave para hacer crecer la empresa (PT3, comunicacion personal, 30 de diciembre,

2020).

Respecto a la gestion del conocimiento, se reconoce que compartir la informacion entre
todos los niveles de organizacion permite que la alta direccion y trabajadores puedan tomar
mejores decisiones y adaptarse a las necesidades de los clientes para asi crecer (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). De esta manera, en Cruzada Verde se identifica
en los discursos la existencia de reuniones semanales de coordinacion, sesiones de capacitacion

y comunicacioén de informacion relevante en la empresa (PT2, comunicacion personal, 19 de
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diciembre, 2020). Al respecto, un especialista del Sistema B sefiala que debe existir un proceso
circular en una empresa donde se comparta toda la informacion clave y valores para que la

organizacion se mueva a un mismo ritmo (SB1, comunicacion personal, 01 de octubre, 2020).

La estructura de la propiedad es otro factor relevante porque permite a la organizacion
crecer, pues la principal expectativa de los accionistas es generar rentabilidad en Cruzada Verde
(PAD1, comunicacién personal, 21 de diciembre, 2020). En ese sentido, conforme se constituya
la estructura accionaria, existen socios que se involucran mdas que otros con las areas de la
empresa. Tal es el caso de Alvaro Leon, por ejemplo, que esta sumamente involucrado con todas
las areas (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Se sabe ademas que Cruzada
Verde contaba inicialmente con dos accionistas; sin embargo, la mayor parte del capital se invirtio
en gastos corrientes por lo que con la llegada del tercer socio, se obtuvo un apalancamiento

financiero mayor (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Respecto al tamaiio de la empresa como factor de crecimiento, se identifica la percepcion
de que una organizacion pequeiia es mas agil, menos costosa de mantener y por siguiente puede
crecer mas rapido (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Es mas, se identifica
el discurso que Cruzada Verde tuvo que achicarse para poder ser mas eficaz (PAD2,
comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Al respecto, se sabe que Cruzada Verde inicid

sus operaciones con un numero regular de trabajadores, como se sefiala a continuacion:

Aprendes en el camino que tienes que nacer chiquito, con un tamano adecuado para que
vayas creciendo bien. Pero en el caso de nosotros, nacimos ya mediano, no estibamos ni al borde

de ser veinte trabajadores ni cerca (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Al respecto, segin un cliente de la empresa, a pesar de que Cruzada Verde es una empresa
pequefia, valora que sea agil y tenga una buena capacidad de reaccion (PC1, comunicacion
personal, 07 de enero, 2021). En efecto, sefiala que esa agilidad es importante para la seleccion

de sus proveedores.

Siempre se buscaba partners mas pequefios, que no sean destructivos o burocraticos, que
sean mas agiles. A veces, pensar en el tamafio es un depende, en el caso puntual de nuestros
requerimientos, no era necesario trabajar con una empresa grande, lo que buscdbamos era a alguien
que conociera el sistema y sea rapido, asi conocimos a Cruzada Verde, comenzamos con uno, dos,
cuatro proyectos y ahora vamos con dieciocho proyectos de estaciones de reciclaje en lo que va

del afio (PC1, comunicacion personal, 07 de enero, 2021).

Respecto a la edad de la organizacion, se tiene la percepcion de que cuando una empresa
es joven si puede crecer, pero primero necesita sobrevivir (PAD2, comunicacion personal, 22 de

diciembre, 2020). En el caso de Cruzada Verde, sus dos primeros afios de vida le han servido para
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poder adaptarse a las dindmicas del sector y enfrentar la pandemia de Covid-19 (PAD2,
comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Por su parte, un participante sefiala que, si bien
Cruzada Verde es una empresa relativamente nueva, se ha enfocado en mejorar la relacién con
sus clientes actuales, incrementar la calidad de sus servicios y generar nuevos contactos (PT1,

comunicacion personal, 12 de diciembre, 2020).

2.3.2. Factores de crecimiento externos
El analisis de factores externos de crecimiento parte de dos categorias tedricas: los
factores macro externos PESTEL (politicos, economicos, sociales, tecnoldgicos, ecoldgicos y

legales) y oportunidades sectoriales.

Al realizar un sondeo preliminar a todas las unidades de observacion, se pregunto la
relevancia en torno a cada uno de los factores PESTEL. Los factores con mejores resultados

fueron los ecoldgicos y sociales como se muestra en el siguiente grafico:

Figura 24: Factores externos macro de crecimiento
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En primer lugar, respecto a los factores ecoldgicos, de acuerdo a una especialista del
Ministerio del Ambiente, se identificd que existen los siguientes tres factores ecoldgicos de

crecimiento:

Tabla 10: Factores ecoldgicos de crecimiento

Incremento de residuos sélidos Demanda departamental Sostenibilidad en los negocios

<.

En el Perti se generan cerca de | Existen departamentos, aparte | Hay “una oportunidad de
21,400 toneladas de residuos | de Lima, con wuna alta | negocio a nivel social y
solidos al dia, sin embargo, el | generacion de residuos y poca | navegable a nivel ecologico, una
aprovechamiento  de  dichos | atencidbn de organizaciones | empresa que trabaje el tema de
residuos representaria solo un | dedicadas a la valorizacion | valorizacion  de  residuos,
1.08%  (PM1, comunicacion | (PM1, comunicacion personal, | también va a ayudar en el tema

personal, 30 de diciembre, 2020). | 30 de diciembre, 2020). ambiental” (PM1, comunicacion
personal, 30 de diciembre,
2020).




Los altos niveles de generacion de residuos solidos y poca demanda de empresas
valorizadoras implican una oportunidad de crecimiento y desarrollo organizacional. Sin embargo,
para aprovechar dicha oportunidad desde la revalorizacion se requiere que la organizacion cuente

con el registro autoritativo como sefiala la experta.

El tema de negocios va relacionado a la valorizacion de los residuos sélidos, en el marco
de una economia circular, por lo que se necesita que la organizacion sea una empresa operadora
de residuos solidos, para lo cual el MINAM les brinda un registro autoritativo (PM1, comunicacion

personal, 30 de diciembre, 2020).

Respecto a los factores de crecimiento tecnoldgicos, los procesos de digitalizacion
adquieren cada vez mas una mayor relevancia. Al respecto, la alta direccion sefiala que Cruzada
Verde ha logrado ciertos avances en materia de digitalizacion de sus procesos, especialmente los
relacionados al home office (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). Dichos
procesos de digitalizacion permiten que la organizacion sea mas rapida y encuentre nuevas
oportunidades de negocio. En concordancia, un especialista del sistema B sefiala que la
digitalizacion “va mas alla de la frontera y ahora con toda la tecnologia que tenemos es factible,

vender, comprar y negociar” (SB1, comunicacién personal, 01 de octubre, 2020).

Por otro lado, se tiene la percepcion de que la pandemia de Covid-19 influyo en que este

proceso de transformacion se acelere:

Esta situacion me obligo como a todos a hacer las cosas distintas, desde hacer una
teleconferencia, un home office por ejemplo [...] la pandemia te ha obligado a digitalizarte
rapidamente porque la coyuntura te obliga, cuando hay crisis eres mas creativo, eres mas eficiente,
tienes que exigirte, entonces, yo creo que esa es la gran oportunidad de todo esto (PAD2,

comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020.

Por su parte, respecto a factores de crecimiento sociales, identificamos que, segun una
especialista del MINAM, se estd gestando una mayor vocaciéon medioambiental a favor del
reciclaje en la sociedad (PM1, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020). Este
comportamiento puedo explicarse por una mayor educacion medioambiental de las nuevas
generaciones (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020). O también, por efecto de
la crisis de Covid-19: “todo lo que hemos vivido en el 2020 ha servido para que la gente tenga
una nueva perspectiva sobre nuestras acciones con el medioambiente” (PAD2, comunicacion
personal, 22 de diciembre, 2020). De tal manera, que estas nuevas perspectivas pueden fomentar

una mayor cultura de reciclaje que influya en nuevos proyectos para Cruzada Verde.

Respecto a los factores de crecimiento legales, se identifica una percepcion general: las

leyes pueden dar origen a nuevas oportunidades de negocio (PAD2, comunicacion personal, 22
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de diciembre, 2020). Por ejemplo, las leyes que promueven el uso de materiales biodegradables
en empresas privadas permiten a Cruzada Verde desarrollar nuevas unidades de negocio (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Asimismo, se tiene la percepcion de que el
Estado cada vez mas promueve este tipo de legislaciones: “cada vez mas saca leyes, que impulsan,
que obligan a las empresas privadas a realizar este tipo de iniciativas, por ejemplo, en el tema de

reciclaje” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Por otro lado, otra legislacion que se identificd en el discurso del participante fue la
referente a la Ley BIC que permitiria reconocer a las empresas con proposito social o

medioambiental.

Por ejemplo, la famosa ley BIC que ya va a salir y se esta trabajando con empresas B y
algunos congresistas. Entonces este tipo de acciones, de sinergias, son los que hacen que tenga
mas importancia el tema porque en pandemia se olvidaron de la sostenibilidad, anulado, o sea, no

existio (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).

Entre los factores de crecimiento econdémicos, se identifica que existiria una recesion
econodmica por efecto de crisis de Covid- 19 que puede paralizar los proyectos de Cruzada Verde
(PAD1, comunicaciéon personal, 21 de diciembre, 2020). En ese entendido, el acceso a
financiamientos de capital de trabajo e inversiones seria importante para la supervivencia de

Cruzada Verde (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

Por su parte, segiin estimaciones de un especialista, si en el futuro se desarrolla una
economia circular, la capacidad de articulacion de diferentes organizaciones e industrias
productivas en el Perti permitiria que las empresas de valorizacion adquieran mas relevancia,

ingresos y crezcan (PM1, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020).

Entre los factores de crecimiento politicos, se deberia prestar cierta atencion a la agenda
medioambiental en el Perit (PM1, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020). Porque se estan
promoviendo el desarrollo de econegocios, bionegocios, asi como también incentivos econdmicos
a los gobiernos locales para que ejecuten presupuestos de gestion de residuos (PMI,
comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020). Sin embargo, cabe sefialar que se requiere un
esfuerzo de negociacion con las municipalidades para que ejecuten sus presupuestos en

valorizacion (PM1, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020).

En segundo lugar, respecto a los factores de crecimiento sectoriales, en el sondeo se
identifico que los principales factores serian los aliados estratégicos en GRSR. Seguido de los

nichos de mercados y usuarios finales, como se ve en la siguiente figura:
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Figura 25: Factores externos de crecimiento

Usuarios finales 1 I T
Marco normativo del sector N1 B 5
Apoyo gubemamentsl N 4 1 |

Aliados estratégicos

Michos de mercado 1

mEn desacuerdo  ®WNi de acuerdo ni en desacuerdo W Deacuerdo  ® Completamente de acuerdo

En efecto, la capacidad de generar aliados estratégicos son un factor de crecimiento
importante. Segin un trabajador, si bien Cruzada Verde posee buenos aliados, necesita
involucrarse mas con grupos relacionados a la sostenibilidad (PT1, comunicacién personal, 12 de
diciembre, 2020). En efecto, por su parte, el Sistema B ofreceria oportunidades para generar mas
clientes, adquirir mas conocimiento e inclusive adquirir financiamiento (SB1, comunicacion
personal, 01 de octubre, 2020). Ademas, segin un cliente de la empresa, los aliados estratégicos,
sean organizaciones sin fines de lucro u otras empresas permiten generar un networking de
confianza que puede incidir en una decision de cerrar un contrato (PC1, comunicacion personal,

07 de enero, 2021).

Respecto a los nichos de mercado, existen aspectos a tomar en cuenta como la demanda
en otros departamentos del Pert (PT2, comunicaciéon personal, 19 de diciembre, 2020) (PC1,
comunicacion personal, 07 de enero, 2021). Asimismo, el ingreso a nuevos mercados como el
compost organico o el reciclaje de Residuos de Aparatos Eléctricos y Electréonicos (RAEE)

representa una oportunidad de negocio (PM1, comunicacion personal, 30 de diciembre, 2020).

Por ultimo, respecto a los usuarios finales, identificamos que, si bien aiin son usuarios
inmaduros, estan tomando una mayor consciencia en torno a la GRSR (PADI1, comunicacion
personal, 21 de diciembre, 2020). En efecto, “la pandemia habria cambiado el chip en torno al
trato que tenemos con la madre tierra” (PAD1, comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020).
Por lo que existe una oportunidad de educar al usuario para que Cruzada Verde crezca (PAD2,

comunicacion personal, 22 de diciembre, 2020).

De esta manera, hemos identificado la existencia de terminados factores de crecimiento
para Cruzada Verde, tanto intrinsecos como extrinsecos. Los cuales, podrian implicar

oportunidades de crecimiento si son aprovechados de una manera eficaz.
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3. Discusion de hallazgos centrales

3.1. Discusion del proceso estratégico

3.1.1. Formulacion estratégica

La mision de las empresas es importante porque genera una distincion de su propdsito

respecto a otras organizaciones (David, 2003, p. 59). La mision de Cruzada Verde se orienta a
“generar una cultura en donde se busque reducir nuestro impacto al medio ambiente como
persona, familia y empresa promoviendo el uso de productos biodegradables compostables y
alternativas de reciclaje sostenibles” (Cruzada Verde, 2019, p.3). Si analizamos dicha mision,
identificamos que existe un componente de caracter econdmico y otro social (Gutiérrez, 2019, p.

5).

En efecto, se identificd que los componentes de la mision son dos: la delimitacion de los
servicios y el interés en el medioambiente y sociedad. Basicamente, porque se percibe que
Cruzada Verde es una organizacion que busca desarrollar soluciones sostenibles integradoras, con

un enfoque de economia circular para fomentar el cuidado medioambiental.

En contraste, podemos comparar los resultados obtenidos con la teoria. David (2003)
establece que una mision posee componentes como los “clientes, productos o servicios, mercados,
tecnologia, interés en el crecimiento, la filosofia, el concepto propio, la preocupacion la imagen

publica y el interés en los empleados” (p. 69). Los resultados se muestran a continuacion:

Tabla 11: Componentes de la mision de Cruzada Verde de acuerdo a David (2003)

Componentes de la misién segun David Anédlisis en Percepciones de

base a David | los participantes

La mision delimita quiénes son los clientes No cumple Si, parcialmente
Se establece los principales productos y/o servicios Si cumple Si cumple

Es claro donde compite geograficamente la empresa No cumple Si, parcialmente
Se especifica si la empresa esta actualizada a nivel tecnolégico No cumple No cumple
Existe un interés en la supervivencia, crecimiento y utilidad No cumple No cumple

Se especifica la filosofia de la empresa Si cumple Si, parcialmente

Existe un concepto propio distintivo Si cumple Si, parcialmente
Se orienta a las inquietudes sociales, comunitarias y ambientales Si cumple Si cumple
Se sefiala que los empleados son un activo valioso No cumple No cumple

De esta manera, identificamos que no se cumplen todos los componentes de la mision,
por lo que tendria una mala calificacion y existen puntos de divergencia en torno a determinados
componentes. Segun el enfoque tedrico, se recomienda que una mision incluya todos los
componentes presentados con anterioridad (David, 2003, p. 68), porque “una mision bien definida
es esencial para establecer objetivos y formular estrategias con eficacia” (David, 2003, p. 59).
Asimismo, respecto a los puntos de vista divergentes, David (2003) sefiala que los desacuerdos

en torno a la mision pueden generar problemas en el futuro si no se llegan a resolver (p. 62).
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Por su parte, el hecho que no haya una vision adecuadamente delimitada es comprensible,

3

dado que, seglin la teoria, dicha tarea es “una de las tareas mas ignoradas en la direccion

estratégica” (David, 2003, p. 72).

Sin embargo, una visidn es importante para toda empresa porque permite establecer al
largo plazo cudl es la orientacion de esta, es decir, qué quiere llegar a ser (David, 2003, p. 56). Si
analizamos la percepcion de los participantes, podemos identificar que existe una orientacion de
querer llegar a ser una empresa reconocida por su impacto social, medioambiental y/o su
crecimiento organizacional. Al respecto, se sabe que cuando una empresa toma en consideracion
a sus trabajadores para el disefio de una vision, se logra una mayor comprension de su proposito
(David, 2003, p. 72). Por lo que esto podria significar una oportunidad para establecer el rumbo
de la organizacion desde un enfoque econdémico y medioambiental porque la vision debe

traducirse en la estrategia del valor compartido (Diaz & Castafio, 2013, p. 96).

Por su parte, respecto a los factores externos analizados, se sabe que “las fuerzas externas
se dividen en cinco categorias principales: 1) fuerzas econdmicas; 2) fuerzas sociales, culturales,
demograficas y ambientales; 3) fuerzas politicas, gubernamentales y legales; 4) fuerzas
tecnologicas; y 5) fuerzas competitivas” (David, 2003, p. 80). En comparativa, en base a los

hallazgos obtenidos, generamos la siguiente discusion:
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Tabla 12: Nivel de relevancia de los factores externos macro

Fuerza Nivel de Sustento
relevancia
Econdmica Poco Este factor no fue explicitamente considerado por Cruzada

Relevante | Verde para la formulacién de sus estrategias de acuerdo a las
entrevistas. Sin embargo, segun David (2003), estas fuerzas
“gjercen un impacto directo en el atractivo potencial de diversas
estrategias” (p. 82).

Sociales, culturales,
demograficas y
ambientales

Los factores sociales permiten identificar cambios de conducta
en la ciudadania y los factores ambientales orientan a mitigar
necesidades medioambientales. Estos fueron altamente
considerados por la empresa para el desarrollo de sus productos
y servicios. Los cambios en torno a estas fuerzas “ejercen un
impacto importante en casi todos los productos, servicios,
mercados y clientes” (David, 2003, p. 84).

Politicas, Relevante | Las fuerzas politicas permiten identificar periodos de estabilidad
gubernamentales y para invertir a largo plazo. Aunque, al principio no era tan claro
legales el marco juridico en GRSR en el aspecto legal. Se debe tener una

atencion particular a dichas fuerzas, porque un adecuado
pronostico de las mismas puede permitir enfocar mejor las
estrategias (David, 2003, p. 87).

Tecnoldgicas Relevante | Sirven de base para la provision de servicios sostenibles
innovadores como las Ecoboxes. Sin embargo, deberian poseer
una mayor relevancia segin la teoria porque “los cambios y
descubrimientos tecnoldgicos revolucionarios producen un fuerte
impacto en las empresas” (David, 2003, p. 92).

Competitivas Relevante | Se tomaron en cuenta tendencias como la sostenibilidad, la oferta
existente que califican de poco seria y oportunidades sectoriales
como una mayor demanda de productos y servicios sostenibles.
Segin la teoria, estas fuerzas son basicas para formular
estrategias con éxito (David, 2003, p. 94).

En contraste, una categoria identificada en el analisis cualitativo es el de los aliados

estratégicos. Si bien David no hace mencion a los aliados estratégicos como una fuerza relevante
en la formulacion de estrategias, para la organizacion si resulta relevante, dado que permite

generar redes de colaboracion para el desarrollo de sus proyectos.

({Como se podria establecer un orden y prioridad para cada una de las fuerzas? Segin
David, se puede usar herramientas como la matriz de la evaluacion del factor externo, porque
“permite a los estrategas resumir y evaluar la informaciéon econdmica, social, cultural,
demografica, ambiental, politica, gubernamental, legal, tecnologica y competitiva” (David, 2003,
p- 110). Sin embargo, en contraste, Cruzada Verde no utiliza dicha herramienta y realiza el

proceso de analisis mediante apreciaciones cualitativas durante reuniones de la empresa.

Por su parte, tomando en consideracion la teoria, podemos encontrar fortalezas internas
en las diferentes operaciones internas de una empresa, tales como “la direccion, mercadotecnia,
las finanzas, la contabilidad, la produccion y las operaciones, la investigacion y el desarrollo, asi
como los sistemas de informacion” (David, 2003, p. 157). Si clasificamos los resultados de las
entrevistas en las categorias mas relevantes de Cruzada Verde, encontramos lo siguiente:
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Tabla 13: Nivel de relevancia de los factores internos de la empresa

Fortalezas Nivel de Sustento
relevancia

Direccion Se busca que los empleados trasciendan al propoésito de la organizacion
desde un enfoque social, ambiental y econémico. Segln la teoria, ello
permitiria “dirigir los esfuerzos, configurando asi el comportamiento
humano” (David, 2003, p. 129). Sin embargo, el disefio de los puestos
no es tomado tanto en consideracion.

Finanzas y Poco De acuerdo a las entrevistas, no se hizo mencioén a las finanzas y

contabilidad relevante contabilidad como un factor a tomar en cuenta en la formulacion

estratégica. En contraste, segin David, esta categoria si deberia
tomarse en cuenta porque “la determinacion de fortalezas y las
debilidades financieras de una empresa es fundamental para la
formulacion de estrategias de forma eficaz” (David, 2003, p. 157).
Produccion y | Relevante | Si bien no hay una adecuada evaluacion de la capacidad operativa en
operaciones la formulacion estratégica de Cruzada Verde, el personal se encuentra
altamente comprometido con el desarrollo de sus operaciones. Segiin
la teoria, esto resulta preocupante porque “las decisiones sobre la
capacidad implican la determinacion de los niveles de rendimiento
optimos para la empresa” (David, 2003, p. 143).

Sistemas de | Relevante | Existe informacion valiosa sobre el conocimiento en torno a
informacion sostenibilidad y la capacidad de generar contactos; sin embargo, no se
identifico que al 2020 se posea un sistema que automatice dicha
informacion. En efecto, la informacion es “una fuente importante de
ventajas o desventajas competitivas” (David, 2003, p. 147).

Respecto a los objetivos de Cruzada Verde, se identificd que no estan debidamente

planteados y documentados, especialmente en el 2020 debido a los efectos de la crisis del Covid-
19. En contraste, David sefiala que los objetivos son importantes porque “representan los
resultados esperados por aplicar ciertas estrategias” (David, 2003, p. 158). Frente a esta situacion,
David sefala que se debe evitar dirigir organizaciones sin objetivos (David, 2003, p. 159). Al
respecto, pueden existir diferentes tipos de gerencias que carecen de objetivos: la gerencia por
extrapolacion, que se mantiene haciendo lo mismo porque funciona; la gerencia por crisis, que
reacciona a los problemas mas urgentes; la gerencia por ideas subjetivas, que actua segun su
propia perspectiva y sin planes generales; y la gerencia por esperanza, la cual actfia pensando que
sus resultados futuros seran positivos (David, 2003, p. 159). Si comparamos esos criterios
teoricos, en Cruzada Verde podemos identificar que existe, principalmente, una gerencia por ideas

subjetivas debido a su ausencia de planes formales.

Sin embargo, a pesar de que no existen objetivos formalmente planteados, resulta
interesante identificar que una gran mayoria de participantes sefiala que si existen y hasta serian
SMART. Ello podria explicarse porque se fijan, oralmente, ciertos resultados genéricos desde la
alta direccion para las estrategias de la empresa. Estos resultados se sustentan en su relacion con
el proposito de la empresa, dado que se orientan al desarrollo sostenible y con un enfoque de

economia circular. En efecto, las empresas que poseen el enfoque de valor compartido tienden a
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cambiar su percepcion del logro de objetivos porque se busca una reciprocidad entre lo econémico

y lo social (Gutiérrez, 2019, p. 6).

Segun la teoria estratégica, los objetivos permiten establecer prioridades, estimular el
desempefio y los logros (David, 2003, p. 159). En ese entendido, tomando en cuenta la realidad
de Cruzada, ;se tratarian de prioridades, desempefio y/o logros exclusivamente econémicos? En
efecto, dado lo anteriormente desarrollado, los potenciales objetivos serian desarrollados tomando

en cuenta ejes de sostenibilidad: economia, medioambiente y sociedad.

Segun Porter y Kramer (2011), el valor compartido esta cambiando la concepcion que
tenemos respecto a las estrategias porque los mercados se abren a nuevas necesidades por
satisfacer (p. 17). En efecto, la teoria sefiala que “las empresas deben enfocarse mas en encontrar
oportunidades de negocio ocultas en problemas del entorno” (Como se cita en Diaz & Castafio,
2013, p. 99). En ese entendido, la entrada a mercados B2B, B2C o B2G representan una
oportunidad no solo de crecimiento econémico, sino también medioambiental por su impacto
generado. Segun la teoria, “el concepto de valor compartido redefine los limites del capitalismo.
Al conectar mejor el éxito de las empresas con los avances de la sociedad, se abren muchas formas
de atender nuevas necesidades, ganar eficiencia, crear diferenciacion y expandir mercados”

(Porter & Kramer, 2011, p. 7).

En ese entendido, ;cudles serian los principales mecanismos de generacion de valor
compartido en Cruzada Verde? Recordemos que existen tres formas: “reconcebir productos y
mercados, redefinir la productividad en la cadena de valor, permitir el desarrollo de cluster

locales” (Porter & Kramer, 2011, p. 8).

En la fase cualitativa, se identifico que en Cruzada Verde se aplican tres tipos de
estrategias: el aprovechamiento de un mercado verde, la sostenibilidad en procesos y la
articulacion con stakeholders. En contraste con la teoria, estas categorias empiricas coinciden con
los mecanismos de generacion de valor compartido: reconcebir los productos y mercados,

redefinir la productividad de la cadena de valor y generar clisters respectivamente.

Se identificod que el principal, segiin los participantes, es reconcebir los productos y
mercados porque su propuesta de valor satisface necesidades sociales-ambientales en el mercado.
Segun la teoria, “para una empresa, el punto de partida para crear este tipo de valor compartido
estd en 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). En ese sentido,
necesidades asociadas a las soluciones de Cruzada Verde podrian ser la necesidad de mitigacion

ambiental y la necesidad social de una mejora en la calidad de vida de los recicladores de base.
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Ademas, otro mecanismo de Cruzada Verde seria redefinir la productividad de la cadena
de valor por tres razones: usan menos recursos como la energia eléctrica en sus procesos, sus
tareas siguen una légica social-econdomica-medioambiental y la eleccion de proveedores sigue
criterios de sostenibilidad. Al respecto, Porter y Kramer (2011) sefialan que “la cadena de valor
de una empresa inevitablemente afecta -y es afectada por- diversos temas sociales” (pp. 9-11).
En ese entendido, deben seguir una ldgica de valor compartido tanto el uso de la energia y

logistica, como la productividad y procesos de abastecimiento (Porter & Kramer, 2011, p. 13).

La generacion de clusters fue particularmente relevante para el caso de Cruzada Verde
por su articulacién con aliados estratégicos, clientes y otras empresas. Los clisters son
“concentraciones geograficas de firmas, empresas relacionadas, proveedores de productos y
servicios e infraestructura logistica” (David, 2003, p. 196). En ese entendido, en Cruzada Verde
se identificé una concentracion con actores como los recicladores de base, quienes apoyan en la
logistica de los residuos y generan beneficios por las operaciones de la empresa; asi como
también, la articulacion con partners para el desarrollo de iniciativas sostenibles y colaborativas.
Esto se puede evidenciar en que forma parte de la red de aliados de Kunan y del Sistema B en sus

respectivos sitios web, asi como en el directorio “Menos Plastico mas Vida” del MINAM.

Por ultimo, la fase de analisis y seleccion de estrategias se caracteriza por intentar
“determinar los cursos alternativos de accién que permitiran a la empresa lograr su mision y
objetivos” (David, 2003, p. 196). Como hallazgo, se identifico que el analisis y seleccion de
estrategias no se realizaria en base a matrices formales, sino por el contrario en base a acciones
como las lluvias de ideas y reuniones con los empleados. Al respecto, segun la teoria, si bien la
toma de decisiones en torno a las estrategias es subjetiva, esta deberia basarse en informacion
objetiva (David, 2003, p. 225). Desde la teoria, se recomienda que la informacién que maneja la
organizacion se sistematice para procurar un mejor analisis y seleccion de estrategias (David,

2003, p. 236).

3.1.2. Implementacion estratégica

Respecto a la implementacion de estrategias, no se aplicaria un proceso formal segun los
hallazgos de las entrevistas, porque la alta direccion no tendria suficiente energia y tiempo para
realizarlo. Segiin David (2003), la implementacion es el puente entre el pensamiento a la accion
estratégica y si no se posee una comprension, ni mucho menos compromiso, la implementacion
de las estrategias enfrentarian dificultades (p. 267). En efecto, la teoria estratégica sefiala que la
implementacion debe tomar en cuenta factores como la estructura, el desempeiio, la
remuneracion, el ambiente corporativo y el factor humano (David, 2003, p. 185). Sin embargo, si

bien Cruzada Verde presenta dificultades para adaptar dichos factores a la estrategia, resulta
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interesante identificar que el equipo de trabajo si socializa las estrategias de la empresa. Al
respecto, de acuerdo con David (2003), si bien la direccion estratégica se puede realizar de manera
informal, cuando se formaliza este proceso, “mejora en forma importante el crecimiento y la

prosperidad de las pequenias empresas” (p. 300).

3.1.3. Evaluacion estratégica
“Las estrategias mejor formuladas e implementadas se vuelven obsoletas conforme
cambian los ambientes externo e interno de una empresa” (David, 2003, p. 300). Por lo que es de
suma importancia contar con mecanismos de evaluacion estratégica para realizar cambios
oportunos a su funcionamiento (David, 2003, p. 311). En el caso de Cruzada Verde, si existirian
mecanismos de evaluacion estratégica tales como el planteamiento de indicadores en hojas de
calculo; sin embargo, no habria un control estricto de todas las estrategias y habria dificultades

para medir resultados de caracter cualitativo.

Segun David, la evaluacion estratégica debe “ofrecer un panorama verdadero de lo que
sucede” (David, 2003, p. 316). Por lo que el uso de tecnologia podria servir para promover una
estructura de comunicacion y evaluacion (Blazquez et al., 2006, p. 45). En efecto, en el caso de
Cruzada Verde, se uso inicialmente plataformas CRM para aplicar mecanismos de seguimiento
en hojas de calculo computarizadas y reuniones semanales. Por ultimo, si analizamos el nivel de
cumplimiento de los objetivos propuestos segin la percepcion de los participantes,
identificariamos que la empresa no tiene establecidos claramente sus objetivos y estrategias, lo

cual dificulta la evaluacion del resultado de estos.

Frente a esta situacion, en el siguiente capitulo, en la seccion de recomendaciones, se
propondran objetivos con sus respectivos indicadores de acuerdo al BSC sostenible presentado

en el marco teodrico.

De esta manera, tras haber discutido sobre la formulacion, implementacion y evaluacion
de las estrategias de crecimiento de Cruzada Verde, identificamos que varios de los elementos
presentados anteriormente no se ajustan al planteamiento formal de estrategias propuesto por
David (2003). Sin embargo, pese a que no se siguen estos lineamientos formales y académicos,
la empresa si presenta elementos empiricos y actividades alineadas al proceso estratégico.
Asimismo, se identifica que las acciones estratégicas y resultados esperados tienen un

componente social y medioambiental relevante para la organizacion.

3.2. Discusion de los hallazgos del crecimiento organizacional de la empresa
En esta seccion se presentaran los principales hallazgos sobre el crecimiento
organizacional. En primer lugar, se analizard el crecimiento de la empresa desde el
dimensionamiento empresarial sostenible, para lo cual se determinara el enfoque que tiene mayor
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relevancia para la organizaciéon y como esto se refleja en su crecimiento. En segundo lugar, se
analizaran el crecimiento de la empresa de acuerdo a los factores del modelo de Greiner para

determinar en qué nivel de crecimiento se encuentra.

Al analizar el crecimiento de Cruzada Verde se tomara como base tedrica de valor
compartido de Porter y Kramer (2011), quienes introducen la relevancia del triple enfoque para
el crecimiento sostenido de la organizacion: econdmico, ambiental y social. Ademas, los enfoques
de crecimiento empresarial de Bldzquez et al. (2006a) y Ben Amara et al. (2020). De esta manera,
se contrastara la informacion presentada con lo presentado por los autores, se analizara cuales son
los enfoques con mayor peso en la organizacion y como es que el crecimiento de la empresa se

explica a través de estos.

De acuerdo con Blazquez et al. (2006a), el crecimiento empresarial puede analizarse
desde dos puntos de vista: uno cuantitativo, “constrefiido a los problemas financieros planteados
en la adopcion de la estrategia” (p.169); y uno cualitativo, “dirigido hacia los problemas
estructurales que este proceso conlleva, los métodos de direccion, de control, etc.” (p.169). Es asi

que el crecimiento de la empresa se evalua desde estas dos perspectivas.

En el aspecto econoémico, la empresa ha presentado un decrecimiento econdémico de -
21,021 en el 2019 a -47,573 soles en el 2020 respectivamente. Esta generacion de valor
economico ha sido afectada, principalmente, por decisiones relacionadas al balance entre ingresos
y gastos de la empresa y su apalancamiento financiero, asi como por la crisis del Covid-19 (PADI,
comunicacion personal, 21 de diciembre, 2020). Esto se vio reforzado por la disminucion en la
cantidad de residuos gestionados y en la mitigacion de la huella de carbono. Desde el punto de
vista empresarial, se deben buscar nuevas formas de negocio que aseguren su utilidad y
supervivencia, lo cual hace imperativo tener una politica de inversiones orientado al crecimiento
(Duran, como se cita en Blazquez et al., 2006a, p.174). De esta manera, se puede cuestionar las
estrategias y politicas de inversiones de la empresa que permitieron que su utilidad se vea afectada

de esta manera.

No obstante, desde la perspectiva interna de la empresa, su crecimiento, o la percepcion
del mismo, estad directamente afectada por el aumento de la cantidad de clientes, de socios
estratégicos, de planeacion de proyectos y del impacto que sienten que logran en la sociedad y el
medio ambiente. Esto se evidencia en lo expuesto en el analisis cualitativo, en el que el
crecimiento de Cruzada no se centra en lo econdmico, sino en tener a sus clientes contentos,
ensefiar sobre el reciclaje, el impacto ambiental y la relacion con grupos de interés. Es asi que, de
acuerdo a la generacion de valor medioambiental y social toman mas relevancia en la

organizacion. No obstante, reconocen que este valor economico es relevante, pues es la fuente de
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partida para cumplir sus objetivos ambientales (PAD2, comunicacion personal, 22 de diciembre,
2020), pues como se menciona en Blazquez et al. (2006a) “no existe crecimiento que se sostenga

sin una adecuada base de rentabilidad” (p. 187).

Esto se relaciona directamente con la teoria, pues, de acuerdo con Porter y Kramer (2011),
el valor compartido involucra crear econdmico al mismo tiempo que se crea valor a la sociedad
abordando sus necesidades generando una comunidad exitosa (pp. 3-5). Para lograr esto,
proponen la redefinicion de los productos y mercados, de la cadena de valor y la formacion de
clusteres de apoyo. Asimismo, la importancia de la relacion de la empresa con el medioambiente
las orienta a crear estrategias enfocadas en brindar productos o servicios sostenibles para generar
beneficios financieros (Kao y Du, como se cita en Ben Amara et al., 2020, p.16921). Este punto
invita a las empresas a redefinir la forma en la que obtienen beneficios de tal manera que estos
beneficios también lleguen a la sociedad (Porter & Kramer, 2011, p.8). De esta manera, el caso
de Cruzada Verde se alinea a los propuesto por la teoria, ya que los productos y servicios que

ofrece tienen como objetivo generar un impacto ambiental positivo para la sociedad.

El segundo punto, los autores enfatizan que la cadena de valor presente en una empresa
“afecta —y es afectada por— diversos temas sociales, como el uso de los recursos naturales y del
agua, la salud y la seguridad, las condiciones laborales y el trato igual en el lugar de trabajo”
(Porter & Kramer, 2011, p.8). De esta manera, un nuevo entendimiento del beneficio que
contribuye al crecimiento apunta a la importancia de incorporar la sostenibilidad ambiental en los
procesos centrales de la empresa (Sahim & Cankaya como se cita en Ben Amara et al., 2020, p.
16919), de tal forma que se reduzcan las externalidades negativas y contribuyan tanto a la empresa
como a la sociedad y el ambiente. Al respecto Cruzada Verde, incorpora el valor compartido en
su cadena al reducir costos tercerizando la valorizacion de los residuos con aliados estratégicos

que tienen también fines ambientales y sociales.

En tercer lugar, “las empresas crean valor compartido al construir clisteres que mejoren
la productividad de la compaiia a la vez que abordan las brechas o fallas en las condiciones
estructurales que rodean al cluster” (Porter & Kramer, 2011, p.13). Estos, al ser la concentracion
de empresas relacionadas a un sector o de proveedores con receptores de un tipo de servicio,
pueden contribuir también con el logro de objetivos comunes y el crecimiento cooperativo.
Ademas, las organizaciones que buscan la sostenibilidad promueven a sus stakeholders a adoptar
practicas sostenibles y asi tener resultados como la proteccion ambiental, imagen de marca,
ventaja competitiva, entre otros (Ben Amara et al., 2020, p. 16919). En este sentido, Cruzada
Verde mas alla de contribuir con la formacidn de estos clusteres, lo hacen con la formacion de

redes “verdes” al tener socios estratégicos a organizaciones como Kunan y Sistema B que forman
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comunidades de negocios sostenibles; asi como “Aldeas Infantiles” que contribuyen a la sociedad

y a las asociaciones de recicladores que contribuyen con el impacto ambiental.

A partir de lo explicado, se ve que el valor compartido de la empresa es determinante en
como direcciona su crecimiento. Respecto a esto, se enfatiza el valor medioambiental, el cual
sirve como base para el disefio de sus productos y servicios, la formacion de su cadena de valor y
de las organizaciones con las que relaciona. Ademas, es a partir de esta motivacion de generar
valor ambiental que generan valor econdmico y contribuyen en la generacion de valor social, dado

que, a partir de este, pueden generar cambios en la sociedad y su relacion con el ambiente.

Desde el enfoque de crecimiento de Greiner, se determina que “la empresa va
evolucionando por fases, donde cada fase es consecuencia de una revolucion de la anterior, lo
cual genera una curva de crecimiento” (Greiner como se cita en Blazquez et al., 2006a, p.176).
Esta evolucion puede dividirse en fases, las cuales marcan un periodo de evolucion de la empresa.
De esta manera, Greiner (1998), considera que la edad, el tamafio de la empresa y las etapas tanto
de evolucion como de revolucion se interrelacionan en torno a las siguientes categorias: enfoque
de la gestion, estructura organizacional, estilo de liderazgo predominante en la empresa, los
sistemas de control y el énfasis de la recompensa. En la Tabla 14 se muestra en qué etapa de
crecimiento se encuentra la empresa de acuerdo a cada categoria del modelo. Al respecto, se
presenta la aproximacion teorica de acuerdo al enfoque preponderante de cada categoria en cada

fase; sobre ello, se presenta el sustento correspondiente.

Tabla 14: Modelamiento del crecimiento empresarial de acuerdo a Greiner (1998)

internamente de manera
informal (sin un orden
especifico), centralizada y
funcional por 4areas de
trabajo,  descentralizada
por zonas geograficas, por
lineas de producto o por
matrices de  equipos
(Greiner, 1998, p.10).

Categoria Fase Aproximacion tedrica Sustento
Enfoque de | Fase 1 | La empresa puede enfocar | Los miembros perciben el crecimiento a través
gestion Fase2 | sus estrategias de | del incremento de proyectos que tienen con
crecimiento en producir y | sus clientes y con nuevos clientes (PADI,
vender, mejorar la | comunicacion personal, 21 de diciembre,
eficiencia operacional, | 2020). También, busca mejorar la eficiencia
expandir el mercado, | de sus operaciones brindando a sus socios
consolidarse como | estratégicos rutas que facilitarian el recojo de
organizacion o innovar | los residuos.
(Greiner, 1998, p.10).
Estructura Fasel | La empresa puede | La empresa tiene una estructura informal, en
organizacional organizar su personal | la cual, si bien los miembros tienen claras sus

funciones, asi como la jerarquia implicita de la
alta direccion, no tienen un organigrama
establecido para la empresa. Ademas, la
cantidad de personal que tienen es variable a
la cantidad de trabajo requerido, contratan mas
personal a mayores proyectos. Asi, dado que
organizan el trabajo en base a proyectos,
funciones y resultados especificos.
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Tabla 14: Modelamiento del crecimiento empresarial de acuerdo a Greiner (1998)

(continuacion)

recompensas

enfatizar la recompensa
laboral de los miembros de
la organizacién a partir del
orgullo de ser parte de la
misma, el salario e
incremento del mismo,
bonos individuales por
desempefio, reparticion de
utilidades y/o productos de
la empresa, y bonos
grupales (Greiner, 1998,

p.10).

Elestilode | Fase 1 El liderazgo de la alta | El estilo es emprendedor, pues el gerente
liderazgo Fase 2 direccion puede ser | general, como fundador de la empresa, se
emprendedor,  directivo, | encuentra altamente involucrado en las labores
guiando a los trabajadores; | operativas de esta. Este estilo evidencia la
delegativo, cediendo | sobrecarga laboral en una o pocas personas,
responsabilidades; pues, generalmente no se cuenta con un amplio
supervisando el | equipo de trabajo. No obstante, la empresa
cumplimiento de las tareas; | también ha incorporado un estilo de liderazgo
0 participativo, | directivo, pues la alta direccion dirige y ensefla
involucrando a los | a los trabajadores las actividades que deben
trabajadores en la toma de | realizar, lo cual se evidencia en el andlisis
decisiones (Greiner, 1998, | cuantitativo.
p.10).
Sistemas de | Fase 3 La empresa puede medir y | Se basan en la elaboracion de reportes y la
control de la | Fase 2 controlar su crecimiento a | evaluacidon de inversiones, pues, por un lado,
empresa través de cOmo  se | generan reportes de impacto para sus clientes,
encuentra en el mercado, su | lo cual ayuda a evidenciar el cumplimiento de
relacion de costos en base | los objetivos ambientales y sociales, mientras
al estandar del sector, sus | que, por otro, desean realizar reportes propios
reportes y ganancias, su | e internos de sostenibilidad. Sin embargo, al
capacidad de planificar e | ser miembros del Sistema B, tienen el
invertir, y el | compromiso de generar reportes de
establecimiento de metas | sostenibilidad para medir el nivel de impacto
conjuntas (Greiner, 1998, | de la empresa en sus tres ejes: econdomico,
p.10). ambiental y social. No obstante, atin no los
realizan, pues tampoco cuentan con
herramientas formales que les permita medir el
cumplimiento de objetivos y evaluar la
evolucion de la empresa. Por otro lado,
también se orientan a la busqueda del
cumplimiento de los presupuestos con la
reduccion de costos y gastos. Esta reduccion de
costos y gastos implementada en la empresa
permitié controlar y menguar el impacto en su
utilidad.
Sistemas de | Fase | La organizaciéon puede | Estos estan basados en dos aspectos: la

pertenencia a la organizacion, y en el salario y
el mérito individual. Los miembros de la alta
direccion, trabajadores y ex miembros de la
empresa consideraban como recompensa en si
misma el ser parte de la organizacion, lo cual
muestra su grado de involucramiento con la
misma.

Asimismo, Greiner (1998), establece que, asi como las empresas pasan por etapas de

evolucidn, también tienen momentos de revolucion, las consideradas “crisis” en la aproximacion

teodrica (p.6). Al respecto, Cruzada Verde ha atravesado la crisis de liderazgo, la cual se da cuando

el fundador de la organizacion se ve forzado a tomar un rol de lider y compartir las
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responsabilidades con un equipo de trabajo en lugar de asimilarlas todas. Esta crisis se evidencia
en el andlisis cualitativo, pues se menciona que era el gerente general quien realizaba casi todas
las funciones de la empresa. No obstante, esta crisis no fue completamente superada, dado que
aun hay un mayor peso de responsabilidad proveniente de las diferentes funciones que asume el
gerente general (por ejemplo, en el area comercial). Sin embargo, la alta direccion ha podido
delegar la mayor parte de las funciones de tal manera que se permita aprovechar el talento y las

capacidades de sus miembros para el beneficio de la organizacion.

Es asi que, el nivel de crecimiento de Cruzada Verde se encuentra en el transito de la fase
de creatividad a la fase de direccion, pues, seglin la discusion anterior, el enfoque, estructura y
estilo de liderazgo de la empresa corresponden, en gran medida, a las caracteristicas de la fase 1.
Ademas, se muestran caracteristicas iniciales de la fase 2, mientras que el sistema de control se
alinea mas a la fase 3, mas no se concretiza dada la informalidad de la empresa, y el sistema de
recompensas encaja tanto en la fase 1 como la 2. Ademas, alin se encuentra atravesando de forma

mas sutil la primera revolucion: de liderazgo.

Figura 26: Nivel de crecimiento de Cruzada Verde

Adaptado de Greiner (1998)

3.3. Discusion de los factores de crecimiento en Cruzada Verde
A continuacidn, en esta ultima seccion, se procedera a discutir los hallazgos obtenidos en

torno a los factores de crecimiento tanto internos como externos en el caso de Cruzada Verde.

En principio, la teoria sefiala que existen factores internos relevantes como “la edad y el
tamarfio de la empresa, la motivacion, la estructura de la propiedad y la gestion del conocimiento”
(Blazquez, Dorta & Verona., 2006b, p. 46). Al consultar a los participantes, cudles serian los
factores de crecimiento mas relevantes sefialaron que se trata de la motivacion y la gestion del

conocimiento. Seguido de otros factores como la estructura de la propiedad, edad y tamafio.
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La motivacion, segtn los participantes es clave para el crecimiento de la empresa por dos
componentes: el proposito socio-medioambiental y el liderazgo ejercido por la gerencia general.
Al respecto, la teoria sefiala que un equipo directo motivado con buenas relaciones con los clientes
puede fomentar un mayor crecimiento en las organizaciones (Blazquez et al., 2006b, p. 46).
Asimismo, se establece que la busqueda de la satisfaccion personal de corte econdémico promueve
la expansion de las empresas (Porter & Kramer, 2011, p. 3). Sin embargo, en las entrevistas se
identificé una motivacion que trascendia de lo econdmico, segun la teoria, “las empresas deben
reconectar su €xito en los negocios con el progreso social” (Blazquez et al., 2006b, p. 46). En ese
entendido, la motivacion en Cruzada Verde, tanto por el equipo directivo, como por los

trabajadores impacta en el crecimiento de la empresa.

Por su parte, la gestion del conocimiento es un factor de crecimiento relevante porque un
especialista sefiala que generaria un proceso circular para compartir informacion y valores (SB1,
comunicacion personal, 01 de octubre, 2020). Asimismo, se denota la existencia de reuniones
periddicas en la empresa para compartir la informacion. Al respecto, “la ventaja competitiva de
la empresa debe descansar en la dotacion y desarrollo de conocimientos” (Blazquez et al., 2006b,
p. 48). De esta manera, si bien existen sesiones para comunicar, ello no implica que
necesariamente la informacion sea sistematizada y con anterioridad se identificaron ciertas
falencias en los procesos formales de la empresa. De esta manera, se puede “crear constantemente
nuevo conocimiento, diseminarlo por toda la organizacion e incluirlo en nuevas tecnologias y

productos” (Blazquez et al., 2006b, p. 46).

La estructura de la propiedad, segun los participantes es relevante porque uno de los
socios mayoritarios tiene un mayor involucramiento en la organizacion. Segun la teoria de
crecimiento organizacional, “la actitud inherente al directivo de busqueda de éxito personal puede
verse frenada o alentada seglin el grado de concentracion de propiedad de la empresa” (Blazquez
et al., 2006b, p. 46). Por lo que un directivo con una mayor concentracion de capital, tiene el

interés de que la organizacion crezca.

La edad y el tamafio son particularmente relevantes porque permiten actuar con mayor
eficacia. En efecto, segin la teoria, las empresas mas pequefias y jovenes tienen una mayor
facilidad para crecer (Blazquez et al., 2006b, p. 46). Sin embargo, cabe sefialar que, en el caso de
Cruzada Verde, mas alla de la percepcion en torno al tamaifio y/o edad, lo que resulta relevante
segln un cliente es su capacidad de respuesta y agilidad. En contraste, la teoria sefiala que “no es
tanto la edad de la empresa lo que condiciona el crecimiento, sino la capacidad de acceder al

mercado” (Blazquez et al., 2006b, p. 49).
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En segundo lugar, respecto a los factores de crecimiento, segtin la teoria pueden agruparse
en factores del macroentorno, que constituyen oportunidades y/o amenazas determinantes; y
factores del entorno sectorial, que se constituye por los competidores, proveedores y clientes

(Aguilera & Virgen, 2014, p. 30).

En primer lugar, se destaca en los factores de crecimiento ecoldgicos, un incremento de
residuos soélidos, una mayor demanda de empresas operadoras de residuos en diferentes
departamentos del Perti y una oportunidad de negocios sostenibles. Esta fuerza puede definir la
forma de vida y de consumo de los usuarios, asi como tener un impacto relevante en la cartera de
productos de una organizacion (Aguilera & Virgen, 2014, p. 30). En segundo lugar, factores
tecnologicos como la digitalizacion se vuelven cada vez mas relevantes en el caso de Cruzada
Verde. En efecto, segun Blazquez et al. (2006b), “las tecnologias de informacion y la
comunicacion, han abierto la posibilidad de crecimiento de determinadas empresas, no solo por
revolucionar los procesos de produccion, sino también por crear nuevos mercados que han servido
a empresas a emprender nuevos negocios” (p. 50). En concordancia, un especialista del sistema
B sefiala que la digitalizacion permitiria ampliar las fronteras del negocio. De esta manera, los
adelantos tecnologicos podran afectar de forma positiva la posicion competitiva de la empresa
(Blazquez et al., 2006b, p. 50). En tercer lugar, respecto a los factores sociales de crecimiento,
habria un cambio de comportamiento orientado a favor del reciclaje y el GRSR en la sociedad. Si
bien, hay autores que no consideran a este tipo de factores como de crecimiento, si se destaca que
la potencial demanda generada de esta puede ser un “factor determinante para la toma de
decisiones de inversion” (Blazquez et al., 2006b, p. 51). En cuarto lugar, respecto a los factores
legales, se identifica que existen legislaciones a favor del incremento del uso de productos
biodegradables y creacion de empresas con proposito. En efecto, seglin la teoria, este tipo de
factores pueden ser relevante siempre y cuando se traduzca en un apoyo gubernamental en el que
se articulen politicas que fomenten el crecimiento y la estabilidad del sector (Blazquez et al.,
2006b, p. 51). En quinto lugar, respecto a los factores economicos, se identifica que frente a la
crisis economica de Covid-19 se necesita encontrar fuentes de financiamientos para la
organizacion. En efecto, la restriccion al acceso a créditos privados puede limitar el crecimiento
de las organizaciones, en especial, las pequefias y medianas (Blazquez et al., 2006b, p. 51). Por
ultimo, respecto a los factores de crecimiento politicos, existe una agenda medioambiental
relevante a la cual hay que prestar atencion. En efecto, si la agenda politica se convierte en
acciones concretas del gobierno, puede implicar una oportunidad para Cruzada Verde. esto se

debe a que el Estado puede fomentar la actividad empresarial (Blazquez et al., 2006b, p. 49).

Los factores del entorno sectorial, por su parte, se agrupan en torno a “los competidores,
los clientes y los proveedores” (Blazquez et al., 2006b, p. 49).
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Respecto a los competidores, Blazquez et al. (2006b) sefialan que los sectores emergentes,
con pocos competidores, representan una oportunidad para ganar participacion en el mercado y
establecer barreras de entrada (p. 49). En comparativa, en el caso de Cruzada Verde, si bien existe
una oferta poco seria en un mercado de soluciones sostenibles, la organizacion mas alla de apostar
por barreras de entrada, apostaria por establecer aliados estratégicos, tales como instituciones,
clientes y otras empresas, como factor de crecimiento. De tal manera que, a mayor numero de

aliados, tendra mayores redes para tener éxito como organizacion.

Respecto a los clientes, autores de la teoria estratégica realizan un planteamiento en torno

a la relevancia de este factor de la siguiente manera:

“La posicion estratégica de la empresa deberia encaminarse hacia la bisqueda selectiva
de clientes mas favorables, abriendo oportunidades en nuevos mercados geograficos, o
concentrarse en el mercado o segmento de origen y crecer a través de la adopcion de estrategias

de diversificacion de productos” (Blazquez et al., 2006b, p. 49).

En ese entendido, en el caso de Cruzada Verde, encontramos que existen oportunidades
de nuevos mercados geograficos en diferentes departamentos del Pert, asi como nuevos
segmentos del mercado sostenible como el compost organico o el reciclaje de RAEE. Asimismo,
se identifican usuarios finales que poco a poco estan madurando desde un enfoque de
sostenibilidad. Respecto a los proveedores, “en determinados segmentos o mercados pueden

marcar el ritmo de los beneficios de los competidores” (Blazquez et al., 2006b, p. 49).
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En base al proceso de recopilacion y analisis de informacion de la presente tesis, se
procedera desarrollar las principales conclusiones y recomendaciones de la investigacion en base

a los objetivos inicialmente planteados.

1. Conclusiones
A continuacion, se presentaran los principales resultados tanto de los objetivos
especificos como del objetivo general, los cuales fueron obtenidos a partir del analisis cualitativo

y la discusion de los hallazgos.

El primer objetivo especifico es describir el proceso estratégico de Cruzada Verde desde
el enfoque de valor compartido. Asi, se concluye que el proceso estratégico de la organizacién no
solo se basa en objetivos econdmicos, sino también toma en consideracion a la sociedad y el
medioambiente como factores relevantes para su proceso de generacion de valor. Asimismo, si
bien la organizacion carece de un proceso estratégico formal y documentado, sus esfuerzos tratan

de orientarse al crecimiento de la organizacion desde el enfoque de valor compartido.

Es asi que, en la fase de formulacion se concluye que tanto la mision como la vision se
orientan a un proposito que trasciende de lo econdomico y se orientan al valor compartido. Sin
embargo, se encontro diferentes percepciones de la vision, pues no hubo consistencia en la
internalizacion de estas, ademas, no se establecid un horizonte temporal para la vision. Por su
parte, la organizacion cuenta con un analisis informal de factores internos y externos relevantes
para el disefio de sus estrategias de crecimiento; es decir, toman en consideracion su existencia,
pero no analizan a profundidad su impacto en la empresa. Ademas, no se han establecido objetivos
formales en la organizacion; no obstante, el equipo de trabajo tiene nociones sobre resultados
esperados en la empresa. La principal estrategia de crecimiento de la empresa es la reconcepcion
de sus productos y mercados, pues, en la practica, se orienta a mercados sostenibles diversificados
con productos innovadores de alto impacto medioambiental. En la fase de seleccion e
implementacion, se concluye que, a pesar de que la empresa no cuenta con mecanismos formales
y documentados para ejecutar estos procesos, las acciones estratégicas logran ser socializadas en
la organizacion. Dado que estas son compartidas en las reuniones de la organizacion con todos
los miembros. En la fase de evaluacion, tampoco se cuenta con mecanismos consistentes de
evaluacion, lo cual se trasluce en un seguimiento subjetivo en el que, los miembros consideran

que si estan cumpliendo con el logro de objetivos, aunque no sepan como medirlos.

El segundo objetivo especifico es determinar la situacion actual del proceso de
crecimiento organizacional de Cruzada Verde desde el enfoque de valor compartido. Por un lado,
se concluye que, si bien la dimension social crece, las econdmicas y medioambientales decrecen.
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Por un lado, la utilidad de la organizaciéon cae por segundo afio consecutivo y la cantidad de
miembros de la empresa se reduce en mas de la mitad de miembros iniciales. Por otro lado, la
cantidad de residuos gestionados disminuye del 2019 al 2020 y, en consecuencia, también la
mitigacion de la huella de carbono. En contraste, de acuerdo al modelo de Greiner, Cruzada Verde
se encuentra en un transito de la fase I de crecimiento a través de la creatividad a la fase Il a través
de la direccion. De acuerdo a lo mencionado anteriormente, se concluye que la empresa no crecid
tomando en cuenta los elementos tedricos; sin embargo, cabe recalcar que esta es una evaluacion
de corto plazo y factores externos como la pandemia de Covid-19 impidieron el desarrollo de sus
operaciones durante meses. Asimismo, otros factores internos como inoportunas decisiones de
inversion y gestion de gastos fijos contribuyeron con las pérdidas econdmicas. Frente a esta
situacion, esto no implica que la empresa no tenga potencial de crecimiento desde el valor
compartido, ante lo cual, un analisis al mediano y largo plazo serviria para conocer mejor este

fendmeno.

El tercer objetivo es identificar factores actuales de crecimiento, tanto internos como
externos, aplicables a la realidad organizacional de Cruzada Verde desde el enfoque de valor
compartido. De esta manera, se concluye que la empresa cuenta con factores de crecimiento
externos e internos. Los principales factores de crecimiento del macroentorno son los factores
ecologicos, como el incremento de residuos solidos en el Perti; tecnoldgicos, como la
digitalizacion; y sociales, como el cambio de comportamiento de los consumidores respecto al
medioambiente. Por su parte, los principales factores del entorno sectorial son los clientes, con la
capacidad de expansion en mercados regionales; y competidores, por la inmadurez de la oferta en
el mercado de GRSR. Por tltimo, respecto a los factores de crecimiento internos, se concluye que
es la motivacion, por la identificacion con el proposito medioambiental de Cruzada Verde y el

liderazgo de la gerencia general.

Por tanto, en base al cumplimiento de los objetivos especificos antes mencionados, se
pudo cumplir con el objetivo general de analizar las estrategias de crecimiento organizacional
desde el enfoque de valor compartido en la empresa Cruzada Verde SAC durante el periodo 2019-

2020.

Al respecto, la investigacion concluye que Cruzada Verde no aplicdé un proceso
estratégico adecuado y tampoco manifestd un crecimiento organizacional a nivel econdmico y
ambiental; sin embargo, este crecimiento fue directamente afectado por la crisis de la pandemia
Covid-19. No obstante, pese a esta falta de crecimiento, la organizacion se encuentra encaminada
positivamente en el desarrollo de estrategias puntuales desde el enfoque de valor compartido

tomando en cuenta los factores de crecimiento encontrados. Ademas, cabe resaltar que las

76



acciones estratégicas de desarroll6 la empresa fueron acertadas, pues, sin ellas, es probable que

las pérdidas hubieran sido mayores.

A manera de reflexion, el paradigma de organizaciones como Cruzada Verde estd
evolucionando, de tal manera que lo econémico, lo social y lo medioambiental deben entenderse

como fuerzas articuladoras en el proceso de generacion de valor.

2. Recomendaciones
A partir del analisis y las conclusiones que se realizaron respecto a los objetivos de la
investigacion, se procedera a compartir las sugerencias de mejora desde el enfoque de valor
compartido para la empresa como se muestra en el altimo objetivo especifico: Realizar propuestas
de mejora a las estrategias de crecimiento de Cruzada Verde SAC desde el enfoque de valor

compartido.

En primer lugar, respecto al proceso estratégico se presentard el desarrollo de las

recomendaciones planteadas en la tabla anterior a modo de sugerencias concretas para la empresa:

En la mision se sugiere la siguiente reformulacion de acuerdo a los componentes que

plantea David (2003). Es decir, la mision que planteamos es la siguiente:

Cruzada Verde es una organizacion comprometida con lograr un crecimiento empresarial
sostenible a través de soluciones ecoamigables para organizaciones y miembros de la sociedad
comprometidos con generar un impacto ambiental positivo en el Perti. Contamos con la tecnologia
actualizada del sector y con trabajadores comprometidos con formar un pais mas consciente de
los problemas ambientales. Nos orientamos a contribuir con un enfoque distintivo de la economia
circular que contribuya con la generacion de una cultura en donde se busque producir un impacto

positivo para el medioambiente y la sociedad.

En la vision se sugiere establecer visiones con un horizonte temporal delimitado que

permita incrementar el nivel de crecimiento de la empresa paulatinamente:

Tabla 15: Planteamiento de la vision de la empresa

Temporalidad Vision
3 aflos Ser una empresa lider en Lima Metropolitana reconocida por su apoyo a los
recicladores de base, soluciones sostenibles desde la economia circular y
crecimiento econdémico en el canal B2B
5 afos Ser una empresa lider en Lima Metropolitana y otras ciudades, y reconocida por
su apoyo a los recicladores de base, soluciones sostenibles desde la economia
circular y crecimiento econémico en los canales B2B y B2C
10 afos Ser una empresa lider en el Perti reconocida por su apoyo a los recicladores de
base, soluciones sostenibles desde la economia circular y crecimiento econdémico
en los canales B2B, B2C y B2G
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Las principales fuentes de verificacion para evaluar el cumplimiento de la vision son: los

premios Kunan de sostenibilidad, registrarse como Empresa Operadora de Residuos Soélidos,

brindar servicios de gestion de residuos domiciliarios, desarrollar proyectos en otras ciudades del

pais, brindar servicios a municipalidades u otros organismos publicos, entre otros.

En la elaboracion de objetivos, se proponen los siguientes objetivos principales de

acuerdo con el Balanced Scorecard sostenible presentado por Huspa y Yulihasri (2018).

Tabla 16: Planteamiento de los objetivos generales de crecimiento de Cruzada Verde

Perspectiva

Objetivo

KPI

Metas

Iniciativas estratégicas

Financiera

Aumentar la
utilidad de la
organizacion

(Monto de
utilidad actual /
utilidad afo
anterior) -1

60%

- Contactar a mas
empresas de la base de
datos para ofrecer los
servicios

- Desarrollar mas
proyectos innovadores
para ofrecer tanto a
clientes actuales como
potenciales clientes
-Ingresar a nuevos canales
de venta (catalogo de eco
y bionegocios, ventas
online, provision de
servicios a gobiernos
locales, etc)

Reducir los costos
organizacionales

(Monto total de
costos actual/
costos afio
anterior) -1

10%

- Reducir los costos de
traslado de equipos de la
empresa

-Realizar mantenimientos
preventivos a Ecoboxes
para evitar dafios que
deriven en gastos mayores
-Desarrollar proyectos
grandes que permitan
generar ahorro por
economias de escala
-Negociar menores precios
con los proveedores
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Tabla 16: Planteamiento de los objetivos generales de crecimiento de Cruzada Verde

(continuacion)

Incrementar la
participacion de

(Numero de
personas
participantes en
las actividades de

- Realizar talleres de
capacitacion sobre
segregacion de residuos a
clientes y usuarios de
gestion de residuos

1 0
;Ziiﬁg:g::de: las Cruz:ilda Verde 100% - Reqlizqr chgrlas de'
Cruzada Verde d@l afio actual/ concientizacion ambiental
trimestre -Desarrollar proyectos de
anterior)-1 gestion de residuos
domiciliarios
- Brindar un flujo de
trabajo constante para los
recicladores de base
Incrementar la (Ni'vel d?, ) Regqmendar sus
cantidad de satlsfacglon servicios a otras
residuos act}lal/nlyel de 90% organizaciones del sector
. satisfaccion del -Mantener una
Sostenibilidad gestionadig mes anterior)-1 comunicacion amigable
que permita establecer
relaciones de confianza y
confraternidad
-Obtener la certificacion
del Sistema B
-Prospectar asociaciones
de recicladores de base en
(Cantidad de Lima y otras ciudades del
Aumentar la liad Pert
cantidad de . 1ta :),S : 60% -Contribuir con el
aliados ZZ truaale eil/C::n tidad ’ desarrollo de proyectos
estratégicos O] colaborativos con otras
organizaciones de
sostenibilidad
-Participar en ferias y
charlas de sostenibilidad
% -Estandarizar procesos
Mejorar los promedio actual foArcrinales . 4
tiempos de de realizacion de ) optg r 51's’tenflas el
realizacion de las | las tareas/ Tiempo | -10% fgﬁgg;;?ﬂgzi;?nz ZZ
tareas de gestion promedio .
de residuos trimestre control de tiempos para los
anterior)-1 procesos
Procesos
internos (Nimero de -Elaborar plantillas de
Desarrollar clientes que reportes de sos.tembllldad
sistemas de reciben su reporte ‘Ela}bor?‘? ug sistema de
reportes de de impacto 100% evaluacion de impacto
impacto social y ambiental y social ambiental por cliente
ambicntal / Total de -Elaborar un cronograma
clientes) de entrega de reportes de

sostenibilidad
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Tabla 16: Planteamiento de los objetivos generales de crecimiento de Cruzada Verde

(continuacion)

Aprendizaje y
crecimiento

Incrementar el
conocimiento de
los trabajadores

(Ntmero de
trabajadores con
conocimiento de

-Brindar capacitaciones
sobre temas de
sostenibilidad e impacto
medioambiental

- Evaluar el nivel de
aprendizaje obtenido

en temas de sostenibilidad e -Promover la participacion
sostenibilidad e impacto ambiental de los trabajadores con
impacto / Total de ideas innovadoras para el
medioambiental trabajadores) 90% crecimiento de la empresa
-Brindar capacitaciones a
los trabajadores sobre el
uso y mantenimiento de
las Ecobox
-Facilitar capacitaciones
(Numero de respecto a la aplicacion de
trabajadores con nuevas técnicas y/o
Incrementar el conocimiento de metodologias de gestion
conocimiento tecnologias de residuos
sobre tecnologias | aplicadas a la -Desarrollar nuevos
aplicadas a la gestion de proyectos innovadores con
gestion de residuos / Total tecnologia actualizada en
residuos de trabajadores) 80% la gestion de residuos

En base a la tabla anterior, cabe sefialar que la organizacion cuenta con los recursos
financieros y humanos necesarios para implementar las iniciativas estratégicas propuestas para el

logro de los objetivos.

De acuerdo a la seleccion de estrategias adecuadas para la empresa se sugiere que se
utilicen matrices de analisis como las propuestas por David (2003) como el FODA, el cual permite
identificar las principales fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas que tiene la empresa.
En base a estas, la organizacion puede plantear estrategias que permitan aprovechar mejor sus
factores de crecimiento y a partir de ello, seleccionar aquellas que consideren mas adecuadas para

esta.

Para la implementacion de las estrategias se sugiere establecer objetivos especificos
(SMART) de acuerdo con cada area funcional de la empresa; es decir, objetivos comerciales, de
proyectos, marketing, entre otros, alineados a los objetivos generales de la empresa. De esta
manera, estos pueden ser alcanzados desde cada area de la empresa y los miembros pueden ver
como su trabajo afecta directamente a su cumplimiento. Ademads, se recomienda establecer
politicas o valores de la empresa que se alineen al logro de estos objetivos; por ejemplo, brindar
a los clientes soluciones de acuerdo a sus necesidades, priorizar el impacto ambiental positivo en
cada propuesta, entre otros. Asimismo, se recomienda elaborar un plan formal que ayude a
concretizar estos objetivos considerando los recursos de la empresa como los recursos financieros,

contactos, trabajadores, entre otros. Este plan formal hace referencia a un plan estratégico que
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incluyan las actividades estratégicas del BSC mostrado anteriormente en un determinado periodo
de tiempo. De tal manera que se tenga un calendario de actividades principales a realizar para el

logro de los objetivos de la organizacion.

Sobre la evaluacion de las estrategias de la organizacion se sugiere utilizar herramientas
como el Balanced Scorecard sostenible desarrollado anteriormente en la Tabla 16, de tal manera
que se visualicen las dimensiones relevantes para la organizacion. Asi como los objetivos
especificos para cada una de ellas, de tal manera que se interrelacionen y permitan un crecimiento
armonico y ordenado. Asimismo, esta herramienta permitira realizar evaluaciones periodicas, ya
sean mensuales, trimestrales, semestrales y anuales de tal manera que se puedan corregir las

acciones y se permita cumplir cada objetivo.

En segundo lugar, respecto al crecimiento organizacional de la empresa, se presentaran
las siguientes sugerencias de acuerdo al dimensionamiento empresarial sostenible y a las

categorias del modelo de crecimiento de Greiner:

Sobre las dimensiones de crecimiento empresarial sostenible, se sugiere establecer pesos
a cada dimension de tal manera que se permita mantener un balance en la orientacion del
crecimiento organizacional y que no se descuide ninguno. En la sugerencia que se presenta, se
prioriza la dimensién econdmica dado que la empresa obtuvo pérdidas economicas en ambos aios

2019y 2020.

Tabla 17: Planteamiento de la priorizacion de dimensiones

Dimension econdmica Dimension medioambiental Dimension social
40% 30% 30%
En las categorias del modelo de crecimiento de Greiner se sugiere que, para poder pasar

a la siguiente fase, la fase II, se enfoque la gestion de la empresa en buscar la eficiencia
operacional. Esto se puede incluir en las dimensiones financieras a partir de la reduccion de costos
operacionales como el transporte, el costo de las materias primas y servicios de los proveedores
a través de renegociaciones, diversificacion de proveedores y economias de escala. Ademas, en
la dimension de procesos internos, esto se puede hacer a través de la estandarizacion documentada
de procesos, calendarizacion y control de cumplimiento de actividades, entre otros, como se vio

en el BSC sostenible desarrollado anteriormente.

Respecto a la estructura organizacional, se sugiere plantear un organigrama claro por mas
pequefia que sea la empresa, pues esto permite establecer claridad en las relaciones de la
organizacion y establecer formalidad. Es asi que, dada la limitada cantidad de miembros de

Cruzada Verde, se propone el siguiente organigrama.
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Figura 27: Organigrama de Cruzada Verde SAC

Gerente
general

Asimismo, el disefio de puestos debe incluir también los roles y funciones de cada uno de
los miembros, esto, por mas que se sepa internamente, al formalizarse permite establecer orden
de prioridad de las tareas a realizar de cada miembro. Esto ayuda a menguar la sobrecarga laboral
en un miembro en particular, lo cual se relaciona con el estilo de liderazgo emprendedor de la
empresa, pues visibiliza las responsabilidades de cada uno y permite replantear su distribucion

para la mayor eficiencia de la empresa.

Por otro lado, en los sistemas de control se recomienda a la empresa formalizar estandares
y reportes que permitan medir la cantidad de residuos gestionados por la empresa con todos sus
clientes, la cantidad de impacto ambiental reducido, el nivel de ingresos por cada cliente, el nivel
de impacto social logrado con sus aliados, entre otros. Estos reportes permitiran visibilizar el
crecimiento de la empresa, asi como generar una cultura orientada a la generacion de reportes la
cual serd beneficiosa a largo plazo para obtener certificaciones como la del Sistema B. Los
criterios por considerar en los reportes pueden estar incluidos en el BSC o en las herramientas de
control de cumplimiento de objetivos que utilice la empresa para facilitar la generacion de
reportes. Asimismo, se recomienda prestar especial atencion en el seguimiento de costos de la
empresa y los proyectos de inversion futuros que puedan traer mayores beneficios econoémicos,
ambientales y sociales; por ejemplo, la venta de envases compostables, textil sostenible y gestion
de residuos a otros sectores. Esto se puede realizar a través del seguimiento en hojas

presupuestales, analisis financiero de inversiones y sistemas CRM.

Finalmente, en los sistemas de recompensas, se sugiere establecer claramente los criterios
relevantes para los salarios de los colaboradores como la capacidad economica de la empresa, la
retribucidon en el mercado, el nivel de profesionalizacion de los miembros y las funciones que
realizan. Del mismo modo en el caso del otorgamiento de bonos que premien el desempefio, para
eso se puede considerar el nivel de cumplimiento de objetivos basandose en el resultado de las

herramientas de control.
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Por 1ultimo, respecto a los factores de crecimiento relevantes para la empresa, se
recomienda considerar a los factores politicos y legales como oportunidades de crecimiento para
la empresa, pues, como se vio en el marco tedrico, estas politicas fomentan las actividades de
gestion de residuos en el sector privado. Por ejemplo, el Ministerio del Ambiente brinda una serie
de directivas para las empresas dedicadas a estas actividades, entre ellas, la posibilidad de
registrarse como empresa operadora de residuos s6lidos cumpliendo determinados lineamientos.
Como empresa operadora de residuos solidos, Cruzada Verde puede realizar actividades de

transformacion y valoracion de los residuos so6lidos, lo cual va alineado a su vision a largo plazo.

Por otro lado, otros factores relevantes a considerar son los aliados estratégicos del sector,
asi como la gestion del conocimiento de la empresa. Estos factores se pueden aprovechar a través
de la certificacion del Sistema B, pues, si bien Cruzada Verde cuenta con la certificacion B
Pendiente, esta es solo una muestra de la intension de cumplir con los lineamientos de
sostenibilidad que respalda el Sistema B. No obstante, para obtener la certificacion de empresa
B, debe cumplir dichos lineamientos que se extienden en los siguientes aspectos: gobernanza,
clientes, trabajadores, medioambiente, comunidad y divulgacion. Por lo tanto, para ello, Cruzada
Verde puede utilizar la informacion presente en los reportes de sostenibilidad que implemente y
los documentos formales de su estructura y resultados. Esto serd positivo para la organizacion
porque, como empresa B, tiene mayor acceso al apoyo de la comunidad, mejora su imagen ante

el financiamiento externo y mejora su imagen de marca ante los miembros del sector.

Finalmente, por un lado, se recomienda a la empresa aprovechar la tecnologia, la situacion
actual de limitacion de la movilizacion social participando en ecoferias virtuales del sector en las
que puedan comunicar los productos y servicios que brindan, su proposito y logros alcanzados
para expandir sus actividades, asi como su impacto. Mientras que, por otro lado, aumentar su
presencia de marca a través de su pagina web y redes, a través de un plan de comunicaciones de
sus productos, servicios, logros alcanzados e informacion medioambiental relevante, lo cual le

permitira llegar a mas personas y organizaciones para alcanzar su vision.
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3. Limites de la investigacion
A continuacion, se presentaran las limitaciones que tuvimos como investigadores a lo

largo de este estudio de caso.

En primer lugar, la principal limitante fue la pandemia de Covid-19, la cual influy6 tanto
en el sujeto de la investigacion como en el desarrollo de la tesis. Por un lado, tuvo un efecto
contraproducente en los resultados finales identificados. Si bien los supuestos desarrollados en
base a las comunicaciones preliminares con la gerencia denotaban cierta eficacia de las estrategias
de la empresa, al finalizar el estudio se determiné que no. Por otro lado, la virtualizacion de las
operaciones administrativas de la empresa limité la disponibilidad de las unidades de observacion
para participar en el estudio, asi como también el uso de otras técnicas de recoleccion de

informacioén como la observacion no participante.

En segundo lugar, la cantidad de participantes en el estudio (13 en total) fue limitante
para poder explorar con mas profundidad diferentes perspectivas sobre las acciones estratégicas

de la empresa y la evolucion de la misma en el periodo 2019-2020.

En tercer lugar, otra limitacion fue el acceso a entrevistas a profundidad con 4 clientes, 3
extrabajadores y un miembro de la junta de accionistas de Cruzada Verde. Pese a contactarnos a
través de correos, llamadas y contar con el apoyo de Alvaro Leén como CEO de la empresa, no
obtuvimos respuestas concretas para formalizar ninguna entrevista. En el caso particular del
miembro de la junta de accionistas, pudimos establecer comunicacion; no obstante, no tuvimos

permitido proseguir con una entrevista por motivos de confidencialidad que respetamos.
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ANEXO A: Reportes bibliométricos utilizados para la investigacion de
la tesis

A continuacidn, se podra visualizar los principales resultados bibliométricos generados a

partir de Scopus para la investigacion de la tesis.

Figura Al: Reporte bibliométrico sobre investigaciones de estrategias de crecimiento en
el &rea temaética de negocios.

Fuente: Scopus (2020)

Figura A2: Reporte bibliométrico sobre investigaciones de estrategias de crecimiento
desde el valor compartido en el area tematica de negocios

Fuente: Scopus (2020)
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ANEXO B: Actividades econdmicas de Cruzada Verde

Tabla B1: Actividades econdmicas de Cruzada Verde

Actividad econdmica

¢De qué se trata?

Venta de merchandising
ecologico

Venta de productos con publicidad adecuada a las necesidades del cliente a
partir de fibra proveniente de botellas de plastico recicladas. El propdsito de
este servicio es “darles nueva vida a botellas de pléstico para de esta manera
reducir el impacto y contaminaciéon” (Cruzada Verde, 2019 pg.4).

Venta de envases
compostables

Brindar una alternativa ecoldgica a los envases descartables de plastico a
través de “recipientes hechos a base de fibra vegetal, fécula de maiz y cafa
de azlicar, con la capacidad de biodegradarse en un lapso de tiempo de 4
meses en contacto con desechos” (Cruzada Verde, 2019 pg.4).

Desarrollo de tecnologia

Desarrollo de paginas web y aplicaciones para que las empresas clientes
puedan saber cuanto estan mitigando, asi como para fidelizar a sus clientes
finales (Cruzada Verde, 2019 pg.4).

Gestion de residuos

Recoleccion de los residuos adecuadamente segregados para que sean
aprovechados por otros actores, como recicladores de base y organizaciones
sin fines de lucro, para apoyar fines sociales y mitigar el impacto ambiental.
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ANEXO C: Matriz de consistencia de la investigacion

de investig

acion

Figura C1: Pregunta de investigacion, objetivos especificos, marco analitico y variables

Preguntade
investigacion

Objetivo especifico

Marco analitico

Variables y/o indicadores especificos

estratégico
desarrollado por
Cruzada Verde?

¢Como es el proceso

Describir el proceso
estratégico de
Cruzada Verde

David, F. (2003).
Conceptos de
administracion

estratégica. México:
PEARSON

PEL. Consistencia de la redaccién de la misién de la empresa

PE2. Orientacion de la visién a una realidad de largo plazo

PE3: Tipo de fuerzas externas analizadas por la empresa para la formulacion de estrategias
PE4: Tipo de fuerzas internas analizadas por la empresa para la formulacién de estrategias
PES5: Presencia y cantidad de objetivos al largo plazo, mediano y corto plazo

PES6: Presencia de objetivos de valor compartido

PE7. Tipo de estrategias planteadas por la empresa

PEB8. Métodos de seleccion de las estrategias

PE9. Métodos de implementacion de las estrategias

PE10.Métodos de evaluacion de las estrategias

PE11. Nivel de cumplimiento de objetivos alcanzados

¢En qué etapa de
crecimiento se
encuentra Cruzada
Verde?

Determinar el nivel de
crecimiento obtenido
por la empresa
Cruzada Verde

Blazquez, F., Dorta, J.
Verona, M. (2006).

de Administracion.
Blazquez et al (2006).

empresarial. Especial
referencia a las
pequefias y medianas
empresas. INNOVAR.
Revista de Ciencias
Administrativas y
Sociales, 1(1), 43- 56.

Concepto, perspectivas
y medida del Crecimiento
empresarial. Cuadernos

Factores del crecimiento

Y |DES1: Variacién trabajadores

DES2: Variacién en la cantidad de clientes de la empresa

DES3: Variacién de la utilidad obtenida

DES4: Variacién del impacto de la huella de carbono

DESS: Variacion de residuos sdlidos reaprovechados

DESS: Variacion en la cantidad de socios estratégicos

DEST7: Nivel de satisfaccion de los grupos de interés de Cruzada Verde

DESS: Nivel de solidez de la relacién con sus aliados estratégicos

DG1:

Tipo de enfoque de la gestion
DG2:

Tipo de estructura organizacion
DG3: Tipo de estilo de la Alta Direccion

o

G4: Tipo de sistemas de control

DGS5: Tipo de sistema de compensaciones.

DG6: Nivel de formalizacion de los procesos internos

¢Cuales son los
factores internos y
externos de Cruzada
Verde para fomentar
un crecimiento desde
el valor compartido?

Identificar factores de
crecimiento internos y
externos en la
empresa Cruzada
Verde

Aguilera, A. y Virgen, V.
(2014).PRINCIPALES
INDICADORES DE
CRECIMIENTO
EMPRESARIAL EN LAS
PEQUERNAS Y MEDIANAS
EMPRESAS: CASO
SANTIAGO DE CALI-

COLOMBIA

FCI1: Edad de la empresa

FCI2: Tamafio de la organizacion

FCI3: Motivacion de los empleados

FCl4: Estructura de propiedad

FCI5: Gestion del conocimiento

FCEML1.: Identificacién y aprovechamiento de factores externos (PESTEL)

FCES1.: Identificacion y aprovechamiento de oportunidades sectoriales en GRSR
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Figura C2: Variables de investigacion, técnicas de recoleccion y unidades de observacion

Variables y/o indicadores especificos

Técnica de recoleccion

Unidades de observacion

cualitativa
PE1. Consistencia de la redaccién de la misién de la empresa Entrevista a Profundidad  |Principales
PE2. Orientacion de la visién a una realidad de largo plazo Entrevista a Profundidad _|Principales
PE3: Tipo de fuerzas externas analizadas por la empresa para la formulacion de estrategias Entrevista a Profundidad | Principales
PE4: Tipo de fuerzas internas analizadas por la empresa para la formulacién de estrategias Entrevista a Profundidad |Principales
PES: Presencia y cantidad de objetivos al largo plazo, mediano y corto plazo Entrevista a Profundidad _|Principales
PES6: Presencia de objetivos de valor compartido Entrevista a Profundidad _ |Principales
PE7. Tipo de estrategias planteadas por la empresa Entrevista a Profundidad _|Principales
PEB8. Métodos de seleccion de las estrategias Entrevista a Profundidad _|Principales
PE9. Métodos de implementacion de las estrategias Entrevista a Profundidad  |Principales
PE10.Métodos de evaluacion de las estrategias Entrevista a Profundidad _|Principales
PE11. Nivel de cumplimiento de objetivos alcanzados Entrevista a Profundidad _ |Principales
DESL1: Variacién trabajadores Entrevista a Profundidad _ |Principales
DES?2: Variacion en la cantidad de clientes de la empresa Entrevista a Profundidad _|Principales
DES3: Variacion de la utilidad obtenida Entrevista a Profundidad | Principales
DES4: Variacion del impacto de la huella de carbono Entrevista a Profundidad |Principales
DESS5: Variacion de residuos sélidos reaprovechados Entrevista a Profundidad _ |Principales
DES6: Variacion en la cantidad de socios estratégicos Entrevista a Profundidad _ |Principales

DES?7: Nivel de satisfaccion de los grupos de interés de Cruzada Verde

Entrevista a Profundidad

Principales y secundarios

DESS8: Nivel de solidez de la relacién con sus aliados estratégicos

Entrevista a Profundidad

Principales y secundarios

DG1:

Tipo de enfoque de la gestién

Entrevista a Profundidad

Principales

DG2: Tipo de estructura organizacién Entrevista a Profundidad _ |Principales
DG3: Tipo de estilo de la Alta Direccién Entrevista a Profundidad _|Principales
DG4: Tipo de sistemas de control Entrevista a Profundidad _|Principales
DG5: Tipo de sistema de compensaciones. Entrevista a Profundidad | Principales
DG6: Nivel de formalizacion de los procesos internos Entrevista a Profundidad _ |Principales
FCI1: Edad de la empresa Entrevista a Profundidad _|Principales
FCI2: Tamafio de la organizacién Entrevista a Profundidad _|Principales
FCI3: Motivacién de los empleados Entrevista a Profundidad _ |Principales
FCl4: Estructura de propiedad Entrevista a Profundidad _|Principales
FCI5: Gestion del conocimiento Entrevista a Profundidad | Principales

FCEML1: Identificacién y aprovechamiento de factores externos (PESTEL)

Entrevista a Profundidad

Principales y secundarios

FCES1.: Identificacién y aprovechamiento de oportunidades sectoriales en GRSR

Entrevista a Profundidad

Principales y secundarios
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ANEXO D: Mapa de actores para la investigacion

Figura D1: Mapa de actores para la investigacion

‘,? + Alta
Direccion
Ex-Trabajadores Trabajadores

Participacion directa en el disefio de estrategias

clave

i( Minam I I Sistema B | | Socios | I Clientes

< =

Influencia directa en el crecimiento de la organizacion
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ANEXO E: Codificacion de los participantes del estudio de acuerdo a
las unidades de observacion

Tabla E1: Codificacion de los participantes del estudio de acuerdo a las unidades de
observacion

Unidad de observacion (UO) Seleccion de la UO Codigo de participante
L, ., S PAD-01
Alta Direccion Seleccion muestral no probabilistica. PAD-02
PT-01
Trabajadores Censo PT-02
PT-03
. . - PE-01
Extrabajadores Seleccion muestral no probabilistica. PE-02
. -, S PC-01
Clientes Seleccion muestral no probabilistica. PC-02
. PAE-01
Socios clave Censo PAE02
Sistema B Seleccion muestral no probabilistica. PSB-01
MINAM Seleccion muestral no probabilistica. PM-01
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ANEXO F: Sondeo aplicado a los participantes

Figura F1: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 1)
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Figura F2: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 2)

6. ;La organizacion cuenta con objetivos delimitados?

siQ

|NOD

7. Si la respuesta anterior es afirmativa, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones
respecto a los objetivos planteados por la empresa?

Completamente | En desacuerdo | Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo

Los objetivos son especificos Q a a a a

Los objetivos son medibles a a a a a

Los objetivos son alcanzables a a a a a

Los objetivos son relevantes a a a a a

Los objetivos tienen ne

de‘:)limi(acibtjistde !iempoe i " Q 8 a g a

8. ;La organizacién cuenta con objetivos de rentabilidad?

SiQ

|NOD

9. ;La organizacion cuenta con objetivos de caracter social y medioambiental?

siQ

|NOD

10. ;Cual de los siguientes objetivos generales encajan con la realidad organizacional de Cruzada
Verde? Puede marcar las que considere pertinentes

Promover una mejor educacion
ambiental en usuarios y clientes

Incrementar el aprovechamiento de
residuos sélidos O

Reducir el impacto de la huella de
carbono en la sociedad O

Satisfacer las necesidades de los grupos
de interés O

Mejorar la calidad de vida de la
sociedad O

Mejorar la relacién con stakeholders (1

11. ;Cual de los siguientes objetivos financieros encajan con la realidad organizacional de

Cruzada Verde?

Aumentar el nivel de ingresos por un

mayor precio J

Incrementar el nivel de ingresos por
mayor cantidad de ventas O

Reducir los costos para incrementar el

margen O

Otro:

12. ;Cual de los siguientes objetivos de caricter medioambiental encajan con la realidad
organizacional de Cruzada Verde?

Incremento de la educacién
ambiental en la sociedad 1

Reduccion del impacto de la huella
de carbono de los residuos

Contribucién con la reduccion de
residuos sélidos 1

Otro:

13. ;Cual de los siguientes objetivos de caracter social encajan con la realidad organizacional de

Cruzada Verde?

Mejorar la calidad de vida de
grupos sociales relacionados con

Cruzada Verde 1

Reduccién de brechas sociales en el
drea en el que opera la empresa

Incrementar las iniciativas de ayuda
social de la empresa 1

Otro:

14. ;Cual de los siguientes objetivos relacionados con los grupos de interés encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar la satisfaccién de

aliados estratégicos y clientes

Incrementar la red de grupos de
interés de la empresa

Incrementar el nivel de articulacién

con los grupos de interés 1

Otro:

15. ;Cuaél de los siguientes objetivos relacionados con los procesos internos encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar la eficiencia de los

procesos operativos

Mejorar los tiempos de entrega de
los servicios

Incrementar la capacidad operativa

de la empresa

Otro:

16. ;Cual de los siguientes objetivos relacionados con el aprendizaje de la empresa encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar los espacios de
innovacion colaborativa

Mejorar las habilidades y
capacidades de los trabajadores

Incrementar el nivel de
profesionalizacién O

Otro:

17. ;Cruzada Verde cuenta con estrategias de crecimiento organizacional?

SiQ

|NoD

18. ; Cuales son las principales estrategias de crecimiento aplicadas por Cruzada Verde?

Desarrollo de nuevos mercados [

Penetracion del mercado

Diversificacién [

Desarrollo de nuevos productos [
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Figura F3: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 3)

19. ;Cual es el principal mecanismo de generacion de valor compartido de Cruzada Verde?
(seleccionar solo uno)

Reconcepcidn de productos y mercados Generacion de clisteres de apoyo U

Redefinicion de la productividad en la cadena de valor

20. Respecto a la seleccion de las estrategias en Cruzada Verde, ;qué tan de acuerdo se muestra
frente a las siguientes afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo

Realizamos un andlisis basad

ea fzarvn.os un dnvd isis basado en o o o o o

matrices formales

Rea.llz‘amo.s un'analms basado en Q a Q o o

lluvias de ideas

Realizamos un andlisis

colaborativo en reuniones de la Q a a Q Q

empresa

21. Respecto a la implementacion de estrategias en Cruzada Verde, ;qué tan de acuerdo se
muestra frente a las siguientes afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo
Para implementar las estrategias
desarrollamos planes formales en a Qa a a a
la empresa
Para implementar las estrategias,
adaptamos nuestra estructura a las a ] ] Q (]

estrategias planteadas

22. Respecto a la evaluacion de estrategias, ;qué tan de acuerdo se muestra frente a las siguientes
afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo

En Cruzada Verde se usan
herramientas formales para ] ] a 0 ]
evaluar las estrategias

En Cruzada Verde se desarrolla
un proceso de evaluacion de (] Qa ] (] ]
estrategias

23. Respecto al nivel de cumplimiento de los objetivos, ;qué tan de acuerdo se muestra frente a
las siguientes afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo
Los objetivos financieros en mi
organizacion se han cumplido Q Q Q . g
Los objetivos de sostenibilidad en a a o o o

mi organizacion se han cumplido

Los objetivos relacionados con
los procesos internos de mi ] ] ] ] Q
organizacion se han cumplido

Los objetivos relacionados con el
aprendizaje y crecimiento del
equipo de trabajo se han
cumplido
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Figura F4: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 4)

SECCION 3: CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL
1. De acuerdo a su experiencia, ;Qué dimensiones son relevantes para el crecimiento de Cruzada
Verde?

Incremento de la rentabilidad | Incremento del impacto
] medioambiental 0

Incremento de la capacidad Incremento del impacto
operativa O

2. En valores monetarios, ; Cuanto es la utilidad o pérdida en el 2019 y el 2020?
S

3. {Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de clientes en la empresa?

Mejoras en la relacion con
los grupos de interés

Incremento de ventas

Incremento del nimero de

empleados O social de la empresa O

Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
a a ] a a

4. I Cuantos clientes ha tenido la organizacién en el 2019 i en el 2020?

5. ¢Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del nimero de trabajadores en la

empresa?
Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
Q a Qa ] a

6. i Cuéantos trabafadores ha tenido la organizacion en el 2019 i en el 2020?

7. {Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de aliados estratégicos en

la empresa?

Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
Q ] 0 Q Q

8. i Cudntos aliados estratégicos ha tenido la organizacion en el 2019 i en el 2020?

9. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a la satisfaccion de grupos de interés en la empresa?
Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo

a ] a Qa Qa
10. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al nivel de solidez de relacion con los grupos de
interés en la empresa?

Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo

0 a 0 0 0
11. ;Existen herramientas de medicion de la cantidad de residuos solidos que gestiona Cruzada
Verde?
Sild No

12. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el impacto
medioambiental de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo | De acuerdo | Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo
La organizacién incrementd la
educacion ambiental de clientes y a a a Q Q
usuarios
La o.rgumzacmp mcremer‘no la D D D D D
cantidad de residuos gestionados
La organizacién disminuyo la
huella de carbono con sus a Qa ] a Q
operaciones
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Figura F5: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 5)

13. ;{Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el enfoque de la

gestion de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo | De acuerdo | Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo

La gestl(:\r} se onen'ta aresolver a a Q Q a
problemas e innovar
}a gestit_in s_e’orienta a consolidar a a a a Q
a organizacién
La gestion se orienta a expandir el
mercado J J Q g Q
Iﬁ S 14 S 1 a 9 1 Il

a gestion se or?entd a rjnejo‘mr a a a a a a
eficiencia de las operaciones
La gestion se orienta a producir y
vender - - a a Q
14. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre la estructura
organizacional de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo | Deacuerdo | Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo

Los equipos de trabajo se
organizan por proyectos y a a a a a
resultados
El organigrama se basa en lineas
de staff y grupos de productos Q 0 Q 0 Q
El organigrama de divide por tipos
de funciones y permite centralizar Q a a a Q
la toma de decisiones
La organizacién de puestos y
funciones es variable segtin las a ] a a a

circunstancias

15. ;{Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el estilo de
liderazgo en Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo De Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en acuerdo de acuerdo
desacuerdo

El estilo de liderazgo de mi empresa

es de emprendedor, pues la alta

direccion estd altamente involucrada a a a 0 a

en las actividades cotidianas de la

empresa

El estilo de liderazgo de mi empresa

es directivo, pues la alta direccion

dirige y ensefia a los trabajadores las Q Q Q Q Q

actividades a realizar

El estilo de liderazgo de mi empresa

es directivo, pues la alta direccién

dirige y ensefia a los trabajadores las Q Q Q 0 Q

actividades a realizar

El estilo de liderazgo de mi empresa

es supervisor, pues la alta direccion

supervisa los resultados y el adecuado Q Q a Q a

cumplimiento de las

responsabilidades ya asignadas

El estilo de liderazgo de mi empresa

es participativo, pues la alta direccion

permite que el equipo de trabajo se ] a a a a

involucre en la toma de decisiones y

colabore activamente con ello

16. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el los sistemas de

control en Cruzada Verde?
Completamente En Ni de acuerdo De Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en acuerdo de acuerdo

desacuerdo

En mi empresa, nos basamos en los

resultados del mercado como medida a a a Q a

de control de nuestro desempeno
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Figura F6: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 6)

En mi empresa, los sistemas de control
se basan en la estandarizacion de ] a ] a a
procesos y de costos

En mi empresa, los sistemas de control
se orientan a la generacién de reportes a a Q u] a
y evaluacion de rentabilidad

En mi empresa, los sistemas de control
se basan en la planificacién y gestion a Q Q a a
de inversiones

En mi empresa, los sistemas de control
se basan en la gestion y cumplimiento a Q Qa a a
de objetivos mutuos

17. En su experiencia, ;Qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones respecto a las
recompensas del equipo de trabajo de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo De Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
En mi empresa, una recompensa
importante es ser parte de la a | a ] a
organizacién
En mi empresa, una recompensa
importante es el salario y los a a Q u] a

incrementos del mismo

En mi empresa, una recompensa
importante son los bonos o premios Qa Q a a a
individuales

En mi empresa, una recompensa
importante es el uso de los productos a ] a a a
de la empresa

En mi empresa, una recompensa
importante es tener acciones de la a a a ] a
organizacion

En mi empresa, una recompensa
importante es tener acciones de la a a Q ] a
organizacion

18. Desde su perspectiva, ;qué tipos de crisis ha experimentado Cruzada Verde como

organizacion?
Ha experimentado una crisis de liderazgo Ha experimentado una crisis de autonomia
Ha experimentado una crisis de control O Ha experimentado una crisis de despegue 1
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Figura F7: Modelo de sondeo aplicado a la Alta Direccion (Pagina 7)

SECCION 4: FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS DE CRECIMIENTO

1. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores internos de crecimiento?

relevante

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo

La edad de Cruzada Verde es un factor a Q Q o Q

relevanle de crecimiento

El tamaiio de Cruzada Verde es un factor

relevante de crecimiento Q Q 0 Q -

La motivacién de los empleados de

Cruzada Verde es un factor relevante de a [ a a a

crecimiento

La estructura de la propiedad de Cruzada

Verde es un fator relevante de crecimiento Q 0 Q d Q

La gestién del conocimiento de Cruzada

Verde es un factor de crecimiento a a a a a

factores externos macro de crecimiento?

2. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre

Cruzada Verde crecer

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdonien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Existen factores politicos que permiten a
Cruzada Verde crecer 0 Q 0 0 Q
Existen factores econémicos que permiten
a Cruzada Verde crecer Q . g g g
Existen factores sociales que permiten a
Cruzada Verde crecer 0 0 Q 0 Q
Existen factores tecnolégicos que permiten
a Cruzada Verde Crecer 0 0 g g g
Existen factores ecoldgicos que permiten a
Cruzada Verde crecer 0 Q 0 Q Q
Existen factores legales que permiten a Q a Q Q a

factores externos del sector de gestion de residuos?

3. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre

crecer la organizacion

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Existen nichos de mercado que permiten
. WP Q u] a] Qo a
crecer la organizacion
Existen aliados estratégicos que permiten
e el n] 0 0 ) O
crecer la organizacion
Existe un apoyo gubernamental para
~XISte. D, (EpOYD. 'EULEMNAMENI - par a ] ] ] m]
fomentar el crecimiento de la organizacion
Existe un marco normativo del sector que
A i b o 0 0 0 0 0
permne crecer a la organizacion
Existen usuarios finales que permiten
=g 0 0 0 0 0

Muchas gracias por participar en el desarrollo de la presente encuesta
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Figura F8: Modelo de sondeo aplicado a los trabajadores (Pagina 1)
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Figura F9: Modelo de sondeo aplicado a los trabajadores (Pagina 2)

9. (Cual de los siguientes objetivos financieros encajan con la realidad organizacional de
Cruzada Verde?

Aumentar el nivel de ingresos por un Incrementar el nivel de ingresos por Reducir los costos para incrementar el
mayor precio d mayor cantidad de ventas O margen
Otro:

10. ;Cual de los siguientes objetivos de caracter medioambiental encajan con la realidad
organizacional de Cruzada Verde?

Incremento de la educacion Reduccién del impacto de la huella | Contribucién con la reduccién de
ambiental en la sociedad O de carbono de los residuos residuos sdlidos
Otro:

11. ; Cual de los siguientes objetivos de caracter social encajan con la realidad organizacional de
Cruzada Verde?

Mejorar la calidad de vida de Reduccién de brechas sociales enel | Incrementar las iniciativas de ayuda
grupos sociales relacionados con drea en el que opera la empresa 1 social de la empresa 1

Cruzada Verde

Otro:

12. ;Cual de los siguientes objetivos relacionados con los grupos de interés encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar la satisfaccién de Incrementar la red de grupos de Incrementar el nivel de articulacién
aliados estratégicos y clientes interés de la empresa con los grupos de interés 1
Otro:

13. ;Cual de los siguientes objetivos relacionados con los procesos internos encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar la eficiencia de los Mejorar los tiempos de entrega de Incrementar la capacidad operativa
procesos operativos los servicios de la empresa
Otro:

14. ; Cual de los siguientes objetivos relacionados con el aprendizaje de la empresa encajan con la
realidad organizacional de Cruzada Verde?

Incrementar los espacios de Mejorar las habilidades y Incrementar el nivel de
innovacion colaborativa capacidades de los trabajadores profesionalizacién
Otro:

15. ;Cruzada Verde cuenta con estrategias de crecimiento organizacional?

sid [NoO

16. ¢ Cuales son las principales estrategias de crecimiento aplicadas por Cruzada Verde?
Desarrollo de nuevos mercados Penetracién del mercado
Diversificacién [ Desarrollo de nuevos productos (1

17. ;Cual es el principal mecanismo e generacién de valor compartido de Cruzada Verde?
(seleccionar solo uno)

Reconcepcién de productos y mercados Generacién de clisteres de apoyo

Redefinicién de la productividad en la cadena de valor

18. Respecto a la evaluacion de estrategias, ;qué tan de acuerdo se muestra frente a las siguientes
afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo | de acuerdo

En Cruzada Verde se usan
herramientas formales para a 0 0 a a
evaluar las estrategias

En Cruzada Verde se desarrolla
un proceso de evaluacién de 0 ] ] a 0
estrategias

19. Respecto al nivel de cumplimiento de los objetivos, ;qué tan de acuerdo se muestra frente a
las siguientes afirmaciones?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo
Los Ol'J_[elI.V,OS f|nan0|eros en mi a o Q Q Q
organizacion se han cumplido
Los objetivos de sostenibilidad en 0 o Q o o

mi organizacién se han cumplido
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Figura F10: Modelo de sondeo aplicado a los trabajadores (Pagina 3)

Los objetivos relacionados con

los procesos internos de mi a Qa a Q 0]
organizacion se han cumplido

Los objetivos relacionados con el

aprendizaje y crecimiento del Q o o a a

equipo de trabajo se han
cumplido

SECCION 3: CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL

1. De acuerdo a su experiencia, ;Qué dimensiones son relevantes para el crecimiento de Cruzada

Verde?

Incremento de ventas O

a

Incremento de la rentabilidad

Incremento del impacto
medioambiental O

Mejoras en la relacién con
los grupos de interés O

Incremento del nimero de
empleados

Incremento de la capacidad
operativa J

Incremento del impacto
social de la empresa

2. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del nimero de clientes en la empresa?

Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
g ] u] ] a
3. ¢Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de trabajadores en la
empresa?
Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
u] ] u] ] u]

4. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del nimero de aliados estratégicos en

la empresa?

Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
Q 0 Q g g
5. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a la satisfacciéon de grupos de interés en la empresa?
Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
Q 0 Q Q Q
6. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al nivel de solidez de relacién con los grupos de
interés en la empresa?
Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
Q 0 Q Q a
7. (Existen herramientas de medicion de la cantidad de residuos solidos que gestiona Cruzada
Verde?
Sild No

8. {Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el impacto
medioambiental de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo | Deacuerdo | Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo
La organizacién increment6 la
educacién ambiental de clientes y a a a a ]
usuarios
Ld uirglamzacu?p mc'rem‘er'lto ’la ‘ a a a a a
cantidad de residuos gestionados
La organizacién disminuy6 la
huella de carbono con sus a ] a a a
operaciones

9. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el estilo de

liderazgo en Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo De Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en acuerdo de acuerdo
desacuerdo

El estilo de liderazgo de mi empresa

es de emprendedor, pues la alta

direccion estd altamente involucrada a a a a a

en las actividades cotidianas de la

empresa
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Figura F11: Modelo de sondeo aplicado a los trabajadores (Pagina 4)

El estilo de liderazgo de mi empresa
es directivo, pues la alta direccién
dirige y ensefia a los trabajadores las
actividades a realizar

El estilo de liderazgo de mi empresa
es directivo, pues la alta direccién
dirige y ensefia a los trabajadores las
actividades a realizar

El estilo de liderazgo de mi empresa
es supervisor, pues la alta direccién
supervisa los resultados y el adecuado
cumplimiento de las
responsabilidades ya asignadas

El estilo de liderazgo de mi empresa
es participativo, pues la alta direccién
permite que el equipo de trabajo se
involucre en la toma de decisiones y
colabore activamente con ello

0

10. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto

control en Cruzada Verde?

a las siguientes afirmaciones

sobre el |

os sistemas de

Completamente
en desacuerdo

En
desacuerdo

Ni de acuerdo
ni en
desacuerdo

De
acuerdo

Completamente
de acuerdo

En mi empresa, nos basamos en los
resultados del mercado como medida de
control de nuestro desempeio

]

g Q

a

0

En mi empresa, los sistemas de control se
basan en la estandarizacion de procesos y de
COstos

Q

En mi empresa, los sistemas de control se
orientan a la generacion de reportes y
evaluacion de rentabilidad

En mi empresa, los sistemas de control se
basan en la planificacion y gestion de
inversiones

a

Q Q

a

a

En mi empresa, los sistemas de control se
basan en la gestion y cumplimiento de
objetivos mutuos

a

a a

Q

a

11. En su experiencia, ;Qué tan de acuerdo esta con las sig
recompensas del equipo de trabajo de Cruzada Verde?

uientes afirmaciones respecto a las

Completamente En Ni de acuerdo De Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en acuerdo de acuerdo
desacuerdo
En mi empresa, una recompensa
importante es ser parte de la a Qa a ] a
organizacion
En mi empresa, una recompensa
importante es el salario y los a Q ] 0 0
incrementos del mismo
En mi empresa, una recompensa
importante son los bonos o premios a Qa (] 0 0
individuales
En mi empresa, una recompensa
importante es el uso de los productos Qa a Q ] a
de la empresa
En mi empresa, una recompensa
importante es tener acciones de la a a a 0 0
organizacion
En mi empresa, una recompensa
importante es tener acciones de la ] a a 0 0

organizacion

12. Desde su perspectiva, ;qué tipos de crisis ha experimentado Cruzada Verde como

organizacion?

Ha experimentado una crisis de liderazgo (1

Ha experimentado una crisis de autonomia

Ha experimentado una crisis de control

Ha experimentado una crisis de despegue
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Figura F12: Modelo de sondeo aplicado a los trabajadores (Pagina 5)

SECCION 4: FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS DE CRECIMIENTO
1. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores internos de crecimiento?

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
La edad de Cruledd Verde es un factor Q o o a Q
relevante de crecimiento
El tamaiio de Cruzada Verde es un factor o o o o o

relevante de crecimiento

La motivacion de los empleados de
Cruzada Verde es un factor relevante de @] a a a Q
crecimiento

La estructura de la propiedad de Cruzada

Verde es un fator relevante de crecimiento Q J d - U
La gestion del conocimiento de Cruzada
Verde es un factor de crecimiento a a a a a

relevante
2. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores externos macro de crecimiento?

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
e oo e i | R 5 o [ o] a
e e e e [ : o [a [ o
AR ) o | o [a] a
s euson sgriers R : a [ a :
Existen factores legales que permiten a a a o o Q

Cruzada Verde crecer
3. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores externos del sector de gestion de residuos?

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Existen nichos de mercado que permiten
“XIsten nicios Ce Mercado gue pe ] ] o ] o
crecer la organizacién
Existen aliados estratégicos que permiten
R S e ] a a a a
crecer la organizacién
Existe un apoyo gubernamental para
sl . il mswepmenl u] u] Qo Qo 0
omentar el crecimiento de la organizacién
Existe un marco normativo del sector que
UN AN NOTmAL VeI 9 ] ] 0 Q Q
permite crecer a la organizacion
Existen usuarios finales que permiten
) o o 0 0 0

crecer la organizacién

Muchas gracias por participar en el desarrollo de la presente encuesta
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Figura F13: Modelo de sondeo aplicado a los extrabajadores (Pagina 1)
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Figura F14: Modelo de sondeo aplicado a los extrabajadores (Pagina 2)

15. ;Cruzada Verde contaba con estrategias de crecimiento organizacional?

i [ NoO

16. ;Cuiles fueron las principales estrategias de crecimiento aplicadas por Cruzada Verde?
Desarrollo de nuevos mercados Penetracion del mercado
Diversificacion 1 Desarrollo de nuevos productos [

17. ;Cual era el principal mecanismo de generacion de valor compartido de Cruzada Verde?
(seleccionar solo uno)

Reconcepcion de productos y mercados [ Generacion de clusteres de apoyo
Redefinicion de la productividad en la cadena de valor (1

19. Respecto al nivel de cumplimiento de los objetivos, ;qué tan de acuerdo se muestra frente a
las siguientes afirmaciones durante su periodo de trabajo en Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo ni De Completamente
en desacuerdo desacuerdo en desacuerdo acuerdo de acuerdo
Los objetivos de corte financiero
se cumplieron Q Q Q Q Q
I‘_os ob_Jeuvos de sostenibilidad se a o a a o
cumplieron
L S b l S d es0S
Los o J? le(?S e procesos a a o a a
internos se cumplieron
Los objetivos de aprendizaje y
crecimiento se cumplieron 2 3 9 d =

SECCION 3: CRECIMIENTO ORGANIZACIONAL
1. De acuerdo a su experiencia, ;Qué dimensiones eran relevantes para el crecimiento de
Cruzada Verde?

Incremento de ventas 1 Incremento de la rentabilidad | Incremento del impacto Mejoras en la relacién con
a medioambiental O los grupos de interés
Incremento del nimero de Incremento de la capacidad Incremento del impacto
empleados O operativa social de la empresa
2. (Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de clientes en la empresa?
Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
a 0 a a Qa
3. ¢Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de trabajadores en la
empresa?
Completamente en En desacuerdo Ni de acuerdo ni en De acuerdo Completamente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
0 0 u] a0 u]

4. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al crecimiento del niimero de aliados estratégicos en
la empresa?

Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
] m] a ] ]
5. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto a la satisfacciéon de grupos de interés en la empresa?
Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo
§] Q ] a Q

6. ;Qué tan de acuerdo se muestra respecto al nivel de solidez de relacion con los grupos de
interés en la empresa?

Completamente En desacuerdo Ni de acuerdo ni De acuerdo Completamente de
en desacuerdo en desacuerdo acuerdo

a Q ] ] Q
7. (Existian herramientas de medicion de la cantidad de residuos sélidos que gestiona Cruzada
Verde?
si | No O

8. (Qué tan de acuerdo se muestra respecto a las siguientes afirmaciones sobre el impacto
medioambiental de Cruzada Verde?

Completamente En Ni de acuerdo | Deacuerdo | Completamente
en desacuerdo desacuerdo ni en de acuerdo
desacuerdo
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Figura F15: Modelo de sondeo aplicado a los extrabajadores (Pagina 3)

La organizacién incremento la

educacién ambiental de clientes y ] ] a Q a
usuarios

La organizaci6n increment6 la

cantidad de residuos gestionados d dJ Q - d
La organizacién disminuy6 la

huella de carbono con sus Q a a a a
operaciones

12. Desde su perspectiva, ;qué tipos de crisis ha experimentado Cruzada Verde como
organizacién?

Ha experimentado una crisis de liderazgo Ha experimentado una crisis de autonomia [
Ha experimentado una crisis de control (1 Ha experimentado una crisis de despegue [

SECCION 4: FACTORES INTERNOS Y EXTERNOS DE CRECIMIENTO
1. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores internos de crecimiento?

Completamente En Ni de De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo

La edad de Cruzada Verde es un factor

relevante de crecimiento . Q . Q 0

El tz an ads S Foy o

dll‘ndn() de‘ Cl}er.ldd Verde es un factor a a a a a

relevante de crecimiento

La motivaciéon de los empleados de

Cruzada Verde es un factor relevante de a a a a Q

crecimiento

La estructura de la propiedad de Cruzada

Verde es un fator relevante de crecimiento g . . u -

La gestién del conocimiento de Cruzada

Verde es un factor de crecimiento Q ] a a a

relevante
2. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores externos macro de crecimiento?

Completamente En Nide De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdo nien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Existen factores politicos que permiten a
Cruzada Verde crecer . . . 0 .
Existen factores econémicos que permiten Q a a Q a
a Cruzada Verde crecer
Existen factores sociales que permiten a
Cruzada Verde crecer . Q . Q Q
Existen factores tecnol6gicos que permiten
a Cruzada Verde Crecer Q Q Q Q Q
Existen factores ecolégicos que permiten a
Cruzada Verde crecer g . D a .
Exis factores legales iten ¢
xisten factores legales que permiten a Q a a Q a

Cruzada Verde crecer
3. De acuerdo con su experiencia, ;qué tan de acuerdo esta con las siguientes afirmaciones sobre
factores externos del sector de gestion de residuos?

Completamente En Ni de De Completamente
en desacuerdo | desacuerdo | acuerdonien | acuerdo de acuerdo
desacuerdo
Existen nichos de mercado que permiten
crecer la organizacion g . . u .
Existen aliados estratégicos que permiten
St s e Q u] a] o n)
crecer la organizacion
Existe un apoyo gubernamental para
SISt un. Apayo guberamenta.. .par ] ] a a a
fomentar el crecimiento de la organizacién
Existe un marco normativo del sector que
9 o o o Q 0
permite crecer a la organizacién
Existen usuarios finales que permiten
e e P o a a m] ]

crecer la organizacion

Muchas gracias por participar en el desarrollo de la presente encuesta
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ANEXO G: Guias de entrevistas

Figura G1: Guia de entrevista semiestructurada para la alta direccion

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION |
Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Raul Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos su
participacién en nuestro primer acercamiento de recopilacion de datos sobre la empresa y la
industria.

Propésito y motivacion de la entrevista: La principal motivacion de esta entrevista es conocer la
trayectoria de su organizacion, asi como sus principales fortalezas y oportunidades que existen en la

industria en la que opera. Con esa informacion podremos alinear el marco teérico y metodologia de
investigacion al marco de su empresa.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacion compartida en esta entrevista y en
conversaciones futuras es con fines académicos y de investigacion, la informacién proporcionada no
sera revelada mas alla de los fines mencionados. Le solicitamos darnos su consentimiento para
proseguir con la entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:
-Proceso estratégico:

1. ¢Cual es la misién de Cruzada Verde?

2. ¢Cualessuvision a 3, 5y 10 afios?

3. Al momento de empezar con Cruzada Verde, ;jqué factores externos se tomaron en

consideracién?

¢ Qué factores internos tomaron en cuenta?

¢ Cuales son los objetivos clave de Cruzada Verde? tomar en cuenta la estructura SMART e

identificar el tipo de acuerdo con la teoria

6. ;Como es que Cruzada Verde puede alcanzar esos objetivos? ; qué estrategias siguen?

7. ¢Cémo empezaron a implementar cada una de las estrategias?

8. iCoémo evaluaron la eficacia de las estrategias?;usan alguna herramienta de seguimiento?
épor qué?

9. iBrindan retroalimentacion sobre los resultados al equipo de trabajo?;como?

10. ¢ Qué hacen a partir de |a retroalimentacion?

11. Respecto a los objetivos financieros de la empresa, ¢ Cuales fueron los objetivos y en qué
medida se cumplieron?

12. Respecto a los objetivos de sostenibilidad, ¢ Cuales fueron los objetivas y en qué medida se
cumplieron?

13. Respecto a los procesos internos de la empresa, jCuales fueron los objetivos y en qué
medida se cumplieron?

14. Respecto al aprendizaje interno de la empresa, ;Cuales fueron los objetivos y en qué
medida se cumplieron?

o
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Figura G2: Guia de entrevista semiestructurada para la alta direccion (continuacién)

-Crecimiento

15.

16.
17.

18.
19.
20.
21
22.
23

24.
25.

¢ Con cuantos miembros empezaron?;jcémo varid ese nimero durante estos 2 afios? jPor
qué vario?
¢ Con cuantos clientes empezaron?;como varidé ese nimero durante estos 2 afios?
En términos de rentabilidad econdmica, jcuales fueron los logros proyectados y cuales los
obtenidos?
En términos de reduccién de la huella de carbono, ¢se proyectaron objetivos? ;cuales fueron
los logros proyectados y cuales los obtenidos?
Durante el periodo de existencia de la linea de gestion de residuos de Cruzada Verde, jqué
volumen de residuos llegaron a gestionar?
¢, Con qué socios estratégicos han trabajado/ estan trabajando?
i A quiénes considera stakeholders (grupos de interés)?;como considera que es su relacion
con sus stakeholders?;como considera que es el nivel de satisfaccion que tienen respecto a
Cruzada Verde?

icomo es la estructura actual de la empresa? jcémo ha cambiado durante todo este
tiempo?; fue planificada?
. Como es que se mide la efectividad de los trabajadores y el cumplimiento de objetivos?
¢, Como es que se estructuran las compensaciones? qué criterios se toman en cuenta?
iCuentan con medios formales de comunicacion interna y externa?;Cuentan con
documentos o herramientas elaboradas que muestren las normas de la empresa, perfiles de
funciones?

-Factores de crecimiento

26.

27.
28
28.

30.
31.
32,

iComo es que la empresa ha afrontado la situacidon de pandemia?;gqué cambios ha
atravesado?

¢ Qué oportunidades de crecimiento encontraren a partir de eso?

iqué oportunidades de crecimiento proyectan en adelante?

¢ Cémo motivan a sus empleados? ;Consideran su motivacion un factor relevante para el
crecimiento?

& A qué amenazas consideran que se encuentran expuestos?

¢ Qué factores PESTEL, megatendencias, sector podrian ser relevantes para su crecimiento?
i Como es su relacion de poder con sus stakeholders? jconsidera esto relevante para su
crecimiento?
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Figura G3: Guia de entrevista semiestructurada para los trabajadores

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION |
Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Raul Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos su
pariicipacion en nuesiro primer acercamiento de recopilacion de datos sobre la empresa y la
industria.

Proposito y motivacion de la entrevista: La principal motivacion de esta entrevista es conocer la
trayectoria de su organizacion, asi como sus principales fortalezas v oportunidades que existen en la
industria en la que opera. Con esa informacion podremos alinear el marco tedrico y metodologia de
investigacion al marco de su empresa.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacion compartida en esta entrevista y en
conversaciones futuras es con fines académicos y de investigacion, la informacion proporcionada no
sera revelada mas alld de los fines mencionados. Le solicitamos darnos su consentimignto para
proseguir con la entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:
-Proceso estratégico:

&Cudl es la mision de Cruzada Verde?

& Cual es su vision?

& Cugles son los objetivos clave de Cruzada Verde?

;gué estrategias siguen para alcanzarlos?

;Como evaldan la eficacia de las estrategias?;usan alguna herramienta de seguimiento?
Respecto a los objetivos financieros de la empresa, ;Como percibe el desempefio de la
empresa en términos de crecimiento en ventas y rentabilidad?

s Considera que los procesos de frabajo son claros?

i Se tienen plazos establecidos o definidos para los procesos de trabajo?

;Esta claramente definida la linea de mando?

. reciben periddicamente capacitaciones o las han recibido?

0. ;tienen espacios de innovacion y generacion de ideas?

G LN

See~Na

-Crecimiento

11. & Como perciben el crecimiento de Cruzada Verde?

12. j=e comunicaron los objetivos a términos de reduccion de la huella de carbono?

13. i Conoce a los socios estratégicos con los que han trabajado/ estan trabajando?

14. ;Como considera que es el nivel de satisfaccion que tienen respecto a Cruzada Verde?

15. ;Considera que la estructura organizacional es jerdrquica ?

16. ¢ Como es que mide su efectividad laboral y el cumplimiento de objativos?

17. i Conoce los criterios en los gque se basan sus compensaciones?

18. ;Cuentan con medios formales de comunicacion interma y externa?gCuentan con
documentos o herramientas elaboradas que muesiren las normas de la empresa, perfiles de
funciones?

19. ;Estén claras v adecuadamente establecidas las funciones de cada miembro v 13 linea de
mando?

-Factores de crecimiento

20. ;Como es que la empresa ha afrontado la situacion de pandemia?;gué cambios ha
atravesado?

21. iqué oportunidades de crecimiento proyectan en adelante?

22. i Como son motivados?

23. ¢ A qué amenazas consideran gue se encuentran expuestos?
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Figura G4: Guia de entrevista semiestructurada para los extrabajadores

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION |
Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Radl Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos su participacion en
nuestro primer acercamiento de recopilacion de datos sobre la empresa y la industria.

Propdsito y motivacion de la entrevista: La principal motivacion de esta entrevista es conocer la trayectoria
de su organizacion, asi como sus principales fortalezas y oportunidades que existen en la industria en la que
opera. Con esa informacién podremos alinear el marco tedrico y metodologia de investigacion al marco de su
empresa.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacién compartida en esta entrevista v en conversaciones futuras
es con fines académicos y de investigacion, la informacion proporcionada no sera revelada mas alla de los
fines mencionados. Le solicitamos darnos su consentimiento para proseguir con la entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:
Proceso estratégico:

1. Durante su periodo en la empresa, ¢Cruzada Verde contaba con una mision claramente establecida?

i Participd en el proceso de construccion de la mision?

Respecto a la vision de la empresa ; Se contaba con una vision claramente establecida? ;en qué periodo

de tiempo? ¢ Participo en el proceso de construccion de la vision?

i Como estaban establecidos los objetivos de la empresa?

i Se establecieron objetivos medioambientales claros?

i Como se comunicaban estos objetivos?

i Como fue el proceso de definicion de las estrategias para alcanzar esos objetivos?

iSe evaluaba la eficacia de las estrategias? ;Como se realizaba la evaluacion? ;usaban alguna

herramienta de seguimiento?

8. Respecto a los objetivos financieros y de sostenibilidad de la empresa, ; Como percibe que fue desempefio
de la empresa en términos de crecimiento en ventas y rentabilidad? ¢ se llegaron a cumplir los objetivos?

9. ;Considera que los procesos de trabajo eran claros para todos?

10. ;Se contaban con plazos de trabajo establecidos para los procesos de trabajo?

11. ;Recibian capacitaciones o algin fipo de sesion de aprendizaje guiado? ¢como era?

12. ;Se contaba con espacios de innovacion y generacion de ideas?

ha

St

Crecimiento

13. ¢Como fue el crecimiento a nivel general de Cruzada Verde durante su periodo de permanencia en la
empresa?

14. i Como considera que fue el nivel de satisfaccion que tuvieron/tienen respecto a Cruzada Verde? ;Podria
contar algunas experiencias?

15. ;Como considera que era la estructura organizacional de la empresa? (claridad, jerarquia)

16. ¢Se media la efectividad laboral y el cumplimiento de objetivos de los trabajadores? ;como?

17. ¢Se conocian los criterios en los gque se basan sus compensaciones y las de sus compafieros?

18. ¢Contaban con medios formales de comunicacion interna y extemna? ;Contaban con documentos o
herramientas elaboradas que muestren las normas de la empresa, perfiles de funciones, enire otros?

19. ¢Estaban claras y adecuadamente establecidas las funciones de cada miembro y la linea de mando?

Factores de crecimiento

20. ;Qué dificutades afrontaron con la empresa? ;como las afrontaron?
21. ¢ Qué oportunidades de crecimiento idenfificaron?

22. i Como eran mofivados?

23. ¢ Con gué fortalezas contaban? ;como las desarrollaban?

24 ;i Cudles eran las principales debilidades de la empresa?

25. A qué amenazas consideran que se encuentran expuestos?
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Figura G5: Guia de entrevista semiestructurada para los clientes

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION I

Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Raul Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos
su participacion en nuestro proceso de recopilacion de informacion.

Proposito y motivacion de la entrevista: La principal motivacion de esta entrevista es
conocer el nivel de satisfaccion de su empresa respecto a los servicios brindados por
Cruzada Verde.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacion compartida en esta entrevista y en
conversaciones futuras es con fines académicos y de investigacion, la informacion
proporcionada no sera revelada mas alla de los fines mencionados. Le solicitamos darnos
su consentimiento para proseguir con la entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:

PN

;,Como es que se enterd de la existencia de Cruzada Verde y sus servicios?
¢, Qué lo/la incentivo a trabajar con Cruzada Verde?
:,Cual es el servicio que recibe/recibio de Cruzada Verde? ;Puede detallarlo?
¢, Qué factores le resultan relevantes para elegir a sus aliados estratégicos?
a. ¢Considera relevante el tamafio de la organizacion para elegir a sus
proveedores?
b. ¢Considera relevante el nivel de formalidad de la empresa para elegir a sus
proveedores?
i Considera relevante el compromiso de sus proveedores con el medio ambiente y la
sociedad?
Respecto a Cruzada Verde, ; Como considera que es su relacion con ustedes?
¢, Qué tan satisfecho te sientes con el servicio brindado con Cruzada Verde?
¢ Ha tenido experiencias positivas con la empresa y el servicio brindado?
¢, Ha tenido algun inconveniente con la empresa respecto a la calidad del servicio?

. ,Como se siente respecto al balance entre calidad y precio del servicio ofrecido por

la empresa?

. ¢, Qué es lo que mas le impacté de trabajar con Cruzada Verde?

. ¢, Qué tan relevante es el sello del sistema B en Cruzada Verde?

. ¢, Qué sugeriria mejorar en la empresa?

. En el futuro, ;,Como se imaginan las relaciones entre usted y Cruzada Verde?
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Figura G6: Guia de entrevista semiestructurada para los aliados estratégicos

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION |

Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Raul Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos
su participaciéon en nuestro primer acercamiento de recopilacion de datos sobre la empresa
y la industria.

Propésito y motivacion de la entrevista: La principal motivacién de esta entrevista es
conocer |a ftrayectoria de su organizacion, asi como sus principales fortalezas y
oportunidades que existen en la industria en la que opera. Con esa informacion podremos
alinear el marco tedrico y metodologia de investigacion al marco de su empresa.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacion compartida en esta entrevista y en
conversaciones futuras es con fines académicos y de investigacién, la informacion
proporcionada no sera revelada mas alla de los fines mencionados. Le solicitamos darnos
su consentimiento para proseguir con la entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:

1. ¢Como es que se enterd de la existencia de Cruzada Verde y sus servicios?
. ¢Qué lo/la incentivo a trabajar con Cruzada Verde?

3. ;Cuales son las actividades que realiza en conjunto con Cruzada Verde? ;Puede
brindarnos detalles?

4. ¢Qué factores le resultan relevantes para elegir a sus aliados estratégicos?

5. ;Considera relevante el tamafo de la organizacion?

6. ;Considera relevante el nivel de formalidad de la empresa?

7. ¢Considera relevante su compromiso con el medio ambiente y la sociedad?

8. Respecto a Cruzada Verde, ; Como considera que es la relacion de trabajo?

9. ¢Qué tan satisfecho te sientes con el servicio brindado con Cruzada Verde?

10. ;Ha tenido experiencias positivas con la empresa y la forma de trabajo?

11. ¢Ha tenido algun inconveniente con la empresa respecto a la forma de trabajo?

12. ;Como se siente respecto al balance entre el trabajo y los beneficios que logra su
organizacion con Cruzada Verde?

13. ;,Qué es lo que mas le impactd de trabajar con Cruzada Verde?

14. ;Qué tan relevante es el sello del sistema B en Cruzada Verde?

15. ¢ Qué sugeriria mejorar en la empresa?

16. En el futuro, ¢ Como se imaginan las relaciones entre usted y Cruzada Verde?
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Figura G7: Guia de entrevista semiestructurada para especialista del Sistema B Peru

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION II
Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Rall Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado profesor Baltazar Caravedo, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad
le agradecemos su participacion en nuestra entrevista.

Propdsito y motivacién de la entrevista: La principal motivacion de esta entrevista es conocer un
poco mas, de manera exploratoria, sobre el rol del Sistema B en el Perd y los procesos de la
certificacion de empresa B.

Informacion sobre la Tesis: La tesis se centrarda en el andlisis y desarrollo de propuestas de
estrategias de crecimiento para la empresa Cruzada Verde. La cual, se encuentra inscrita con el sello
B Pendiente y pertenece al sector de gestion de residuos solidos.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacién compartida en esta entrevista y en
conversaciones futuras es con fines académicos y de investigacion, la informacion proporcionada no
sera revelada mas alld de los fines mencionados. Le solicitamos damos su consentimiento para
proseguir con Ia entrevista (Anexo 2).

Secuencia de preguntas:

. CONOCIENDO EL SISTEMA B
1. En primer lugar, nos gustaria conocer un poco mas acerca de su trabajo en el Sistema B,
£que responsabilidades tiene come director?
2. jCual es el rol del sistema B en nuestro pais? jCuales fueron los principales resultados
obtenidos en el Pera?
¢COmo es el proceso para gue una organizacion se pueda certificar como empresa B?
¢ Qué beneficios frae a una empresa ser parte del Sistema B?
£Que involucra el sello B pendiente?
iUna empresa que tiene el sello B pendiente es oficialmente parte del Sistema B? ;O
necesita ser una empresa B certificada primero para ser reconocida como parte del sistemay
la comunidad B?
I. PERSPECTIVAS SOBRE LAS ORGANIZACIONES CON CERTIFICACION DE EMPRESA
B
1. Si pensamos en el crecimiento de una organizacion, jComo deberia crecer una Empresa B?
Es decir, jen qué aspectos deberia esforzarse?
2. jlLas empresas B ceriificadas deben realizar un proceso de planeamiento estratégico formal?
3. (El Sistema B se preocupa por ayudar a las empresas con capacitaciones sobre
planeamiento o estrategias?
4. ;Qué podria recomendarle a una empresa que quiere certificarse como empresa B?
5. iCual es |a tasa de empresas B pendientes respecto a las certificadas?
6. ¢Considera que hay limitanies para las organizaciones que planean certificarse o que se
mantienen £n el rubro: pendiente?

Do W
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Figura G8: Guia de entrevista semiestructurada para especialista del Ministerio del
Ambiente

GUIA DE ENTREVISTA - SEMINARIO DE INVESTIGACION Il
Tesistas: Diana de los Angeles Pantigoso Duran y Ral Alvarado Saravia

Saludo inicial: Estimado/a especialista, tenga usted un buen dia, en esta oportunidad le agradecemos su
participacién en nuestro acercamiento de recopilacion de informacién sobre las oportunidades sectoriales de
residuos sdlidos no municipales y empresas sostenibles. Somos estudiantes de la Facultad de Gestidn y Alta
Direccidn y estamos elaborando nuestra tesis en torno a la empresa Cruzada Verde, organizacion del sector de
Gestion de Residuos Salidos. El titulo de nuestra tesis es: “Estrategias de crecimiento organizacional desde el
enfoque de valor compartido: estudio de caso y proposicidn de estrategias en Cruzada Verde, empresa B Pendiente
de Gestion de Residuos Solidos Reaprovechables”.

Proposito y motivacion de la entrevista: La principal motivacién de esta entrevista es conocer el rol del Minam
para la identificacidn y promocién de negocios sostenibles en el Perd. Asimismo, se buscara conocer la relevancia
y las diferentes oportunidades de crecimiento de organizaciones no municipales dedicadas a la revalorizacién de
residuos sdlidos. Con esa informacién podremos alinear el marco tedrico y metodologia de investigacion en la
realidad del objeto de estudio.

Solicitud de consentimiento: Toda la informacién compartida en esta entrevista y en conversaciones futuras es
con fines académicos y de investigacidn, la informacién proporcionada no serd revelada mas alla de los fines
mencionados. En esta oportunidad, le solicitamos que nos pueda brindar su consentimiento para grabar y proseguir
con la entrevista (Ver Anexo 2). La informacién propercionada sera transcrita y respetando su confidencialidad, no
se revelara su nombre o cargo, se le asignara un cadigo durante la transcripcion de la misma. Si acepta, podremos
seguir con la entrevista.

Seccion 1: Identificacion y promocion de negocios sostenibles

¢ Cudl es el rol del Minam en la identificacion y promocién de negocios sostenibles?
¢ Como se relaciona el Minam con los emprendimientos sostenibles?
¢Qué es un econegocio y un bionegocio de acuerdo con el Minam?
¢ Qué necesita una organizacion para ser un econegocio o un bionegocio?
¢En qué consiste el catdlogo de econegocios y bionegocios?
i Cudles son los beneficios del catalogo?
¢ Cudles son los resultades esperados de dicha politica?
5. ¢Una organizacién que se dedica a la revalorizacion de residuos sdlidos no municipales podria calificar como
econegocio?

Rl e

Seccion 2: Oportunidades de crecimiento en el sector de gestion de residuos

-

¢ Como se relaciona el Minam con las empresas de gestion de residuos sélidos no municipales?

2. Frente al contexto del calentamiento global, ;hacia dénde deberian apuntar las organizaciones que se dedican
al sector de residuos sdlidos no municipales?

3. ¢Cudles son los principales problemas relacionades a la gestion de residuos sdlidos ne municipales que
podrian ser aprovechados por las empresas?

4. ;Qué tan relevantes son las organizaciones de revalorizacion en el Perd? ;Tenemos suficientes empresas
para la demanda de residuos?

5. ¢Qué oportunidades de crecimiento podrian tener pequefias organizaciones sostenibles que se dedican a la
revalorizacién de residuos sélidos?

6. ¢Cdmo podrian relacionarse con el Minam?

7. ¢Qué amenazas identifica que puede existir para que una empresa no se registre en el Registro Nacional de
EO-R57?

8. ;Cdmo se puede promover el crecimiento de la pequefia empresa del sector?
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ANEXO H: Formato modelo de consentimiento informado

Figura H1: Protocolo de consentimiento informado para la Alta Direccion

Comité de ética de la investigacién — CEl
Vicerrectorado de Investigacion — PUCP

PROTOCOLO DE CONSENTIMIENTO INFORMADO PARA PARTICIPANTES

Estimado participante, le pedimos su apoyo en la realizacion de una investigacion conducida
por Radl Alvarado Saravia (20155475) y Diana de los Angeles Pantigoso Duran (20155755),
estudiantes de la especialidad de Gestion Empresarial de la Facultad de Gestion y Alta
Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Peru, asesorados por el docente Renato
Gandolfi Castagnola. La investigacion se titula “Estrategias de crecimiento organizacional desde
el enfoque de valor compartido: estudio de caso y proposicion de estrategias en Cruzada
Verde, empresa B Pendiente de Gestion de Residuos Sélidos Reaprovechables”.

El objetivo de esta entrevista es realizar un exploramiento inicial sobre la realidad de la
empresa respecto al proceso estratégico y crecimiento organizacional.

Se le ha contactado a usted en calidad de miembro de la alta direccion. Si usted accede a
participar en esta entrevista, se le solicitara responder diversas preguntas sobre el tema antes
mencionado, lo gue tomara aproximadamente entre 20 y 30 minutos. La informacion obtenida
sera Unicamente utilizada para la elaboracion de la tesis. La conversacion serd grabada, asi el
investigador o investigadora podra transcribir las ideas que usted haya expresado.

Su participacion sera voluntaria. La informacion que se recoja sera estrictamente confidencial y
no se podra utilizar para ningun otro propdsito que no esté contemplado en esta investigacion.
Por ello serdn codificadas utilizando un nimero de identificacion. Usted puede interrumpir la
misma en cualquier momento, sin que ello genere ningun perjuicio. Ademas, si tuviera alguna
consulta sobre la investigacion, puede formularla cuando lo estime conveniente, a fin de
clarificarla oportunamente a los siguientes correos electronicos: raul.alvarado@pucp.edu.pe o
diana.pantigoso@pucp.edu.pe.

Al concluir la investigacion, si usted brinda su correo electronico, le enviaremos un informe
ejecutivo con los resultados de la tesis a su correo electronico, en caso lo solicite.

Si tuviera alguna duda con relacién al desarrollo del proyecto, usted es libre de formular las
preguntas que considere pertinentes. Ademas, si tiene alguna consulta sobre aspectos éticos,
puede comunicarse con el Comité de Etica de la Investigacion de la PUCP, al correo electronico
etica.investigacion@pucp.edu.pe.

Muchas gracias por su participacién.
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