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Resumen

La transicion hacia una economia sostenible es uno de los mayores desafios al que nos
enfrentamos hoy en dia. Dado que los principales paises industrializados son los
principales contribuyentes a la contaminacion, su transformacion es particularmente
importante. Como consecuencia de este contexto, este documento analiza el proceso de
transformacion hacia un modelo de negocio sostenible y sus implicaciones. Una de las
principales conclusiones, aplicando la teoria fundamentada y analizando 15 empresas
espanolas diferentes, es que alrededor de la mitad de las empresas utilizan un enfoque de
ventaja competitiva, mientras que la otra mitad institucionalizan la sostenibilidad.
Asimismo, las razones y las formas de aplicacion de la sostenibilidad también pueden
asignarse a los diferentes enfoques y no tanto a la forma juridica. El articulo concluye que
el proceso de transformacién difiere segn la vision que tenga la empresa y tiene un
impacto correspondiente en los motivos y la realizacion. Por lo tanto, puede utilizarse

como una orientacion util para las empresas y las partes interesadas.

Palabras claves: modelo de negocio sostenible, innovacion del modelo de negocio

sostenible, innovacidn sostenible, empresa sostenible

Abstract

The transition to a sustainable economy is one of the greatest challenges we face. Since
the major industrialized countries are the main contributors to pollution, their
transformation is particularly important. Therefore, this document analyses the process
of transformation towards a sustainable business model and its implications. By applying
grounded theory and analysing 15 different Spanish companies, different results become
visible. The results show that about half of the companies use a competitive advantage
approach while the other half institutionalise sustainability. Reasons and ways of
implementation can also be assigned to the different approaches. The article concludes
that the transformation process differs according to the company's view of the
transformation process in terms of reasons and implementation methods and can

therefore be used as useful guidance for companies and stakeholders.

Key words: sustainable business model, sustainable business model innovation,

sustainable innovation, sustainable business
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1. Introduccién

1.1 Justificacion del tema
La transicion al desarrollo sostenible es probablemente uno de los mayores retos a los que
nos enfrentamos actualmente (Hughes y Johnston, 2005). Esta transformacion consiste
tanto en lograr la igualdad social, como en hacer mas eficiente el uso de los recursos y
preservar los recursos naturales para las generaciones futuras (Hughes y Johnston, 2005).
El hecho de que tengamos que enfrentarnos a este desafio, se debe principalmente a que
el ser humano, a través de sus actividades econémicas y un rapido crecimiento de la
poblacion mundial, es uno de los principales responsables de los impactos ambientales
extremos (Crutzen, 2002). Por lo tanto, segin el Ministerio Federal de Cooperacion
Econdmica y Desarrollo, la mitigacion de los efectos del cambio climatico es necesaria
para la supervivencia de los seres humanos (Ministerio Federal de Cooperacion
Econdmica y Desarrollo, 2016). Consecuentemente, es esencial un cambio tanto a nivel
individual como organizativo y de sistemas (Long et al., 2017). En cuanto al aspecto
politico, en 2015 se introdujeron los diecisiete Objetivos de Desarrollo Sostenible y se
aprobd la Convencion de Paris sobre el cambio climatico (Ministerio Federal de
Cooperacién Econdmica y Desarrollo, 2016). A nivel organizativo, los mayores
contaminadores son las empresas en los paises industrializados (Long et al., 2017;
Ministerio Federal de Cooperacién Econémica y Desarrollo, 2016). Por lo tanto, es de
suma importancia que las compafiias cambien y adapten sus procesos tradicionales
(Rockstrom et al., 2009) hacia un sistema econdmico mas sostenible (Geissdoerfer et al.,
2018) en el que la innovacion del modelo de negocio sostenible, que define la base de una

compafiia, se considera un factor clave (Osterwalder et al., 2005).

1.2 Contextualizacion
A pesar de que todavia no existe una definicion definitiva de un modelo de negocio
(Teece, 2010), este cumple varias funciones diferentes. Entre ellas se encuentran la
descripcion exacta de la propuesta de valor de la empresa, el desglose de la cadena de
suministro, la forma en que se crea el valor econdmico de las actividades y la posicion
que ocupa la empresa en su entorno. Todo esto lleva al modelo de negocio a formular la
estrategia competitiva dentro del mercado (Asswas et al., 2016; Chesbrough y

Rosenbloom, 2002). La combinacion de estas funciones da como resultado la definicion



de un modelo de negocio que es apoyado por muchos autores. Segun ellos, el modelo de
negocio describe la I6gica y el procedimiento de cdmo una empresa crea valor, entrega
valor al cliente y al mismo tiempo captura valor para si mismo (Osterwalder et al., 2005;
Chesbrough, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Osterwalder, 2004; Osterwalder y
Pigneur, 2010; Teece, 2010), todo ello con el fin de hacer el sistema econémico mas
sostenible. Es de particular importancia integrar la sostenibilidad social y ambiental en
las actividades econOmicas cotidianas (Ludeke-Freund, 2010). Por consiguiente, un
modelo de negocio sostenible es un modelo que no sélo crea valor para el cliente sino
también para la sociedad y el medio ambiente (Abdelkafi y Téuscher, 2016; Geissdoerfer
et al., 2018; Ludeke-Freund, 2010; Schaltegger et al., 2012). Esta forma de creacién de
valor extendida se denomina el principio de la triple bottom line (Asswad et al., 2016;
Elkington, 1998; Lideke-Freund et al., 2016).

Durante las Gltimas dos décadas, se podia observar un cambio hacia modelos de negocio
sostenibles dentro del sistema econdmico (Ritala et al., 2018). Ya en 1970 comenz0 a
desarrollarse una conciencia sobre la importancia de la sostenibilidad dentro del sistema
econdmico. Con el tiempo, una posicién reacia, en la que se seguian las reglas mas
necesarias, se convirti6 en un comportamiento proactivo por parte de las empresas
(Keijzers, 2002; Ritala et al., 2018). Una transformacion del modelo de negocio pasa por
cinco fases diferentes.: la primera, se reconoce por mostrar una actitud defensiva hacia la
sostenibilidad que con el tiempo, se convierte en una fase de generosidad marcada por
valores como la solidaridad y el compartir. La tercera fase, es la responsabilidad social
promocional. Durante esta fase se integran las cuestiones de sostenibilidad, ya que son
positivas para la retencién y la lealtad de los clientes. Luego pasan a una responsabilidad
social estratégica donde se integran y relacionan las cuestiones sociales 0 ambientales con
las actividades principales de la empresa. Por ultimo, se alcanza la etapa final, la llamada
responsabilidad social transformadora. En esta etapa final se abordan las causas

fundamentales de la insostenibilidad e irresponsabilidad (Visser, 2014).

Ademas de las diferentes fases por las que pasa una empresa durante su transformacion,
Evans et al., (2017) hicieron cinco afirmaciones que constituyen la base de un modelo de
negocio sostenible. La primera de estas afirmaciones apoya que un modelo de negocio
sostenible debe integrar beneficios econdmicos, sociales y ambientales. Ademas, deben

crearse corrientes de valor sostenibles entre una multitud de grupos de intereés, incluidos



la sociedad y el medio ambiente. El tercer punto se refiere a una red de valores remodelada
con un nuevo disefio, objetivos y liderazgo. También debe realizarse un andlisis de los
intereses de las partes interesadas con el fin de crear un valor mutuo. La quinta afirmacion
se refiere a la internalizacion de las externalidades a través de un sistema de producto-

servicio (Evans et al., 2017).

Sin embargo, estas transformaciones difieren en diferentes aspectos. Los enfoques con
respecto a las perspectivas tedricas que tienen las empresas pueden variar (Moreno-
Dominguez y Riquel Ligero, 2007). Por ejemplo, la teoria institucional integra la
sostenibilidad a través de un conjunto de reglas y normas con el objetivo de satisfacer a
sus grupos de interés (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011; Moreno-Dominguez y Riquel
Ligero, 2007). Por otro lado, la ventaja competitiva ve la sostenibilidad como una parte
inherente a su estrategia y su cultura corporativa y por tanto, queda estrechamente
vinculada al aspecto moral de la compafiia (Afiez Hernandez y Bonomie, 2010; Story y
Neves, 2015). Ademas, la transformacion estd marcada por diferentes motores que
impulsan el proceso. Un punto importante es la gestion, que puede impulsar la
transformacion a traves de su vision y motivacion (Dawson, 2005; Schaltegger et al.,
2012; Wesselink et al., 2015). Una cultura corporativa dispuesta a aprender también es
una ventaja (Eccles et al., 2012; Senge, 2000). Los intereses y objetivos de las partes
interesadas también desempefian un papel importante (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011,
Hockerts y Wistenhagen, 2010), al igual que el aumento de los beneficios econémicos,
sociales y ambientales (Schaltegger et al., 2011; Ditley-Simonsen y Midttun, 2011).
Ademas, la innovacion de un modelo de negocio sostenible conduce a una mejora de la
imagen de la empresa (Benn et al., 2014), lo que a su vez conduce a una reduccién de los
riesgos (Schaltegger et al., 2012; Schaltegger et al., 2016). De la misma manera, la ética
y la moral pueden actuar como impulsores (Ditley-Simonsen y Midttun, 2011). Otros
impulsores importantes son las leyes y normas impuestas desde el exterior (Long et al.,
2017; Schwartz y Tilling, 2009), asi como las redes con grupos de interés para perseguir
objetivos comunes e intercambiar conocimientos especializados (Benn et al, 2014; Long
et al., 2017). Sin embargo, no solo hay diferentes conductores, sino que los puntos de
motivacion también varian segun el tamafio de la empresa (Schaltegger et al., 2016). Por

ejemplo, pequefias empresas tienen razones y motivaciones diferentes para la innovacién



de un modelo de negocio que las grandes (Schaltegger et al., 2016), ya que las grandes
empresas se basan en estructuras ya existentes (Demil y Lecocq, 2015).

Como acaba de ilustrarse, hay muchos estudios que examinan los impulsores que
conducen a la innovacion de los modelos de negocio (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011;
Schaltegger et al., 2012; Senge, 2000; entre otros). Otros estudios demuestran que hay
diferentes enfoques a la hora de integrar la sostenibilidad (Afiez Hernandez y Bonomie,
2010; Moreno-Dominguez y Riquel Ligero, 2007). Sin embargo, la conexion entre el

enfoque que tiene la compafiia y las razones subyacentes aun no ha sido investigada.

Igualmente, es particularmente importante que el mundo de los negocios se haga mas
sostenible (Rockstrom et al., 2009). Sin embargo, no existe una definicion exacta de un
modelo de negocio sostenible (Schaltegger y otros, 2012), tampoco un enfoque uniforme
por parte de las empresas (Moreno-Dominguez y Riquel Ligero, 2007). Por lo tanto, el
progreso hacia la sostenibilidad es muy lento y por consiguiente, cobra alin mas
importancia dar mas apoyo a las empresas para ayudarlas a impulsar su transformacion

(Baumgartner y Rauter, 2017).

1.3 Objetivos
Considerando el contexto expuesto hasta el momento, el presente trabajo de investigacion
académica tiene como fin responder una pregunta importante: ¢qué efectos experimentan
las empresas en la implementacion de modelos de negocio sostenibles? Para responder a
esta pregunta en detalle, se establecen los siguientes objetivos: (1) determinar si hay
diferencias en las razones dependiendo del enfoque de la empresa. Mas precisamente,
¢hay una diferencia en las razones cuando una empresa considera la sostenibilidad como
una ventaja competitiva o cuando institucionaliza la sostenibilidad? (2) En segundo lugar,
averiguar si hay diferencias, como afecta esto a la aplicacion operacional (3) y explorar
si hay una conexion entre el enfoque de la compafiia y el avance en el progreso de la
transformacion y asi (4) analizar si la forma juridica de empresa influye en el enfoque que

toma la empresa.

1.4 Metodologia
Para encontrar una respuesta a la pregunta planteada y encontrar correlaciones de la

motivacidn subyacente, el trabajo se basa en una revisién estructurada de la literatura y



en el método de interpretacion cualitativo de la teoria fundamentada. En un primer paso,
se realizd una revision sistemética de la literatura. Se compilo la lista de las palabras clave
mas importantes. Entre ellas figuran, por ejemplo “modelo de negocio sostenible”,
“innovacion del modelo de negocio sostenible” e “innovacion sostenible”. La busqueda

de articulos se baso principalmente en las bases de datos de Elsevier y Researchgate.

En un segundo paso, se aplico el método de la teoria fundamentada. La teoria
fundamentada es un marco interpretativo cualitativo (Locke, 2001) y fue introducida por
Glaser y Strauss en 1967. Este método esta orientado a acciones y procesos y como
consecuencia es particularmente Gtil en la investigacion de los procesos de
transformacion (Strauss y Corbin, 1990; Glaser, 1992). Inicialmente desarrollada
principalmente para la sociologia, la teoria fundamentada se utiliza ahora también para

estudiar varios temas de negocios.

En cuanto a la amplitud de la presente labor, se establecieron varias restricciones. El
trabajo se limita a empresas espariolas, mas precisamente a las compafiias con sede en
Espafa. La limitacion al territorio espafiol tiene ventajas a este respecto, ya que todas las
empresas operan en el mismo entorno y bajo las mismas condiciones legales y culturales.
Ademas, se limita a grandes empresas. Todas las compafiias que caen bajo las pequefias
y medianas empresas (PYME) fueron ignoradas. Esta restriccion se hizo porque las
grandes empresas tienen diferentes requisitos previos para la transformacion, puesto que
se basan en procesos ya completos y modelos de negocio probados (Demil y Lecocq,
2015). Una tercera limitacion resulta del enfoque en una industria especifica. La industria
de la alimentacion y las bebidas ha sido seleccionada para este proposito, dado que es de
gran importancia en Espafia (FIAB, 2018). Esta industria es responsable del 3% del
Producto Interior Bruto (PIB) nacional y del 16% del sector industrial espafiol (FIAB,
2018). Una dltima condicion que debe cumplirse, es que todas las empresas de la muestra
estén dentro del proceso de transformacion. Sin este criterio no es posible averiguar las

razones de la innovacién de un modelo de negocio, ni las diferencias que surgen.

Con el fin de aplicar la teoria fundamentada conforme a estas condiciones, se busco en
primer lugar una lista de empresas que cumplieran estos criterios. Para ello, se utiliz6 una
lista proporcionada por el Pacto Mundial Red Espafiola. Todas las empresas de esta lista

son socios del Pacto Mundial y por lo tanto, se comprometen a apoyar los objetivos de la



Organizacion de las Naciones Unidas y de hacer sus procesos comerciales mas sostenibles
(Pacto Mundial Red Espafiola, s.f.). Ademas, se ha extraido informacion adicional sobre
estas empresas, como la fecha de entrada en el Pacto Mundial, la forma juridica de las
empresas Y las partes interesadas, si se disponia de ella. Posteriormente, se recogieron los
informes de sostenibilidad proporcionados, utilizando siempre el informe mas reciente o
en su defecto, en el caso de las empresas que no publicaron un informe de sostenibilidad,
se utilizo el informe anual. Asimismo, en el analisis se prestd especial atencion al tipo de
informe analizado para evitar interpretaciones erréneas. A continuacion, se estudiaron las
cartas de presidente en la teoria fundamentada ya que, ofrecen una visién general de la
situacion actual de la empresa, los logros del afio anterior y los objetivos futuros. A partir
de esta informacion, asi como de la formulacidn de las cartas, se podian obtener varias

conclusiones.

1.5 Estructura
El trabajo presente esta dividido en diferentes capitulos. En la primera parte de la tesis,
se presentan las definiciones de un modelo de negocio, con especial foco en los modelos
de negocio sostenibles. Se enumeran las diferentes definiciones y se identifican las
diferencias y las similitudes. Ademas, se analiza en detalle el acto de transformacion hacia
un modelo de negocio sostenible. Al principio, el aspecto histérico se aborda con méas
detalle y explica como surgié por primera vez en el mundo de los negocios una conciencia
de la sostenibilidad en 1970. También explica las cinco fases por las que pasa una empresa
durante el proceso de transformacion. Asimismo, aclara dos enfoques diferentes que
difieren de una empresa a otra. Entre ellas estan la teoria de la ventaja competitiva y la
teoria institucional. Ademas, se examinan detalladamente las cinco afirmaciones de
Evans y otros (2017), que forman la base de un modelo de negocio sostenible. Al final de
este capitulo se examinan las motivaciones y razones que favorecen la innovacion del
modelo de negocio. En el tercer capitulo, se describe detalladamente el proceso del
método aplicado, el proceso de seleccion de la empresa y el analisis ulterior.
Posteriormente, se explican los resultados del campo y se establece una conexion con la
investigacion bibliografica inicial. La ultima parte del presente documento consiste en un
examen para determinar si se han alcanzado los objetivos mencionados, un breve analisis

de la utilidad de los nuevos conocimientos adquiridos asi como sus limitaciones.



2. Marco Tedrico

En virtud de la resolucion de estos problemas, las empresas deberian integrar la
sostenibilidad en sus modelos de negocio. Teece (2010) da una explicacién a esto en su
definicion de modelo de negocio, donde afirma que el disefio es la base de la capacidad
de una empresa para adaptarse a los cambios en el entorno y seguir su ritmo. Un modelo
de negocio bien pensado también es esencial para el éxito de nuevas tecnologias o
productos. Chesbrough (2010: 355) argumenta de una manera muy similar: "[...] una
tecnologia mediocre perseguida dentro de un gran modelo de negocio puede ser mas

valiosa que una gran tecnologia explotada a través de un modelo de negocio mediocre."

Dado que el modelo de negocio esta implicado de forma demostrable en el éxito de una
empresa, se discutirdn en primer lugar las diferentes definiciones de los modelos de
negocio, a continuacion, se aclarara la diferencia con respecto a los modelos de negocio
sostenibles discutiendo sus caracteristicas. Por ultimo, se explicara la transformacion a

una empresa sostenible, asi como los factores impulsores asociados.

2.1 Modelo de negocio sostenible
El concepto de modelo de negocio surgid a principios del siglo XXy su importancia fue
ampliamente reconocida desde entonces. Esto se debe a que durante la industrializacion
la atencidn se centraba en el mayor nimero posible de unidades producidas. Sin embargo
a través de la aparicion de internet, a partir del siglo XXI, el servicio y la sostenibilidad
han pasado a primer plano. Siendo mayor la atencién que el consumidor dedica a los
mismos, las empresas tenian que pensar mas en como entregar y capturar el valor y como

adaptar sus modelos de negocio existentes (Teece, 2010).

Hasta ahora no existe una definicién uniforme de los modelos de negocio ni una base
cientifica respecto a los mismos (Teece, 2010). Algunos autores describen el modelo de
negocio como una especie de vinculo entre diferentes niveles o elementos dentro de una
empresa. Por ejemplo, Teece (2010) habla de la conexion entre los niveles organizativo
y financiero. Osterwalder (2004) por otro lado, ve la conexion entre la estrategia
empresarial y los procesos reales y Chesbrough y Rosenbloom (2002) entre la formacion
tecnoldgica y la creacion de valor econdmico. Tanto Joan Magretta (2002) como Amity
Zott (2001) se atienen a una definicion mas general. Para ellos un modelo de negocio se

forma mediante el trabajo conjunto de las areas individuales, lo cual le da valor. Sin



embargo, dentro de la mayoria de estas definiciones se puede apreciar un aspecto similar.
La mayoria de las teorias afirman que el modelo de negocio describe la manera en que
una compariia entrega valor a sus consumidores, asi como la creacion de ese valor para
ellos y la manera de capturarlo, es decir cémo puede retener una cierta proporcion de este
volumen de negocios (Chesbrough, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Osterwalder,
2004; Osterwalder y Pigneur, 2010; Teece, 2010). En términos muy simplificados, esto
significa que un modelo de negocio "[...] expresa la l6gica comercial de una empresa
especifica." (Osterwalder et al., 2005: 3). Sin embargo, Osterwalder y Pigneur (2010) van
mas alla de esta definicion en su libro Business Model Generation. Para ello, hacen uso
de nueve elementos importantes que cubren las cuatro areas de negocio mas grandes.

Estos son: el consumidor, la infraestructura, el suministro y la viabilidad financiera.

A continuacién, asumimos que un modelo de negocio describe la l6gica de una compafiia
y COmo esta entrega, crea y captura valor para si y sus grupos de interés (Osterwalder et
al., 2005; Chesbrough, 2010; Chesbrough y Rosenbloom, 2002; Osterwalder, 2004;
Osterwalder y Pigneur, 2010; Teece, 2010)

Un factor que no ha sido considerado en la creacion de modelos de negocio es la
sostenibilidad. Esto demuestra la ausencia de este término en las definiciones
anteriormente propuestas. Una de las definiciones mas antiguas y altamente aceptadas
proviene de la World Comission on Environmental Development, la cual afirma que el
desarrollo sostenible es el: "Un desarrollo que satisfaga las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias
necesidades” (1987: 41). No hay consenso respecto a su definicion (Schaltegger et al.,
2012), a pesar de que las afirmaciones, proporcionadas por los investigadores de manera
individual, resultan tener varios puntos en comun y van en la misma direccion. El modelo
de negocio sostenible es un modelo modificado con diferentes aspectos afiadidos. Dentro
de este modelo, la sostenibilidad se integra conscientemente en el proceso de creacién y
oferta de valor, de modo que no sélo se crea valor afiadido para el cliente y la compaiiia,
sino también para la sociedad y el medio ambiente (Abdelkafi y T&uscher, 2016;
Geissdoerfer et al., 2018; Ludeke-Freund, 2010; Schaltegger et al., 2012). Esto quiere
decir, para que la innovacion de un modelo de negocio sea sostenible, deberia
implementar una forma extendida de creacion de valor lo cudl resulta de la integracion
del enfoque de Triple Bottom Line (Asswad et al., 2016; Elkington, 1998; Lideke-Freund



et al., 2016). Elkington (1998) afirma que las empresas s6lo son sostenibles si cumplen
con el triple bottom line. Esto significa que se debe crear, ademéas de la prosperidad
econdmica; calidad ambiental y justicia social. Esto a su vez requiere una revolucion en

la forma en que las empresas piensan y acttan (Elkington, 1998).

Sin embargo, la atencién prestada al asunto de la sostenibilidad en los ultimos afios ha
sido mas bien escasa (Meyer et al, 2005; Santos y Eisenhardt, 2005), ignorando que la
evidencia cientifica ha probado ya, que las acciones humanas han tenido una influencia
directa en las condiciones climéticas extremas que han tenido lugar en los Gltimos afios,
asi como en el cambio climético en general (Rockstrom et al., 2009). De igual forma, el
Intergovernmental Panel on Climate Change (IPCC) (2018) argumenta que los
fendmenos climaticos extremos y los sistemas amenazados no deben ser subestimados.
Hoffmann (2006) ademés deja claro que los efectos del cambio climético afectaran a
todos los sectores de la economia. Por lo tanto, es particularmente importante revisar los
modelos de negocio, ya que son la base de una compafiia (Osterwalder et al., 2005),
desarrollar innovaciones sostenibles para reducir el impacto en nuestro medio ambiente
(Winn et al., 2011) y afrontar los obstaculos que trae el cambio climético, el cual surge a
causa de las acciones humanas (Hoffmannm, 2006). Una transicion completa a un modelo
de negocio sostenible solo es posible si el tema de la sostenibilidad se integra
completamente en las actividades basicas diarias y fundamentales de negocio (Stubbs y
Cocklin, 2008). Haigh y Griffiths (2007) observan la enorme importancia de considerar
el medio ambiente como una de las principales partes interesadas. Estos expertos
muestran la importancia de tomar en consideracion aquellas opiniones que no puedan ser

expresadas.

En resumen, este documento asume que un modelo de negocio sostenible crea valor social
y ambiental ademas de generar valor econémico (Elkington, 1998). Por otro lado, la
Responsabilidad Social Corporativa (RSC) y la sostenibilidad se consideran conceptos
similares, ya que comparten la misma vision de encontrar un equilibrio entre la
responsabilidad econdmica, social y ambiental (Montiel, 2008). Por ejemplo, define
Davis (1973) la RSC asi: “las consideraciones de la empresa y la respuesta a cuestiones
qgue van mas alla de los estrechos requisitos econdémicos, técnicos y juridicos de la
empresa para lograr beneficios sociales [y ambientales] junto con los tradicionales

beneficios econdmicos que la empresa busca” (1973: 312).



2.2 Transformacion a un modelo de negocio sostenible

La transformacion de una empresa centrada solamente en el beneficio a una vision
holistica y sostenible comenzé en la década de 1970. Fue entonces, cuando se
introdujeron las primeras regulaciones y leyes ambientales (Keijzers, 2002). Esta forma
de ver la sostenibilidad se denomina la vision "tradicional™. Este punto de vista supone
que un cambio hacia mejores resultados ambientales y sociales conduce a un deterioro
del rendimiento econdmico (Schaltegger et al., 2012). Durante esta primera ola, se
reconocio por primera vez que las cuestiones sociales y medioambientales podian
convertirse en serios desafios para las empresas. Por lo tanto, las reacciones fueron
principalmente a crisis obvias, como por ejemplo desastres naturales, y se aceptaron
regulaciones suaves (Ritala et al., 2018). Como consecuencia, en ese momento la
sostenibilidad se consideraba que era mas una carga negativa para las empresas, ya que
se sentian restringidas en sus actividades. La publicacién del Informe Brundtland en 1987
representa el principio de la segunda ola. EI compromiso de las empresas aumento y
surgieron nuevos tipos de gobierno corporativo. El paso hacia un enfogque proactivo se
dio con el objetivo de lograr una nueva ventaja competitiva estratégica (Keijzers, 2002;
Ritala et al., 2018). La tercera ola lleg6 con el cambio de siglo. Con la globalizacion y las
cadenas de suministro que se extienden por todo el mundo, las empresas han ido mas alla
de su enfoque filantrépico y han comenzado a asumir responsabilidades (Ritala et al.,
2018). Hoy en dia, un gran nimero de empresas han dejado de lado sus dudas y tienen
una actitud proactiva hacia la sostenibilidad. Esto se debe principalmente a la creciente
presion de la sociedad y los consumidores en los Gltimos afios, pero también de la presion
de su propia cadena de suministro. Por lo tanto, las empresas se ven obligadas a encontrar
nuevas formas innovadoras de integrar la sostenibilidad en sus actividades principales y
a prestar atencién a todos los grupos de interés y a sus necesidades (Keijzers, 2002). Este
proceso puede describirse como co-evolucion del modelo de negocio. Consecuentemente,
describe la interaccion entre empresas grandes y pequefias con objetivos diferentes, asi
como la influencia de los agentes politicos y sociales que influyen y configuran el
mercado y las condiciones sociales en las que operan las empresas (Schaltegger et al.,
2016).

Con el fin de integrar la sostenibilidad con éxito en la empresa, se debe hacer especial

hincapié en la novedad, la creatividad y las nuevas innovaciones (Winn et al., 2011; Hall
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y Wagner, 2012). No sélo con respecto a las nuevas tecnologias, sino también a la
integracion en los procesos, actividades operativas y modelos de negocio (Szekely y
Strebel, 2013). También se necesita un pensamiento mas integrado, asi como la
modificacion o adaptacion de diferentes principios empresariales, como las capacidades,
las relaciones con los grupos de interés, la gobernanza y la cultura empresarial (Adams et
al., 2012). En general, es un proceso muy complejo y multidimensional (Hart y Milstein,
2003; Liudeke-Freund, 2010).

Varios investigadores (Benn et al., 2014; Long et al., citado en van Tilburg et al., 2012.;
Visser, 2014) han analizado la cuestion de la transformacion a empresas sostenibles a lo
largo de los afios. En el proceso descubren varias fases que se producen durante dicha
transformacion. Las fases de los diferentes investigadores difieren principalmente en su
namero, pero todos afirman un enfoque similar. Visser (2014) afirma la existencia de
cinco fases de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en las que las empresas
pueden ser localizadas y a las que pueden llegar a evolucionar. La primera fase es la
defensiva. Si una empresa esta en la fase defensiva no presta mucha atencion a la RSC y
el enfoque principal se centra en la propia codicia para obtener ain mas beneficios que
en los afios anteriores. Por lo tanto, las actividades se orientan en mayor medida a los
objetivos a corto plazo que a los de largo plazo. Tras la defensiva se llega a la fase de la
caridad. El bienestar de las personas recibe atencidn y se crean programas de caridad
empresarial. La accion es principalmente filantropica. La siguiente fase se denomina
Responsabilidad Social Empresarial promocional y esta fuertemente relacionada con el
marketing de la empresa y las relaciones publicas, donde la reputacion tiene un efecto
positivo en la sostenibilidad. La siguiente etapa se denomina RSC estratégica. Si una
empresa se encuentra en esta etapa, deberia haber integrado los principios de RSE en su
actividad principal y haber introducido sistemas sociales y medioambientales. De igual
importancia es la alineacion de la estrategia de sostenibilidad con el negocio principal. La
ultima etapa alcanzable es la transformativa o RSC 2.0. Como su nhombre indica, se trata
de entender el contexto general, es decir, el macro sistema, y de abordar las razones de la
insuficiente sostenibilidad y responsabilidad desde la raiz. Esto significa para la empresa
adaptar su modelo de negocio, revisar los procesos, productos y servicios y/o hacer lobby

para lograr una accién progresiva. Estas empresas también representan no sélo la mejora
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de sus propias acciones, sino también la influencia positiva en todo el sector industrial
(Visser, 2014).

Tabla 1: Las fases de la RSC

Paradigma dominante  FEtapa de RSE Modo perandi Facilitador clave Partes interesadas

Avaricia Defensiva Intervenciones ad hoc  Inversiones Accionista, gobiernoy
empleados

Filantropia Caritativa Programas de Proyectos Comunidades

beneficencia

Direccién de Estratégico Gestion de Relaciones  Codigos de medios de  Publico en general

Marketing promocional Publicas comunicacién Accionistas y
ONG/0SC

Responsabilidad Sistémico Modelos de negocio Productos Reguladores y clientes

Nota. Recuperado de Visser (2014)

Para pasar de una fase a la siguiente, a menudo se necesita un impulso. Esto puede
provenir de los llamados agentes de cambio (Benn et al., 2014) o de cambios
fundamentales en la forma de pensar dentro de la empresa (Gladwin et al., 1995). Los
agentes de cambio pueden surgir dentro y fuera de una empresa. Por ejemplo, pudiendo
ser tanto los empleados como los miembros del consejo de administracion, o grupos de
interés como politicos, inversores o consumidores, los cuales podrian desencadenar este

impulso para una gestién mas sostenible (Benn et al., 2014).

Ademaés de las diferentes fases, cada empresa tiene una forma diferente de abordar la
cuestion de la sostenibilidad y de integrarla en el marco de la empresa. En lo siguiente se

presentan dos teorias.

Por un lado, la sostenibilidad puede ser vista como una ventaja competitiva. La teoria de
la ventaja competitiva dice que ademas del valor afiadido a través del valor social y
ambiental la integracidn de la sostenibilidad trae consigo otras ventajas (Afiez Hernandez
y Bonomie, 2010). La RSE es vista como parte de la estrategia y cultura corporativa (Afiez
Hernandez y Bonomie, 2010). En este sentido, esta forma de ver la integracion de la
sostenibilidad puede describirse como una asignacion intrinseca. Esto significa que la
empresa hace algo porque quiere y por lo tanto esta estrechamente relacionada con el
aspecto moral de la empresa (Story y Neves, 2015). Asi, se lleva a cabo una
reorganizacion con el medio ambiente, los grupos de interés y la cadena de suministro.
Los credos de la compafiia también se estan alineando correspondientemente. Todo esto

conduce a un ahorro de costes y a una mejora de la reputacion de la empresa, de modo

12



que la RSE esta totalmente integrada en la empresa (Afiez Hernandez y Bonomie, 2010).
Por otro lado, la RSE puede ser vista como un conjunto de reglas. Este enfoque
institucional surge de un entorno que estd compuesto de diferentes normas y valores que
la empresa adopta para agradar a los agentes interesados (Ditlev-Simonsen y Midttun,
2011; Moreno-Dominguez y Riquel Ligero, 2007). Esta forma de integrar la
sostenibilidad con el motivo de recuperar algo o prevenir violaciones de la ley esta
vinculada a un enfoque extrinseco (Story y Neves, 2015). Para lograr entonces el objetivo
de la legitimidad, los procesos y las practicas se adaptan al sistema de valores externos.
El aspecto econdmico y la eficiencia no juegan necesariamente un papel importante aqui
fuerte (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011; Morena-Dominguez y Riquel Ligero, 2007).
Por lo tanto, los principios de la RSE podrian ser implementados mediante tres
mecanismos. Los cuéles reciben el nombre de isomorfismo mimético, isomorfismo
coercitivo e isomorfismo normativo. El isomorfismo mimético se refiere a la
incertidumbre que experimentan las empresas cuando la direccion identifica practicas
exitosas en los procesos de sus competidores. Por lo tanto, las empresas imitan los
procesos de otros. EI mecanismo del isomorfismo coercitivo se refiere a la presion
procedente del exterior, la cual puede resultar en la adopcion de ciertas practicas por parte
de la compafia que tendran el objetivo de que ésta aparente ser mas efectiva o
complaciente. Por altimo, el isomorfismo normativo describe que ciertas técnicas de RSE
se adoptan con la intencion de ser consideradas mas eficaces por la comunidad
profesional. Por ejemplo, mediante servicios de consultoria de gestion que influyen en las
normas y procedimientos. En general, la RSE no se introduce porque la direccion de la
empresa lo considere Util o mas eficaz, sino porque la presion del exterior es
exorbitantemente fuerte (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011; Morena-Dominguez y Riquel
Ligero, 2007).

A fin de asegurar la integracion exitosa de la sostenibilidad en la empresa Evans et al.
(2017) formulé cinco afirmaciones que proporcionan el fundamento teérico de un modelo
de negocio sostenible. Estos se enumeran individualmente a continuacion y se examinan

con mas detalle.

La primera de estas cinco afirmaciones se refiere a una visién mas amplia, que incluye
los tres pilares, econdémico, social y ambiental, y los beneficios que aportan. La segunda

afirmacion da importancia a la construccion de una relacion mas estrecha y significativa
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con los grupos de interés. Aqui, la sociedad y el medio ambiente se consideran dentro de
los principales grupos de interés. Esta segunda afirmacion va acompariada de cambios en
la relacion con los grupos de interés y de efectos en la gestion de la empresa. El objetivo
principal es crear una relacion de confianza y duradera que beneficie a todas las partes.
La tercera afirmacion se basa en el hecho de que es importante construir una vision global
de los diferentes elementos y sus interrelaciones. Para obtener esa vision sistémica es
importante crear redes de valor que consistan en al menos tres 0 méas organizaciones que
estén conectadas de manera que no solo se logren objetivos individuales, sino que también
se trabaje con el fin de alcanzar un objetivo comun. El cuarto punto es la presidencia
sistémica de los intereses de los grupos de interés y sus areas de responsabilidad, asi como
su creacion de valor mutuo. Esto se basa en un sistema integrado y equilibrado, en el que
se aprende de los diversos grupos de interés y se mejora la participacion de éstos. La
ultima declaracion se refiere a los Sistemas-Producto-Servicio (PSS). Las externalidades
deben ser internalizadas para apoyar la innovacion. Esto se apoya en la economia circular.
El concepto de la economia circular, por lo tanto, es esencial y subyacente y el Gltimo
punto para hacer el modelo de negocio tan sostenible como sea posible (Evans et al.,
2017).

2.3 Razones que favorecen la innovacion hacia un modelo de negocio sostenible
Durante el proceso de transicion hacia una empresa sostenible la empresa en cuestién no
atravesara unicamente distintas fases, si no que habra una serie de oportunidades que le
seran ofrecidas, las cuales proporcionan incentivos significativos en la integracion de la
sostenibilidad en sus actividades principales. Hay una serie de oportunidades que se
ofrecen a la empresa los cuales proporcionan incentivos significados para integrar la
sostenibilidad en sus actividades principales (Long et al 2017). Sin embargo, también hay
diferentes obstaculos y desafios que la empresa enfrenta, por lo que es importante ser
consciente de ellos para poder abordarlos y superarlos (Hockerts y Wiistenhagen, 2010;
Schaltegger et al., 2016). Asimismo, los desafios durante el proceso de transformacion
son diferentes para las pequefias empresas. Eso se debe a que las empresas pequefias se
centran principalmente en la demanda de nichos de mercado (Hockerts y Wiistenhagen,
2010; Schaltegger et al., 2016). Los desafios que enfrentan las empresas méas grandes y
establecidas difieren de tal modo que tienen su enfoque principal en el mercado masivo

(Demil y Lecocq, 2015). Esta diferencia se debe principalmente al hecho de que las
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empresas existentes tienen que construir sobre sus estructuras, procesos y organizacion
establecidos, mientras que las nuevas empresas pueden integrar la sostenibilidad en sus
estructuras principales desde el principio (Demil y Lecocq, 2015). Por lo tanto, estos dos
tipos de empresas tienen objetivos diferentes. Las empresas que sirven al nicho necesitan
cambiar sus modelos de negocio ya sostenibles para hacerlos accesibles al mercado mas
amplio. Por otra parte, los actores grandes necesitan adaptar sus modelos de negocio para
poder seguir sirviendo al mercado masivo, pero de forma sostenible. En ambos casos, el
camino lleva desde la innovacion inicial, el intento de mantener la innovacion durante un
largo periodo de tiempo, hasta servir al mercado masivo con esta innovacion sostenible
(Schaltegger et al., 2016).

A continuacion, la investigacion se limitara a las ventajas de la innovacion hacia un
modelo de negocio sostenible, ya que en el siguiente capitulo, en el cual seré tratado el
método, se analizaran principalmente las motivos del proceso de transformacion que ya
esta en marcha en este momento en vez de las barreras. Dadas las caracteristicas de la
literatura disponible sobre este asunto, la cual proporciona una vision general de los
impulsores y no tan focalizada a la variabilidad del tamafio de las empresas, la siguiente
seccion tendra su enfoque en mostrar dicha vision general. No obstante, se mencionaran

algunos puntos de particular importancia para las empresas ya establecidas.

Los factores de apoyo se dividen en dos grandes grupos: internos y externos (Long et al.
2017). Uno de los principales factores internos que pueden llevar a la transformacion es
la direccidn de la empresa y su forma de liderar, debido a que las actividades de gestién
se basan en decisiones de gestién que, a su vez, conducen al desarrollo de la misma
empresa (Schaltegger et al., 2012). Por lo tanto, se trata principalmente de competencias
anivel individual y es esencial antes de que se produzca la innovacion a nivel empresarial.
Ademas, depende del grado en que la direccion se siente obligada a devolver algo a la
sociedad y al medio ambiente (Rothaermel y Hess, 2007). La reflexion prospectiva y la
gestion proactiva son los primeros pasos para impulsar un cambio (Dawson, 2005;
Wesselink et al., 2015). Cameron y Green (2009) y The Natural Step (citado en Long et
al., 2017) mencionan la capacidad de percibir los cambios y las causas en el medio
ambiente y el entorno con el objetivo de crear un diagnostico. A nivel individual, es el
compromiso y la voluntad que permite a la empresa tomar decisiones hacia el cambio
(Senge, 2000).
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Tan pronto como la direccion haya dado los primeros pasos, es también de enorme
importancia que la cultura corporativa se adapte a ello (Eccles et al., 2012). A menudo,
un fuerte compromiso con la sostenibilidad por parte de la direccion de la empresa
conduce a un mayor compromiso por parte de los empleados. Esto a su vez tiene un
impacto positivo en la junta y en los mecanismos de aplicacion (Eccles et al., 2012).
Senge (2000) se refiere a una disciplina principal: "Personal Mastery". Este es uno de los
principales bloques de construccion sobre los que se erige el aprendizaje continuo dentro
de una organizacion. Los empleados saben enfocar mejor sus energias y establecer y
alcanzar objetivos realistas. Esta cultura de maestria personal conduce a una constante
disposicion a aprender y esta estrechamente vinculada a la medida en que el concepto de

sostenibilidad se integra en la empresa (Senge, 2000).

Las compafiias no solo deberian enfocarse en sus accionistas, sino también es sus grupos
de interés los cuales desempefian un papel igualmente importante. Por lo tanto tienen que
justificar sus estrategias ante los interesados. Para ello, la empresa debe identificar
primero todos sus grupos de interés y analizar como sus propias estrategias y objetivos
afectan a estos grupos (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011). Las partes interesadas a su
vez, pueden ejercer presion sobre la empresa y con ello iniciar cambios (Hockerts y
Wistenhagen, 2010). Esta "Globalization from below" se debe principalmente a la
interconexion que carateriza la vida moderna. A través de la globalizacion y la sociedad
del conocimiento, los consumidores estan mejor informados y toman conciencia del
problema de la sostenibilidad. Basando sus decisiones de compra en ella ejercen méas
presion sobre las empresas (Asswad et al., 2016; Benn et al., 2014). Sin embargo, no es
suficiente que la presion provenga Unicamente del consumidor. Del mismo modo, los
accionistas, los proveedores o las instituciones publicas pueden iniciar e impulsar el
cambio. Por consiguiente, la satisfaccion y las preocupaciones de los grupos de interés
pueden ser un motor decisivo para el cambio de las estructuras de las empresas (Ditlev-
Simonsen y Midttun, 2011). Al mismo tiempo, también puede ser muy dificil para la
empresa satisfacer todas las necesidades de los distintos grupos de interés (Evans et al.,
2017). Puesto que estos intereses y preocupaciones pueden variar enormemente
dependiendo de las partes interesadas (p.ej. Organizaciones No Gubernamentales (ONG),
gobiernos, consumidores, proveedores), ademas de ofrecer un potencial conflicto

(Peterson, 2009). Para evitarlo, es importante mantener negociaciones activas con los
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respectivos grupos de interés o establecer colaboraciones con el fin de comprender y
satisfacer mejor sus opiniones (Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011).

Otro impulso importante es la maximizacion del beneficio y el valor (Schaltegger et al.,
2011; Ditley-Simonsen y Midttun, 2011). El beneficio puede ser aumentado de varias
maneras. Por ejemplo, las innovaciones sostenibles pueden conducir a mejoras
organizativas y técnicas (Wesselink et al., 2015; Schaltegger, 2002) que a su vez
conducen a una mejora de la competitividad (Wesselink et al., 2015) y a una reduccién
de los costes (Schaltegger et al., 2011; Ditley-Simonsen y Midttun, 2011). El factor de
costo reducido también puede verse influido positivamente por un menor consumo de
energia, un menor consumo de materiales y una produccion mas limpia (Jasch, 2008).
Del mismo modo, se pueden aumentar las cifras de ventas, o el margen de beneficio,
mediante la venta de productos post-consumo (Porter y van der Linde, 1995). El valor
agregado se crea a traves de innovaciones en el modelo de negocios al cambiar el enfoque
de las ganancias de corto plazo a largo plazo y al crear un valor social adicional ademas
de aumentar el valor economico. Por ejemplo, trabajando mas estrechamente con sus
propios consumidores y también apuntando a maximizar el bienestar social de la empresa
(Ditlev-Simonsen y Midttun, 2011).

La reputacion de la imagen de todas las partes interesadas es un punto importante que las
empresas deben tener en cuenta (Benn et al., 2014). No solamente porque aumenta a
través de las innovaciones sostenibles, sino que ademas puede mejorar las capacidades de
la empresa para conseguir recursos y crear ventajas competitivas (Ditlev-Simonsen y
Midttun, 2011). Esto también aumenta el atractivo desde la perspectiva de los empleados
y los talentos potenciales. Al mismo tiempo, la lealtad de los empleados puede reforzarse
y dar lugar a una menor fluctuacion (Abdelkafi y Tauscher, 2016; Schaltegger et al.,
2012).

El dltimo punto se refiere al enfoque moral y ético. Esto puede variar entre los elementos
éticos de deber, éticos de virtudes y éticos de consecuencia. En un enfoque ético de las
virtudes, se hace mas hincapié en la accién que en las consecuencias. El punto de vista de
la ética del deber se refiere a la teoria de Kant, que dice que s6lo se debe actuar en la
medida en que la accién puede ser una ley moral. El tercer aspecto se refiere a la ética de

las consecuencias. Como su propio nombre indica, estos elementos se relacionan con las
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consecuencias de nuestras acciones. Asi pues, la innovacién del modelo de negocio
sostenible también puede estar impulsada moralmente y apoyada por el argumento ético

de hacer "lo correcto” (Ditley-Simonsen y Midttun, 2011).

Los factores externos también pueden tener una influencia significativa en la
transformacion (Dawson, 2005; van Hemel y Cramer, 2002). Entre ellos se incluyen, por

ejemplo, pioneros sostenibles, normas y reglamentos, cooperacion o crisis graves.

Uno de los puntos externos mas importantes son las empresas sostenibles dentro de la
competencia (Schaltegger et al., 2016; Hargreaves y Fink, 2012; Osagie et al., 2016). Las
pequefias empresas innovadoras suelen tener mucha influencia en el mercado, en la
sociedad y en su competencia (Geels y Schot, 2007), ya que las empresas mas grandes
reaccionan al éxito de las mas pequefias (Hockerts y Wistenhagen, 2010). En algunos
casos, estos pioneros pueden tener mas potencial y poder que las regulaciones aprobadas
por el gobierno (Geels y Schot, 2007). Sin embargo, la orientacion hacia la sostenibilidad
también puede ser influenciada por los estandares (Schwartz y Tilling, 2009). Por
consiguiente, la asistencia, el apoyo y el respaldo del gobierno son impulsores
importantes para la innovacién de los modelos empresariales (Long et al, 2017). Sin
embargo, para tener éxito dentro de las empresas, las regulaciones externas deben ser
tratadas e integradas de manera individual y por lo tanto, no indican soluciones
unilaterales (Wesselink et al., 2015). Otro punto son las crisis de gran alcance que llaman
la atencidn por primera vez y conducen a un replanteamiento dentro de la direccion de la
empresa (Kotter, 1996). Por ejemplo, el derrumbamiento de la Plaza Rana de Bangladesh
en el afio 2013, que produjo un elevado namero de muertes y heridos, trajo consigo la
aprobacion de una serie de normas y leyes con el objetivo de proteger al pueblo de dicha
crisis (Knudsen et al., 2016). Del mismo modo, cooperaciones o redes a lo largo de la
cadena de suministro o con sus grupos de interés son de particular importancia, ya que
las empresas no pueden lograr mucho sin ayuda (Long et al., 2017). Las cooperaciones
con otras empresas 0 instituciones pueden conducir a un flujo mas rapido y eficaz de
conocimientos y, por lo tanto, influir positivamente en el cambio (Benn et al, 2014).
Igualmente, la colaboracion en la propia cadena de suministro, con proveedores que
cumplen los mismos requisitos de sostenibilidad y con los consumidores a través de
informaciones completas y educacion. La relacion con los accionistas y su voluntad de

impulsar la transformacion también juega un papel importante (Long et al., 2017).
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En resumen, la investigacion bibliogréafica ha revelado varias motivaciones que pueden
estar detrds del deseo de innovacion y generacion de cambios hacia modelos mas
sostenibles. Una de las motivaciones méas importantes es la gestion de la empresa, su
vision y motivacién para impulsar e introducir innovaciones de modelos de negocio
sostenibles. La cultura corporativa debe mostrar una cierta voluntad de aprender y no sélo
deben considerarse los intereses de los empleados. En cambio, es importante satisfacer
los intereses acumulados de todas las partes interesadas. No obstante, el aumento de los
beneficios o del valor afiadido también puede ser una de las motivaciones. Una imagen
mejorada en la sociedad, al igual que enfoques morales y éticos pueden promover una
transformacion. En el exterior, son principalmente los competidores avanzados los que
arrastran a otros, o las leyes o reglamentos que forman el marco. Ademas, redes para
intercambiar conocimientos o crisis especiales que fomentan el replanteamiento, pueden
impulsar la transformacion. Hay diferentes aspectos a los cuales se enfrentan
especialmente empresas de mayor tamario que ya se encuentran establecidas en su entorno
laboral. Entre los principales impulsores destaca la mejora de la gestion de riesgos. Los
riesgos técnicos, politicos, sociales y relacionados con el mercado pueden reducirse al
minimo mediante una gestion sostenible (Schaltegger et al., 2012; Schaltegger et al.,
2016). Del mismo modo, puede resultar una reputacion significativamente mejorada
(Ditley-Simonsen y Midttun, 2011) ya que las empresas mas grandes a menudo son
consideradas perdedoras frente a otras empresas de menor tamafio pero que aplican
medidas sostenibles (Giovannucci y Ponte, 2005; Truffer et al., 2001). La razon de crear
valor social ademés del valor econdmico también se considera una de las principales
razones de la transformacion (Dart, 2004). Finalmente, el apoyo dentro de la empresa
también juega un importante papel al iniciar el proceso (Dawson, 2005). Fuera de la
empresa, son principalmente los pioneros sostenibles los que proporcionan el impulso
para la transformacion igual que las normas o reglamentos de los gobiernos (Schaltegger
et al., 2016; Hargreaves y Fink, 2021; Osagie et al., 2014).
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3. Metodologia

Para averiguar en qué medida las motivaciones detras de la transformacién influyen en
los modelos de negocio sostenible y en la forma en que se lleva a cabo se realiz6 un
estudio de campo. Por consiguiente, este capitulo ofrece una vision detallada del método
utilizado y su aplicacion concreta con respecto a la cuestion de la investigacion de esta
tesis. También se explican las limitaciones del trabajo y se describen las razones de las

mismas.

3.1 Restricciones de la labor
En cuanto a la longitud del trabajo, se establecieron algunas restricciones en la seleccion
de las empresas. En primer lugar, las limitaciones se estableceran en torno a empresas
espafolas, es decir, aquellas cuya sede se encuentre establecida en territorio espafiol. Se
eligié Espafia como contexto geografico ya que la presente labor se escribe en este pais.
La limitacion a un pais especifico tiene ventajas en cuanto al hecho de que todas las
empresas estudiadas operan en el mismo entorno cultural e institucional. Por otro lado, el
enfoque del trabajo se establece sobre la industria alimentaria y de bebidas. Este contexto
es empiricamente interesante, ya que ésta resulta ser de particular importancia en el pais,
siendo el primer sector industrial y, a su vez, responsable de la estabilidad econémica y
social del mismo. La industria de alimentos y bebidas es responsable del 3% del Producto
Interior Bruto (PIB) nacional y del 16% del sector industrial espafiol (FIAB, 2018).
Ademas, el presente estudio se limita a las grandes empresas los cuales ya estan
establecidas en la economia, debido a que la transformacion de las mismas afecta a sus
procesos y estructuras ya existentes. A menudo el enfoque de estas empresas se centra en
el beneficio que obtienen para satisfacer a sus accionistas. Sin embargo, la creciente
presion externa los estd empujando hacia una mayor sostenibilidad en un contexto
corporativo y empresarial (Ritala et al., 2018). Por lo tanto, esta decision implica muchos
esfuerzos y cambios de sus partes (Demil y Lecocq, 2015). La categoria de gran empresa
incluye todas las empresas que no estan definidas dentro de las PYME. Esa definicion,
elaborada por la Comision Europea en 2014, establece que una empresa es una gran
empresa, cuando alcance un minimo de 250 empleados, un volumen de negocios anual
de 50 millones o superior o cuyo balance general anual conste de un minimo de 43

millones de euros.
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3.2 Teoria fundamentada

Para responder a la pregunta de investigacion, se elige un disefio de investigacion
cualitativo. “La investigacion cualitativa es un proceso de comprension basado en
distintas tradiciones metodoldgicas de investigacion que exploran un problema social o
humano. El investigador construye un cuadro complejo y holistico, analiza las palabras,
informa de los detalles de los informantes y realiza el estudio en un entorno natural®
(Creswell, 1998:15). Dentro del espectro de la investigacion cualitativa se utiliza la teoria
fundamentada. La teoria fundamentada es el marco mas frecuentemente utilizado para la
interpretacion cualitativa (Locke, 2001). El objetivo de este método es abstraer los datos
de forma tedrica en lugar de presentarlos de forma descriptiva (Goulding, 2000). El
método fue desarrollado por Glaser y Strauss a principios de la década de 1960 y lo
definieron asi: ,,La teoria derivada de los datos, reunidos y analizados sistematicamente
a través del proceso de investigacion® (Strauss y Corbin, 1990: 12). En este caso
"fundamentado” se refiere al hecho de que la teoria se construye sobre los datos, y "teoria"
describe el objetivo que resulta de la recopilacion y el analisis de los datos (Strauss y
Corbin, 1990). Estos datos se basan en el comportamiento, las palabras y/o las acciones
de las personas estudiadas (Goulding, 2002). Por lo tanto, para analizar los motivos de la
transformacion hacia un modelo de negocio sostenible, el método de la teoria
fundamentada es apropiado, ya que se utiliza principalmente para la construccion de
teoria (Hirschman y Smith, 1987), que a su vez esté centrada en acciones y orientada a
procesos (Strauss y Corbin, 1990). Ademas, este método permite trabajar con un gran
namero de variables, evitando asi el problema de la reduccion de datos (Goulding, 2002)
y es particularmente Gtil para investigar los procesos de cambio (Locke, 2001).
Inicialmente desarrollada para la sociologia, la teoria fundamentada se ha ido integrando
con el tiempo en otras disciplinas. Estas incluyen la psicologia social, los estudios de
salud, pero también esta utilizada en una amplia gama de campos de gestion (Goulding,
2017).

Al principio del trabajo se hizo una investigacion disciplinaria del contexto para obtener
conocimientos y desarrollar sensibilidad para facilitar la posterior interpretacion de los
datos (Goulding, 2002). Dado que el analisis se basa en grandes empresas espafiolas que
operan en el sector de la alimentacion y las bebidas, y que estdn en proceso de

transformacion hacia modelos de negocio sostenible, se busco en primer lugar una lista
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de empresas que cumplen con esas caracteristicas. El Pacto Mundial es la mayor iniciativa
de sostenibilidad corporativa del mundo (Pacto Mundial Red Espafiola, s.f.). Con ello
intentan iniciar un movimiento para conseguir que las empresas sostenibles y los grupos
de interés creen un mundo mejor. Ayudan a las empresas a alinear sus estrategias con los
diez principios del Pacto Mundial de la Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) y
los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), al tiempo que se centran en la
innovacion y la colaboracion. El Pacto Mundial Red Espafiola es la red local con mas
miembros dentro del Pacto Mundial de la ONU. Todos los miembros de esta asociacion
apoyan los objetivos de la ONU y se han fijado el objetivo de hacer sus procesos
comerciales méas sostenibles (Pacto Mundial Red Espafiola, s.f.). De los miembros del
Pacto Mundial Red Espafiola, las compafiias miembros fueron filtradas segun su tamafio
e industria. Se encontraron un total de 15 empresas espafiolas que encajan en los limites
de la muestra. Ademas, las empresas se dividieron segun su forma juridica. Finalmente,
la muestra consiste en dos empresas familiares, dos sociedades cotizadas, una
cooperativa, tres sociedades limitadas y siete sociedades anonimas. Tan pronto como se
disponia de la muestra completa, se seleccionaban los respectivos informes de RSC. Sin
embargo, no todas las empresas publicaron los mismos informes. Por ejemplo, hay
empresas que publican una Memoria de Sostenibilidad, pero también hay empresas que
siguen las directrices del Pacto Mundial y elaboran en consecuencia un Informe de
Progreso. Sin embargo, este tipo de informe es muy similar a un informe de sostenibilidad
en su composicion. En los casos en que las empresas no hayan publicado informes de
sostenibilidad, se han utilizado los informes anuales. Siempre se utilizé el informe
publicado mas reciente. También se seleccionaron datos generales Utiles para el anélisis,
como la forma juridica de la empresa o el afio de entrada en el Pacto Mundial. Por su
parte, se incluyeron en suma a ello los grupos de interés individuales, en la medida en que

las empresas proporcionan esta informacion (véase el cuadro 2).

Tabla 2: Muestra de empresas seleccionadas

Nombre de la Tipo del documento  Afo de la Forma juridica Fecha de
compafiia publicacion incorporacion
en el Pacto
Mundial
Angel Camacho Memoria de -
1 Alimentacion Sostenibilidad 2016/2017 Empresa Familiar 2013
2 Capsa Food Memoria Anual 2018 Sociedad Anénima 2009
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Grupo

3 Alimentario Memoria Anual 2018 Sociedad Limitada 2011
Citrus
4 Deoleo Memoria Anual 2007 Soc!edad Anonima 2004
Cotizada

Sociedad Anénima

5 Ebro Foods Memoria Anual 2018 . 2002
Cotizada
6 Europastry Memoria Anual 2018 Sociedad Anénima 2018
7 Grupo_ Conserva Informe de Progreso 2015-2017 Sociedad Limitada 2013
Garavilla
8 Grupo Coren Informe de Progreso 2018 Somedad_ 2016
Cooperativa
Memoria de . -
9 Importaco Sostenibilidad 2018 Sociedad Anénima 2008
10 M_ahou San Memoria Anual 2018 Sociedad Anénima 2009
Miguel
11 Puratos Informe de progreso 2018 Sociedad Anénima 2017
12 Grupo Siroy Memoria Anual 2018 Sociedad Limitada 2012
Cerealto
13 Virto Informe de Progreso 2018 Sociedad Anénima 2015
14 Grupo Calvo Memoria Anual 2017 Empresa familiar 2016
15 Natra Informe de Progreso 2018 Sociedad Anénima 2013

Nota. La tabla ilustra la muestra con las empresas incorporados al Pacto Mundial Red Espafiola

recompilado para realizar la teoria fundamentada.

Una vez compilado este cuadro general, las tarjetas presidenciales se filtraron de los
informes de sostenibilidad y de los informes anuales. Estos suelen ofrecer una vision
general del ultimo ejercicio econdémico, los motivos que subyacen a las decisiones, los
resultados y logros mas importantes que ha conseguido la empresa, y el enfoque que se
ha fijado la misma. A través de la manera, el orden de los resultados enumerados y la
eleccion de las palabras es posible averiguar mucho sobre la empresay su responsabilidad
en el campo de la sostenibilidad. En el anélisis se tuvo cuidado de hacer una distincion
entre los informes anuales y los de sostenibilidad, ya que las cifras de las empresas suelen
figurar en los informes anuales. Sin embargo, como los informes de sostenibilidad se
refieren exclusivamente a esta area de la empresa, suelen ser mas detallados y carecen de
cifras. Esta diferencia siempre fue tenida en cuenta durante todo el proceso. Las cartas

del presidente fueron analizadas por los motivos y la forma en que fueron implementadas.
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4. Resultados del Campo

La aplicacion y el posterior analisis del método de la teoria fundamentada permitieron
sacar diferentes conclusiones. Para presentarlos en detalle a continuacién, en primer
lugar, miramos los diferentes tipos de empresas y los analizaremos individualmente. Mas
adelante se analiza en que grado las cinco afirmaciones de Evans et al. (2017) se ven
integradas en las diferentes empresas y si hay anomalias. Por Gltimo, se examinaran méas
detalladamente las motivaciones y su aplicacion y se filtraran los puntos que no fueran
mencionados en la investigacion bibliografica, asi como los que se descubrieron en la
investigacion bibliografica pero que no desempefian un papel en el analisis de las

empresas.

4.1 Diferencias dentro de las mismas formas juridicas
En cuanto a las dos empresas familiares que fueron analizadas, se puede decir que no hay
una tendencia clara. Las dos empresas familiares en cuestion tienen motivaciones y
estrategias de aplicacion diferentes para la integracion de la sostenibilidad. Una de ellas
tiene un enfoque estrictamente intrinseco, en el que la atencién se centra en la tradicion,
los valores internos y el sentido de la responsabilidad. Asimismo, se ocupan de mantener
una estrecha relacion con sus grupos de interés. Por lo tanto, esto repercute en la forma
de aplicacioén. El desarrollo rural dentro de la region es un punto de partida importante
para ellos, al igual que lo es la atencion al futuro desarrollo sostenible y los tres pilares
econdmico, social y medioambiental. La segunda empresa familiar tiene un enfoque mas
institucional y extrinseco. Lo que Illama la atencion es su foco en el crecimiento, los
indicadores econdmicos y la satisfaccion de las necesidades del consumidor. La
aplicacion de la sostenibilidad se basa principalmente en certificados y normas que tanto
los proveedores como los empleados internos deben cumplir. Por consiguiente, no es
posible emitir un juicio general sobre los motivos con los que la mayoria de las empresas
familiares integran la sostenibilidad en su negocio, ya que ambas empresas tienen rasgos

diferenciales extremos.

Las empresas cotizadas son mas parecidas en términos de los resultados del analisis que
las empresas familiares. Una de las dos empresas que cotizan en bolsa ha integrado
visiblemente la sostenibilidad en sus procesos comerciales y la considera una ventaja

competitiva. También afirman tener beneficios financieros como consecuencia de esta
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estrategia y que tiene un impacto positivo para todos los grupos de interés. Para lograr
estas ventajas, la empresa se basa en relaciones estrechas con las diferentes entidades de
su cadena de suministro, en auto restricciones que van mas alla de lo que se impone
externamente y en un sistema que favorece toda la cadena de valor. En el caso de la
segunda empresa que cotiza en bolsa, es evidente que su sentido de compromiso con la
sostenibilidad no ha penetrado hasta las mismas raices de la empresa. La empresa ya esta
integrada en el Pacto Mundial desde 2002, pero hasta ahora no ha podido mostrar muchos
logros. En 2018 elaboraron su estrategia para los proximos 12 afios, pero tampoco han
proporcionado ninguna informacion significativa al respecto. Sin embargo, se puede ver
que la satisfaccion de las necesidades de los consumidores, asi como el crecimiento y la
solidez de la empresa son el foco y razon principal detras de sus acciones. En
consecuencia, puede decirse que incluso en el caso de las empresas cotizadas hay grandes
diferencias entre las razones para integrar la sostenibilidad en los modelos de negocio y
en la forma en que aplican a la sostenibilidad.

En la cooperativa de segundo grado, la forma juridica de la empresa es congruente con
las razones y la forma en que se integra la sostenibilidad. Una cooperacion del segundo
grado consiste en socios, que a su vez son sociedades cooperativas, asi como personas
fisicas y juridicas. Juntos desarrollan sus ideas y fines (Garrido Pulido et al., 2007). Las
razones para incorporar la sostenibilidad en su base corporativa encajan bien con el
motivo de querer lo mejor para sus socios y seguir siendo competitivos. La sostenibilidad
esta integrada de forma inherente en los credos de la empresa. Esta incluida en sus valores,
opiniones y en todas sus estrategias diarias. Por lo tanto, se puede concluir que la
perspectiva y objetivos de los socios en una cooperativa es crucial para el desarrollo hacia

la sostenibilidad y su grado de implementacion.

Durante el analisis de las tres sociedades limitadas, se observé que dos de las tres utilizan
un enfoque similar de sostenibilidad. Estos dos ven la sostenibilidad como algo interno e
inherente a laempresa. También es interesante que ambos se refieren al aspecto de futuro
que debe ser superado y en el que la demanda debe seguir siendo atendida. Por otro lado,
han integrado la sostenibilidad en sus estrategias y culturas corporativas, asi como en sus
procesos y la cadena de suministro, y ven la ventaja competitiva que obtienen de ello.
Uno de ellos también afirma que el presidente de la empresa esta claramente detras de la

integracion de la sostenibilidad, y por lo tanto la promueve. La tercera sociedad limitada
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se centra principalmente en la satisfaccion de los consumidores y en ser lider en esta
categoria. En consecuencia, la aplicacion se limita principalmente a la cartera de
productos y certificados a fin de lograr una imagen sostenible entre los consumidores y
cumplir los requisitos minimos. Por consiguiente, su enfoque extrinseco es facilmente

reconocible.

Finalmente, se tuvo en consideracion y observacion al grupo mas grande de la muestra.
Para ello se analizaron siete sociedades andnimas. Igual que con las otras formas juridicas,
el nmero de empresas en esta categoria que ven la sostenibilidad como una ventaja
competitiva y las que la institucionalizan esta muy equilibrado. Una de las empresas llama
la atencion porque justifica la integracion de la sostenibilidad no solamente con el futuro
sino también con el argumento de la ética y la justicia. Por consiguiente, la aplicacion de
la sostenibilidad en esta empresa se disefia interna e intrinsecamente. En otras palabras,
la sostenibilidad penetra en todas las areas de la empresa. La cultura corporativa esta
influenciada por ella, los valores, los proyectos diarios y también los proyectos de
colaboracion. Otras tres empresas estan convencidas de que la sostenibilidad conduce a
una ventaja competitiva. Por lo tanto, la sostenibilidad esta estrechamente integrada en la
base de estas compafiias igual que en el dia a dia. Para estas tres empresas, el enfoque
estd en mejorar los procesos y la cadena de suministro en general. También se presta
especial atencidn a la seleccion de talentos, el desarrollo de los empleados y el apoyo a la
comunidad. Las Ultimas tres compafiias dentro de esta categoria ven las ventajas de la
integracion de la sostenibilidad en tomar la delantera o convertirse en un referente del
sector y atender de esta manera aun mejor a la demanda de los consumidores. En este
caso, la atencion se centra principalmente en satisfacer la demanda del mercado y ser el
mejor del sector. También se da como razon un valor econdmico mejorado. Para lograr
estos objetivos, la empresa se estd centrando en una cartera de productos mas
diversificada, en diferentes certificados y una mayor capacidad de produccién. Sin
embargo, estas empresas también tienen éxitos de sostenibilidad mas pequefios que
mostrar, por ejemplo, cuidando el medioambiente o creando un entorno de trabajo 6ptimo

para sus empleados.

En resumen, puede afirmarse que la forma juridica de la empresa no es determinante para
las razones y la forma en que se aplica la sostenibilidad de las mismas. En todas las formas

juridicas de empresas, hay aquellas que ven en la transformacidn una ventaja competitiva,

26



asi como aquellas que la utilizan principalmente para presentar una determinada imagen
con el fin de mantenerse dentro del marco legal o del marco de valores externos, y también

para no dafiar su reputacion.

4.2 El progreso de las empresas dentro del proceso de la transformacion
Asimismo, todas las empresas fueron analizadas en relacion con las cinco declaraciones
de Evans et al. (2017). Esto revel6 que las empresas que cumplen con pocas de las cinco
declaraciones suelen adoptar un enfoque institucionalizado para integrar la sostenibilidad.
Las empresas que consideran la sostenibilidad como una ventaja competitiva y a menudo
la integran profundamente en sus credos corporativos suelen cumplir varias de las cinco
afirmaciones de Evans et al. (2017). Dado que todas las empresas son miembros del Pacto
Mundial, todas cumplen con la tercera declaracidn, la cual establece que un modelo de
negocio sostenible necesita una corporacion de valor para lograr una visién amplia y
objetivos comunes. Es interesante ver que sélo dos de las quince empresas cumplen con
las cinco declaraciones. Una de estas empresas es una de las empresas familiares cuyas
razones se basan principalmente en la tradicion y en una estrecha relacion con sus grupos
interesados. La segunda empresa que cumple con todas las exigencias de un modelo de
negocio sostenible es una sociedad limitada y se centra en el futuro y también en una
estrecha relacién con las partes interesadas. Ademas, el presidente esta fuertemente
involucrado en el desarrollo de la sostenibilidad dentro de los procesos de esta empresa.
La mayoria de las empresas analizadas cumplen con dos o tres de estas reclamaciones.
Todas ellas cumplen con la primera declaracién de Evans et al. (2017), que se refiere a
los tres pilares de la sostenibilidad. Sin embargo, s6lo dos de las quince empresas cumplen
con la cuarta demanda. En otras palabras, s6lo dos empresas prestan especial atencién a
los intereses de sus grupos de interés, de modo que hay un valor afiadido para todas las
partes implicadas. Dos de las empresas de esta muestra sélo cumplen una de las cinco
declaraciones. No mencionan la interaccion de los factores econdmicos, sociales y
ambientales, una relacion especial con las partes interesadas o la integracion de la
sociedad y el medio ambiente en los grupos de interés principales. S6lo cumplen la tercera
declaracion porgue son miembros del Pacto Mundial y por lo tanto pertenecen a una red.
Por consiguiente, la institucionalizacion de la sostenibilidad en estos dos casos concretos
es muy fuerte. El andlisis también reveld que so6lo dos de las 15 empresas analizadas en

total cumplen parcialmente la quinta declaracion de Evans y otros (2017). La quinta
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declaracion contiene la internacionalizacion de las externalidades por el PSS. El
pensamiento del ciclo de vida es un concepto esencial para la introduccion del PSS.
Ninguna de las empresas ha introducido un PSS, pero dos empresas estan en proceso de

alinear sus procesos a una economia circular.

4.3 Motores principales de la transformacion
En cuanto a los motivos que impulsan a una empresa a introducir medidas sostenibles,
también se analizaron caracteristicas llamativas. Los puntos mas cruciales, que se
mencionan mas adelante en el segundo capitulo, se dividen en puntos internos y externos.
Los puntos internos incluyen el estilo de gestion y la personalidad individual de la
direccion de la empresa, los resultados a largo plazo a los que aspira la empresa, la cultura
corporativa, la presion de los grupos de interés, el aumento de los beneficios mediante,
por ejemplo, la reduccion de los costos, las innovaciones sostenibles y una mejora
significativa de la reputacion, y la imagen de la empresa. Las razones externas consisten
en competidores mas avanzados en el mismo sector, normas y leyes que deben respetarse,

crisis evidentes y cooperacion y/o redes con otras empresas u ONGs.

Lo que Ilamo la atencion en el analisis fue que estas razones o motivaciones no solo se
pueden dividir en internas y externas, sino que también se ajustan especificamente al tipo
de motivacion. Por lo tanto, hay algunas razones que son principalmente enumeradas por
las empresas que consideran la sostenibilidad como una ventaja competitiva. Asimismo,
las motivaciones de la sostenibilidad institucionalizada son diferentes. Las empresas que
se esfuerzan por lograr una ventaja competitiva mediante la integracion de la
sostenibilidad se caracterizan por una estrecha conexidn con sus grupos de interés, asi
como por estar motivadas por un desarrollo sostenible de la empresa y por las ventajas
financieras que obtienen de ella. Entre ellas se encuentra, por ejemplo, la facilidad con la
que se pueden obtener préstamos. La cultura corporativa también juega un papel
importante, que cuenta como un factor de motivacion. En algunos casos, también se ha
mencionado o enfatizado especificamente el apoyo de la direccion. Asimismo, destaca el
enfoque de tomar decisiones y ajustar las estrategias a largo plazo en vez de enfocarse en
resultados a corto plazo. Sin embargo, también se analizaron razones que no se
mencionaron durante la investigacion bibliografica. En primer lugar, esto incluye el

aspecto futuro. Para algunas empresas, la razon de estar preparadas para el futuro, de
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poder satisfacer las demandas futuras y de seguir trabajando en condiciones normales en
el futuro es un importante factor de motivacion para la innovacion y la sostenibilidad. En
el caso de una empresa familiar, también se mencion0 la tradicion y el sentido de la
responsabilidad con los que la empresa estd comprometida. Finalmente, un punto que
tampoco se menciono en la investigacion bibliografica es la motivacion a traves de la

éticay la justicia. Sin embargo, estas razones sélo fueron mencionadas por una compafiia.

Las empresas que institucionalizan el tema de la sostenibilidad se motivan principalmente
por la satisfaccion de las necesidades de los consumidores. El segundo punto mas
importante que se ha mencionado es el objetivo de convertirse en lideres de sus sectores.
A esto le sigue la perspectiva de mayores beneficios, el crecimiento y la solidez de la

empresa.

Sin embargo, en la investigacion bibliografica también se identificaron y nombraron
varias razones que no aparecieron durante el andlisis de los informes de RSE de las
empresas. Las innovaciones sostenibles no se mencionaron ni una sola vez como una
razon particular para que haya mas sostenibilidad en las empresas. Sin embargo, se
mencionaron las innovaciones como una posible accion o método de aplicacién para
hacer los procesos mas sostenibles. Asimismo, las cooperaciones y redes y la conexion
con otras empresas 0 instituciones se consideraban principalmente como un medio para
alcanzar un fin y no como una motivacién subyacente. Los estandares y las regulaciones,
asi como las redes, se consideraron como un medio para alcanzar un fin o como prueba
de que la sostenibilidad esta debidamente integrada y cumple con las normas. Dos puntos
gue no se mencionaron en ninguno de los informes son, en primer lugar, los competidores
de su propio sector, que estan empujando a los demas competidores a progresar mediante
métodos de trabajo mas progresivos. Por otro lado, hay crisis que afectan a la humanidad
y por lo tanto llevan a un cambio en el pensamiento, como por ejemplo el cambio

climatico. Ninguna de estas motivaciones fue mencionada en ninguno de los informes.

4.4 Diferencias entre las formas de ejecucion
Dependiendo de si la transformacion a un modelo de negocio sostenible se basa en una
ventaja competitiva 0 en una institucionalizacion de la sostenibilidad, no sélo las
motivaciones difieren entre si. También la implementacion, dependiendo del tipo de

motivacion, es diferente. En general, puede decirse que la aplicacion de una sostenibilidad
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institucionalizada se basa particularmente en reglamentos y se limita también a
actividades que hacen visible la integracién de la sostenibilidad para el consumidor. Por
otra parte, para las empresas que consideran el modelo comercial sostenible como ventaja
competitiva, la aplicacion suele centrarse en cambios en los procesos y el comportamiento
interno. Con respecto a lo anterior, muchas empresas se refieren a los credos internos.
Esto incluye la adaptacion de la mision, la vision, los valores y también los propdsitos.
Ademas, se centran fuertemente en sus empleados y en su formacion continua, asi como
en un empleo estable y de calidad. En general, la atencion se centra fuertemente en todos
los involucrados. Por ejemplo, el anlisis de la cadena de valor y de todos los proveedores
es un tema que se menciona con frecuencia. Algunas de las compafiias en cuestion educan
a sus proveedores y distribuidores en préacticas sostenibles para adaptar su cadena de
suministro a su propia declaracion de misién. Esto también incluye la distribucion justa
de los beneficios a lo largo de toda la cadena de suministro. El desarrollo de la comunidad
y de la propia region es también un foco de atencion de muchas empresas. Ademas de la
vigilancia de la cadena de suministro, la propia produccién también desempefia un papel
importante. Por ejemplo, la atencion se centra en el continuo desarrollo del equipo
tecnoldgico, asi como en la modernizacion e innovacion de la produccion y los procesos
propios. De esta manera se pueden mejorar los procesos, lograr una mayor eficiencia y
calidad, y asegurar una mayor sostenibilidad con respecto al medio ambiente. Ademas, la
puesta en practica de la transformacion en un modelo de negocio sostenible incluye
también la fusién de asociaciones o colaboraciones con otras empresas, instituciones u
organizaciones no gubernamentales a fin de lograr méas facilmente objetivos comunes y
adquirir conocimientos especializados interdisciplinarios. Ademas de todos los puntos
mencionados hasta ahora, el analisis también menciond la estricta autorregulacion, que
va mas alla de la ley y las obligaciones externas. Una empresa, por ejemplo, menciona el
compromiso voluntario de someterse a una auditoria anual en materia de sostenibilidad.

El Gltimo punto es la certificacion, que también sirve para integrar la sostenibilidad.

Como ya se ha mencionado, la puesta en préactica de las empresas que consideran la
sostenibilidad como un enfoque institucionalizado suele limitarse a reglamentos,
actividades que crean una cierta imagen publica y cambios que generan un aumento de
los beneficios econdmicos. El tipo de aplicacién que se menciona con mas frecuencia es

la adaptacién de su propia gama de productos. Por ejemplo, el aumento de la capacidad
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de produccion, la diversificacion de la cartera y la adaptacion a las nuevas demandas,
como el emergente y muy demandado mercado ecoldgico. El desarrollo de mercados
completamente nuevos, por ejemplo, en el extranjero, también puede ser una forma de
integrar la sostenibilidad. Ademas, la aplicacion se centra en la creacién de comités y
cddigos de conducta. El establecimiento de comités de ética para hacer cumplir y
supervisar la aplicacion de los principios éticos, asi como la introduccion de lineas de
comunicacion fiables a las que los empleados puedan informar de cualquier duda o
incumplimiento. Para poder adaptar y controlar las normas de comportamiento, se
introducen codigos de conducta. Ademas de la diversificacion de los productos y el
aumento del nimero de normas en las empresas, la reduccion de las sustancias peligrosas
también desempefia un papel importante. Por lo tanto, algunas empresas tratan de reducir

la emision de CO2 o dan bicicletas eléctricas a sus empleados.

Sobre la base del anélisis precedente, puede concluirse que hasta ahora algunas de las
empresas van por buen camino y ya han integrado la sostenibilidad en sus estructuras y
procesos. Sin embargo, el hecho de que sélo dos de las 15 empresas hayan cumplido con
las 5 proporciones y se estén moviendo hacia una economia circular también indica que
todavia hay mucho por hacer para lograr los objetivos de las ODS y para que la economia

sea sostenible.
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5. Conclusiones y recomendaciones

En el Gltimo capitulo del presente documento, se proporciona una breve resefia de si se
ha logrado el proposito y en qué medida los objetivos tienen repercusiones. También
ofrece una idea sobre los efectos que los hallazgos pueden tener y los beneficios practicos
que pueden aportar. Por ultimo, se explican las limitaciones del estudio y se resumen las

posibilidades de como se puede explorar mas profundamente este tema.

Para mantener el mas bajo impacto del ser humano sobre el entorno e integrar los factores
sociales y ambientales en las actividades economicas a largo plazo, se requieren
innovaciones de modelos de negocio sostenible (Ludeke-Freund, 2010). A fin de
comprender mejor la integracion de la sostenibilidad en las empresas y su posterior
aplicacion, se cred una vision general mediante el analisis de los informes de RSE de

diversas empresas.

5.1 Cumplimiento de los objetivos
La investigacion bibliografica ya ha demostrado que las motivaciones de las empresas
para llevar a cabo una transformacion hacia un modelo de negocio sostenible son de
naturaleza muy diferente. También se pueden dividir segun el enfoque de integracion. De
esta forma, hay dos teorias que distinguen la manera en que las empresas integran la
sostenibilidad; ya sea considerando la integracion de la sostenibilidad como una ventaja
competitiva 0 a través de un enfoque institucionalizado. Se ha descubierto que las
motivaciones difieren dependiendo de la teoria que se aplique. Las motivaciones de las
empresas que ven la integracion como una ventaja competitiva son a menudo
motivaciones internas. Razones basadas en valores y opiniones, asi como la integracion
de la sostenibilidad en todas las areas de la empresa. Es méas probable que las empresas
que institucionalizan la sostenibilidad justifiquen la transformacion estableciendo
objetivos que puedan medirse por el aumento de las cifras. Por ejemplo, se citaba a
menudo el crecimiento o el aumento de los beneficios. La motivacién para satisfacer los
deseos y demandas de los consumidores fue particularmente sorprendente. Entonces, se
puede afirmar la primera hipotesis: las motivaciones difieren segin el enfoque de

integracion.

Asimismo, también se averigu6 que esto conduce a efectos en la aplicacion operativa de

la sostenibilidad en los procesos de una empresa. Asi como las motivaciones dependen
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del enfoque de integracién, también hay diferencias en el tipo de implementacién. La
aplicacion en las empresas que ven una ventaja competitiva en la sostenibilidad adaptan
sus creencias, su mision y sus valores. También se centran en el desarrollo y la formacién
de sus empleados, de toda la cadena de suministro, de sus grupos de interés, y también de
la comunidad y de la region en la que operan. Ademas, los avances tecnoldgicos y los
cambios en sus propios procesos se llevan a cabo con el objetivo de trabajar de forma mas
eficiente y sostenible. También llama la atencion la autorregulacion de estas empresas
que a menudo, va mucho mas alla de las normas ordinarias del gobierno. Sin olvidar las
colaboraciones con otras empresas o0 instituciones que permiten un intercambio de
conocimientos rapido y eficaz. En general, estd claro que la sostenibilidad afecta
principalmente a los procesos internos y se extiende a todas las areas de la empresa. Por
lo tanto, la motivacion puede ser vista como intrinseca. En las empresas que
institucionalizan la sostenibilidad, ésta se aplica principalmente mediante normas més
estrictas. Estos incluyen comités de ética y cddigos de conducta que sirven para supervisar
a los empleados. La integracion de la sostenibilidad también repercute en la cartera de
productos. Por ejemplo, se crea una nueva gama de productos con productos ecoldgicos
y se la lleva al mercado, o se abren mercados completamente nuevos. En conclusién, la
aplicacion de la sostenibilidad en estas empresas consiste en la introduccion de nuevas
reglas y normas de conducta, la comercializacion de la transformacién al mundo exterior,
asi como en el aumento de los indicadores economicos y la obtenciéon de beneficios

econdmicos a través de la misma.

Las cinco propuestas elaboradas por Evans et al. (2017) apoyan la creacion de modelos
de negocio sostenibles. Una mirada mas profunda sobre estas cinco proposiciones en
relacion con los informes de RSE analizados de las empresas revela diferentes aspectos.
El tipo de motivacion, es decir, si se trata mas bien de la ventaja competitiva o del enfoque
institucionalizado, puede apoyarse en funcion del cumplimiento de las propuestas. Esto
significa que a menudo, las empresas que cumplen gran parte de las cinco propuestas
consideran la sostenibilidad como ventaja competitiva y la han interiorizado fuertemente.
Por el contrario, las empresas con un enfoque institucionalizado frecuentemente no
cumplen muchas de las cinco propuestas. Esto puede deberse al hecho de que estas
empresas tienden a utilizar la sostenibilidad de forma extrinseca. Mas especificamente,

para dar una imagen en lugar de incorporarlos a los procesos internos, 1o que por supuesto
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incluye la necesaria integracion en el modelo de negocio. Por consiguiente, no se cumplen
todas las proposiciones que conducen a una transformacion exitosa en un modelo de
negocio sostenible. En conclusion, la tercera hipotesis se cumple, es decir, existe una

correlacion entre el enfoque de la empresa y el nimero de proposiciones realizadas.

Por Gltimo, se puede refutar la suposicion de que la forma juridica de las empresas afecta
al tipo de motivacion, ya que la forma juridica no tiene ningun efecto sobre la forma en
que se integra la innovacion del modelo comercial, ya sea intrinseca o extrinseca. Esto
quedd demostrado por el hecho de que no habia ninguna tendencia en ninguna categoria
de las formas juridicas. La mayoria de las empresas no tenian motivaciones intrinsecas ni
extrinsecas. En casi todas las categorias, la mitad de las empresas podrian asignarse a un

enfoque institucionalizado y la otra mitad a un enfoque de ventaja competitiva.

5.2 Recomendaciones
A continuacién, se explican los beneficios practicos para los diferentes actores. Esto se
deriva de un analisis de las motivaciones y de como se relacionan con el tipo de
aplicacion. De ello se pueden derivar recomendaciones practicas para la academia, los

profesionales, los grupos de interés y las actividades gubernamentales.

Para la comunidad cientifica, este analisis es un paso adelante, ya que es facil ver a través
de las actividades de una compafiia hasta qué punto la sostenibilidad esta integrada en su
modelo de negocio. Las motivaciones subyacentes también pueden identificarse sobre la
base de las actividades. Para los profesionales, esta labor tiene un valor afiadido a este
respecto, ya que pueden derivar de ella opciones de aplicacion en funcion de sus propias
motivaciones. Asi, el marco de sus posibilidades de desarrollo es claramente visible para
ellos. Otro beneficio para ellos es que sin duda pueden seguir las cinco sugerencias virales
de Evans et al. (2017). Si una empresa tiene motivaciones intrinsecas, puede adherirse en
consecuencia a las cinco propuestas de aplicacion para integrar con éxito la sostenibilidad
en su negocio a largo plazo. También hay un valor afiadido para los grupos de interés.
Los consumidores, por ejemplo, pueden tomar sus decisiones con mayor facilidad, ya que
también pueden identificar facilmente el grado de integracion de la sostenibilidad en la
empresa sobre la base de las actividades de ésta. Lo mismo se aplica a los proveedores y
a los accionistas. Dependiendo de sus propios intereses, pueden elegir una u otra

compafiia. A partir de ahora, el gobierno también puede derivar mas facilmente las
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motivaciones de las actividades. Segun el modelo que tenga méas éxito tanto para la
economia como para el medio ambiente, los gobiernos pueden ofrecer incentivos y
medidas para que varias empresas puedan dar ejemplo y hacer que sus procesos sean mas

sostenibles.

5.3 Limites de la labor
El presente documento presenta varios puntos débiles que se relacionan principalmente
con la investigacion de datos y el marco trabajo. Por ejemplo, el estudio sélo abarca un
area determinada dentro del conjunto de la economia, ya que el trabajo cientifico se limita
a la industria alimentaria y de bebidas dentro del mercado espafiol. Ademas, sélo las
grandes empresas, dejando a un lado las PYME, fueron incluidas en la muestra. Cabe
afiadir que el nimero de estas grandes compafiias es sorprendentemente pequefio. La
industria de alimentos y bebidas en Espafia se compone de un total de 31.342 empresas
(FIAB, 2018) de las que unicamente 15 fueron seleccionadas para el anélisis,
concretamente aquellas socias del Pacto Mundial Red Espafiola. Otra debilidad
fundamental, es el analisis de diferentes documentos. No todas las empresas presentan
cada afio un informe puro de RSC sino que en algunos casos, las cuestiones de
sostenibilidad se integraron en el informe anual. Esto supone que las cartas de los
presidentes dentro de los informes anuales tienen una orientacion mas numérica e intentan
ofrecer una vision general, mientras que los informes de sostenibilidad pura se limitan a
esta parte especifica de la empresa proporcionando informacion mas detallada. Por
consiguiente, la comparabilidad de las cartas de presidentes es limitada. Prestando
especial atencién a estas diferencias, los informes podrian, no obstante, analizarse y

compararse.

El ultimo punto es la critica a los métodos de investigacion cualitativa. A menudo se dice
que los métodos cualitativos no son lo suficientemente rigurosos segun las normas
cientificas. Igualmente se menciona con frecuencia la subjetividad del cientifico, asi
como sus prejuicios ante los hechos. Otro punto importante a mencionar es el pequefio
tamafo de muestra permitido y la falta de capacidad de respuesta y/o flexibilidad de los
investigadores (Ma y Oluwabunmi, 2019). Esta critica no es muy diferente de la critica
que se hace al método de la teoria fundamentada. En particular, se critica aqui la falta de

rigor y la parcialidad del investigador (Allan, 2003).
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5.4 Posibilidades de profundizacion
Sobre la base de las deficiencias identificadas, se pueden derivar diversas formas en que
se puede profundizar y ampliar ain mas la presente investigacion. En primer lugar, seria
interesante saber si los resultados se confirman o si hay diferencias en caso de ampliar la
investigacion de los datos. Una ventaja de la teoria fundamentada es que el problema de
la reduccion puede superarse manteniendo alto el numero y el tipo de variables, esto
significa que se puede utilizar una amplia gama de datos diferentes para el analisis
(Goulding, 2017; Valor 2007) y asi, compensar la pérdida de datos debido a los diferentes
tipos de documentos utilizados. Por consiguiente, este estudio podria optimizarse

utilizando entrevistas con expertos u otras fuentes de datos.

El estudio también podria ampliarse a otros tipos de empresas. Por ejemplo, el foco de
este estudio se puso en las grandes empresas, pero seria interesante saber como tratan la
sostenibilidad las empresas mas pequefias o en otro tipo de empresas. ¢Podria haber una
correlacion mas fuerte entre la forma juridica de la empresa y la forma en que se integra

la sostenibilidad, por ejemplo, en las compafiias startup o en las ONG?

Del mismo modo, el estudio podria realizarse de la misma manera en otros paises para
conocer cOmo se comparan las empresas espafiolas. Ademas, podria utilizarse para sacar
conclusiones sobre qué oportunidades de mejora u optimizacién tienen las compafiias

espanolas.

Finalmente, para robustecer el trabajo actual, se podria monitorizar la ejecucion del
estudio a largo plazo. Seria muy interesante saber si uno de los dos enfoques para integrar
la sostenibilidad, extrinseco o intrinseco, ha demostrado su eficacia durante un largo
periodo de tiempo y produce mejores resultados. Este seria un punto especialmente
relevante para las empresas ya que entonces podrian adaptar la direccion de sus

actividades comerciales.
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