EL ROL DE LAS EMPRESAS B EN EL DESARROLLO SOSTENIBLE Y LA
LUCHA CONTRA EL CAMBIO CLIMATICO EN EL PERU

Abstract

El objetivo del presente estudio es analizar los modelos de negocio sostenibles que estan
implementando empresas sociales (también llamadas empresas con proposito) para con-
tribuir al desarrollo sostenible y a la lucha contra el cambio climatico en el Pera. Para
ello se tomaron como caso de estudio empresas con certificacion de B Lab (empresas B)
y una con evaluacioén de impacto realizada pero no certificada al 30 de octubre de 2016.
Los resultados exponen las estrategias que implementan y los principales factores tecno-
logicos, organizacionales o sociales que utilizan para cumplir su mision y contribuir al
desarrollo sostenible y a la lucha contra el cambio climatico.
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Cambio climatico

Se usa el término cambio climatico para hacer referencia a un cambio de largo plazo en
los patrones climaticos de la tierra. El principal efecto del cambio climdtico es el calen-
tamiento global que se viene produciendo en la superficie terrestre por la mayor acumu-
lacion de gases de efecto invernadero (Barco & Vargas, 2010). Es consenso cientifico
que la actividad humana es la fuente principal de generacién del cambio climatico debi-
do al significativo incremento de la emision de gases de efecto invernadero (Cook ef al.
2016). Esto produce efectos como el calentamiento de los océanos, la desaparicion de
glaciares, el aumento del nivel del mar, entre otros cambios de la naturaleza que a su
vez generan desastres como ciclones, huracanes, sequias, lluvias mas intensas y fre-
cuentes que producen pérdidas humanas, animales y materiales.

Segun Barnosky et al. (2011), el calentamiento global va a llevar a que la ecologia te-
rrestre cambie drasticamente. Al menos ese cambio seria tan grave como la ultima gla-
ciacion hace casi 11mil afios y por lo menos la mitad de la humanidad desapareceria. En
el documental Demain (Levy & Dion, 2015), los cientificos coordinadores de dicho es-
tudio, Barnosky y Hadly, mencionaron: “Los cambios predichos en el estudio estdn
dandose mucho mas rapido y de manera mas drastica de lo proyectado. Estamos extin-
guiendo los animales y plantas mas rapido que nunca desde que un asteroide chocé con-
tra la tierra y destruy6 los dinosaurios”. Ademas sefialaron que la especie humana nunca
ha experimentado las temperaturas que nosotros experimentaremos los proximos 20
afos y que la escasez de recursos naturales, comida y agua generara movilizaciones
humanas que podria generar violencia por el dominio de territorios. Finalmente sefiala-
ron: “No tenemos mucho tiempo para cambiar e ir en la direccion correcta. Es un mo-
mento critico para la humanidad”.

Ante esta situacion se requiere tomar accion lo antes posible. En el caso de Peru en par-
ticular esto es urgente debido a que es uno de los paises con mayor vulnerabilidad ante



el cambio climatico segun el Tyndall Centre of Climate Change (Anderson, Suxo &
Verner, 2009). Ello “(...) estaria asociado a la alta dependencia de algunas regiones a
sectores sensibles al cambio climatico, tales como agricultura y el pesquero; asi como al
bajo nivel institucional, que dificulta la planeacion y ejecucion de acciones de adapta-
cion concretas” (Barco & Vargas, 2010, p.27).

En Perti los impactos principales serian el derretimiento de glaciares, el aumento de la
frecuencia e intensidad del Fenomeno El Nifio (Vargas 2009) y el aumento del nivel del
mar. A eso se suma la pérdida de la gran biodiversidad en animales y plantas que posee
el pais, y la pérdida de servicios ambientales clave como la absorcion de CO2 y produc-
cion de oxigeno que se dan en la selva amazdnica (Amat & Comunidad Andina, 2008).

Respecto al derretimiento glaciar, segiin Graciela Magrin en los ultimos 30 a 35 afios el
area total de glaciares de los Andes del Perti se redujo en 22% y el area de glaciares me-
nores disminuy6 en 80% (Libélula, 2008). Ademas se prevé la desaparicion de todos los
glaciares que estén por debajo de 5,500 metros sobre en nivel del mar (Barco & Vargas,
2010). Finalmente, seguin SENAMHI el mar peruano ha incrementado su nivel en 0.24
cm desde 1998 y se proyecta un crecimiento entre 15y 21 cm entre el 2020 y 2050 (Li-
bélula, 2008).

Los dos controladores del clima en el Peru, la cordillera de los Andes y la corriente de
Humboldt (PNUD 2013: 10) ya estan sufriendo la presion del cambio climatico. Como
se ha dicho, el Pert ha perdido el 22% de sus glaciares en los ultimos 25 afios, lo que
representa el consumo de 10 afios de agua en la ciudad de Lima. El Fendmeno del Nifio
se vuelve recurrente, calentando la superficie del océano frente a nuestras costas e in-
crementando la frecuencia e intensidad de los eventos extremos.

El impacto del cambio climéatico en las ciudades peruanas se expresara, pues, en menor
disponibilidad de agua en la costa (por la deglaciacion), mayor nimero de inundaciones
y deslizamientos en zonas inadecuadamente urbanizadas y, para las ciudades costeras
(las que tienen el mayor nimero de poblacién en nuestro pais), un mayor peligro de
inundaciones por elevacion del nivel del mar. Todo esto afectara la infraestructura urba-
na, la provision de energia y agua, los ecosistemas y la biodiversidad y, por tanto, a los
sistemas productivos, comerciales y de servicios.

En relacion con la disponibilidad de agua, la situacion del Pera es particularmente fra-
gil, como muestra este esquema:



Figura N° 1: Densidad poblacional versus disponibilidad de agua en el Peru
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Fuente: Sociedad de Urbanistas del Pert 2011: 8.

La mayor densidad poblacional en la region costera que tiene la menor disponibilidad
de agua, presiona fuertemente los recursos hidricos y las medidas para hacer frente a
este fenomeno. De hecho, a la ciudad de Lima no le basta el agua de las tres cuencas
que ocupa (Rimac, Chillon y Lurin) sino que capta agua de cuencas cada vez mas leja-
nas como la del Mantaro.

Los impactos sobre la economia son de diversa indole: un aumento medio en la tempe-
ratura de la tierra impactard en los ecosistemas y en la biodiversidad, en la disponibili-
dad del agua, puede afectar la salud de la poblacion y dafiar la infraestructura fisica por
incremento de los desastres debido al incremento de los eventos extremos, generando
todo ello dafios en la productividad agropecuaria, pesquera e industrial, y en los sectores
de comercio y servicios conexos.

En el campo econdomico, estudios del IPCC del 2007 y del FMI del 2007 a los que hace
referencia Barco y Vargas (2010) sefialan la pérdida mundial del PBI ante incrementos
en la temperatura promedio: un aumento de hasta 2 grados celsius significaria una re-
duccion de 1% de PBI al afio 2100 y un aumento por encima de 5 grados generaria la
reduccion del 10% de PBI. Sin embargo, Barco y Vargas (2010) menciona que Stern en
el 2007 habia proyectado que una subida de hasta 6 grados generaria la pérdida de entre
5% y 20% del PBI mundial para final del siglo. Los sectores mas afectados serian la
agricultura, la pesca, el agua y la energia. Es decir, los recursos basicos que sostienen
nuestra vida actual tal y como la conocemos. A esto se sumarian los dafios a la salud y la
pérdida de biodiversidad, entre otros dafios al ecosistema.

Un estudio del Banco Central de Reserva del Peru muestra la correlacion entre los efec-
tos del cambio climéatico en el Pert y las consecuencias que acarrearia (ver esquema,
abajo). En dicho estudio, la autora calcula que para un escenario de 2°C de incremento
en la temperatura de la tierra, el impacto sobre PBI peruano seria “entre 5,7% y 6,8%
menor al nivel de PBI alcanzado sin cambio climatico (PBI potencial); mientras que al
afio 2050 estas pérdidas a nivel del PBI potencial serian superiores al 20%” (Vargas
2009: 51).



Tabla N° 1: Factores y consecuencias del cambio climatico
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Como se menciond inicialmente, la principal causa del cambio climatico es el accionar
humano. Segtn el Programa 21, “las principales causas de que continie deteriorandose
el medio ambiente mundial son las modalidades insostenibles de consumo y produc-
cion, particularmente en los paises industrializados” (“Modelos de consumo y produc-
cion”, n.d.). Por ello, un cambio en los patrones de consumo como de produccion de las
empresas son fundamentales para reducir el efecto del cambio climatico. A nivel de los
consumidores, las nuevas generaciones muestran mayor interés por la problematica so-
cial y ambiental. Un estudio de McKinsey al que hace referencia Ernst & Young (“La
respuesta de las empresas al cambio climatico”, 2010) menciona que el 87% de consu-
midores globales se preocupan por el impacto social y ambiental que generan los pro-
ductos que compran. Esto es una gran motivacién para que las empresas evolucionen
hacia modelos mas sostenibles o para que nuevas empresas surjan con modelos de ne-
gocio innovadores, siendo este Ultimo caso el que pareciera surgir con mayor frecuen-
cia: “It is clearly easier to build a new model that takes social and environmental con-
cerns into account from the ground up, rather than trying to transform a pre-existing
model already in operation—to put it simply, few want to try juggling while riding a
bike” (Clinton and Whisnant 2014: 48).

Por el lado empresarial, existen empresas a nivel global, como Alcoa, Unilever y Whir-
pool que estan implementando estrategias de mitigacion (reducir los gases de efecto in-
vernadero emitidos por la empresa) y adaptacion (anticiparse a los cambios extremos de
temperatura y su efectos en las operaciones y resultados de la empresa) al cambio cli-
matico a través de cambios en ciertas actividades de su cadena de valor o en sus mode-
los de negocio. Sin embargo, estas iniciativas son todavia muy escasas para la dimen-
sion del reto existente. Un estudio de McKinsey (“How companies can adapt to climate
change”, 2015) a nivel global refiere que solo 28% de empresas entrevistadas en la en-
cuesta “S&P Global 100 Companies” del Center for Climate and Energy Solutions
mencionaron hacer evaluaciones sobre su impacto en el cambio climatico y solo 18%



dijeron que hacian algo al respecto. Para esta consultora hay seis tipos de riesgos clima-
ticos frente a los cuales las empresas estan respondiendo:

1. Riesgos de la cadena de valor: fisicos (infraestructura), de precio (volatilidad
debido a restricciones en los recursos) y de producto (que se vuelven impopulares, difi-
ciles de vender).

2. Riesgos de los de grupos de interés externos: costos de capital incrementados
(ratings risks), de reputacion (de una empresa o del sector entero, como el petroleo y el

gas) y de mayor regulacion publica para incrementar los estandares de las empresas (ver
figura N° 2).

Figura N° 2: Riesgos climaticos
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Fuente: McKinsey 2015: 2

Objetivo

Con los riesgos cada vez mas evidentes en relacion al cambio climdtico a nivel global y
especificamente en el Peru, el interés del empresariado por entender este reto para la
sostenibilidad se plantea conocer como las empresas pueden contribuir a la reduccion
del calentamiento global a partir de sus modelos de negocio; en particular, estudiando
empresas que cuentan con modelos de negocio sostenibles, como las empresas B.

Metodologia

Dada la ausencia de estudios sobre modelos de negocio sostenibles en el Pert, se opto
por realizar un estudio de carécter exploratorio a partir del analisis de empresas que
contaban o aspiraban a contar con una certificacion de la asociacion estadounidense B
Lab —conocidas como empresas B— a fines de octubre de 2016. Se llevaron entrevis-
tas a profundidad a los fundadores de las cinco empresas elegidas (ver anexo N° 2) para
reconstruir sus modelos de negocio e identificar los factores tecnologicos, organizacio-
nales o sociales detras de dichos modelos de negocio, para identificar de manera preli-
minar sus respuestas frente al cambio climdtico y al desarrollo sostenible. Los hallazgos
fueron sistematizados y posteriormente discutidos con los fundadores y miembros de
los equipos de gestion de cada empresa, asi como con miembros de Sistema B, la aso-
ciacion con base en Santiago de Chile que impulsa el desarrollo de este tipo de empre-
sas en América Latina y que facilito los fondos para el estudio.



Modelos de negocio sostenibles

El concepto de modelo de negocio se popularizé a fines de los 1990 e inicios de los
2000 en el contexto del desarrollo de las punto com o e-business para tratar de capturar
la forma novedosa en que dichas empresas creaban, distribuian y capturaban valor!.
Amit & Zott (2001), quienes provienen de esta corriente, definen un modelo de negocio
como una unidad de analisis que captura el proceso empresarial mas importante de to-
dos: la creacion de valor. “A business model depicts the content, structure, and gover-
nance of transactions designed so as to create value through the exploitation of business
opportunities” (Amit & Zott 2001, 511). Anos mas tarde, los mismos autores redefinen
el modelo de negocio como un “sistema interconectado e interdependiente de las activi-
dades que determinan la forma en que la empresa "hace negocio" con sus clientes, so-
cios y proveedores. En otras palabras, un modelo de negocio es un conjunto de activi-
dades llevadas a cabo para satisfacer las necesidades del mercado, junto con la especifi-
cacion de qué partes (una empresa o sus socios) llevan a cabo las actividades, y de como
estas actividades estan vinculadas entre si” (Amit & Zott, 2012, p.42).

Por su parte, Osterwalder & Pigneur (2013) proponen que un modelo de negocio es la
“descripcion de las bases sobre las que una empresa crea, proporciona y capta valor* (p.
14). Ademas, lo descomponen en nueve méddulos que reflejan como generan ingresos:
segmento de mercado, propuestas de valor, canales, relaciones con clientes, fuentes de
ingresos, recursos claves, actividades claves, asociaciones claves y estructura de costos.
Dichos moédulos cubren las areas de clientes, oferta, infraestructura y viabilidad econd-
mica. El trabajo de Osterwalder & Pigneur se ha convertido en un referente global en
relacion a los modelos de negocio y ha popularizado su herramienta para disefiarlos y
describirlos: el lienzo del modelo de negocio (business model canvas). Bocken et al.
(2014), tras una revision bibliografica respecto al concepto de modelo de negocio que
integra a Osterwalder & Pigneur, estructuran el modelo de negocio en torno a tres gran-
des componentes:
* la propuesta de valor (producto o servicio, segmento de clientes y relacion con ellos),
* la creacidn y entrega de valor (actividades y recursos claves, canales, aliados, tecnolo-
gia), y
* la captura de valor (estructura de costos y generacion de ingresos).
“Value creation is at the heart of any business model; businesses typically capture value
by seizing new business opportunities, new markets and new revenue streams... While
the value proposition is typically concerned with the product and service offering to ge-
nerate economic return, in a sustainable business, the value proposition would provide

measurable ecological and/or social value in concert with economic value” (Bocken et
al. 2014, p. 43).

El concepto de modelo de negocio es particularmente poderoso. No solamente constitu-
ye una herramienta analitica practica para describir los aspectos esenciales de una em-
presa sino que permite explicar la innovacion en las empresas (Bocken et al. 2014; Clin-
ton & Whisnant 2014) y, en esa medida, la fuente o factor explicativo de la creacion de
valor de la empresa. Amit y Zott (2001) revisan las diversas teorias de creacion de valor
que buscan explicar la creacion de valor a partir de la innovacidon en productos o proce-

1 Sobre la evolucion del concepto de modelo de negocio y sus diversas definiciones, ver Shafer et al.
2005.



sos (Schumpeter), los costos de transaccion (Coase/North), la cadena de valor (Porter),
la combinacion de recursos o capacidades, o el desarrollo de redes de valor, para con-
cluir que ninguno de ello explica plenamente la logica detras de la creacion de valor en
los negocios: “El concepto de modelo de negocio puede permitir a quienes estudian
gestion estratégica y emprendimiento a abordar un conjunto de preguntas unicas sobre
creacion de valor que no pueden ser suficientemente abordadas por enfoques anterio-
res” (Amit & Zott 2001, p.515; traduccién propia).

Sin embargo, la herramienta se limita a capturar la dimension estrictamente econémica
del negocio, dejando de lado otras dos dimensiones mas amplias de las que depende y
con las que se integra la economia: la sociedad y el medio ambiente. La necesidad de
capturar cierto tipo de negocios con impacto positivo sobre la sociedad y medio ambien-
te ha generado una literatura especifica en torno a lo que actualmente se denomina
“modelos de negocio sostenibles” (Bocken et al. 2014; Schaltegger et al. 2016). Otros
autores como Upward y Jones (2015) han ido un poco mas lejos y desarrollado su pro-
pia herramienta para integrar no solo los impactos positivos sobre la sociedad o el me-
dio ambiente sino para incluir estas dimensiones en el analisis mismo del modelo de
negocio. A esta herramienta la denominan Flourishing Business Canvas (FBC), y con
¢ésta se analizardn los modelos de negocio de las empresas comprendidas en este estu-
dio. Bajo esta perspectiva holistica, se incluye no solo el concepto de (co)creacion de
valor sino también el de (co)destruccion de valor, para reconocer que las empresas pue-
den imponer impactos negativos sobre grupos de interés o actores ecosistémicos no
considerados: como la industria tabacalera o la de gaseosas sobre la salud de las perso-
nas.

Aqui es necesario distinguir, la creacion de valor; es decir, el proceso que sigue la em-
presa para crear valor del resultado o valor creado. Siguiendo el concepto de Upward
para el Flourishing Business Canvas (FBC) definimos valor (valor creado) como la sa-
tisfaccion de necesidades de los grupos de interés. Esta definicion se alinea con aquella
propuesta por la red Social Enterprise Knowledge Network sobre valor social e, incluso,
con la tipologia de valor de Argandofia (2011) que la desprende a partir de la teoria de
stakeholders.

El FBC mantiene las nueve preguntas del lienzo de Osterwalder para el “contexto” de la
economia pero afiade otras siete en relacion a la sociedad y el medio ambiente. Estos
aspectos adicionales del modelo de negocio se agrupan del siguiente modo:

* Medio ambiente: stocks biofisicos y servicios ecosistémicos; los primeros son la
fuente de los recursos (insumos) necesarios para producir el bien o servicio de la
empresa; los segundos se refieren a los servicios que ofrece el ecosistema o ecosis-
temas en los que se integra el negocio y de los que depende para que su propuesta de
valor prospere. Por ejemplo, todos los negocios ecoturisticos requieren que se pre-
serve el servicio cultural del paisaje natural en el que se inserta el negocio.

* Sociedad: actores ecosistémicos y necesidades de los actores. Los primeros son to-
dos los actores humanos y no humanos que impactan o se ven impactados positiva o
negativamente por el negocio. Por su parte, las necesidades responden al objeto del
valor: los autores definen valor como la satisfaccion de necesidades fundamentales
de acuerdo a diversos criterios (estéticos, sicoldgicos, econémicos, &.) de los acto-
res. Siguiendo a Max-Neef (1989), identifican necesidades universales como condi-
ciones para la realizacion del ser humano y multiples satisfactores que satisfacen (o



destruyen) necesidades. Esta vision se conecta, pues, con el concepto de valor so-
cial? y principalmente con aquella concepcion que define una empresa como una
organizacion que existe para satisfacer las necesidades de las personas.

Desarrollo sostenible y valor sistéemico

El enfoque de desarrollo sostenible fue popularizado por la Conferencia de Naciones
Unidas en Rio de Janeiro el afio 1992 (Rio 1992) retomando la definiciéon de la Comi-
sion Brundtland sobre desarrollo sostenible: “Estd en manos de la humanidad hacer que
el desarrollo sea sostenible, duradero, o sea, asegurar que satisfaga las necesidades del
presente sin comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satisfacer las
propias. El concepto de desarrollo duradero implica limites —no limites absolutos sino
limitaciones que imponen a los recursos del medio ambiente el estado actual de la tec-
nologia y de la organizacion social y la capacidad de la biosfera de absorber los efectos
de las actividades humanas” (ONU 1987, p.23).

(De qué manera se conecta un proceso macro de esta naturaleza con la dimension micro
de las empresas? “El desarrollo sostenible es un concepto que describe el objetivo so-
cial de mejorar y mantener el bienestar humano en un horizonte de largo plazo dentro
de los limites criticos de los ecosistemas que sostienen la vida (UN Conference on the
Human Environment,1972). Desde sus primeras articulaciones, este concepto ha enfa-
tizado la importancia de la interdependencia de un ecosistema sano y el bienestar hu-
mano sostenido (Abrecht, 1979; IUCN, 1980). La idea central es que las actividades
que generan bienestar humano no deben socavar los procesos ecologicos y sociales de
los que dependen. Mientras el concepto describe una propiedad del macrosistema de
las personas y la naturaleza, los esfuerzos por alcanzar un desarrollo sostenible en la
practica provocaron preguntas sobre como este concepto podria ser interpretado de
manera significativa por unidas sociales mas pequerias como las empresas privadas.
Aqui una empresa se entiende como una organizacion formal que opera a través de in-
gresos. Mientras una mirada estdtica (de sistemas cerrados) trata de aplicar el concep-
to a una empresa en si misma, una mirada dinamica (de sistemas abiertos) se enfoca en
como la organizacion contribuye al desarrollo sostenible al desarrollo sostenible de la
sociedad en su conjunto (Figge and Hahn, 2004). Esta ultima mirada es una interpreta-
cion con mas sentido, en tanto reconoce que las empresas existen dentro de un medio
dinamico de individuos, instituciones formales e informales, y otras organizaciones, y
que esto debe reflejarse en la manera como el concepto se aplica a nivel de la empresa.
Por tanto, una empresa exitosa orientada por la sostenibilidad debe ser capaz de soste-
ner sus propias actividades mientras contribuye al desarrollo sostenible del sistema so-
cioecologico mayor del que forma parte” (Parrish 2010: 512; traduccién propia). De
este modo, entendemos un modelo de negocio sostenible como uno que contribuye a la
sostenibilidad de la empresa al mismo tiempo que contribuye a la sostenibilidad de la
sociedad y de los ecosistemas de los que depende y forma parte.

Estas interdependencias fueron popularizadas a través del concepto del triple resultado
(triple bottom line, Elkington 1997), de modo que las empresas puedan tomar en cuenta
no solo el resultado econdmico sino también los resultados sociales y ambientales. De

2 La red SEKN define valor social como cumplir objetivos socialmente deseables o dar respuesta a nece-
sidades insatisfechas (SEKN 2006, capitulo 10).



alli la idea de hablar de un tiple valor —econdmico, social y ambiental. Este concepto
es util pues ayuda a visibilizar e incluso buscar formas de contabilizar estos diversos
valores.

Los mecanismos de los que dispone una sociedad para crear valor son las transacciones
en el mercado, las politicas publicas desde el Estado y las iniciativas ciudadanas o co-
munitarias, que han sido estudiadas desde el enfoque de la economia social y solidaria o
desde el gobierno de los comunes (Ostrom 2011). Tratandose de un estudio sobre em-
presas B, entendemos que el mecanismo principal que usan dichas empresas para crear
valor es el mercado, a través de la oferta de nuevos productos o servicios que son adqui-
ridos por sus clientes para la satisfaccion de sus necesidades. Sin embargo, como vere-
mos mas adelante, estas mismas empresas se esfuerzan por incorporar en sus redes de
valor a actores publicos o sociales para incrementar la creacion de valor, utilizando di-
versos mecanismos de comunicacion o de incidencia en politicas publicas. De modo que
el mercado es el principal mecanismo de generacion de valor pero no el inico.

Desde el enfoque de los negocios, el marco del desarrollo sostenible ha sido adoptado al
identificar modelos de negocio sostenibles, lo que incluye conceptos como “Sustainabi-
lity-oriented innovation”. ‘“Sustainability-oriented innovation (SOI) involves making
intentional changes to an organization’s philosophy and values, as well as to its pro-
ducts, processes or practices, to serve the specific purpose of creating and realising so-
cial and environmental value in addition to economic returns” (Adams et al. 2016: 181).
Las empresas llevan a cabo esto no solo produciendo innovaciones en productos o pro-
cesos sino a través de transformaciones que implican cambios estructurales en la misma
empresa y en el modo como se relacionan con otros actores, “suggesting that the focus
is not just technological, but also on how innovations are used, how they evolve, and
how they impact behaviour change” (p. 183). Dado que se trata de dimensiones o con-
textos organizacionales mas que niveles o etapas (p. 195), los autores sugieren que las
organizaciones van incorporando paulatinamente un enfoque sistémico para responder a
los retos de la sostenibilidad: “More progressive SOI firms are described as looking be-
yond their boundaries, engaging with and facilitating change in wider systems and en-
gaging with diverse actors, possibly including forming coalitions with stakeholders such
as NGOs, lobby groups and governments” (p. 184).

Asi pues, aqui usaremos el concepto de valor sistémico para referirnos a un tipo de va-
lor donde importa tanto el proceso como el resultado. Afirmamos que se crea valor sis-
témico cuando:

* Se puede verificar la creacion de triple valor (resultado - value outcome);

» Se crea triple valor a partir de innovaciones orientadas a la sostenibilidad (SOI), en
tanto influyen sobre otros actores que cambian la manera como se relacionan con el
sistema; en particular, cuando tienen la posibilidad de insertarse en redes de valor
sostenibles generadas por las empresas (proceso - value process)3.

3 Mair y Schoen (2006) han aplicado el enfoque de las redes de valor a casos de emprendimientos socia-
les, mostrando que los emprendimientos exitosos mas que insertarse en cadenas existentes crean sus pro-
pias redes de valor, a partir del vinculo con actores poseedores de recursos clave a los que se les transfiere
parte importante del valor creado.



La fuente de valor en las empresas sociales: la innovacion en los modelos de negocio

El fin de la innovacion en los modelos de negocio es “crear valor para las empresas, los

clientes y la sociedad, es decir, en sustituir modelos obsoletos” (Osterwalder & Pigneur,

2013, p.6). Amit y Zott (2001, p.44) proponen que “un modelo de negocio innovador

puede crear un nuevo mercado o permitir a la empresa crear y explotar nuevas oportu-

nidades en el mercado existente”. Por otro lado, Bocken et al. (2014) plantea que este
tipo de innovacion brinda la oportunidad de generar cambios significativos en la empre-

sa a través de la reconceptualizacion del proposito y de la logica de creacion de valor y

repensar el concepto mismo de valor. De esto se trata las empresas B: de redefinir el

proposito de la empresa para modificar el mercado y sus impactos en la sociedad y el
medio ambiente.

En esa linea, plantean que el modelo de negocio puede ser un instrumento que permita

incorporar la sostenibilidad en la empresa pues permite generar cambios desde el nucleo

del negocio para atender las raices de la insostenibilidad y no esperar de manera reacti-
va a que surjan efectos negativos para actuar. De hecho utilizan el concepto “innovacio-
nes para la sostenibilidad en el modelo de negocio” para referirse a las “innovaciones
que generan impactos positivos o que reducen significativamente los impactos negati-
vos al medio ambiente o sociedad a través de cambios en la forma en que la organiza-
cion y su red de valor crean, entregan o capturan valor o cambian su propuesta de valor”

(2014, p.44). En palabras de Adams et al. 2016: “Business model innovation emerges as

enabler of radically changing processes, products, and organizational forms in order to

more successfully integrate sustainability into core business” (Adams et al. 2016: 183).

A partir de su analisis, proponen tres areas de innovacion en el marco de un modelo de

negocio sostenible:

» la tecnoldgica, que implica un componente de innovacion técnica dominante en el
producto o en su proceso de manufactura;

» la organizacional, que refiere una innovacion a nivel de la organizacion. El modelo
de las empresas B, que se crean o reformulan en torno a un proposito social o am-
biental, es un buen ejemplo de este tipo de innovacion; y

* la social, que hace referencia al cambio en el rol que adoptan las empresas de cara a
la sociedad; por ejemplo, buscando educar a los consumidores o a la sociedad en
general en relacion a un problema social o ambiental.

En el marco de esas tres areas de innovacion, Bocken et al. identificaron ocho arqueti-

pos de modelos de negocios sostenibles que buscan categorizar y describir las innova-

ciones que realizan o pueden realizar las empresas para contribuir a la sostenibilidad.
Estos son (2014, p.48 — 53):

Driver tecnologico:

1. Maximizar la eficiencia de material y energia: Hacer mas con menos recursos,
produciendo menos basura, emisiones y contaminacion.

Crear valor de la basura: convertir la basura en algo util.

3. Sustituir procesos por renovables y naturales: reducir el impacto ambiental
usando recursos renovables.

Driver organizacional:
4. Repensar el propodsito del negocio para la sociedad y medio ambiente: Priorizar



el logro de objetivos sociales y ambientales antes que la maximizacion econémi-
ca.

5. Desarrollar soluciones escalables: Entregar soluciones sostenibles a gran escala
para maximizar los beneficios para la sociedad.

Driver social:

6. Entregar funcionalidad en vez de propiedad: brindar servicios que satisfagan a
los usuarios sin que tengan que ser duefios del producto.

7. Adoptar un rol de rectoria: comprometerse con sus grupos de interés para asegu-
rar el bienestar y salud a largo plazo.

8. Promover la suficiencia: soluciones que buscan reducir el consumo y produc-
cion*.

Aunque el estudio de Bocken et al. analiza cada uno de los ocho arquetipos por separa-
do, reconoce que pueden existir combinaciones de mas de un arquetipo, en particular en
un contexto de busqueda de sostenibilidad: “Aunque cada uno puede ser aplicado de
modo aislado, diferentes arquetipos pueden ser combinados y una sostenibilidad real
casi con seguridad demanda combinaciones de arquetipos” (p. 54, traduccioén propia).
En este sentido, este estudio corrobora la existencia de modelos de negocio que combi-
nan dichos arquetipos, como se expone mas adelante.

Adams et al. (2016) ha identificado tres grandes dimensiones en las que las empresas
innovan hacia la sostenibilidad: la “optimizacion operacional”, la “transformacion orga-
nizacional” y la “creacion de sistemas”, y los colocan en perspectiva contextual e in-
cremental: la primera es reactiva (“reactive’), mirando Unicamente algunos productos o
procesos dentro de la firma; la segunda es interiorizada (“embbeding”), transformando
la organizacion y su relacion con los grupos de interés; y la tercera de cambio sistémico
(“systems change”). “En modelos mas recientes, la sostenibilidad es vista como un pro-
blema de nivel sistémico (systems-level problem) en el cual algunos de los retos son
demasiado grandes para ser abordados por cualquier organizacion sola” (p. 184). Este
tercer contexto es, pues, el resultado de dar respuesta a los retos de la sostenibilidad:
“Con las crecientes presiones globales por la sostenibilidad, la colaboracion entre firmas
y otros grupos de interés clave se estd volviendo mas importante... El valor no es mas
creador por empresas actuando autonomamente, sino por empresas actuando juntas con
contrapartes (parties) externas a la misma a través de arreglos informales o alianzas
formales (Bocken et al. 2014, p. 43).

4 Un estudio independiente de la consultora SustainAbility hizo su propia revision de modelos de negocio
innovadores para la sostenibilidad (Clinton y Whisnant 2014) y concluyeron identificando cinco modelos:
environmental impact; social innovation; base of the pyramid; financing innovation; diverse impact.
Aunque agrupados a partir del impacto que generan y no bajo la perspectiva del factor dominante de in-
novacion, el estudio de SustainAbility es consistente con el analisis de Bocken et al. y ayuda a enriquecer
la tipologia de los modelos de negocio sostenibles.



Tabla N° 2: Tres modelos de innovacion para la sostenibilidad

Optimizacién operativa:
hacer mas con menos

Transformacioén
organizativa: hacer bien

haciendo nuevas cosas

Construccion de sistemas:
hacer bien haciendo
nuevas cosas con otros

Estrategia Cumplir con la regulaciéon  Incorporar la sostenibilidad ~ Logica de colaboraciones
o0 perseguir mejoras de como un norma cultural y amplias e inversiones en
eficiencia estratégica en una forma que soluciones sistémicas para
va mas alla de “ser verde” derivar nuevas
proposiciones de valor
cocreadas
Procesos Foco en innovacion Adoptar nuevos valores y Adoptar nuevas plataformas
interna e incremental estructuras, y nuevas de procesos colaborativos
facilitada por el uso de practicas de ideacion de con grupos de interés
tecnologias adaptadas productos (biomimesis) diversos
Aprendizaje Explotar las capacidades Vincularse estratégicamente  Desarrollar capacidades que
de gestion del con grupos de interés permitan aprender de la
conocimiento existentes internos y externos clave experimentacion con
para identificar y acceder a multiples nuevos enfoques
nuevo conocimiento
Vinculos Reclutar expertos externos Cambio en el foco de los Tener a todo el ecosistema
para adquirir nuevo vinculos al interior de la en la misma mesa
conocimiento firma hacia colaboraciones  diagnosticando problemas,
con grupos de interés entendiendo la complejidad
inmediatos del sistema, construir
confianza e identificar
palancas a favor del cambio
Innovacion Explotar las capacidades Incorporar la cultura de Adoptar paradigmas de
organizacional de innovacion existentes innovaciones para la negocio novedosos

Fuente: Adams et al. 2016: 195, Table 2:

sostenibilidad (SOI) a lo
largo de la organizacion

(empresas B).

Activities of SOI (traduccion propia).

La estructuracion de Adams se alinea con los mismos grandes agrupamientos que Boc-
ken et al: la “optimizacion operacional” se lleva a cabo principalmente a través de cam-
bios tecnologicos; la “transformaciéon organizacional” con cambios a nivel de la organi-
zacion; y la “creacion de sistemas” con las innovaciones sociales. Sin embargo, mien-
tras que Bocken et al. 2014 estan interesados en organizar y definir arquetipos de mode-
los de negocio—ocho arquetipos agrupados bajo tres factores de innovacion—, Adams
et al. 2016 utiliza los tres factores para explicar las principales dindmicas de las empre-
sas hacia la sostenibilidad (ver tabla N° 2). En este sentido, ambas perspectivas son Uti-
les y permitiran describir los modelos de negocio arquetipicos de las empresas B perua-
nas 'y, a la vez, las caracteristicas principales de dichas innovaciones.

Andlisis de los modelos de negocio y drivers de creacion de valor de las empresas B en
el Peru’
Las cinco empresas que forman parte del estudio se pueden subdividir en dos grandes
grupos:

5 Ver Anexo N° 2 con una breve descripcion de las empresas que forman parte del estudio.



* Empresas productoras, cuyo modelo de negocio se centra en ofrecer uno o varios pro-
ductos a sus clientes, que son tanto otras empresas como consumidores finales; en los
tres casos estudiados, estos productos provienen de la agricultura o derivados de ella
(fibra, granos, frutas). Las empresas productoras son: RET, Shiwi y Valle y Pampa.

» Empresas de servicios, cuyo modelo de negocio consiste en vender servicios —prin-
cipalmente, transferencia de capacidades (conocimientos, herramientas de gestion) en
gestion de la sostenibilidad y respuesta frente al cambio climatico— a empresas y or-
ganismos publicos de modo que se hagan cargo de sus impactos sobre el entorno. Las
empresas de servicios son Libélula y Nature Service Peru.

Como se menciono lineas arriba, “the sustainable business model archetypes are intro-
duced to describe groupings of mechanisms and solutions that may contribute to buil-
ding up the business model for sustainability” (Bocken et al. 2014, 42). A la vez, “the
arquetypes are classified in higher order groupings, which describe the main type of bu-
siness model innovation: Technological, Social, and Organisational oriented innova-
tions” (p. 47). Ver anexo 1 con el diagrama de los modelos para mejor referencia.

Segtn este agrupamiento, las empresas productoras cuentan con un modelo de negocio

sostenible que combina los tres grandes factores descritos en la literatura: innovaciones

tecnologicas (a nivel de producto), innovaciones organizacionales (todas son empresas

B y construyen redes de valor con diversos actores del ecosistema, en especial pero no

unicamente con comunidades y asociaciones duefias de la materia prima) e innovacio-

nes sociales (en tanto se asignan a si mismas un rol referente al ser las empresas que in-
troducen un producto con una caracteristica tinica en el mercado:

* RET: textiles de algodon organico con pago justo a las comunidades;

» Shiwi: productos de la castaia que protegen el bosque y permiten a las asociaciones
conservarlo;

» Valle y Pampa: superfrutas de alto valor nutricional obtenidas bajo practicas de agri-
cultura sostenible (de alta eficiencia material y energética), y de comercio justo.

Los procesos naturales y la provision colaborativa son centrales en sus modelos de ne-

gocio para dos de ellas, RET y Shiwi; mientras que para Valle y Pampa, la eficiencia

material y energética es clave para ofrecer un producto no solo saludable sino a la vez

sostenible y justo.

Por su parte, las empresas de servicios cuentan con modelos de negocios sostenibles que

combinan aspectos de los factores organizacionales y sociales. En relacion a los aspec-

tos organizacionales, las dos son empresas con proposito; y en relacion a los aspectos

sociales, las dos se posicionan como referentes en el mercado al introducir en el merca-

do peruano nuevos servicios:

» Libélula, servicios integrales para que Estado y empresas puedan incorporar la sos-
tenibilidad ambiental y la vision del cambio climéatico;

» NSP, servicios para el desarrollo de negocios inclusivos en base a los servicios de la
naturaleza que permitan fortalecer la gestion integral de los ecosistemas.



Todas, salvo Valle y Pampa®, comparten estrategias vinculadas a la comunicacion y sen-
sibilizacion de sus productos o servicios pues se abocan a abrir nuevos mercados en el
Pert y trabajan para influir sobre:

» actores locales (comunidades nativas, asociaciones de productores, agricultores ru-
rales) que son proveedores de la materia prima (NSP, RET, Shiwi) o el nucleo de sus
colaboradores (Valle y Pampa);

* empresas nacionales, para que cambien hacia politicas y practicas a favor de la sos-
tenibilidad, bien sea a través de los servicios que ofrecen Libélula y NSP, bien sea a
través de los productos que ofrecen las otras empresas;

» el Estado, bien sea directamente, como lo hace Libélula; bien sea indirectamente, a
través de gremios de productores, como lo hace Valle y Pampa;

En general, todos las entrevistadas mencionan el caracter pionero del esfuerzo de entre-

gar productos que creen triple valor a partir de modelos de negocio sostenibles, y los

costos iniciales de estar solos.

Tabla N° 3: Factores de innovacidn para la sostenibilidad en las empresas estudiadas

Empresas de servicios Empresas productoras

Peru

Factor tecnologico
(“operacional”)

Factor organizacional
(“organizacional”)

(4) Empresa B
(5) Incidencia en
politicas publicas

Factor social
(“sistémico”)

(7) Rol rector/
referente
(soluciones frente
al cambio
climatico,
comunidad de
lideres)

(8) Comunicacion
y sensibiizacion

Trabajo flexible
(5) Provision
colaborativa (de
servicios
ecosistémicos)

(7) Rol rector/
referente (ss.
ecosistémicos +
trabajo con las
comunidades,
pago justo)

(®)
Comunicacion y
sensibiizacion

(4) Empresa B +

(3) Procesos
naturales

(4) Empresa B
(5) Provision
colaborativa (de
productos
naturales)

(7) Rol rector/
referente
(revalorizacion
del algodon
nativo, pago
justo a
comunidades)

(3) Procesos
naturales

(4) Empresa B
(5) Provision
colaborativa (de
productos
naturales)

(7) Rol rector/
referente (areas de
conservacion +
productos que
promueven salud
y bienestar)

(8) Comunicacion
y sensibilizacion

(1) Eficiencia
material y
energética

(4) Empresa B +
Localizacion

(5) Innovacion
colaborativa con
competidores

(7) Rol rector/
referente
(vinculacion
estrecha con
comunidad, fair
trade) +
Disposicion a
compartir
conocimientos y
tecnologias de
referencia

Nota: los numeros entre paréntesis corresponden al orden en el que han sido expuestos en la
seccion “La fuente de valor en las empresas sociales: la innovacion en los modelos de
negocio”.

Desde la logica de los modelos de negocio sostenibles, las empresas B estudiadas cons-
tituyen innovaciones que aportan a la sostenibilidad porque combinan varios arquetipos
de modelos de negocio sostenibles, siendo que cada uno de estos factores constituye un
aporte a la sostenibilidad en si mismo. En adicion a ser empresas B, las empresas estu-
diadas adoptan varios factores de creacion de valor. En el caso de las empresas produc-

6 Valle y Pampa exporta sus productos a mercados mas maduros donde sus productos alcanzan un numero
critico de consumidores conscientes.



toras, se mueven en el arco completo de los tres contextos, adoptando alguna innova-
cion tecnologica, adoptando un propdsito social o ambiental’ y buscando influir sobre
sus stakeholders. Esto es particularmente interesante en los casos de Libélula, NSP y
Shiwi en el que asociaciones de productores o comunidades de la Amazonia peruana
son incluidos en sus cadenas de valor a través no solo de contratos sino de un proceso
de didlogo que busca exponer la importancia de dicha participacion en impactos mayo-
res a favor de la sociedad y el planeta. Este estudio ha identificado la combinacion de
factores que constituye el modelo de negocio sostenible de la empresa. Todas cuentan
como punto de partida con el factor organizacional (4) al ser empresas con proposito.
Pero todas crean valor anadiendo otros factores en sus modelos, lo cual es consistente
con la teoria.

Desde la perspectiva agregada de las innovaciones para la sostenibilidad (SOI) se puede
identificar que las empresas B adoptan diversos aspectos de los tres modelos descritos
por Adams et al. La estrategia de “optimizacion operativa” presente en las tres empresas
productoras y adoptada embleméaticamente por Valle y Pampa. La estrategia de “trans-
formacion organizativa” adoptada por todas al optar por un modelo de empresa social o
B. Y la estrategia de “construccion de sistemas” en la mayoria de ellas, al dar un paso
adicional a la transformacion interna de la empresa y mas bien comprometerse en el
movimiento de empresas sociales en el Peru y buscar transformaciones en la sociedad
en su conjunto a través de la incidencia en politicas publicas.

En este sentido, las empresas B son “constructores de sistemas” al adoptar un modelo de
negocio que pasa por influir no solo sobre sus grupos de interés sino a otros actores re-
levantes a través del cambio de practicas de empresas, de comunidades, del Estado. Esto
es particularmente evidente en el caso de las empresas de servicios, Libélula y NSP, en
las que una parte importante de su modelo de negocio consiste en impulsar los procesos
de cambio de otras organizaciones (empresas, sector publico) para que adopten innova-
ciones tecnoldgicas a favor de la sostenibilidad y el medio ambiente. Pero es igualmente
relevante para el caso de las otras tres empresas productoras donde la propuesta de valor
consiste en concientizar al consumidor ofreciendo nuevas formas de satisfacer necesi-
dades a través de articulaciones con actores ecosistémicos débilmente articulados al
mercado. Libélula ha llevado este enfoque a su propia mision, al buscar articular lideres
(jovenes, empresarios, periodistas) “para formar comunidad” en torno a iniciativas pro-
pias, autdbnomas, que contribuyan al desarrollo sostenible. La participacion de todas es-
tas empresas en movimientos de una nueva economia que prioriza lo social y ambiental,
como sistema B, también es una sefial significativa de buscar un cambio en el sistema.
La comunidad de Sistema B es activa y se reune frecuentemente, invitando a personas
nuevas que quieran sumarse al movimiento. En resumen, ninguna de las empresas se
queda solo en lo que hace sino que busca articular esfuerzos con diversos actores para
generar cambios multinivel.

Hallazgos: la creacion de valor sistémico de las empresas B en el Peru

1. La propuesta de valor de las empresas satisfacen necesidades a través de puentes que
establecen nuevos vinculos entre actores ecosistémicos. Por ejemplo, RET ofrece la
posibilidad de recuperar semillas naturales a través de agricultura organica y de volcar

7 Salvo Valle y Pampa, todas han definido un propdsito social o ambiental en sus estatutos.



al mercado productos con una huella significativamente menor. Shiwi ofrece la opor-
tunidad de preservar el bosque amazonico de Madre de Dios a través del consumo de
sus productos derivados de la castafia. La castafia relacionada unicamente con la ne-
cesidad de subsistencia (alimentacioén) se transforma en una herramienta que permite
a los consumidores de Lima proteger el bosque amazdnico, a mil kildmetros de dis-
tancia. Shiwi ha creado un nuevo producto que es un puente entre consumidores en la
gran ciudad y productores en la selva peruana. El nuevo producto es la castafia que
extraida de manera sostenible por los castafieros de Madre de Dios protege el bosque.

.La novedad es un elemento clave de la creacion de valor de las empresas (Amit y Zott
2001). Las empresas de servicios han desarrollado servicios unicos y novedosos para
generar un nuevo mercado: servicios integrales para hacer frente al cambio climéatico
(Libélula) o para neutralizar el impacto ambiental a través de la restauracion de eco-
sistemas y trabajo articulado con comunidades nativas (NSP). En el caso de NSP y de
Shiwi, articulando sus servicios y productos directamente con comunidades nativas o
asociaciones de productores de la Amazonia. En el caso de las empresas productivas,
también se enfocan en productos relativamente nuevos: superfrutas (Valle y Pampa),
derivados del algodén nativo (RET) o de la castafa de areas protegidas (Shiwi).

. Las empresas estudiadas son ejemplo de modelos de negocio a partir de redes de va-
lor. En el enfoque de las redes de valor, el locus del valor se encuentra en la red, no en
la empresa (Amit y Zott 2001: 513). Como es logico, el valor se encuentra en desarro-
llar una nueva red; es decir, articular esfuerzos hacia un mismo fin que genere benefi-
cios para todas las partes involucradas. Este enfoque denota una mirada sistémica de
la realidad en la que todos los actores sociales son interdependientes por lo que se re-
quiere un trabajo integral y colaborativo. RET empieza sus operaciones como empre-
sa alidndose con sus proveedores de algodon nativo desde el inicio. Lo mismo puede
decirse de la articulacion de NSP con las comunidades nativas de la selva. Pero una
de las diferencias con el estudio de Mair y Schoen es que no todos los actores de la
cadena comparten la misma vision. Mas bien, el trabajo de las empresas B consiste en
concientizar a actores clave (comunidades, empresas o a los mismos consumidores)
para lograr su alineamiento en relacion con el propoésito de la empresa, alinearlos con
la creacion de valor propuesta y atraerlos a la nueva red de valor.

. Este trabajo no se da en el vacio. Algunas de las empresas estudiadas (Shiwi, Libélu-
la) articulan sus esfuerzos con actores ecosistémicos que proveen un marco institu-
cional para su actuacion: Shiwi lo hace con el Servicio Nacional de Areas Naturales
Protegidas, SERNANP, que ofrece el marco legal para la operacion dentro de las
areas de conservacion donde se encuentran los castafiales. Libélula se guia por el
Convenio Marco de Cambio Climatico firmado por el Pera. Con todo, las empresas B
se articulan a movimientos y asociaciones que comparten su misma filosofia y que les
permite ampliar sus marcos de referencia y actuacion. Todas las empresas refieren a
Sistema B como esta primer movimiento internacional por cambiar el sentido de la
economia. Libélula ha apostado de manera particular a articular dentro de Sistema B
y del movimiento mas amplio por una nueva economia. Las empresas mencionan a
otros movimientos: Shiwi al movimiento “Slow Food” y venden sus productos a res-
taurantes que adhieren a dicho movimiento. RET, forma parte de la organizacion in-
ternacional de algodon orgénico; Valle y Pampa forma de varias asociaciones interna-
cionales.



5. El “triple resultado” se genera en torno al producto y no como resultado de la “res-
ponsabilidad social” de la empresa. Esto es bien representado por las empresas pro-
ductoras: en Shiwi, sus productos derivados de la castafia generan valor economico
para la empresa, valor social para los castafieros de Madre de Dios y valor ambiental
por la preservacion de las practicas de extraccion sostenible de castafias que permiten
la reproduccion del bosque amazonico. Los productos de RET crean valor econdmico
para la empresa, valor social para los productores de algodon orgéanico y valor am-
biental para preservar el valle a través de la recuperacion de practicas agricolas orga-
nicas y de semillas nativas cuyo impacto sobre el medio ambiente aun no esta calcu-
lado pero tiene un gran potencial por la reduccidon de materia, quimicos y energia que
se usan en el tinte del algodon comercial. Las superfrutas de Valle y Pampa crean va-
lor econdmico para la empresa, valor social para los trabajadores de las comunidades
aledafias al fundo y valor ambiental a través de la transformacion de un pequeio es-
pacio del desierto costero en suelo productivo gracias a un uso muy eficiente del agua
y de practicas complementarias que enriquecen la flora y fauna locales. Las empresas
de servicios, Nature Services y Libélula, generan beneficios econdmicos para ellos
mismos y para las comunidades con las que trabajan (Nature Services Peru) y para las
empresas a las que asesoran (Libélula). El valor social y ambiental generado por Na-
ture Services lo recibiran directamente las comunidades con las que trabajan y en el
caso de Libélula estos impactos los logran de manera indirecta, a través de los cam-
bios implementados por las empresas u organismos publicos con los que trabajan.

6. La adopcion del modelo de empresa social o B no se lleva a cabo porque trae mayores
beneficios econdmicos. La estrategia de “optimizacion operativa” puede traer ahorros
importantes y ser parte del modelo de negocio, como es el caso de Valle y Pampa,
pero esta empresa se certifica como B porque comparte la vision del movimiento en
el que las empresas pueden contribuir a la sostenibilidad del planeta. La certificacion
B confirma una cultura, una forma de ser, “involucra todo lo que haces”. Estd, pues,
relacionado con el proposito de la organizacion y, por tanto, con decisiones estratégi-
cas de largo plazo y no como medio para la generacion de ingresos en el corto plazo.
En ese misma medida, no sirven como “business case” para mostrar el camino a otras
empresas que elegirian el modelo solo por razones econdomicas o financieras.

7. Las corporaciones estudiadas por McKinsey muestran diversas respuestas frente a los
dos tipos de riesgo identificados por la consultora: riesgos en la cadena de valor (fisi-
cos, de precio, y de producto) y riesgos en relacion con los grupos de interés (ratings,
reputacionales, y regulatorios). Tomando en cuenta esta matriz de andlisis, es posible
comparar las respuestas que estan teniendo las empresas estudiadas en relacion con
las respuestas analizadas por McKinsey. En este caso, se trata de diversas formas de
gestionar sus riesgos para minimizar el impacto del cambio climatico sobre el propio
negocio; es decir desde una mirada de sistema cerrado (Parrish 2010). Por ejemplo,
relocalizando la industria si la ubicacion de la planta empieza a presentar un riesgo
fisico o instalando sus propias fuentes de energia renovables con la finalidad de ais-
larse del riesgo creciente que implica usar energia en base a combustible fosil (Mc-
Kinsey 2015).



Figura N° 3: Respuestas a riesgos climaticos segiin McKinsey
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A partir de McKinsey 2015.

En el caso de las empresas estudiadas, lo que vemos en cambio es un esfuerzo conscien-
te y explicito para mitigar las causas del cambio climatico a través de nuevos productos
con menores impactos sobre el medio ambiente o nuevos servicios para enfrentar acti-
vamente el cambio climatico. La proactividad de estas empresas también se observa en
el rol de concientizacion o sensibilizacion hacia sus clientes e, incluso, hacia la sociedad
general, para generar cambios positivos en las practicas de los consumidores. Este rol de
influencia se extiende en algunos casos a la incidencia de politicas publicas, no para im-
pedir la regulacién estatal sino, por el contrario, para que el Estado adopte politicas y
programas que se derivan de sus compromisos internacionales a favor del medio am-
biente y contra el cambio climatico. Es decir, lo que se observa en estas empresas es el
desarrollo de modelos de negocio que tienen la finalidad de reducir los impactos negati-
vos sobre el medio ambiente y luchar contra el cambio climatico. Son modelos de nego-
cio pensados desde el enfoque del desarrollo sostenible, que entiende que el riesgo del
cambio climatico estd en mantener las practicas que lo originan y, por tanto, han sido
disefiadas o redisefiadas para reducir sus propios impactos y ofrecer alternativas a los
consumidores o a otras empresas que buscan reducir sus propios impactos ambientales.
Es decir, siguiendo a Parrish (2010), se trata de una vision de la sostenibilidad como
sistema abierto —la empresa y sus impactos sobre la sociedad— antes que como siste-
ma cerrado —la empresa misma (ver tabla N° 4).



Tabla N° 4: Respuestas de las empresas estudiadas frente a riesgos climaticos

Nature Service
Peru

Valle y Pampa

Frente a riesgos Nuevos servicios

fisicos, productos y de gestion
estrategias para ambiental para
reducir impactos reducir impacto

ambiental de sus
clientes

Nuevos servicios
ofrecidos a
organizaciones
para mitigar o
reducir impacto de
los productos de

propios y de terceros,
y tener impacto
positivo sobre
ecosistemas

Frente a riesgos
asociados a precios, no
se ha encontrado un
simil

Frente a riesgos
asociados al producto,
se ofrecen productos
con menor huella o
servicios para
gestionar impactos

ambientales dichas
organizaciones

Frente a riesgos Los productos

reputacionales ofrecidos

(“rankings and
reputation”), se
ofrecen productos y
servicios que generan
conciencia y cambian
politicas y practicas

contribuyen a
posicionar a sus
clientes de manera
positiva y
proactiva por la
gestion de sus
impactos o su rol
frente al cambio
climatico

Oftrece servicios
para que clientes
conozcan sus
impactos y

transparenten la
gestion de los
mismos
Frente a riesgos Impactos sobre
regulatorios, politica publica
proactividad en la para hacer frente
construccion de al cambio
movimiento o climatico

comunidad para
generar conciencia, y
para influir en la
legislacion a favor del
desarrollo sostenible y

Liderazgo en la
construccion de un
nuevo movimiento
en el Peru por la

la lucha frente al sostenibilidad y
cambio climéatico las empresas con
propdsito

Elaboracion propia

Nuevos servicios
localizados en
ecosistemas
sensibles
ofrecidos a
clientes para
gestionar sus
impactos
ecosistémicos

Nuevos servicios
ofrecidos a
organizaciones
para mitigar o
reducir impacto
de los productos
de dichas
organizaciones

Los productos
ofrecidos
contribuyen a
posicionar a sus
clientes de
manera positiva y
proactiva por la
gestion de sus
impactos

Ofrece servicios
para que clientes
conozcan sus
impactos y
transparenten la
gestion de los
mismos

Participacion
activa en un
nuevo
movimiento en el
Pert1 por la
sostenibilidad y
las empresas con
proposito

Nuevos
productos con
menor huella
ecologica y
mayor valor
social

Nuevos
productos con
menor huella,
derivados de
agricultura
sostenible

Los productos
ofrecidos
contribuyen a
cambiar practicas
de consumidores
(consumo
responsable/
consciente)

Participacion
activa en un
nuevo
movimiento en el
Perti por la
sostenibilidad y
las empresas con
proposito

Localizacion en
reserva para
preservar
ecosistema
(reserva de
Tambopata)

Nuevos productos
con menor huella,
derivados de la
extraccion manual
y agricultura
sostenible

Los productos
ofrecidos
contribuyen a
cambiar practicas
de consumidores
(consumo
responsable/
consciente)

Participacion
activa en un nuevo
movimiento en el
Pert1 por la
sostenibilidad y
las empresas con
propdsito

Localizacion en
desierto costero
con manejo de
clase mundial de
insumos
(ecoeficiencia)

Nuevos
productos con
menor huella,
derivados de una
agricultura
sostenible y
ecoeficiente.

Participacion
activa en un
nuevo
movimiento en
el Perti por la
sostenibilidad y
las empresas con
proposito



Conclusiones preliminares

Los casos estudiados aqui dan cuenta de dos tipos de empresas: (a) las que buscan res-
ponder explicitamente a los retos del cambio climético, ofreciendo servicios a otras em-
presas para que adopten estrategias de gestion ambiental para reducir su impacto am-
biental o colaborando con el Estado para que adopten politicas y programas que se deri-
van de sus compromisos internacionales a favor del medio ambiente y contra el cambio
climatico; y (b) las que ofrecen productos con una menor huella ecolégica o con el pro-
posito de preservar ecosistemas.

Estas empresas estan respondiendo a los retos de la sostenibilidad de una manera sisté-
mica, mas alla de la adaptacion de productos a la restriccion de recursos o regulaciones
mas estrictas:

1. Cambiando la naturaleza de la misma organizacion, al convertirse en empresas B
0 empresas con propdsito, que incorporan en sus modelos de negocio la perspectiva del
triple valor;
2. Se trata de modelos de negocio sostenibles que integran diversos factores tecno-
logicos, organizacionales y sociales de modo que las empresas productivas crean valor:

- Creando productos innovadores con menores recursos y eficiencia ener-
gética, lo que ha implicado en la mayoria de los casos analizados la creacion de nuevos
mercados;

- Educando al proveedor y al consumidor en relacion al impacto de su con-
sumo sobre el medio ambiente;

- Trabajando con comunidades y asociaciones locales para incorporarlas en
una nueva red de valor a través de productos que tienen una menor huella ecolédgica o
que implican la conservacion de ecosistemas amenazados;

- Dando la oportunidad a trabajadores y clientes de ser parte de un proposi-
to mas amplio, ser parte de una organizacién con propdsito o ser “consumidores cons-
cientes”.

Las empresas de servicios, ademas de lo anterior:

- Ofreciendo a otras empresas servicios novedosos para enfrentar el cam-
bio climatico y contar con un gestion ambiental adecuada o para integrar los servicios
ecosistémicos de una manera integral a adoptar nuevos procesos que reducen su huella
de carbono y sus impactos sobre los servicios ecosistémicos.

Todas, aportando a la creacion de una comunidad de actores comprometidos con
la sostenibilidad, bien sea a través de una relacion directa con el cliente, bien sea a tra-
vés de esfuerzos explicitos por articular a actores de diversos sectores y construir una
red amplia a favor de la sostenibilidad.

3. Satisfaciendo necesidades de sus grupos de interés que incluye la subsistencia a
través del consumo de productos de calidad (granos y semillas, superfrutas) pero que se
extiende a otras necesidades como la identidad y la pertenencia entre los trabajadores; la
participacion en un proposito superior y el entendimiento de dicho propdsito entre tra-
bajadores, clientes y consumidores; o la proteccion al contribuir con la sostenibilidad
via el consumo de productos o servicios.



4. Respondiendo a los restos de la sostenibilidad desde un enfoque abierto y, por
tanto, contribuyendo a enfrentar los riesgos del cambio climatico de un modo alternati-
vo (ver figura N° 4):

- reduciendo impactos propios y de terceros, como las empresa de servi-
cios; preservando ecosistemas a través de intervenciones localizadas;

- desarrollando nuevos productos con una menor huella y que permiten
tomar conciencia a los consumidores de sus propios impactos;

- trabajando con otros para desarrollar y fortalecer una red o movimiento
por la sostenibilidad que incluye un nuevo tipo de empresas con proposito;

- colaborando con distintas instancias gubernamentales e influyendo en las
politicas publicas de modo que las instituciones publicas puedan responder de modo
mas efectivo a los retos de la sostenibilidad y la lucha contra el cambio climatico.

Figura N° 4: Respuestas de empresas estudiadas a retos de sostenibilidad
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Anexo N° 1
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Fig 3. The sustainable business model archetypes




Anexo N° 2: Descripcién de las empresas que forman parte del estudio

Libélula

Libélula es “la primera consultora privada en el Peru en ofrecer un servicio integral, con
un alto enfoque comunicacional, para incorporar la sostenibilidad ambiental y la vision
del cambio climdtico en las organizaciones. [Libélula] guia a las organizaciones en su
camino hacia la sostenibilidad, a través de acciones que generen ecoeficiencia, reduzcan
las emisiones de CO; e inspiren cambios en las personas’.

El proposito de Libélula esta alineado con la perspectiva de desarrollo sostenible. Con-
sideran como su propoésito “organizar y potenciar la comunidad de transformacion +1,
conformada por lideres de distintos sectores que trabajan en conjunto por lograr un
desarrollo sostenible. Estos lideres generan cambios que inspiran a otros a sumarse’™.
Asi mismo, la propuesta de Libélula ofrece un diferencial importante en su trabajo a
través del enfoque en las dimensiones social, econdomica y ambiental; las asesorias es-
tratégicas hechas a la medida del cliente; el trabajo con diferentes grupos de interés
como lideres y visionarios, y una comunidad de expertos especializada; y el trabajo
multidisciplinario enfocado en la politica corporativa, la investigacion y la comunica-
cion estratégicalo,

El trabajo que viene desempefiando Libélula incluye asesorias a organizaciones tanto
publicas como privadas. Dichas organizaciones son solo una parte de los grupos de inte-
rés entre los que se incluyen a agencias de cooperacidn internacional y la sociedad civil
(con énfasis en los jovenes). El trabajo con estos grupos de interés ha generado relacio-
nes diversas en funcion a los requerimientos de cada actor interesado. Con el Gobierno,
el trabajo de Libélula se enfoca principalmente en brindarle informacion técnica en
formatos sencillos para facilitar la toma de decisiones. Con las empresas, se busca in-
corporar el enfoque de sostenibilidad en el corazon del negocio de las mismas. Con las
Agencias de Cooperacion, se valora la articulacion de Libélula con actores relevantes
tanto del sector publico como el privado. Finalmente, con la sociedad, se han generado
iniciativas como Lideres +1 y Jovenes +1, que ha reunido a personas e instituciones in-
volucradas con el fin de promover el desarrollo sostenible del Perti!!l.

El trabajo de Libélula se puede describir a través de tres grandes lineas estratégicas!2:

* Construccion de comunidad: creando y alimentando una red de nuevos lideres
comprometidos con la sostenibilidad. Principalmente, trabajando con empresa-
rios (Lideres +1), y jovenes (Generacion +1). El espacio que congrega anual-
mente a toda la comunidad, se llama Nexos +1.

Desarrollo de capacidades para los sectores publico y privado, tanto a nivel ma-
cro, como el Proyecto PlanCC, que facilita la construccion de bases técnicas y
cientificas, asi como las capacidades para explorar la factibilidad de un desarro-
llo bajo en carbono e incorporar el enfoque de cambio climatico en la planifica-

8 http://libelula.com.pe/nosotros/
9 Entrevista a Libélula

10 http://libelula.com.pe/nosotros/
11 Entrevista a Libélula

12 http://libelula.com.pe/proyecto/



cién del crecimiento del pais; como a nivel local, a través del Programa de
Adaptacion al Cambio Climatico (PACC Peru): EI PACC busca fortalecer las
capacidades de poblaciones e instituciones publicas y privadas para enfrentar de
manera planificada los efectos del cambio climatico y reducir su vulnerabilidad,
con énfasis en zonas rurales, que permita incidir en politicas publicas. Entre las
iniciativas dirigidas al sector privado, se encuentran 7C: Compromiso Climatico
Corporativo: una herramienta que promueve el involucramiento del sector pri-
vado para hacer frente al cambio climéatico a través del seguimiento a siete capa-
cidades organizacionales; y ECOPYME, una plataforma web de buenas practi-
cas ambientales para PYMES.

Difusion: directamente, a través de ConexionCOP, portal de difusion del cambio
climatico, de los encuentros de construccion de comunidad; e indirectamente,
apoyando al Ministerio del Ambiente en la organizacion de InterCLIMA, evento
anual de encuentro, intercambio y reporte para la gestion del cambio climético.

Nature Services Peru

Nature Services Peru (NSP) “es una empresa social enfocada en la gestion de ecosiste-
mas y capital natural”13. NSP “desarrolla negocios inclusivos en base a los servicios de
la naturaleza y la consultoria estratégica de recursos naturales, con el objetivo de forta-
lecer la gestion integral de ecosistemas en Pert”!4.

Esta descripcion se alinea al proposito y la propuesta de valor de la organizacion. En
relacion con el proposito, “su mision como empresa es lograr un Perti donde se viva
bien, y en armonia con la naturaleza. Para NSP, la sencillez y generalidad de un proposi-
to declarado de esta manera se alinea mejor con los valores individuales de cada perso-
na. Es decir, todos tenemos que contribuir con la sostenibilidad que no es otra cosa que
vivir bien y estar en armonia con la naturaleza’!3.

En relacion al propdsito de la empresa, “la propuesta de cocreacion de valor de la em-
presa busca: 1) trabajar con los socios que tienen derecho y uso a los recursos naturales
(propiedad o posesion de ecosistemas y tierras); y 2) generar conciencia llegando a
clientes que manejen su huella ecologica o climatica. Siendo més puntuales, aunque la
empresa ha empezado a trabajar el tema de regulacion climatica y carbono forestal, no
se enfoca en carbono sino en un servicio de manejo de huella de manera integral. De la
misma manera, NSP no pretende comprar tierras o manejarlas, sino proveer un servicio
a sus socios”!¢. Esto lo hace a través de una alianza con comunidades ubicadas en las
regiones de Cusco y Madre de Dios, cuatro ubicadas en el Manu y una en el Alto Uru-
bamba, integradas por mas de 500 familias con las que se trabaja desde el enfoque del
Buen vivir, que viven en torno a 100 mil hectareas de bosque, evitando su degradacion
y deforestacion.

Bajo estas caracteristicas, NSP ha desarrollado dos tipos de servicios!’:

13 https://www.natureservicesperu.com/
14 http://sistemab.org/nature-services-peru/
15 Entrevista a NSP

16 MODELO DE NEGOCIO NSP. Entrevista a NSP

17 https://www.natureservicesperu.com/



1) Axiona, que brinda asesoria a empresas y organizaciones de los sectores publico
y privado para incrementar su competitividad y reducir riesgos a través de solu-
ciones de gestion y uso eficiente de recursos naturales y capital natural, y

2) Regenera, que acompaifia a organizaciones a neutralizar su impacto ambiental,
fortaleciendo su competitividad y creando valor compartido mediante la preser-
vacion y restauracion de ecosistemas.

RET, Regalos Eco Textiles

RET es una empresa Social Peruana “proveedora de articulos textiles organicos a em-
presas e instituciones interesadas en una produccion socialmente responsable y cuidado-
sa del medio ambiente”!8. El proposito de RET tiene un enfoque econdmico y sosteni-
ble. Su propdsito es “contribuir con la sustentabilidad textil en el Peru. En lo econémi-
co, para RET significa lograr una rentabilidad sustentable mediante la eficiencia e inno-
vacion. En lo social, se refiere a inspirar a la sociedad a tener mayor cuidado con el
agua, el medio ambiente y la revaloracion textil”!°.

Su objetivo central es “cumplir con su responsabilidad social, ambiental y econdmica, y
esperamos que mediante sus productos ayudemos a nuestros clientes a que puedan
cumplir las suyas”. RET busca alcanzar su proposito mediante productos?? elaborados e
inspirados en el desarrollo sustentable, siendo un factor principal el entendimiento de la
necesidad del cliente, se cree que la sustentabilidad se alcanzar a través de la calidad
del producto por su inocuidad, durabilidad y utilidad?!.

Para RET, la propuesta de valor se relaciona con la estrategia comunicacion enfocados
en empresas (B2B), a través de productos textiles de algodon organico tefiido con técni-
cas naturales con el logo/marca del cliente; y, en consumidores finales (B2C), a través
de la produccion de mandiles de algodon y kits de tejido bajo la marca RET. Las empre-
sas que son sus clientes se localizan a nivel nacional e internacional (Suecia, Portugal y
EEUU), y los consumidores a los que atienden (B2C) se localizan a nivel local, en
Lima. La caracteristica central de ellos es la valoracion de la responsabilidad social y
ambiental?2.

El algodon peruano viene a ser el recurso mas importante en el proceso de produccion
de RET. Este “es cultivado en los Valles de Chincha y Pisco, en el departamento de Ica,
y crece en campos de tierra fértil y viva, que ha estado libre de pesticidas, herbicidas y
fertilizantes quimicos sintéticos; es hilado y producido sin quimicos toxicos. La agricul-
tura organica se basa en la rotacion de cultivos en lugar de utilizar fertilizantes artificia-
les. Asimismo tiene especial cuidado con los trabajadores que lleven a cabo dichos cul-
tivos, asegurando condiciones de trabajo dignas.

La produccion orgéanica respeta los ciclos de la tierra para contribuir al buen estado del
suelo, procurando con ello mantener un equilibrio y preservando la tierra para usos futu-

18 http://www.ret.pe/nosotros
19 MODELO DE NEGOCIO RET. Entrevista a RET

20 Los productos de RET son: pafio para Tablet, bolso bésico, bandolera, bolso chequera, mochila de tiras,
bolso grande, bolsa para pan, bolso reusable, cojin, guante para olla, mandil dental, mochila vintage, ne-
ceser, porta colores, porta documentos, polo shirt, t-shirt y gorra.

21 http://www.ret.pe/nosotros

22 MODELO DE NEGOCIO RET. Entrevista a RET



ros, por ello es que combina tradicion, innovacion y ciencia para beneficio del ambiente
compartido, promueve relaciones justas y una buena calidad de vida para todos aquellos
que intervienen de vida para todos aquellos que intervienen”?23.

Ademas, RET ha identificado los beneficios de un producto organico: “1) ayuda a pre-
servar el medio ambiente, ofreciendo un mundo mas saludable a las proximas genera-
ciones, 2) evita la exposicion de la piel a sustancias toxicos, 3) ayuda a mejorar las con-
diciones de salud y trabajo de los productos, 4) la produccidn organica es sostenible, ya
que puede mantenerse por si misma, sin merma de los recursos que utiliza, por el con-
trario los mejora y aumenta, y 5) no dafia el ecosistema”*. Finalmente, reconocen la
labor de los proveedores en el proceso productivo: mujeres hilanderas de Huarochiri
(Lima) y el proveedor Naturetex, empresa que provee tela de algodon organico.

Shiwi

Shiwi es una empresa social enfocada principalmente en la venta de productos deriva-
dos de la castafa y otros productos de origen natural. La vision de Shiwi es alcanzar “la
armonia entre el hombre y el bosque a través de la extraccion sostenible de frutos y
otros recursos, el consumo consiente y una cadena mas corta de comercializacion entre
el bosque y el consumidor final”, mientras que su mision es “brindar productos de areas
naturales protegidas, 100% naturales/organicos y de muy buena calidad, para todas las
personas que quieran comer sano, conscientes de la procedencia de sus alimentos y de
su bajo impacto en la naturaleza”?>.

Los productos que vende Shiwi se alinean bajo un proposito de conservacion y de ar-
monia del hombre y la naturaleza a través de la extraccion responsable y el consumo
consciente. La localizacion de las actividades de Shiwi se encuentra en “las regiones de
Amazonas y San Martin trabajando con comuneros o castafieros de dichas zonas vincu-
lados directamente con la naturaleza”2¢.

Shiwi es consciente que otras empresas realizan una actividad similar, por lo que la di-
ferenciacion se ha establecido “mediante el vinculo directo entre el cliente y la proce-
dencia del producto. Es decir, visibiliza a las comunidades y castafieros aliados de la
empresa para generar un vinculo sélido. Un vinculo directo en el que el cliente quiera
ser parte de la conservacion”?’. Esto se relaciona tanto por la procedencia natural y or-
ganica de sus productos asi como en el uso de servicios ecosistémicos que complemen-
ten la oferta para los consumidores finales. “Para Shiwi, el ecosistema entero te da una
posibilidad enorme de recursos que te permitan cubrir necesidades del dia a dia. Entre
ellos estan los servicios ecosistémicos que pueden ser tangibles como intangibles, pero
que existen y se usan (paisajes, silencio, inspiracion, etc.).” Por eso, conecta a los con-
sumidores con el castafial y el bosque llevandolos a vivir la experiencia de la extraccion

23 http://www.ret.pe/algodon-organico
24 http://www.ret.pe/algodon-organico
25 http://shiwi.pe/today/es/nosotros/

26 Entrevista a Shiwi
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de castafias buscando establecer vinculos mas fuertes con los mismos. Es decir “Shiwi
actiia como medio de acercamiento y vinculo entre el hombre y la naturaleza”28,

Valle y Pampa

Valle y Pampa es una empresa B familiar fundada en 2008. Se dedicada a la produccion
y exportacion de frutas y hortalizas frescas de alto valor nutricional. La filosofia de ne-
gocio se fundamenta sobre los pilares de innovacion, sostenibilidad y desarrollo del ca-
pital humano. La mision de Valle y Pampa es “Proveer de frutas y hortalizas frescas de
alto valor a los mercados més exigentes del mundo basandonos en los pilares de inno-
vacion, sostenibilidad y el desarrollo integral de nuestro capital humano. Asi, renueva
constantemente el compromiso con la gente, los clientes, la comunidad, el medio am-
biente y sus accionistas”. En este marco, su vision es “Ser la empresa mas eficiente, in-
novadora y responsable en la produccion y comercializacion de frutas y hortalizas fres-
cas, siendo reconocidos como lideres mundiales tanto por la calidad de nuestros produc-
tos como por las practicas utilizadas para su obtencion”?.

El centro de produccion de Valley Pampa esta localizado en “la Pampa California, en el
desierto de Humay en la provincia de Pisco, 240 kilometros al sur de Lima. Inicialmen-
te, no existia operacion agricola alguna en un radio de 10km. Esta zona, originalmente
inhospita y econdmicamente muy golpeada, es hoy un importante polo de desarrollo y
fuente de trabajo y prosperidad para muchas familias de las comunidades cercanas”39,
En el caso de los productos, “en Valle y Pampa seleccionan cuidadosamente los produc-
tos de su portafolio3!. Se trabaja con intensidad en varios proyectos de investigacion de
nuevos cultivos y se selecciona los que mas potencial ofrecen. La blisqueda de oportu-
nidades se centra en productos de alto valor (tanto nutricional como comercial), en linea
con su filosofia de negocio. Todos sus campos se encuentran certificados bajo la norma
GlobalGap y Tesco Nurture, cumpliendo con los requisitos necesarios para la certifica-
cion’32,

En el caso de la innovacion y desarrollo, Valle y Pampa se ha enfocado en mantener y
mejorar los niveles de eficiencia en produccion agricola. Son pioneros en la implemen-
tacion de tecnologia de vanguardia con resultado inéditos de ahorro en agua, fertilizante
y energia mejorando los resultados de produccion. La implementacion y resultados de la
tecnologia han sido validados con la obtencion del premio SWIG (Sustainable Water
Industry Group Awards) en 2013. Asi mismo, cuentan con la certificacion Rainforest
Alliance y Fair Trade Certified33.

“La propuesta de valor de Valle y Pampa, dirigida a sus clientes, busca un producto en-
tregado de una calidad consistente, de manera que se pueda hacer de ésta una variable
predecible sobre la cual los clientes puedan comprometer y cumplir sus propias pro-

28 Entrevista a Shiwi

29 http://www.valleypampa.com/es/nuestra-empresa.html

30 http://www.valleypampa.com/es/nuestros-campos.html

31 Los productos que cultiva y comercializa Valle y Pampa son: esparragos, granada y arandano
32 http://www.valleypampa.com/es/productos.html

33 http://www.valleypampa.com/es/innovacion-y-sostenibilidad.html



puestas de valor34. Para ello no solo se enfoca en darle valor agregado a sus productos,
sino también se enfoca en “las comunidades aledafias a la operacién mediante la crea-
cioén de empleo y la adquisicion de nuevas practicas y conocimiento; y a la misma natu-
raleza, generando atraccion de fauna local que busca beneficiarse del nuevo entorno
productivo generado en medio de un ecosistema desértico”33.

Otros actores importantes son los gremios ya que “al ser un industria en expansion, se
viene dando un esfuerzo colectivo cada vez mas importante entre las empresas agricolas
para sumar esfuerzos que incrementen la competitividad del sector, la eficiencia a través
de mejores servicios, el didlogo publico con el Estado, la difusion de buenas practicas y
velar por el bienestar de los trabajadores agricolas. Por ello, Valle y Pampa forma parte
de la Asociacion de Gremios de Productores Agrarios del Pert (AGAP), de la Asocia-
cion de Productores de Arandanos del Pert (ProArandanos) y de la Asociacion de Pro-
ductores de Granada del Perta (ProGranada)’3°.

34 Entrevista a Valle y Pampa
35 Entrevista a Valle y Pampa

36 Entrevista a Valle y Pampa



