Facilitar procesos de implementacion de proyedizionados con
sostenibilidad corporativa a través de un manegotef de la
complejidad organizacional

Resumen

En la actualidad, las empresas estan comenzandopkenentar estrategias, procesos y
acciones concretas relacionadas con sostenibitidigubrativa. Estas acciones implican ajustar
todo el sistema organizacional para atender dighxipios cosa que ha demostrado ser
dificil y compleja. Basandose en avances recietitela Investigacion de Operaciones (10) y
la cibernética organizacional donde la viabilidaccensidera como el requisito principal para
lograr sostenibilidad, esta ponencia muestra um ks estudio donde una metodologia
inspirada en estas ideas se aplico para facil@arimplementacion de proyectos de
sostenibilidad corporativa. Desde una aproximaeida investigacion de caracter cualitativo,
la intervencion facilitd procesos de aprendizajesdgundo orden en los empleados de la
organizaciéon. Se logré que estos disefiaran e ingultaran planes de accion conducentes a
mejorar su desempefo en aspectos operativos, eogiambientales y aumentar la capacidad
de la empresa para manejar la complejidad de semsta

Palabras claves: Sostenibilidad corporativa, Modelo del sistemablea aprendizaje de
segundo orden



INTRODUCCION

En una compainia, la tarea de integrar objetivosodéenibilidad dentro de la estrategia
corporativa ya existente, asi como implementarnastio procesos relacionados con estos
objetivos y ponerlos a trabajar en conjunto contd@sas regulares de apoyo y operacion de la
firma no es un trabajo sencillo. En este tipo tigasiones, los gerentes no sélo deben enfrentar lo
que se ha denominado en la literatura académica tfibrecha de implementacion™ (Atkinson,
2006), sino que también se encuentran con baryeresistencia al intentar hacer que el proceso
de implementacion funcione (Linnenluecke, Rusgelgriffiths, 2009).

Varias herramientas destinadas a ayudar a lasinegéones a implementar acciones de
sostenibilidad corporativa han aparecido en laditea del campo de la administracion y existe
evidencia que estan siendo utilizadas en empi@salscler, Mahammadzadeh, & Selke, 2005;
Epstein, 2008; Schaltegger, Herzig, Kleiber, & Miiller, 2002). También se ha reportado que la
gerencia enfrenta altos niveles de incertidumbfalta de conocimiento sobre como aplicar o
usar las herramientas disponibles de manera ede(tivzano, 2012, 2013). Asi, han surgido
llamadas para explorar y desarrollar herramientes ppedan ayudar a integrar mas facilmente
las metas relacionadas con la sostenibilidad catpar dentro de la organizacién (Lozano,
2012).

En esta ponencia se presenta un caso de estudite denaplicé una metodologia de
caracter sistémico en una empresa con el fin ditda¢a comprension acerca de la forma como
ésta desarrolla sus tareas. Con esta comprensdpresendia que los mismos empleados
pudieran adelantar procesos de implementacion detivas y acciones relacionadas con
sostenibilidad corporativa y contribuir a que egteceso sea exitoso. Aqui se muestran los
resultados obtenidos de la aplicacidon y los impaataesempefio de la empresa logrados.

MARCO TEORICO

La sostenibilidad corporativa, que es el términdizato para enfatizar como las
empresas logran un desarrollo sostenible creando et las dimensiones econémicas, sociales y
ambientales, implica un importante esfuerzo orgamanal (Bansal, 2005; Dyllick & Hockerts,
2002). Para gue esta se convierta en una reala@@mpresas necesitan desarrollar proyectos,
determinar estrategias y asignar recursos y pesgmara su consecucion.

A pesar de la creciente conciencia empresarialesebrdesarrollo sostenible, existen
evidencias que demuestran que la mayoria de lasnascorientadas hacia la sostenibilidad
corporativa son facilmente abandonadas o permansm®o actividades ocasionales (Lozano,
2012; Porter & Van der Linde, 1995). Esto tiene gee con el hecho que en una empresa,
implementar acciones relacionadas con sostenitdil@gaun tema que la gerencia no entiende
completamente, ni son acciones que puedan sem&uié integradas dentro de la realidad de la
empresa. Esto hace aun mas dificil la tarea impltaneproyectos relacionados con
sostenibilidad corporativa.

Especificamente, las empresas enfrentan cuatrdficesgenerales cuando implementan
proyectos de sostenibilidad corporativa.

1. Reorganizar permanentementkas empresas deben asegurarse que los princgros
desarrollo sostenible sean compatibles con sutegimay estructura, haciendo necesaria la
alineacion entre las areas financiera, social yientél (Wu, He, Duan, & O’Regan, 2012).

2. Comprender que la sostenibilidad corporativa epurceso evolutivoDado el hecho que la
sostenibilidad corporativa es vista como un proecksoambio adaptativo (Bagheri & Hjorth,
2007), las organizaciones deben fomentar planemgrips en practica constantemente para
mantener la empresa en el camino de transformapdaacion organizacional en una mas
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responsable con las tres dimensiones de la trigggata (Holling, 2004; Kemp, Parto, &

Gibson, 2005).

3. Desarrollar adaptacion organizacional y aprendizai@s empresas se enfrentan al desafio
de alinear sus estrategias, estructuras y opeexjgara alcanzar metas relacionadas con sus
planes en el contexto de la sostenibilidad corpadtHart & Dowell, 2011).

4. Pensar de manera no tradicionaComunmente, las empresas que tratan de abordar la
implementacion de proyectos en el contexto del rdgéa sostenible interpretan objetivos
principalmente en términos de valores econdmicas, l&s objetivos sociales y ambientales
estan subordinados a los econdmicos. Esta formeeidéas cosas favorece un enfoque de
gestion en el que las dimensiones mencionadas emlaab de manera desequilibrada
(Scherrer, Daub, & Burger, 2007). Este enfoque draabtrado una capacidad limitada para
abordar los problemas sociales y el deterioro antdli€Shrivastava & Hart, 1995).

Superar estos desafios, atendiendo a los tres taspawganizativos mencionados
anteriormente (estrategia, estructura y procesoEntras se mantienen las operaciones
respondiendo a requerimientos financieros, socigleambientales, implica un desarrollo
sustancial de habilidades gerenciales y de herrdasi@obustas de apoyo a todos los procesos.

Ahora, estudiando campos alternativos como el dElaPaucar-Caceres y Espinosa
(2011) encontraron que en el contexto de la sdstelad y el manejo ambiental, este tiene
mucho que aportar. En la 10 se han adaptado metgids| que pueden lidiar con la complejidad
de los problemas de sostenibilidad y manejo amdlieté manera efectiva (Paucar-Caceres &
Espinosa, 2011). A pesar de las evidencias quetranegue ha habido una larga colaboracion
entre el campo de la administracion y los enfoqied4O al abordar la gestion ambiental y la
sostenibilidad, la literatura publicada en las s@&8 mas influyentes muestra que en estas
situaciones, las aplicaciones clasicas son favdmecsobre las alternativas (Paucar-Caceres &
Espinosa, 2011). Teniendo en cuenta este panosameste trabajo se propuso a una linea blanda
de la 10, la cibernética organizacional, como umoes$os enfoques alternativos que podria
aportar a la discusion en sostenibilidad.

Cibernética organizacional

Gordon Pask ha descrito la cibernética organizaticomo el campo que se preocupa por
“como los sistemas se regulan, evolucionan y agrensl pregunta clave es como se organizan
ellos mismos” (Pask, 1961, p. 11). En este camiasfdsd Beer (1979, 1981, 1988gsarrollo un
lenguaje y las herramientas para entender la éstaude una organizacion y las invariables que
las organizaciones vivientes presentan al co-eimiac con su nicho, algo necesario para la
viabilidad. El foco de analisis es la organizacydsu habilidad para manejar la complejidad de
las tareas requeridas para cumplir con su propd@sitel contexto de ambientes altamente
complejos (Espinosa & Walker, 2011).

Beer propuso el MSV en términos de cinco sistemaddmentales. Cada uno de estos
sistemas ejecutan varias acciones distintas: @isma 1 o Sistema Operacional (qQue hacer algo
o tiene algo que se hace de ella) y b) los Sisteém&; 4, y 5 0 meta-sistema (que realizan
acciones de gestion). Ademas de los sistemas fugrdaias, Beer también sugiridé una
representacion visual que podria ser utilizado patpiematizar un sistema viable. La Figura 1
muestra este bosquejo.



Figura 1. MSV: Representacion diagramatica (AdaptilEspinosa y Walker (2011)).

El MSV ha sido creado como un modelo recursivoo Bggnifica que un sistema viable,
al mismo tiempo, contiene y esta contenido por gistema viable. En consecuencia, cada
unidad operativa tiene que ser viable de por si.

Modelo del sistema Viable en temas relacionadossostenibilidad

Desde el enfoque de la cibernética organizaciaidjodelo del Sistema Viable (MSV)
ha sido una de las herramientas preferidas a usaeneas relacionados con sostenibilidad y
gestion ambiental. Panagiotakopulos y Jowitt (20@fhpararon las herramientas relacionadas
con la Triple cuentaTfiple-bottom Ling The Natural Stejy Ecological Footprintpara ver si
estas pueden ser utilizadas dentro de las orgammesc para mejorar su desempefio en
sostenibilidad. Schwaninger, Ramage, & Espejo (RQibpusieron una estructura recursiva
basada en el MSV con la que se pueden organizasfasrzos hacia la sostenibilidad. Knowles
y Espinosa (2009) explicaron las razones por l&spyincipios como la auto-organizacion y la
gestion distribuida de una red ayudan en el disééicsistemas de gestion ambiental. Sin
embargo, hasta donde sabemos no existen estudtosisgm herramientas blandas de 10 que
ayuden a gerentes y actores de la organizaciontemdar como funciona su empresa en la
realidad y asi facilitar la alineacion de procesdrdplementaciéon sostenibilidad corporativa con
la operacion rutinaria de la empresa.

Aprendizaje de segundo orden

Al aplicar una metodologia de caracter particigatiue tenga como sustento conceptual
la cibernética organizacional, se propone genen@egos de aprendizaje de segundo orden en
los miembros de las organizaciones intervenida® &xrendizaje de segundo orden (Argyris &
Schon, 1996; Gharajedaghi, 2007; March, 1991; Nar&aklakeuchi, 1995) permite asi, a las
organizaciones, apropiar conocimiento y practiases lgs faciliten el redisefio de sus estructuras
y funciones, de tal manera que puedan generar uUrieata donde su gobernanza se vea
fortalecida. Se propone indagar situaciones al@ddd unas meta-preguntas relacionadas con
MSV que pueden guiar a los participantes a enteiadesmplejidad organizacional y que estos,
en conjunto con el investigador, desarrollen solues propias que estén contextualizadas en su
realidad.

METODOLOGIA

Para esta intervencion se eligié un enfoque destigacion-accion. El contexto en el que
la investigacion iba a tener lugar siguid lo dascpgor Checkland y Holwell (1998) para un
proyecto de investigacion-accion. La gerencia dérhaa intervenida acordd, en colaboracion
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con el investigador, adelantar un proceso de am@ésu propia organizacion para asi, aprender
y utilizar las herramientas usadas durante el gpmde implementacion del proyecto.

Para describir el caso de estudio y dado que se siga metodologia cualitativa, se adopta la
descripcion de FMA: Marco (F), Metodologia (M) ye&r (A) (Checkland, 1981; Checkland &
Holwell, 1998).

Marco conceptual (F) y Metodologia (M)

En la intervencion aqui descrita, el MSV y la melodia de apoyo a la auto-
transformacion organizacional desarrollada por i@ y Walker (2013) dieron origen a una
metodologia adaptada para apoyar la implementatgdroyectos de sostenibilidad corporativa.
Adicionalmente, esta version mejorada se compleineo aspectos derivados del Proceso de
Desarrollo de la Estrategia (SDP) (Dyson et al72@/ con ideas provenientes del conocimiento
de las capacidades dinamicas (Teece, 2007; Zahah, €2006) originadas en el campo de la
estrategia.

&~ N
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Figura 2. Metodologia para apoyar la implementadéproyectos de sostenibilidad corporativa

La metodologia ajustada (Figura 2) sigue sieteastafi) especificar el sistema de interés:
(2) determinar los niveles recursivos, (3) Entendker direccion estratégica referente a
sostenibilidad estratégica (4) disefar / ajustasistema de medicidn del progreso, (5) analizar y
diagnosticar la estructura y las capacidades, l{it¢aa la estrategia / estructura / capacidades y
(7) aprender del sistema de medicion del progreso.

Area de trabajo (A)

El Area de interés para esta intervencion se deénitérminos de facilitar el aprendizaje
de segundo orden (Argyris & Schon, 1996; Nonakaakeluchi, 1995) entre los actores de la
organizacion. Al facilitar el aprendizaje de seguondden, la organizacion seria capaz de analizar
y reorganizar su estructura, funciones y rolesaldim de simplificar la implementacion de las
iniciativas de sostenibilidad corporativa.

DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

La organizaciéon donde se trabajé fue una empresdcama que ofrece servicios de

limpieza a la industria. Contaba con mas de 1.20pleados y tenia una presencia estable en 5

4. Disefiar/ajustarel
sistema de medicién
de progreso
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ciudades diferentes en todo el pais. Las perspacgeondmicas futuras eran muy interesantes
dadas las perspectivas de crecimiento que se @ixery

A pesar del éxito financiero demostrado duranteditsnos afos, la compafiia habia
enfrentado varios desafios. En la dimension soeaampresa se enfrentaba a una seria falta de
mano de obra adecuada y estaba lidiando con prabldentro de las comunidades circundantes,
incluyendo adiccion a las drogas, violencia doreasthajos niveles de educacion y alfabetismo.
En la dimension ambiental, la alta contaminacioihag@a reportada por las autoridades locales
fue una preocupacion creciente dentro de la empresa

En relacion a estos problemas, la direccion denlpresa consider6 que esta tenia la
responsabilidad de actuar proactivamente paraalacisnes y por eso, durante mas de un afio
habia estado tratando de implementar accionestadi@sn a enfrentar los desafios. Sin embargo y
a pesar de los repetidos intentos, las accionasaséuvieron sin impactos permanentes. Dada la
compleja situacion, existia la oportunidad de peoveerramientas a la gerencia para apoyar la
implementacion de sus iniciativas.

Etapa de diagndstico

Para la fase de diagnéstico, se adelantd iniciainehdesdoblamiento de complejidad
donde se determind que existian tres niveles: Katioegional y servicio.

Una vez desarrollado este procedimiento, se cancert las altas directivas el desarrollo
de 25 entrevistas semi-estructuradas de empleadalkizhdos en diferentes niveles para obtener
un analisis completo de la estructura organizatidasde una perspectiva cibernética. Con esta
informacion, se construyeron tres diagramas iresidle pre-diagnostico de MSV.

Luego, se realizé un taller inicial usando los chagas del MSV donde se presentaban los
problemas identificados. Durante este taller, sesaeon los puntos de pre-diagndstico y se
tomaron decisiones sobre cambios estratégicos estriactura. Ademas de la reflexién acerca de
la estructura organizacional se pidio a los paaicies que reflexionaran sobre las capacidades
de adaptacion y aprendizaje de la empresa, siguiesddetalles encontrados en Teece (2007) y
Zahra, Sapienza y Davidsson (2006).

Se construy6 e implementé el sistema de monitoet@rbgreso (las variables definidas fueron
(1) entrega de materiales, (2) estado de la magajn@) pago de la ndmina, (4) reclutamiento
completo, (5) porcentaje de satisfaccion del dlieri6) porcentaje de familias de empleados
tomando programas de educacion y (7) numero des litte producto quimico de limpieza

utilizados por encima de los niveles estandar).

Para toda la intervencion se realizé un total de@elos de la metodologia, siguiendo de
cerca la medicion de las variables en el sistemmaigitoreo de progreso donde se analizo el
desempeiio organizacional para asi aprender solmnaricha de las acciones implementadas y
tomar acciones de mejora. Estos indicadores sedralauellas cuestiones que estaban por
debajo del nivel satisfactorio establecido denteb sistema de calidad de la empresa y se
corregian las acciones que se estaban adelanfbodio.esto, soportd el aprendizaje de segundo
orden entre los participantes del proyecto.

Resultados (analisis)

Dado el enfoque cualitativo de la investigacionnaisio en esta investigacion, se evallan los
resultados de la intervencion en términos de leste$ que la implementacion de la metodologia
y el uso de herramientas tuvo sobre el desempejamiaacional.

a. Propuesta del plan de accion

El primer resultado tangible de la intervencion tia propuesta de plan de accién construido
con los miembros de la organizacion. Este plarnriggno en los talleres iniciales de diagnostico
donde los empleados de la empresa pudieron tengranarama general de su empresa y
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comprender como esta trabaja para atender lasidades de su entorno. La Tabla 1 presenta un
ejemplos de las principales propuestas recolectadas
Tabla 1. Planes de accidn construidos por los miesnibe la empresa

Nivel de Propuestas para el plan de accién

recursion

Nacional |« Empoderar y dar autonomia a los empleados de operacuerdo con sus
funciones asignadas

« Crear un comité ejecutivo donde las cuestionesatégicas puedan ser
discutidas y las decisiones importantes sobre ébdegocio

» [Establecer un sistema 4 para ocuparse de la inidovgda prospectiva de la
empresa

Regional |« Mejorar el proceso de reclutamiento

* Implementar reuniones donde podria lograr la coedn entre |os
supervisores de la operacion, provisibn de maeyjakervicios técnico
reclutamiento de recursos humanos, nominas y deetesoreria.

« Con respecto a las funciones del sistema 3 y 4ostdds participante
estuvieron de acuerdo en aconsejar que las regobtahdrian que determinar
un lider claro

N—U7

[2)

Servicios |+« Con respecto al sistema 3, los participantes rendaren definir una cabeza
clara de todos los pequefios servicios que pudiged@rminar las acciones
principales, y dar soluciones a éstos.

» Algunos participantes sugirieron que podria halmejete Unico para todas las
pequefias acciones de coordinacion de servicioslistema 2.

» Con respecto a las funciones del sistema 5, ladmdadicada fue que 1as
sucursales y servicios regionales deben detern@sacios para mejorar su
comunicacion y lograr coordinacion.

b. Seguimiento a percepcion acerca de los problemabteabajo
Es importante recalcar que a lo largo de los @side la metodologia, donde se revisaron los

indicadores del sistema de monitoreo de desempédiomplementacién de las recomendaciones

construidas, siempre se observaron avances pasigndos indicadores. En cada ciclo se les
preguntd a los miembros de la empresa sus percegscacerca de como los problemas / aspectos
positivos identificados durante el diagnostico ileacontrando solucionandose / fortaleciendose
con las acciones implementadas y si estos contamugbesentes / iban desapareciendo de la
realidad organizacional. Este proceso se denonphauso visual. En esta intervencion, si los
problemas continuaban presentes se marcaban coo o, Si los aspectos positivos estaban
siendo reforzados se marcaban con verde.

Las Figuras 3,4 y 5 muestran el seguimiento quazseal aplauso visual durante el periodo
de la intervencion




Aplauso visual a nivel nacional
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Aplauso visual a nivel regional
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Aplauso visual a nivel de servicio
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Figura 5. Aplauso visual de problemas y situaciguestivas a nivel servicio

c. Resultados del sistema de monitoreo de progreso
La Tabla 2 presenta un resumen de los indicaddeege @el sistema de monitoreo de
progreso. Se muestra el porcentaje de cumplimigneose logra en cada indicador y que fue
medido por los empleados de la empresa siguierdprtizedimientos y parametros establecidos
en su sistema de calidad. Estos datos evidencias positivos en desempefio organizacional.
Tabla 2. Evolucion indicadores del sistema de noosit de progreso

Indicador (%) |Tallerl |Taller2 |Taller3 |Taller4 |Taller5 | Taller6
Despacho de 64 74 82 83 87 87
materiales
Estado de la 72 81 86 100 100 100
maquinaria
Pago de némina 56 64 69 78 78 78
Reclutamiento 66 77 81 83 88 89
Satisfaccion de 69 77 79 81 85 85
cliente

d. Evaluacién en cuanto a aprendizaje de segundo orden

Uno de los objetivos principales de esta interv@meira lograr aprendizaje de segundo orden
entre los empleados de la compainiia con el fin getccomprension acerca de lo que se tenia
que hacer en el contexto de la implementacion ge®eecto de sostenibilidad corporativa.

Diversas herramientas se utilizaron con este fimrewistas y encuestas acerca de la forma
de trabajo, ademas de mapas mentales para sintef@anacion.

Por otro lado, evaluaciones acerca del contenidongeptos transmitidos en los talleres con
lo cual se pudo establecerla utilidad de los tedigrara mejorar la comprension de la forma como
se trabajaba en la empregm promedio, las evaluaciones de los talleres mu@sirque los
participantes consideraron que los temas discugdms relevantes en un 100%, el 65% valoraba
muy positivamente su aprendizaje sobre estos tgrab62% se sentia muy comprometido con la
implementacion de los cambios acordados.

CONCLUSIONES



La hipétesis que se manej0 para este proyectoasefied un manejo acertado de la
complejidad organizacional puede facilitar la inmpéntacion de acciones encaminadas hacia la
sostenibilidad corporativa. Se revisan los resokaen términos de los desafios generales que
enfrentan las empresas al implementar proyectasosienibilidad corporativa y como estos se
resolvieron durante la intervencion.

El primer desafio menciona la reorganizacion peentn En teoria, una organizacion
que logre comprender y manejar la complejidad detaneas puede implementar y alienar mejor
sus objetivos financieros, sociales y ambientdtesla compafiia intervenida esto no se cumplia
La gerencia estaba abrumada por el trabajo diarenygeneral, el sistema no funcionaba
recursivamente, coordinando acciones ni comunicgmd&in embargo, después de lograr
comprension acerca de esta complejidad en los adgse esta organizacion empezé a trabajar
de manera similar a una organizacion recursiva eé@adia nivel atendia las demandas propias.
La sensacion general era que se estaban atendiemi@asuntos que antes y de mejor manera.
Incluso, los planes que tenian en mente desarreflacuanto a las dimensiones sociales y
ambientales que nunca habian podido atender, adiola estaba haciendo. La gerencia y
empleados lograron comprender como reorganizarsasmde necesitarse.

En cuanto a mejorar la comprension de la sostéalblilcorporativa como un proceso
evolutivo, el sistema de monitoreo de progreso ayed este desafio. Este permitié que los
empleados vieran de primera mano los efectos gnepl@mentacion de sus planes tenia sobre el
desempefo de la compafiia. Esto facilitd que sadieta el proceso de implementacion como
de mejora continua, evolucion. Adicionalmente yaage la sostenibilidad corporativa desde
esta perspectiva sistémica se interpreta como ovevaucion entre la empresa y el medio, la
empresa aprendido como adaptar y cambiar su egstaugtprocesos para lograr ser viable en el
largo plazo, sostenible. La empresa fue capaz ale@se e implementar acciones y mecanismos
para identificar, aprovechar y explotar lo quessan construido para el desarrollo de sus tareas
organizacionales. Aqui, se logré reflexionar sadste aspecto y se comprendié que el efecto de
las capacidades desarrolladas afectaba las cagasidperativas y el desempefio organizacional.
De esta manera, adaptacion y aprendizaje como iddosificados para la implementacién de
sostenibilidad corporativa también fueron atendidos

En conclusion, las evidencias recogidas indican lgudipotesis formulada para la
ponencia puede ser soportada en este caso. Agumpeesa logré aprender acerca del manejo de
la complejidad de sus tareas e integrar la impléacgdn de acciones relacionadas con
dimensiones sociales y ambientales a la normalaojier de la compafia. Esto implico
descomponer la compafiia en niveles de recursiostablecer los sistemas acorde con lo
sefalado desde la teoria de la viabilidad. Cors esteiones y pensando de manera no tradicional
(otro de los desafios que enfrentan las organimasiocuando implementan acciones de
sostenibilidad corporativa), la compafiia fue cap@mamplementar proyectos relacionados con la
triple cuenta, sabiendo exactamente la forma comstosedebian ponerse a funcionar y
monitorearse. Hacia el futuro, seria deseableaapla investigacion actual para observar si los
resultados obtenidos s mantienen bajo otros cargext
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