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stion & Organizaciones

THE DIVISION BETWEEN ORGANIZATIONAL SUSTAINABILITY AND
SUSTAINABLE DEVELOPMENT: A REFLECTION ON EMERGING TOOLS
TO REDUCE THE GAP

ABSTRACT: Management literature has revealed the existing gap between
the concepts of organizational sustainability (micro-dimension) and eco-
logical sustainability or sustainable development (macro-dimension) in
the business world. Hence, this article draws attention to the identified
breach, showing some of the challenges that this separation establishes
for organizations. It is argued that intersectoral alliances, social innova-
tion, and hybrid businesses are emerging organizational forms based on
collaboration that could contribute to bridging the gap. The debate around
the distance between shared-value sustainability approaches (inside-out)
and sustainability perspectives focused on the common good (outside-in)
is represented through emerging organizational forms in the Colombian
context, with a particular emphasis on organizations with a direct impact
on peacebuilding

KEYWORDS: Intersectoral alliances, sustainable development, social in-
novation, hybrid businesses, organizational sustainability.

A SEPARACAO ENTRE SUSTENTABILIDADE ORGANIZACIONAL E
DESENVOLVIMENTO SUSTENTAVEL: REFLEXAO SOBRE FERRAMENTAS
EMERGENTES PARA DIMINUIR O GAP

RESUMO: a literatura em management vem revelando que ha uma brecha
conceitual que deriva da prética empresarial entre os conceitos de susten-
tabilidade organizacional (microdimensao) e sustentabilidade ecoldgica ou
desenvolvimento sustentavel (macrodimensao). Neste artigo de reflexdo, é
enfatizada a brecha identificada e sao apresentados alguns dos desafios
que essa separacdo implica para as organizacdes. £ argumentado que as
parcerias intersetoriais, a inovacéo social e os negdcios hibridos sdo formas
organizacionais emergentes, baseadas na colaboracdo, que contribuem para
o fechamento do gaop. A discussdo sobre a distancia entre as abordagens da
sustentabilidade tipo valor compartilhado (inside-out) e as abordagens de
sustentabilidade com foco no bem comum (outside-in) é exemplificada com
formas organizacionais emergentes no contexto colombiano, com énfase em
organizacées com incidéncia na construcao da paz.

PALAVRAS-CHAVE: desenvolvimento sustentavel, inovacéo social, negé-
cios hibridos, parcerias intersetoriais, sustentabilidade organizacional

LA SEPARATION ENTRE LA DURABILITE ORGANISATIONNELLE ET
LE DEVELOPPEMENT DURABLE: UNE REFLEXION SUR LES OUTILS
EMERGENTS POUR REDUIRE LECART

RESUME: La littérature de gestion a révélé qu'il existe un écart conceptuel,
conduisant a la pratique commerciale, entre les concepts de durabilité orga-
nisationnelle (micro-dimension) et de durabilité écologique ou de dévelop-
pement durable (macro-dimension). Cet article de réflexion attire I'attention
sur |'écart identifié, en montrant quelques défis que cette séparation impose
aux organisations. On fait valoir que les alliances intersectorielles, I'innova-
tion sociale et les entreprises hybrides sont des formes organisationnelles
émergentes, fondées sur la collaboration, qui contribuent a combler I'écart
La discussion sur la distance entre les approches de durabilité a valeur par-
tagée (de l'intérieur vers I'extérieur) et les approches de durabilité axées sur
le bien commun (de I'extérieur vers l'intérieur) est illustrée par les formes
organisationnelles émergentes dans le contexte colombien, en mettant I'ac-
cent sur les organisations ayant un impact sur la consolidation de la paix.

MOTS-CLE: alliances intersectorielles, développement durable, innovation so-
ciale, entreprises hybrides, durabilité organisationnelle.
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RESUMEN: La literatura en management ha revelado que hay una brecha conceptual, que deriva
a la practica empresarial, entre los conceptos de sostenibilidad organizacional (microdimension)
y la sostenibilidad ecolégica o desarrollo sostenible (macrodimensién). Este articulo de reflexién
llama la atencién sobre la brecha identificada, mostrando algunos de los desafios que esta separa-
cion demanda a las organizaciones. Se argumenta que las alianzas intersectoriales, la innovacion
social y los negocios hibridos son formas organizacionales emergentes, basadas en la colaboracién,
que aportan al cierre de la brecha. La discusién sobre la distancia entre los enfoques de la sostenibi-
lidad tipo valor compartido (inside-out) y los enfoques de sostenibilidad con foco en el bien comtin
(outside-in), se ejemplifica con formas organizacionales emergentes en el contexto colombiano, con
un énfasis en organizaciones con incidencia en la construccién de paz.

PALABRAS CLAVE: alianzas intersectoriales, desarrollo sostenible, innovacién social, negocios hi-
bridos, sostenibilidad organizacional.

*  El presente articulo se enmarca en el programa Colombia Cientifica (Conocimiento Glo-
bal para el Desarrollo) con énfasis en el foco pafs Sociedad. Se agradece el apoyo del
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Introduccion

La importancia del equilibrio en los sistemas de la vida, que es
el ntcleo central de la sostenibilidad, es olvidada facilmente
en la conceptualizacién que ha sufrido este término y sus tres
dimensiones; ambiental, social y econémica. En su enciclica,
Laudato si', el papa Francisco ha hecho un llamado claro a re-
cordar esta finalidad central de la sostenibilidad que, a pesar
de muchos esfuerzos, hoy se ve mediada por crisis enormes
poniendo en peligro el cuidado de nuestra casa comdn.

Algunos de nuestros desafios mas inmediatos son el cambio
climatico, —tal vez la mayor amenaza que ha enfrentado la
humanidad en su historia—, el proceso dramético de pér-
dida de biodiversidad, nuestra entrada desde hace algunos
afios a una sexta extincién masiva (Ceballos et al., 2015) y,
el desafio de responder a los cambios drasticos en la pobla-
cién y en la transicion de lo rural a lo urbano, haciendo de
las ciudades los ntcleos de mayor desafio para mantener
un equilibrio entre la vida humana y la naturaleza en es-
cenarios de mediano y largo plazo (Jiang & O Neill, 2017,
O'Neill et al., 2017).

En concreto, nos enfrentamos a un mundo insostenible en
el que nuestros procesos de consumo y utilizacién de re-
cursos exceden ampliamente la capacidad de recuperacién
de nuestros ecosistemas (Mancini et al., 2016). El motor
del crecimiento econémico, el consumo, se encuentra en la
base de nuestros impactos ecolégicos y, en este sentido, se
crea la necesidad de re-pensar las relaciones individuales
y colectivas con el entorno (Duefias-Ocampo et al., 2014;
Jackson, 2009; O"Rourke & Lollo, 2015).

La sostenibilidad implica un equilibrio entre las esferas
econémica, social y ambiental; ademéas esta mediada por
la cultura y los procesos de gobernanza. Sin embargo, la
complejidad del concepto de sostenibilidad, que carga
con un componente temporal inter-generacional y trans-
generacional, lleva por practicidad a privilegiar una esfera
sobre la otra, en lugar de pensar su complejidad intrin-
seca. Vemos esto con frecuencia cuando se privilegia lo
econémico sobre lo bidtico y se organiza la estructura de
los mercados como si la gente y el bien comuin no fueran
su objetivo y razén de ser (Jackson 2009; Kagan & Burton,
2018; Parra, 2013).

Una parte importante de la literatura en responsabilidad
social empresarial (Rse) ha privilegiado un énfasis en el me-
joramiento de procesos y en el logro de valor social y am-
biental, mas alld del econémico-financiero. Cuando estos
objetivos se incluyen en la estrategia de la organizacion, la
RSE e entiende como sostenibilidad organizacional (Ashrafi
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et al,, 2020)". Sin embargo, desde una vertiente critica de
las ciencias ambientales y del management, se muestra
que el desarrollo sostenible requiere una comprensién de
los limites de la biosfera y la necesaria articulacién de pro-
cesos organizacionales con metas de mayor escala, como
los consignados en los objetivos de desarrollo sostenible,
—obs— (Folke et al., 2019; Whiteman, et al., 2013). Mas
aln, la sostenibilidad requiere de enfoques que redimen-
sionen lo estratégico, partiendo de los problemas sociales
y ambientales, y construyendo soluciones que adopten un
paradigma de colaboracién que no se limite a la competi-
tividad. Esta discusion sobre el sentido de la sostenibilidad
se entiende como una brecha conceptual y practica entre
la sostenibilidad organizacional y el desarrollo sostenible
(Dyllick & Muff, 2016).

Este articulo de reflexion llama la atencion sobre la brecha
identificada, mostrando algunos de los desafios que esta se-
paraciéon demanda a las organizaciones. A partir de alli, se
explora la pregunta sobre qué formas organizacionales han
surgido para disminuir la distancia conceptual y practica
entre la microdimensién, o sostenibilidad organizacional, y la
macrodimension del desarrollo sostenible; expresada, en los
oDbs. Se argumenta que han surgido, entre otras posibles, como
formas organizacionales emergentes y colaborativas tres con-
figuraciones que contribuyen razonablemente a disminuir
la brecha identificada: i) las alianzas intersectoriales, como
formas de colaboracién entre mdiltiples actores; ii) las innova-
ciones sociales, articuladas desde la inteligencia colectiva de
las comunidades, o desde las organizaciones que posibilitan
nuevas actividades, procesos, o productos, para dar solucién
a problemas no resueltos o que requieren formas diferentes
de accién colectiva, y iii) los negocios hibridos, como nuevas
arquitecturas organizacionales que mezclan de manera nove-
dosa los fines sociales, ambientales y econémicos.

La ejemplificacién de cada una de las formas organizacio-
nales emergentes para cerrar la brecha de la sostenibilidad,
privilegia organizaciones que han construido valor social
en territorios de conflicto en Colombia. Estos arreglos or-
ganizacionales innovadores intentan responder a fallas
de mercado, a problemas de inclusién, al deterioro ecosis-
témico, o a limitaciones institucionales (Kolk & Lenfant,
2015a; 2015b; Miklian & Schouten, 2019). La seleccién de
los ejemplos de organizaciones emergentes en territorios
de conflictividad social y politica, se debe a que tanto el
sentido micro, como el macro de la sostenibilidad, se hacen
alli evidentes y necesarios.

' En este articulo los conceptos de RSt y sostenibilidad organizacio-
nal, a pesar de tener origenes separados y evoluciones paralelas, se
entenderdn como sindnimos. Para una discusion de estos conceptos
y su evolucion, véase Ashrafi et al. (2020).
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El articulo tiene la siguiente estructura: i) esta introduc-
cién; i) un marco conceptual que aborda las tres formas
emergentes de colaboracién; iii) una contrastacion usando
ejemplos sobre las tres formas de accién colaborativa y
analizadas en el contexto de Colombia y, iv) una discusién
sobre el alcance de la reflexién y las conclusiones.

El discurso de la sostenibilidad

La rsE como parte de la estrategia empresarial ha tenido
un largo camino de desarrollo conceptual y pragmatico.
Desde su concepcién como filantropia hasta las nociones
de ciudadania corporativa, valor compartido, y ahora, de la
empresa como actor politico (Ashrafi et al., 2020; Carroll &
Shabana, 2010; Frynas & Yamahaki, 2016; Latapi-Agudelo,
et al,, 2019). Ademas, la Rrst ha sido entendida como un con-
cepto complejo con mdiltiples origenes a través de clisteres
de teorias (Garriga & Melé, 2004), y recientemente, la lite-
ratura se ha interesado en perspectivas contingentes de la
RSE con contexto de pais (Mishra, 2019). Sin embargo, la RsE
entendida como sostenibilidad organizacional, tiene impor-
tantes dificultades, y plantea retos.

INNOVAR VOL. 31, NUM. 80, ABRIL-JUNIO DEL 2021
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A pesar de nuevas comprensiones tedricas de la RS, como
los enfoques integrativos de la teoria de los stakeholders,
de las teorias institucionales y de las teorias de recursos
y capacidades (Ashrafi et al., 2020), el desarrollo de una
teoria de la estrategia sobre la sostenibilidad, estd en
sus inicios. Y alli se hace evidente la distancia entre las
nociones de sostenibilidad en las organizaciones y la con-
cepcién del desarrollo sostenible y sus obs?. La razén fun-
damental es que el paradigma del desarrollo sostenible,
—o sostenibilidad ecolégica—, surge en las ciencias biolé-
gicas, la ecologia y la geografia, mientras el paradigma

2 El concepto de desarrollo sostenible en este articulo es tomado de
la tradicién internacional y de Naciones Unidas. Su eleccién obede-
ce mas a su caracter de aglomeracién de actores y de comunicacién
con el sector empresarial. Sin embargo, el concepto de desarrollo
sostenible, tal y como es concebido en el marco de la Agenda de
los obs es un concepto limitado y altamente criticado (Banerjee,
2003). Hay miiltiples modos epistemoldgicos de entender la soste-
nibilidad que requeririan nociones mas alla de una mirada antropo-
céntrica o de posturas instrumentales; dicha discusion excede los
objetivos de esta reflexién. Véase, por ejemplo, Cielemecka y Dai-
gle (2019).

115



de la sostenibilidad organizacional surge en las ciencias
sociales, en especial en el management, la sociologia
y la economia. Estas posiciones distantes sobre la sos-
tenibilidad necesitan construir puentes rigurosos y no se
pueden limitar a conceptos simplistas bajo riesgo de una
cooptacién de la sostenibilidad, como paradigma, por las
corrientes del business as usual y una falsa rRse (Devinney,
2009; Scheivens et al., 2016).

Hoy, en la practica, la agenda global de desarrollo sos-
tenible expresada en los obs —macrodimensién— esta
separada de la agenda de sostenibilidad organizacional
—microdimensiéon— (Dyllick & Muff, 2016). Si bien hay im-
portantes esfuerzos para dar sentido a la sostenibilidad
organizacional en el marco de los ops, la literatura y la
practica empresarial reflejan esfuerzos concentrados en
el mejoramiento de procesos internos de las empresas
propios del core del negocio. Lo anterior, a pesar de que
la nocién de sostenibilidad organizacional se deriva en la
década de los noventas de la nocién de desarrollo sos-
tenible. La sostenibilidad organizacional fue la forma
de traer a la escala corporativa las ambiciones del de-
sarrollo sostenible (Ashrafi et al., 2020). El problema ra-
dica en que el concepto cldsico de la RSE se mantiene en
lo fundamental en la practica empresarial. En este sen-
tido, existen fuertes vacios para lograr impactos desde
las organizaciones que sean escalables y que conduzcan
a un mejor equilibrio socioambiental global® (Folke et al.,
2019; Kourula et al., 2017; Scheyvens et al., 2016; United
Nations [un], 2016).

En el marco de estd desconexién, surge la necesidad de
cuestionar las limitaciones de la rse y de la sostenibilidad
organizacional. Se debe preguntar hasta qué punto las
formas tradicionales de ciudadania corporativa o de valor
compartido, entre otras formas estratégicas de comprender
las responsabilidades sociales, ambientales y econémicas
de la organizacién, sirven realmente para los fines de una
agenda cada dia mas urgente ilustrada en los 17 ops y sus
167 metas. Un dato de dicha desconexién es que, aunque
el 70% de las empresas multinacionales mencionan los
oDs en sus sistemas de reporte, solo el 27% tienen indi-
cadores y métricas para dar cuenta real de cémo sus ope-
raciones contribuyen a los obs; o que menos del 40% de
las 250 empresas mas grandes del mundo mencionan los
ops, pero no explicitan cémo sus compromisos discursivos
y de comunicacién se trasladan a resultados e impactos
que trascienden los intereses operativos del negocio (Scott
& McGill, 2018).

3 Para un estudio riguroso sobre la literatura de sostenibilidad or-
ganizacional, sus limitaciones, y vacios, véase Montiel y Delgado-
Ceballos (2014).
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Van der Waal & Thijssens (2020), en un intento por ma-
pear el rol de las organizaciones en la agenda de desa-
rrollo sostenible, corroboran la brecha identificada desde
los noventa por la literatura del management y de las cien-
cias ambientales (Dyllick & Muff, 2016; Folke et al., 2019;
Whiteman et al., 2013). Se muestra que es dificil identificar
incentivos reales para que las organizaciones intenten de-
sarrollar agendas que sirvan al logro de los ops y del bien
comdn, si esto implica una potencial disminucién del valor
para sus accionistas.

Para que se dé una verdadera sostenibilidad organiza-
cional, es necesario pasar de estrategias transaccionales
de corto plazo y con légicas lineales en las cadenas de
valor, a estrategias transformacionales, sistémicas, eco-
céntricas, ciclicas, de largo plazo y holisticas (Roome,
2013). Esto requiere transformaciones profundas en la go-
bernanza de las empresas, con especial énfasis en: i) inte-
grar los obs en los objetivos corporativos; ii) integrar los
obs en cédigos de gobierno corporativo; iii) incluir los ops
como ejes de los modelos de negocio en todos los sectores
y tamafios de empresas; y iv) replantear el paradigma de
competencia hacia uno de colaboracién (Dahlmann et al.,
2019; Folke et al., 2019).

Considerando la desconexion conceptual y practica entre
sostenibilidad organizacional y desarrollo sostenible, es im-
portante identificar formas organizacionales que integren
los ops en la razén de ser de los negocios. Aqui el sentido de
la cooperacidn, como concepto y accién, surge como un en-
foque provechoso para la articulacién de los niveles macro y
micro de la sostenibilidad. En este marco, la responsabilidad
de la empresa no es con el entorno de los negocios sino
con la complejidad socioambiental y sistémica en la que
opera la organizacién, es decir, el medio ambiente (Borland
et al., 2016). Esto implica reinterpretar las complejas dina-
micas para la solucién de problemas sociales, econémicos
o0 ambientales, donde las oportunidades de negocio se con-
vierten en una consecuencia y no necesariamente en un fin.
La consecuencia es el mejoramiento de la calidad de vida y
la busqueda del bien comtin (Felber, 2015).

Las organizaciones deben desarrollar capacidades dina-
micas para construir relaciones de cooperacion, y este ejer-
cicio define el rol de nuevas formas organizacionales como
las alianzas intersectoriales, la innovacién social y los ne-
gocios hibridos. Es con este enfoque de construccién de
valor donde lo “social” de la innovacién, las “alianzas” de
actores, o lo hibrido de los negocios pueden contribuir a
una verdadera sostenibilidad organizacional. De manera
particular, la coyuntura actual de Colombia de un territorio
en conflicto, buscando caminos de construccion de paz, se
convierte en un criterio de identificacién de evidencia de
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alianzas intersectoriales, innovacién social o negocios hi-
bridos para cerrar la brecha de la sostenibilidad. Aqui la
complejidad socioambiental y sistémica donde operan los
negocios debe dar incentivos para identificar formas or-
ganizacionales que lleven a una verdadera sostenibilidad
organizacional (Kolk & Lefant, 2015a).

Alianzas intersectoriales

Gray y Stites (2013) definen las alianzas intersectoriales como
“iniciativas donde entidades de interés publico, el sector pri-
vado y/0 organizaciones de la sociedad civil, entran en una
alianza para alcanzar un proyecto comin; desarrollar com-
petencias centrales y compartir riesgos, responsabilidades,
recursos y beneficios” (p. 17). Previamente, Waddok (1991)
y Austin (2000) propusieron, desde la perspectiva del man-
agement, que las colaboraciones intersectoriales son un
nuevo fundamento para la construccion de estrategia y la so-
lucién de problemas complejos en contextos de alto riesgo.

INNOVAR

La pregunta por la utilidad de las alianzas intersectoriales
y su rol central en la estrategia empresarial ha sido inves-
tigada a fondo. En particular, se ha encontrado un efecto
potencial para el logro de los ops y el compromiso corpo-
rativo con la sostenibilidad, asi como han incentivado a
grandes empresas para actuar como lideres en el activismo
socioambiental (Alto Data Analytics [apa], 2018). Ademas,
y con una mirada focalizada en el papel de las alianzas
intersectoriales en territorios en conflicto y posconflicto,
Kolk y Lefant (2016) plantean los insumos para establecer
una tipologia como la ilustrada en la figura 1.

Las alianzas intersectoriales desde la teoria de actores
tienen como foco construir redes que, bajo un proceso de
ensamblaje de organizaciones de diferente indole, buscan
de manera colaborativa producir cambios sociales, eco-
némicos o medioambientales (Bilodeau et al., 2016). En
la actualidad, y sin desconocer cierta tradiciéon en Amé-
rica Latina (Austin, 2005), las alianzas intersectoriales son

Impacto en la construccion de paz a través de alianzas intersectoriales

Ayudan a mejorar los niveles de seguridad.

Tipos de alianzas intersectoriales

Negocios - Entidades sin animo de lucro

Negocios — Gobierno

Gobierno-Entidades sin animo de lucro

Gobierno-Entidades sin animo de
lucro-Negocios

Falta de Ayudan a los excombatientes a dejar las armas y reintegrase
seguridad a las comunidades.
Ayuda a disminuir las actividades de contrabando.
Aportan a la reconciliacién a través de actividades conjuntas
entre diversos grupos de interés que en ocasiones estan en
conflicto.
Falta de L . .
) Aportan a la construccién de unidad y a la construccién de con-
confianza

fianza entre y en las comunidades.

Alianzas de mltiples-actores

entre aliados y diversos actores.

Ayudan a establecer las reglas de juego para la interaccién

entre colaboradores.

Promueven el respeto por los arreglos legales y contractuales

Dimensién
social

Falta de buena

gobernanza Ayudan a mejorar las habilidades de los mas vulnerables.
Por eJempIo, a través de entrenamiento y educacién para los Contexto de menos
campesinos. riesgo para los negocios Dimension
Promueven mejor acceso financiero. Por ejemplo, a través / Valor socioambiental ambiental
de contratos de refinanciamiento. para las comunidades
Pobreza Contribuyen con la obtenciéon de mejores precios a través
extrema de chequeos y aseguramiento de la calidad.
) . . - ) . Dimensién
Contribuyen a una mejor satisfaccion de necesidades basicas. econdmica
Por ejemplo, a través del mejoramiento de las condiciones
de vivienda para los campesinos y las comunidades.
Contribuyen al manejo participativo y los consensos alrededor
del uso de los recursos naturales.
Administra- . .
cién de los Promueve el manejo adecuado de fuentes hidricas y del uso,
comunes propiedad y adquisicién de la tierra.

Ayudan al refinamiento y exigencia de estandares altos para
las industrias extractivas y la lucha contra su ilegalidad.

Figura 1. Tipos de alianzas intersectoriales y sus efectos en el tejido socioambiental. Fuente: elaboracién propia.
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fundamentales como mecanismo para avanzar en la con-
secucién de los obs (Van der Waal & Thijssens, 2020), pues
estos requieren de esfuerzos colaborativos de todos los
sectores para avanzar en la construcciéon de un mundo mas
justo, equitativo y sostenible. Asi mismo, y en particular
en Colombia, el posconflicto requiere de la intervencién y
cooperacién de los sectores publico y privado que lleven a
reconstruir el tejido social.

En Colombia existe una incipiente tradicién de alianzas
intersectoriales, cuyo alcance varia dependiendo del tipo
de alianza y del objetivo deseado. Una fuerte tradicién ha
estado marcada por las alianzas entre empresas y funda-
ciones; si bien son (tiles en el corto plazo, no aportan a la
solucién del problema de la sostenibilidad de manera es-
tructural (Gutiérrez & Lobo, 2006). Mas alla de las alianzas
con alcance de corto plazo, las de mediano y largo plazo
representan un mayor reto a los problemas de integracion
entre actores (Rodrigo & Arenas, 2014). En la tabla 1, se
plantean enfoques y ejemplos para Colombia desde el cri-
terio de la construccién de paz.

Desde esta perspectiva, el desarrollo de las alianzas inter-
sectoriales promueve mayores grados de confianza, ataca
directamente falencias de seguridad, promueve formas de
gobierno colectivo, superando los vacios de gobernanza, y
eleva la calidad de vida, promoviendo apoyos para enfrentar

Tabla 1.
Alianzas intersectoriales en Colombia.

la pobreza y mantener el equilibrio de los servicios ecosis-
témicos. La potencia de las alianzas intersectoriales se de-
fine por la cantidad de integrantes y por la complejidad
de sus impactos. Precisamente, en su diversidad y factores
emergentes radica la oportunidad para la creacién, el mejo-
ramiento y el escalamiento de soluciones para problemas so-
ciales (innovacién social). La figura 2 muestra las relaciones
mds comunes entre actores y algunas de las estructuras di-
namicas que adquieren estos esfuerzos colaborativos.

Innovacion social

La innovacién social representa multiples modos de accién
que se reflejan en conceptos, productos, servicios, procesos,
tecnologia y disefio, que buscan satisfacer necesidades so-
ciales no resueltas o hacerlo de una mejor manera. Sin duda
es un concepto polisémico que genera disputa. No obstante,
se ha llegado a un acuerdo generalizado que entiende el
valor social de esa innovacién como su eje central (European
Commission [ec], 2013). El valor social esté relacionado con
procesos de gobernanza, transmisién y gestién del conoci-
miento, y procesos de impacto social o desarrollo tecnolé-
gico, que mejoran las condiciones de vida y la satisfaccion
de necesidades de las comunidades. En concreto, su énfasis
radica en los procesos de cambio social.

animo de lucro hasta apoyo en infraestructura.

Tipo de alianza Objetivo Temporalidad Alcance Ejemplo
. . Empresa del sector de alimentos otorga subsidios
Alianzas entre empresas | Promover todo tipo de proyectos pres: S ge
S . - . - para dtiles escolares a nifios excombatientes.
y organizaciones sin desde el acceso a educacién Corto plazo Filantrépico

Los subsidios se canalizan por medio de una or-
ganizacién sin animo de lucro.

Solucionar problemas técnicos
y de infraestructura. Dichas ac-
ciones son un recurso desde la
perspectiva financiera.

Alianza entre diferentes
actores publico-privados

Mediano plazo

El programa de mejoramiento de la competiti-
vidad del sector artesano busca que la poblacién
vulnerable, victima de desplazamiento forzado,
fortalezca sus capacidades productivas y, al
mismo tiempo, reconstruya el tejido social. Esta
iniciativa se realiza en alianza entre el Departa-
mento para la Prosperidad Social, el Fondo de
Inversion para la Paz y Artesanias de Colombia.”

Transaccional

Unificar caracteristicas de los

. . modelos de negocios o tramos
Alianza entre diferentes 9

piramide dades insatisfechas.

L : de la cadena de valor, para ge- Largo plazo Integrativa Viveres de cacao para la paz’.
actores publico-privados N
nerar mayor eficiencia o un alto
impacto socioambiental.
Gobierno colaborativo Generar valor socioambiental a oo .
- - . . Desarrollo de territorios inclusivos en Montes
y el enfoque de base de través de la solucién de necesi- Largo plazo Transformativas

de Maria.

@ Véase por ejemplo: Artesanias de Colombia, (2013).
b Véase por ejemplo: Grupo Nutresa, (2019).

Fuente: Elaboracidn propia con base en Gutiérrez y Lobo, (2006) y Rodrigo y Arenas, (2014).
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locales sostenibles
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Redes transnacionales

|

Planeacién

Gobierno comunitaria

Formas emergentes
de innovacion social
“Dinamicas socioambientales
y conocimiento tacito”
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la sostenibilidad
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/
/
7 Nuevas interrelaciones
- entre stakeholders /
-7 construccion de tejido
4--" socioambiental

Figura 2. Alianzas intersectoriales e innovacién social. Fuente: elaboracion propia con base en Gray y Stites (2013) y van Tulder et al. (2016).

Ejemplos de iniciativas de innovacién social pueden encon-
trarse alrededor de todo el mundo y se han transformado
en una especialidad en la frontera de la generacién de valor
desde el bien comdn (Dionisio & de Vargas, 2020), en parti-
cular, desde acciones colectivas y comunitarias pero también
como ejercicios estratégicos que provienen de empresas pe-
quefias y grandes organizaciones (Mirvis et al., 2016). Focos
de innovacién social es el comercio justo, los modelos de ne-
gocio con microcréditos, las aproximaciones de los negocios
de la base de la pirdmide, la educacién abierta y a distancia,
o los modelos organizacionales de entidades como Oxfam
o Greenpeace. En general estas innovaciones sociales arti-
culan al estado, la sociedad civil, las Organizaciones no gu-
bernamentales (ONG) y las empresas para resolver problemas
desde perspectivas inéditas (Dionisio & Raupp de Vargas,
2020; Mulgan, 2007). En la actualidad se empiezan a ma-
terializar iniciativas con distintos grados de progreso en la
busqueda de un eje de politica publica, incluyendo las ini-
ciativas del sector privado. Esas iniciativas se potencializan
a través de la colaboracién entre diferentes sectores que
captan habilidades particulares y complementarias.

Ahora bien, el caracter exploratorio y experimental de
los proyectos de innovacién social ha evidenciado dificul-
tades; siendo la sostenibilidad el mayor obstaculo. Pero su
potencialidad es innegable, y mas que unas ideas fallidas,
se ha hecho mas clara la necesidad de apoyo e investi-
gacion (Goyal et al., 2015). La innovacidn social ofrece un
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amplio rango de accién en paises con contextos de con-
flicto o posconflicto. El fortalecimiento del tejido social
depende de las acciones colaborativas con fines socioam-
bientales y de cocreacion entre sectores de la sociedad. Por
supuesto, la empresa tiene roles centrales en esta enorme
tarea de crear bienestar social.

Negocios hibridos

Los negocios hibridos son organizaciones con modelos
de negocio orientados hacia la sostenibilidad. Es decir, las
organizaciones hibridas construyen sus ventajas competi-
tivas a partir de la puesta en marcha de modelos de nego-
cios que buscan un equilibrio razonable entre lo econémico,
lo social y lo ambiental. En este sentido, los modelos de
negocio de las organizaciones hibridas se orientan hacia
la sostenibilidad, y se formulan buscando modelos de crea-
cién de valor mas alla del logro de rentabilidad financiera.

En concreto, las organizacionales hibridas disefian mo-
delos de negocio que buscan maximizar la atencién de de-
mandas sociales y ambientales cuando crean valor (Alberti
& Varén-Garrido, 2017). Esta blsqueda de valor balan-
ceado o valor blando plantea un juego estratégico para la
definicién organizacional dentro de un continuum entre el
caracter de lucro y el de no-lucro (Kolk & Lenfant, 2016).

En la figura 3, se esquematiza el posible continuum de los
negocios hibridos. Los negocios pueden definirse desde un
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Organizaciones Negocios semi-hibri- Negocios Negocios Negocios Negocios
sin animo dos de no-lucro: hibridos puros: semihibridos regulares regulares
de lucro: Organizaciones sin Incluye de lucro: pro lucro: pro lucro:
Organizacién animo de lucro y corporaciones B, Empresas con Con una agenda Con enfoque
sin animo cooperativas que han modelos de una agenda social de nivel financiero y una
de lucro con desarrollado una corporaciones social muy medio agenda social
programa orientacion a las 20/20 entre prominente minima
o0 agenda ganancias otros
econémica usualmente con una
propuesta social
< >
Solo social

Gobierno, ong, otros actores

Comunidades

Figura 3. Negocios hibridos y su soporte en la innovacién social. Fuente: elaboracién propia con base en Kolk y Lefant (2015a; 2016).

extremo del lucro, y enfocarse en el logro econémico con
una agenda socioambiental débil y reactiva, hasta el ex-
tremo de no-lucro y enfocarse en el logro socioambiental
sin desconocer los mercados. En términos practicos, el
continuum de negocios hibridos iria desde empresas
orientadas a la rentabilidad financiera y una agenda com-
pensatoria de responsabilidad social, hasta organizaciones
sin animo de lucro.

Ejemplos del continuum serian negocios hibridos como los
Proyectos Corporativos de la Nueva Economia 20/20%
casos como Unilever®, The Body Shop® o Patagonia’. Tam-
bién caben en la clasificacién de negocios hibridos los mo-
delos de negocio con estandares de certificacion B8, Estas
empresas de alcance local, regional, nacional o global,
plantean procesos de evolucién hacia sistemas ciclicos
y esfuerzos visibles en materia de sostenibilidad. En el ex-
tremo del no-lucro estan las ong, las cooperativas, o los

4 Para una revisién de los proyectos corporativos 20/20, véase Cor-
poracién 20/20 (2008).

5 Véase, por ejemplo, Unilever (2020).

©  Paraexplorar la estrategia de RsE y objetivos de esta compafiia: The
Body Shop (2020).

7 Informacién sobre los compromisos y estrategia de esta compafia
en: Patagonia, (2020). Para un anélisis de su alcance bajo una mi-
rada critica: O'Rourke & Strand (2017).

8 Mudltiples ejemplos de modelos de negocios con certificacién B se
pueden encontrar en: B Lab (2020).
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negocios surgidos de la necesidad de resolver problema-
ticas sociales y ambientales. Ahora bien, y como se an-
ticipd, las organizaciones hibridas formulan modelos de
negocios orientados a la sostenibilidad y, en este sentido,
son modelos innovadores desde una perspectiva socioam-
biental (Battilana & Lee, 2014).

La literatura ha identificado tres caracteristicas centrales
que definen una organizacién hibrida: i) hace explicito en
su misién, en la declaracién de razén de ser, su apuesta
por la sostenibilidad y la atencién prioritaria a las de-
mandas sociales y ambientales; ii) incluye en su modelo
de negocio una apuesta por la creacién de valor desde la
gestion de los grupos de interés, mas alla de la rendicién
de cuentas a los accionistas o propietarios; iii) crea valor
compartido o blended value, considerando en su modelo
de negocio la necesaria participacién en el mercado, me-
diada o regulada por instituciones y reglas del juego que
promueven el bien comdn (Alberti & Varon-Garrido, 2017,
Kolk & Lefant, 2016).

A modo de ejemplo, una organizacién hibrida pura carac-
terizada por pertenecer al sistema B cumpliria desde su
concepcién con las tres caracteristicas. As:

la propuesta de Sistema B apunta a una economia que
pueda crear valor integral para el Mundo y la Tierra, pro-
moviendo formas de organizacién econémica que puedan
ser medidas desde el bienestar de las personas, las
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sociedades y la Tierra, de forma simultaneay con conside-
raciones de corto y largo plazo. (Sistema B, 2020, parr. 2).

Una empresa B declara en su misién la creacién de valor
integral, construye valor con las personas, las sociedades
y la tierra, y participa en una organizacién econémica
orientada al bienestar.

Ejemplos para cerrar la brecha entre
la sostenibilidad organizacional
y el desarrollo sostenible

Como se ha argumentado, una lectura critica de la lite-
ratura nos llevé a proponer tres alternativas de solucién
para el cierre de la brecha: las alianzas intersectoriales,
la innovacién social y los negocios-organizaciones-hibridas.
En los apartes siguientes, y a modo de ilustracién, se pre-
sentan ejemplos de formas organizativas colombianas
que, tomando como base la cooperacién, la construccion
de relaciones y la apuesta explicita por la complemen-
tariedad entre el bien privado y el bien comiin, aportan
lecciones para cerrar la brecha conceptual y, en la prac-
tica, entre la sostenibilidad organizacional y el desarrollo
sostenible.

INNOVAR

Alianzas intersectoriales: Montes de Maria

La violencia vivida en Montes de Maria, subregién del
Caribe colombiano, por el conflicto armado dejé un pa-
norama de mortalidad, pobreza y desplazamiento incon-
mensurable. Sin duda, esta situacion de violencia extrema
marcé a los sobrevivientes y dejé a la sociedad colombiana
con una deuda de humanidad, solidaridad y, sobre todo,
con la urgencia de construir un futuro mejor para la pobla-
cién. Ahora, la manera de recuperar y construir comunidad
pasa por esfuerzos significativos que requieren de alianzas
con alcance transformativo.

El desarrollo de territorios inclusivos, iniciativa creada por
el Consejo Empresarial Colombiano para el Desarrollo Sos-
tenible (Cecodes), es un buen ejemplo de la articulacién de
sectores que ha buscado mejorar las condiciones de vida
en Montes de Maria, a través del desarrollo de negocios in-
clusivos en la base de la piramide. En la figura 4, se ilustra
el modelo conceptual de la alianza intersectorial desde la
perspectiva de los negocios inclusivos.

El negocio inclusivo en Montes de Maria inicia con un te-
jido de actores de diferente naturaleza que hicieron una
apuesta por contribuir con un proceso de capacitacion, for-
talecimiento de las capacidades productivas e insercion de

Buenos seres humanos

ﬁ Articulacion \
Oferta
oNe Empresa ancla Personas de bajos
La empresa pone ingresos
en el mercado productos Las comuidades de bajos
y servicios que satisfacen ingresos se incorporan
las necesidades de las a la cadena de valor .
personas de bajos ingresos de la empresa ancla como En'_ﬂdades
y mejoran su calidad proveedores de bienes multilaterales
de vida o servicios, distribuidores
Gobi 0 socios empresariales,
obierno aumentando sus ingresos
Demanda
- Fundaciqnes Academia /
empresariales
Figura 4. Esquema conceptual de los negocios inclusivos. Fuente: adaptada de Cecodes (2017).
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Tabla 2.

Logros por via de negocios inclusivos en Montes de Maria.

Logros
Actores Ambientales Productivos Econémicos Sociales Organizacionales
Concientizacion por Realizar seguimiento Generacion de espacios | La creacion de la Asociacién
el cuidado del medio a las labores reque- de dialogo para pro- de productores agrofores-
ambiente. ridas en los cultivos mover confianza. tales del centro de Bolivar
Actores Rotacién de cultivos. para promover mayor El establecimiento de para los negocios inclusivos
. . L rentabilidad en los espacios formativos (Asproaceb) como forma de
comerciales | Correcta disposicion p : o
productores. organizacién de los produc-
de envases de
o tores y para tener un mayor
agroquimicos. . o
nivel de negociacion de sus
productos.
Vinculacién de jévenes | Articulacién entre actores:
Sector en capacitaciones y ac- | cada actor cumple con su
ibli tividades productiva. naturaleza, promoviendo la
publico madurez de la organizacion
autogestion y determinacién.
Reforestacion. Ensefiar Nuevos esquemas de | Precio justo de los Reconciliacién. Unién de los productores
al productp/r el manejg y | siembra. productos. Relacionamiento. parg fortalecer procesos
Junta conservacion del medio Nuevas alternativas a | Asegurar Hermandad. sociales, productlvos,
o ambiente. corto plazo comercializacion. g empresariales.
directiva . i Reconstruccién de con- .
Manejo y conservacién Contacto directo con ) . i Empoderamiento.
Asproaceb del med; bient fianza y tejido social.
neqocios €l medio ambiente. empresas ancla.
. iq . Uso adecuado de
Inclusivos agroquimicos.
Manejo de residuos
sélidos.
Reforestacion siembra Diversificacion de Recibieron los re- Crecimiento personal. La conformacién de la aso-
de :fca cc|>mo reserva cultivos (s&gmbrasl de | cursos prometidos. Unién entre veredas. ciacion, l(r)] q;e les permite
ambiental. corto, mediano y largo han i . ser escuchado.
| Y1ar99 | Reciben Ingresos Acercamiento entre )
Uso de abonos plazo). complementarios familias. Interés en organizarse.
Productores | organicos. Aprender a sembrar con los cultivos de o
Motivacion.
para el futuro. corto plazo.
Acompafiamiento con
capacitaciones.
Compartir experiencias.
Capacitaciones para pro- | Establecimiento de Unién de grupo. Estar asociados.
mover el mejoramiento p(illcu]t|\{os: ajonjoli, Esquemas de Interés por educar
de las parcelas. Z”JOI y miel 50210 pro- asociatividad. (alfabetizacién).
- uctos innovadores . -
Promotores | Mantenimiento del y de calidad Trato con la gente. Capacidad de gestién de
medio ambiente. ' Aprendizajes adquiridos. | la asociacién.
Bioinsumos. Reforzamiento de
vinculos.
Promocién de buenas Asociatividad para Lineas productivas Asociatividad. Capacidad de autonomia.
practicas agricolas. la produccién. a corto, mediano Buena disposicién de los | Toma de decisiones.
[ largo plazo. . L
Uso r.esponsable de Constitucion dg ylargop productores. Dinamizacién de la
quimicos. apiarios comunita- Componente apicola Integracién de pro- integracion.
Trabajo con la metodo- rios como alternativa | Buen precio de los ductores de diferentes
Cecodes logia de corredores de de negocio. productos. comunidades.
conservacién. Generacién de in- Reconciliacion y forta-
Conciencia ambiental de | 9rés0s con compo- lecimiento de lazos de
productores. nentes de corto, hermandad. Trabajo en
mediano y largo equipo.
plazo.

Fuente: elaboracién propia con base en Cecodes (2017).
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la poblacién vulnerable a la cadena de valor de una em-
presa ancla. El proceso de inclusién de la poblacién vul-
nerable, victima del conflicto, pasé por el desarrollo de
capacidades productivas reconociendo las fortalezas de
la regién en términos de una agricultura global, para ase-
gurar el desarrollo de la regién, buscando elevar el valor de
las regiones a partir de su propia vocacién. En este sentido,
la apuesta por el desarrollo territorial, desde los negocios
inclusivos, permitié a la comunidad atender la demanda
de productos agricolas de la empresa ancla. Esto exigié un
fuerte trabajo de desarrollo humano y técnico con la po-
blacién de Montes de Maria, asi como la alineacién de los
diferentes actores territoriales. En la tabla 2, se resumen
los logros alcanzados después de siete afios.

Innovacion social: Leche Para la Paz mAcA de Alqueria

Alqueria, con su iniciativa MAcA, desde hace varios afios ha
venido ayudando a campesinos de la zona de la Macarena
para ofrecerles una posibilidad econémica diferente al cul-
tivo de coca®. En el contexto de fragilidad social y ambiental
de esta zona tradicional de conflicto, Alquerfa junto con el
Gobierno nacional, asociaciones campesinas, extensionistas,
el Servicio Nacional de Aprendizaje (Sena), el Ministerio de
Agricultura, entre otros, ha establecido zonas de produccién
lechera. Con este fin, se ha capacitado a campesinos en el
manejo de la tierra disminuyendo su impacto ambiental (por
ejemplo, remplazando monocultivos por rotaciones de cul-
tivos o implementando manejos del suelo).

Alqueria comprendié la situacién econémica y socioam-
biental de una zona rural colombiana, y la ha convertido
en un gran experimento que beneficia a mas de 1.800
familias en la regién. Esta iniciativa ha sido histérica,
pues comenz6 en el epicentro del conflicto en Colombia,
como una apuesta de intraemprendimiento y bisqueda
de mercados alternativos que terminé generando varios
modelos de innovacién social escalables (Franco et al.,
2016). Ademas, ha tenido su desarrollo en la Serrania
de la Macarena y los municipios aledafios desde los ini-
cios de las conversaciones de paz con la guerrilla de las
Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia (FARC).

En ese momento, la postura del sector privado ante di-
chas iniciativas era escaso o inexistente. Inicialmente,
fue contemplada como una iniciativa de inclusién de

°  En la bisqueda de desarrollo de nuevos productores en areas gol-
peadas por el conflicto, MACA comenzé por establecer una alianza
con el Ministerio de Agricultura de Colombia en beneficio de muni-
cipios como La Uribe, Mesetas, San Juan de Arama, Vista Hermosa,
Puerto Lleras y Puerto Rico. Es una iniciativa con una tradicién ya
establecida que ha sido reconocida nacional e internacionalmente.
véase, por ejemplo, "Manos Amigas” (2019).
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productores, y rapidamente se ha transformado en una
compleja red de colaboraciones que ha permitido me-
jorar significativamente la capacidad productiva de los
campesinos. MACA ha generado importantes impactos
ambientales y sociales, permitiendo a los productores
un mejor manejo de sus parcelas, entrenamiento técnico
y alineamiento de estédndares en la cadena de frio y lo-
gistica asociada a la produccién lechera (Triana-Angel &
Ariza-Ayala, 2019). Mas importante adn, macA ha sido
una catalizadora de cambios en los comportamientos so-
ciales incidentes en el conflicto, como por ejemplo los
asociados a la dependencia de cultivos ilicitos y a la
constitucion de comunidades fragmentadas sin presencia
fuerte del Estado y con bajas tasas de escolaridad.

Después de mas de ocho afios de impactar a mas de 2.800
productores y generar una produccién de 60.000 litros dia-
rios de leche, MACA ha tenido un efecto real mitigando los
bajos niveles de educacién en las regiones de practica, me-
jorando las capacidades de adaptacién al cambio climéatico
y generando progreso en términos de tecnificacién y segu-
ridad alimentaria. Esta iniciativa ha generado modelos de
réplica a escala que se han empezado a implementar en
otros municipios y departamentos por otras empresas del
sector. La iniciativa, cuyo mayor mérito es contribuir a una
ganaderia mas productiva y tecnificada, y mejores niveles
de educacion de la poblacién, impacta transversalmente
al menos al ops 17, de alianzas, y al obs 12, de produccién
y consumo sostenible.

Al generar espacios de seguridad alimentaria y cuidado
ecolégico, MACA genera impactos en la eliminacién de la
pobreza y el hambre, asi como el mitigamiento del cambio
climatico a través de una ganaderia méas sostenible y con
menos emisiones (Triana-Angel & Ariza-Ayala, 2019). Cabe
rescatar que esta iniciativa le ha permitido ampliar consi-
derablemente a Alqueria su mercado y le ha generado sé-
lidas relaciones con sus proveedores.

Este ejemplo de innovacién social a través de modelos de
inclusién productiva tiene un enfoque outside-in de la soste-
nibilidad. Partiendo de un problema socioambiental en una
regién de conflicto, se han creado oportunidades reales de
cambio y opciones de vida para las comunidades. La inicia-
tiva MACA fue la primera de varios proyectos, como el plan
FINCA, centrado en el manejo técnico de la tierra; el proyecto
FOCA, para el mejoramiento de las cadenas de valor en la ga-
naderia y la produccién lechera; Herederos de tradicion, que
se ha centrado en educar a la siguiente generacién de gana-
deros; y ahora, bajo alianzas intersectoriales entre Alqueria
y el Centro Internacional para la Agricultura Tropical (CIGAR),
se desarrollaran sistemas mas sofisticados de tecnificacion
ganadera. Todas estas iniciativas han tenido como punto de
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origen una apuesta por unas comunidades y un territorio en
medio del conflicto.

Negocios hibridos: Lohas Beans

Existe una interesante literatura sobre organizaciones hi-
bridas que hace validacién empirica con casos de estudio
(Alberti & Varén-Garrido, 2017; Badurina-Durkin et al,
2018; Diaz-Correa & Lépez-Navarro, 2018; Kolk & Lenfant,
2016). Dentro de estos estudios destacan los casos del
sector agricola y, en particular, del café. Podria argiirse
que el café, en algunos paises productores, comparte ca-
racteristicas como la asociatividad y la oferta a través de
economfas campesinas, que dan una base practica para
favorecer la concepcién de negocios hibridos en diferentes
eslabones de la cadena de valor.

En Colombia, Lohas Beans'® representa una organizacién
hibrida “pura” dentro del continuum planteado por Kolk
y Lenfant (2016); en otras palabras, estd en la mitad del
continuum ilustrado entre organizaciones hibridas pro-
lucro y aquellas no-lucro. De esta manera, se puede decir
que Lohas Beans ha construido un modelo de negocio en
donde la sostenibilidad juega un papel central para la
construccién de ventajas competitivas, pero donde la crea-
cion de valor es outside-in, y se apuesta por un principio de
bien comin mas que de valor compartido que comprende
que el negocio va mas alld del entorno inmediato de la
competencia. Mas autn, Lohas Beans no construye una
agenda social y ambiental subsidiaria o compensatoria de
la agenda econémica y financiera, sino que el core del ne-
gocio involucra la atencién a las demandas sociales y am-
bientales de su ecosistema; en palabras de Battillana et al.
(2012), se configura un espacio comtn de valor en lo eco-
némico, lo social y lo ambiental.

Lohas Beans cumple con los tres criterios caracteristicos de
una organizacién hibrida. En primer lugar, su nombre en ex-
tenso es la expresion de la sostenibilidad como razén de ser
del negocio: Lohas es el acrénimo de Lifestyles of Health and
Sustainability. Su misién expresa el objetivo del logro de un
bien comin como es la salud y entiende la sostenibilidad
como lo certifica el hecho de ser una empresa B; esto es,
Lohas Beans es un "“tipo de organizacién que usa el poder de
los negocios para resolver problemas sociales y ambientales”
(Lohas Beans, 2020, parr. 1). Aqui, el largo plazo como sen-
tido de construccién de sostenibilidad es evidente.

Lohas Beans cumple con el criterio de construir relaciones
de calidad y de largo plazo. En términos gerenciales, le

19 Para mas detalles, véase, por ejemplo, "El café de la empresa nacio-
nal Lohas Beans conquista Tokio" (2018) y Lohas Beans (2020).
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apuesta a la gestién de grupos de interés y a la creacién
de valor compartido. La ubicacién dentro de la cadena de
valor en el eslabén de la intermediacién comercial, le per-
mite tener articulacién con los eslabones aguas arriba (pro-
veedores) y aguas abajo (distribuidores y consumidores).
Alli ha creado relaciones de confianza en busca de sosteni-
bilidad: una sostenibilidad de caracter social, al propender
por el comercio justo certificado, y una sostenibilidad de
caracter ambiental, al propender por una certificacién
de cafés organicos y certificacién de agricultura ecolégica.

Asimismo, Lohas Beans entiende el mercado del café in-
serto en un ecosistema institucional donde se construyen
reglas del juego para el logro del bienestar social. Asi,
por ejemplo, se constituye en una empresa B, "que apuesta
por participar en una economia que pueda crear valor in-
tegral para el Mundo y la Tierra, promoviendo formas de
organizacién econémica que puedan ser medidas desde el
bienestar de las personas, las sociedades y la Tierra" (Sis-
tema B, 2020, parr. 2). Se constituye en la primera empresa
Bic de la Ley 1901 de 2018, que define a las Sociedades de
Beneficio de Interés Colectivo como aquellas que, "ademas
del beneficio e interés de sus accionistas, actlan en pro-
cura del interés de la colectividad y del medio ambiente”
(Lohas Beans, 2020, pérr. 2). Finalmente, dentro de la co-
yuntura sociopolitica del proceso de reincorporacién Lohas
Beans trabajé con las instancias publicas para incluir en la
cadena de valor proveedores excombatientes de las FARC
del municipio de Dolores, Tolima ("El café de la paz: la ex-

2

periencia de desmovilizados sembrando café", 2019).

En suma, se evidencia que una organizacién hibrida pura,
como la representada por Lohas Beans, es una forma or-
ganizacional que cierra la brecha entre la sostenibilidad
organizacional y el desarrollo sostenible. Estas organiza-
ciones integran las dimensiones de lo social, lo ambiental
y lo econdmico en una forma de creacién de valor integral
guiado por la busqueda del bien comiin. Estas organiza-
ciones integran al core del negocio su responsabilidad so-
cial y ambiental con la mira puesta en el bien comin y
no solo en el interés individual (Alberti & Varén-Garrido,
2017). De esta manera, se evitan las agendas sociales
compensatorias o los continuos trade-off con las agendas
econémico-financieras.

Lecciones para cerrar la brecha entre
la sostenibilidad organizacional
y el desarrollo sostenible

Los ejemplos de alianzas intersectoriales, innovacién so-
cial y empresas hibridas, fundamentadas en la comple-
jidad socioambiental con fines de transformacién social,
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lentamente se van ampliado. Los enfoques de base de
la pirdamide y de gobierno colaborativo estan ocurriendo
en diversos paises, y van desde innovaciones en micro-
crédito, negocios inclusivos, redes en salud y educacién,
hasta la transformacién rural y urbana; por supuesto, en
Colombia tenemos formas de organizacién colaborativa
y cooperada en zonas de conflicto y fragilidad extrema.
Todo tipo de organizaciones con el AbN de la colaboracién
para la sostenibilidad muestra el alcance y la posibilidad
para transformar realidades socioambientales especificas
que crean valor en funcién del bien comin (Austin et al,,
2006; Goyal et al., 2015; Hammond et al., 2007; Prahalad
& Hammond, 2002).

Nuevas formas organizacionales ilustran la ruta para cerrar
la brecha de la sostenibilidad organizacional y el desarrollo
sostenible. Las alianzas intersectoriales fijan un objetivo
de bien comun y construyen valor a través de las redes de
colaboracién y cooperacién. La innovacién social busca un
bien comtin a partir de la explotacién de la inteligencia co-
lectiva, y los negocios hibridos trabajan en un limite muy
sugestivo de arquitectura organizacional que despliega
una razén de ser del negocio, determinada por la soste-
nibilidad de largo plazo, la gestién de grupos de interés,
y la creacién de valor desde el principio del bien comin
(outside-in) mas que del valor compartido (inside-out).

Con la implementacién de la colaboracién intersecto-
rial, el sector privado puede desarrollar, prototipos y so-
luciones potencialmente escalables que aporten a cerrar
la brecha entre sostenibilidad organizacional y desarrollo
sostenible. En efecto, se exploré cémo en la diversidad de
las dindmicas de cooperacién se configura una apuesta
estratégica para la creacién de valor y el bien comn.
En este juego de construccién de confianza, se hacen vi-
sibles las estrategias de transformacién mas que las de
transaccién; antes que la vision lineal, prima la holistica
de la relacién compleja.

El paradigma de la sostenibilidad, en sus dos vertientes,
plantea retos a la gerencia privada. Algunos de estos de-
saffos son: i) la necesidad de nuevas habilidades de co-
municacién y colaboracién que faciliten las relaciones con
comunidades y diversas organizaciones; ii) pasar de un
modelo basado solamente en la competencia, a un mo-
delo de negocio que articule la competencia con la coo-
peracion; iii) aprender de cocreacién socioambiental. Los
territorios con entornos vulnerables y en conflicto, como
Colombia, son un caldo de cultivo para la experimentacion
de soluciones para cerrar la brecha de la sostenibilidad. En
consecuencia, se hace necesaria una apuesta de la orga-
nizacién por una visién de sistemas ecoldgicos complejos,
donde la vida, lo biético, sea el centro de la estrategia. En
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términos practicos, las organizaciones deben construir su
estrategia de manera outside-in; es decir, deben entender
el sistema bidtico complejo en el que compiten, y bajar a su
entorno de los negocios a buscar oportunidades de crea-
cién de ventajas competitivas, pero desde la misién de no
erosionar el medio ambiente de vida.

Esta mirada de la sostenibilidad lleva seguramente a
priorizar, entre muchas otras decisiones de gerencia, la
produccién y uso de energia verde; el respeto al ciclo hi-
drosocial; la firme atencién a los servicios sociales como
el de vivienda, la comunicacion, el transporte, la salud, o
el entretenimiento; y, desde una perspectiva de desarrollo
sostenible, al cuidado del ciclo de carbono (Roome, 2013).
En concreto, la creacién de valor ahora implica una re-com-
prensién del entorno de los negocios desde una perspec-
tiva ecoldgica y sistémica (Sun et al., 2018).

Bajo un nuevo paradigma de la sostenibilidad, que
cierre la brecha, debe imperar la creacién de valor desde
el principio del bien comin (outside-in). Este a su vez
debe llevar a la comprensién y puesta en practica de la
cooperacién y la colaboracién en varias escalas de accién
(local, regional, nacional e internacional) (Kolk & Lefant,
2015b). Las organizaciones deben entender que estan
inmersas en un sistema socioambiental complejo que
obliga a pensar como una comunidad empoderada. En este
sentido, es necesario repensar el alcance y significado de
la sostenibilidad desde enfoques que superen el principio
del valor compartido (inside-out). Se debe superar el
fundamento dado por una Iégica puramente econémica; y
transitar a una sostenibilidad cuyo énfasis sea el bienestar
social y los problemas del macronivel de la sostenibilidad;
alli, lo clave es la busqueda del bien comtin (Dyllick & Muff,
2016). Retomando como leccién el quehacer de las nuevas
formas organizacionales, la responsabilidad no es con el
entorno inmediato de los negocios sino con el sistema
complejo de lo socio-ambiental y lo biético: el bien comun.

La brecha entre sostenibilidad organizacional y desarrollo
sostenible debe ir cerrdndose a medida que se promueven
iniciativas multisectoriales y multi-stakeholder. Alli las orga-
nizaciones, usando sus capacidades de colaboracién y coo-
peracién, contribuyen a la construccién de tejido social, al
acceso igualitario y respetuoso a los recursos naturales, y al
empoderamiento y pedagogia de procesos que contribuyan
al mejoramiento de la calidad de vida. Sin dejar de lado la
busqueda de eficiencia y rentabilidad, ahora la apuesta para
la creacién de valor también incluye el desarrollo de con-
fianza entre actores, para el cultivo de una cooperacién en
la competencia. Esta perspectiva del hilvanar antropolégico
en el mundo de los negocios debe llevar, en términos de po-
litica publica y empresarial, a la integracién de los ops en las
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agendas de creacién de valor. El bien comin expresado en
la agenda global por el desarrollo sostenible debe incorpo-
rarse a la misién del negocio, debe crear patrones de buen
gobierno corporativo y debe llevar a cambiar las agendas so-
ciales compensatorias de la Rse por agendas del bien com(in
como fuentes estratégicas de valor.

Declaracion de conflicto de interés

Los autores no manifiestan conflictos de interés institucio-
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