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SOSTENIBILIDAD: i
DE LA CONSCIENCIA A LA ACCION

Perspectivas de empresarios peruanos

Micaela Rizo Patron

Esta publicacion es una adaptacion de la tesis presentada para el grado de
Maestria en Estudios en Liderazgo de Sostenibilidad de la Universidad de Cambridge



PRESENTACION



uchos gobiernos, empresas y comunidades reconocen una profunda
necesidad de un cambio para “recablear” la economia global y obtener

resultados sostenibles, como aquellos que reflejan los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS) de las Naciones Unidas. Los ODS sirven como
una estrategia global que debe ser incorporada por empresas, gobiernos y la
sociedad civil, en un trabajo conjunto que asegure el bienestary la prosperidad
de la sociedad a largo plazo.

Con esto en mente, la sociedad busca que las empresas asuman cada vez mayores
responsabilidades, mas alla de los limites de sus propias operaciones. Existe una
expectativa de que las empresas sean proactivas en desarrollar soluciones a los
retos sociales y ambientales representados en los ODS, con el objetivo de alcanzar
el futuro que queremos. De forma critica, esto requerird que las empresas no
solo reaccionen y se adapten al contexto cambiante, sino que sean proactivas y
efectivas en transformar sus operaciones, sectores, cadenas de valor y economias
en general, para alinear el éxito comercial con los ODS.

Alcanzar el futuro que queremos requerira de nuevos tipos de lideresempresariales,
gue sean valientes y tengan propdsito. Esta investigacion hace una valiosa
contribucion a nuestro conocimiento de las barreras y factores impulsores para
las transformaciones que se necesitan. Fue realizada como parte de la Maestria en
Sostenibilidad del Instituto para el Liderazgo en Sostenibilidad de la Universidad
de Cambridge (CISL). Desarrollar capacidades para que los empresarios logren
un cambio positivo hacia la sostenibilidad es fundamental para la misién de CISL
y estudios como este ayudan a informar sobre nuestro trabajo, al tiempo que
respaldan la practica de manera mas amplia.

Basado en interacciones practicas entre lideres empresariales y perspectivas
académicas, el Modelo de Liderazgo de Impacto de Cambridge, publicado
recientemente por el CISL, describe el liderazgo que necesitamos para generar
valor para las empresas, la sociedad y el medio ambiente. Esta investigacion
contribuye a la base de evidencia requerida para desarrollar y fortalecer ain mas
nuestro modelo. También es valiosa para aguellos que trabajan en desarrollar
liderazgo con propdsito basado en un enfoque sistémico, en particular en el Peru.
Por estas razones, acogemos con satisfaccion su publicacion.

DR. THEO HACKING

Director, Graduate Programmes
University of Cambridge Institute for Sustainability Leadership

A UNIVERSITY OF
) CAMBRIDGE

INSTITUTE FOR
SUSTAINABILITY LEADERSHIP
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a presente publicacion, que sintetiza el trabajo de investigacion realizado por Micaela Rizo Patréon

para alcanzar el grado de Maestria en Liderazgo en Sostenibilidad por la Universidad de Cambridge,

es el resultado de una travesia de desarrollo y descubrimiento personal, cuyo punto de partida es la
conviccidon de que el sector privado, siempre y cuando esté articulado, puede convertirse en una fuerza que
nos conduzca hacia un mundo mejor.

Su conviccién se arraiga en una conexiodn especial con la naturaleza, el medio ambiente y las personas,
asi como en su reconocimiento del sector privado como agente de creacién de valor y de transformacion.
Mientras desarrollaba sus estudios de maestria en la London School of Economics, ella ya ponia en practica
sus valores tendiendo puentes y conectando personas con la finalidad de movilizarlas para asi transformar
nuestro mundo en un mejor lugar para todos.

Con el World Climate Summity la COP 20, ella inicia su etapa en L+1: una nueva red de empresarios peruanos
que participan activamente en la agenda de desarrollo sostenible en el Perd formando, organizando,
reclutando, y luego dirigiendo esta red. Con el foco siempre puesto en el impacto, vuelve a enfrentarse al
hecho de que consciencia y conocimiento son necesarios, pero no suficientes, para lograr los cambios que
nuestro pais y el mundo necesitan. Es a partir de este reconocimiento que Micaela intensifica su actividad
destinada a cerrar la brecha entre consciencia y accion.

Es asi que Micaela emprende un nuevo proyecto: encuentra en el programa de Liderazgo en Sostenibilidad de
la Universidad de Cambridge la oportunidad de desarrollar las herramientas conceptualesy metodoldgicas que
le permitan volver accionables los conocimientos y experiencias acumulados a lo largo de los anos. Aplicando
rigurosamente estas herramientas a una muestra representativa de empresarios y lideres institucionales de
diferentes sectores econdmicos agrupados en la red L+1, identifica barreras y factores impulsores que hoy
mueven a la accién en sostenibilidad al sector privado en el Peru.

Los resultados de este estudio de caso con lideres empresariales pioneros de la red L+1 constituyen un punto
de partida imprescindible para lograr la activacion del sector privado peruano, hecho especialmente relevante
en el contexto actual. Por un lado, el recientemente publicado Reporte Especial sobre Calentamiento Global
de 1.5°C del Panel Intergubernamental sobre Cambio Climatico nos imprime un sentido de urgencia respecto
de la necesidad de cambiar ya los procesos tradicionales de generar valor econdmico:; y, por otro lado, el Peru
cuenta con un sector empresarial que lucha por abrirse camino en medio de una economia mayoritariamente
informal; un empresariado al que le cuesta mantenerse al dia en términos de sostenibilidad, y que aun es poco
consciente del rol que le toca desempenar para que el Peru alcance sus objetivos de desarrollo sostenible.

La presente publicacidn sintetiza el trabajo de investigacion de Micaela empleando un lenguaje sencillo y
claro. De esta manera, contribuye a superar exitosamente uno de los principales retos hacia la sostenibilidad:
la comunicacién en un lenguaje practico y empresarial que permite al lector una aproximacién facil a un
tema que suele ser ambiguo o difuso. En tiempos en los cuales nos vemos bombardeados de informacién de
diferente calidad, este trabajo se vuelve una referencia obligada para todos aquellos que queremos entender
de qué manera podemos contribuir a la construccién de un futuro mejor.

PEDRO ALFONSO LERNER
Gerente General de CELEPSA



RESUMEN



Los lideres empresariales desempenan un papel clave como agentes de
cambio en el camino hacia la sostenibilidad. Si bien el nUmero de empresarios
conscientes de los retos de desarrollo sostenible que enfrentamos como pais
viene incrementando, pasar a la accidn a través de soluciones concretas, es
todavia un desafio.

Explorar la vision que tienen los empresarios sobre la sostenibilidad nos puede
proporcionar informacién valiosa para desarrollar mejores estrategias y asi
impulsar mas acciones hacia la sostenibilidad en las empresas.

Un estudio de caso exploratorio y cualitativo basado en las opiniones de
empresarios miembros de la red peruana L+1 permitié conocer las barreras y
factores impulsores para promover accién en sostenibilidad mas alla de la mera
toma de conciencia.

Desde el ano 2015, L+1 ha reclutado a un grupo representativo de mas de
cincuenta empresarios y representantes institucionales de alto nivel y diferentes
sectores econdmicos. La misidon de la red es promover el desarrollo sostenible
en el Perd, al generar los espacios para inspirar y formar a sus miembros como
agentes de cambio lideres de sostenibilidad y compartir ejemplos concretos de
modelos de negocios sostenibles.

Entre los resultados del estudio, la principal barrera identificada es comunicar
la complejidad de la sostenibilidad en un lenguaje practico y empresarial. Por
otro lado, hoy en dia, el principal factor impulsor que promueve la accion de
sostenibilidad en empresas peruanas es la reputacion. No obstante, existen lideres
empresariales pioneros que estdn innovando y transformando sus modelos de
negocio para lograr una vision sistémica de desarrollo sostenible. Para muchos
de ellos, un factor transformador relevante ha sido y es, el vivir experiencias de
conexion con la naturaleza.

Este trabajo de investigaciéon valida y refuerza el impacto positivo del aprendizaje
a través de una red como estrategia efectiva para promover un pensamiento
empresarial enfocado en el desarrollo sostenible. Sin embargo, el salto de la
consciencia sobre sostenibilidad a la accién real requiere resultados medibles.

Lared L+1 se puede replicar en otros lugares, especialmente en paises en desarrollo,
para inspirar y compartir aprendizajes, casos de éxito y mejores practicas en
sostenibilidad en toda la region.
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Explorando
una vision
“fuera de la caja”



Paul Polman, CEO de Unilever desde 2009 y responsable de un ambicioso plan para duplicar el volumen
de sus negocios y, al mismo tiempo, tener un impacto positivo en la sociedad y el medio ambiente,
dijo recientemente: “Hace tiempo que conocemos los multiples desafios que enfrentamos: desigualdad,
pobreza y cambio climatico, por nombrar algunos, y siempre he creido que todos, incluido el sector
empresarial, tienen un papel que desempenar al abordarlos. Las empresas deben ser parte de la solucion,
no del problema. No podemos ser solo espectadores” (Schawbel, 2017).

LLAMADO A LA ACCION PARA LIiDERES EMPRESARIALES

Un informe reciente del MIT Sloan Management Review planted que «la sostenibilidad corporativa ha
llegado a una encrucijada». Esto significa, por un lado, que a pesar de haber experimentado un progreso
significativo, los lideres empresariales ejemplares comprometidos con la sostenibilidad siguen siendo
una minoria y se distribuyen de manera desigual en las distintas geografias e industrias. Por el otro, las
empresas pioneras han dejado claro que la sostenibilidad es un factor impulsor esencial de la eficiencia,
la innovacién y el valor agregado a largo plazo.

Dado el contexto actual de desafios globales sin precedentes, existe un llamado a la accién mas urgente
hacia los lideres empresariales para convertirse en lideres reales de sostenibilidad. «El hacer negocios como
de costumbre ya no es una opcion», definen con claridad los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Los
ODS, también conocidos como Objetivos Mundiales, son un llamado universal a la adopcién de medidas para
poner fin a la pobreza, proteger el planeta y garantizar que todas las personas gocen de paz y prosperidad.

Grafico 1. Rendimiento percibido de las instituciones y las expectativas de liderazgo. En el eje
horizontal se presenta el liderazgo de las instituciones. En el eje vertical se presentan las expectativas
de liderazgo. En los cuadrantes formados por los ejes se presentan a las instituciones ubicadas segun su
nivel de liderazgo y las expectativas del mismo. Las flechas mostradas en algunas indican la tendencia de
cambio que tiene la institucion.
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GlobeScan SustainAbility Survey, 2016 p.12



ﬂSostenibilidad: de la consciencia a la accion

La Encuesta Globescan de Sostenibilidad (2016) evidencid que si bien el sector privado tiene hasta ahora un
historial de desempeno muy limitado en su contribucion al progreso del desarrollo sostenible, se espera que
este sector asuma un rol mas activo en liderar la agenda de desarrollo sostenible durante los préximos 20 anos.

Lideres para la sostenibilidad

Visser y Courtice proporcionan una definicion simple de qué son los lideres para la sostenibilidad:
«gente que inspira y apoya la accion hacia un mundo mejor». Los autores resaltan caracteristicas de
este tipo de liderazgo que incluyen: entendimiento sistémico e interdisciplinario, inteligencia emocional,
visidon diferencial, un estilo inclusivo que genera confianza y disposicidén a la innovacién. Otros autores
proporcionan definiciones similares que, en pocas palabras, refuerzan la necesidad de un liderazgo
integral y transformacional para abordar los complejos desafios a los que se enfrenta la humanidad.

EL QUE Y PARA QUE DE LA INVESTIGACION

Una suposicidn clave de esta investigacidon es que los lideres empresariales son agentes esenciales de
cambio capaces de generar un impacto significativo en el desarrollo de la humanidad y su relaciéon con
la sociedad y el planeta.

Dicho eso, el objetivo general de |la investigacion es explorary comprender las perspectivas de empresarios
pioneros en sostenibilidad para proponer recomendaciones dirigidas a incrementar la accidn en
sostenibilidad, mas alla de elevar la consciencia en los lideres empresariales. La acciéon en sostenibilidad
se diferencia de la accidn altruista y filantrépica ajena al negocio principal y se define como una forma
de hacer negocios que genere un triple impacto positivo en las prioridades econdmicas, sociales y
ambientales que estan integradas en el negocio principal.

La investigacidon se centraen empresariosy lideres institucionales que son miembros de una red empresarial
de sostenibilidad en el Peru, llamada L+1 y se aborda a través de las siguientes preguntas:

* ;Qué implica el salto de la consciencia a la accién en sostenibilidad entre los empresarios peruanos? Y
la exploramos con mas detalle a través de dos subpreguntas:

« ;Cudles son las barreras y los factores impulsores necesarios para pasar de la consciencia a la accién en
sostenibilidad entre empresarios peruanos?

« ;Qué tan efectiva es la red L+1 como estrategia para fomentar mas acciones de sostenibilidad?

Una vista general

La investigacion se presenta en seis capitulos. El primero introduce las preguntas y objetivos. El segundo
proporciona una vision general del contexto del desarrollo sostenible del Perud e introduce la red de
empresarios L+1 para promover la sostenibilidad. El tercero efectla una revisidon de literatura para ampliar
los conceptos de las preguntas y los marcos tedricos utilizados. El cuarto desarrolla el qué, el para quéy
el cdmo. El quinto presenta los hallazgos y su analisis, para responder a las preguntas de la investigacion.
Finalmente, el sexto ofrece las conclusiones que llevan a recomendaciones, tanto para académicos como
para empresarios.
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EL DESARROLLO SOSTENIBLE EN EL PERU

En la ultima década, el crecimiento econdmico que experimentd el Perd, le permitié ubicarse como uno
de los principales mercados emergentes del mundo. Este crecimiento se vio reflejado en indicadores
econémicos, como la reduccién de la pobreza, que mejord significativamente.

Sin embargo, este crecimiento no ha estado dirigido hacia un modelo de desarrollo sostenible. De hecho,
los indicadores de sostenibilidad del pais son preocupantes. Segun el indice de Desempefio Ambiental de
la Universidad de Yale, de 178 paises evaluados, el Perd ocupa el lugar 110 en el mundo. Esto es critico,
considerando que se encuentra entre los diez principales paises megadiversos del planeta y es también uno
de los paises vulnerables a los impactos del cambio climatico. El grafico 2 brinda estadisticas asociadas que
evidencian los multiples retos que enfrenta el Peru para lograr los ODS especificos.

Grafico 2. Desempeno del Perti frente a cuatro ODS, vinculados
a cifras que representan los retos que afronta el pais

AGUA LIMPIA
Y SANEAMIENTO

El 71.5% de la poblacion
econémicamente activa

Solo se trata el 15% de las
aguas residuales

(El Comercio, 2017) es INFORMAL

(Benavides et al., 2016)

16 PAZ JUSTICIA E
INSTITUCIONES
FUERTES

Con el modelo de desarrollo . Elt.c:esgmpeﬁo de las
instituciones peruanas
actual, se proyectan esta rankeado 106/138
tendencias altas de a nivel mundial
intensidad de carbono en el (WEF, Global Competitiveness

Peru al 2030 (Lamb, 2016). Index 2016)



nSostenibilidad: de la consciencia a la accion

Varios de estos desafios estan interrelacionados y afectan directamente al sector privado. Por ejemplo,
el ODS #8 y los altos niveles de informalidad estan correlacionados con el ODS #16, relacionado a los
problemas de corrupcidén y a la falta de institucionalidad y gobernanza.

Por otro lado, histéricamente, la economia peruana ha dependido en gran medida de la explotacion
de los recursos naturales. Especificamente, en la ultima década, la mineria ha sido el principal motor
del crecimiento econdmico. Sin embargo, recordados conflictos socio-ambientales que bloquearon
inversiones extranjeras en el sector, generaron percepciones desfavorables sobre los temas ambientales
en el sector privado. En gran medida, estos conflictos se relacionan a la débil institucionalidad peruanay
a la incapacidad para alcanzar acuerdos entre las partes que resultaron en acciones extremas. Una de las
consecuencias mas evidentes de este desencuentro es la polarizaciéon entre las empresas mineras y las
comunidades locales.

No obstante, cada vez son mas comunes los requisitos de sostenibilidad para el sector privado peruano.
Por ejemplo, la resolucion N* 033-2015-SMV/01 de la Superintendencia del Mercado de Valores solicita
a las empresas que cotizan en la bolsa la presentacion de reportes de sostenibilidad corporativa con la
finalidad de conocer las politicas, estandares y acciones que la empresa implementa para asegurar su
sostenibilidad y creacién de valor a largo plazo.

Asimismo, en el proceso de adecuarse a los lineamientos establecidos para ser miembro de la Organizacién
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE), el Peru tiene que cumplir con requerimientos
ambientales que involucran al sector privado.

En los ultimos cuatro anos, el gobierno peruano ha participado en hitos relacionados con la sostenibilidad
y la accién climatica, como la celebracién de la 20° Conferencia de las Partes (COP20) de la Convencién
Marco de las Naciones Unidas para el Cambio Climatico (CMNUCC) en Lima y la ratificacion del Acuerdo
de Paris y los ODS. A nivel internacional, el rol politico del Peru, especificamente en relacién con el cambio
climatico, ha sido elogiado, pero en la practica, a nivel nacional, aun falta mucho por recorrer, ya que con el
modelo de desarrollo actual, se proyectan tendencias de aumento substancial en la trayectoria de emisiones
de carbono del Peru. Esto se observa en un sector privado desactualizado en términos de estrategias de
desarrollo bajas en carbono. Segun un informe patrocinado por la embajada del Reino Unido, menos de
cuarenta empresas peruanas habian medido su huella de carbono en el ano 2015.

Este bajo nivel de avance hacia el desarrollo sostenible se vio exacerbado en 2017 con la una de las peores
crisis climaticas en la historia peruana reciente: el fendmeno denominado “El Nifno Costero”. Fuertes
lluvias en los Andes occidentales causaron graves inundaciones en las ciudades costeras, la mayoria de las
cuales fueron declaradas en estado de emergencia. El resultado: mas de 100 personas fallecidas y mas
de 210,000 viviendas afectadas.

Esta crisis resultd en un recorte de 0.8% en el prondstico de crecimiento de Peru para el afno 2017 y un
gasto estimado de 9 mil millones de ddélares en esfuerzos de reconstruccién durante los siguientes cinco
anos. Sin embargo, la crisis generd un fendmeno social de solidaridad que se evidencié con la cobertura
masiva de medios informativos. Bajo el lema “#unasolafuerza” se movilizaron donaciones en todo el pais,
donde la reaccion de la sociedad y del sector empresarial fue muy positiva. Aun asi, en el contexto de este
estudio, es relevante distinguir estas acciones como netamente filantropicas.



LA RED L+1

L+1 es una red peruana de empresarios que promueve el desarrollo sostenible. Inspirada en grupos de

lideres corporativos globales existentes, como el “B-Team” y el “Prince of Wales Corporate Leaders Group”,
L+1 surge como parte del concepto +1 de la consultora Libélula en el afio 2014.

Desde entonces, L+1 se consolida y se expande como una plataforma con mas de cincuenta miembros,
empresarios peruanos y lideres institucionales presentes en mas de veinte de sectores econdmicos del pais. Por
tanto, L+1 es un espacio donde los propios empresarios se conectan, comparten experiencias y colaboran con el
objetivo de promover el desarrollo sostenible en el Peru. La principal fortaleza de la red es la interaccion entre sus
miembros y las oportunidades multidisciplinarias resultantes de aprendizaje relacionadas con la sostenibilidad.

Uno de los objetivos de L+1 es catalizar y promover modelos de negocios que brinden soluciones de
desarrollo sostenible. Por ejemplo, en la busqueda de soluciones proactivas a las inundaciones y los
desastres causados por el Fendmeno de El Nifilo Costero de 2017, L+1 se unié a la Plataforma de Buena
Gobernanza del MERESE (Mecanismo de Retribucién por Servicios Ecosistémicos) de la cuenca del rio
Canete. Esta plataforma une diferentes ONGs, instituciones gubernamentales y al sector privado para
promover un mecanismo que permite invertir en acciones orientadas a la conservacion, recuperacién y uso
sostenible de los ecosistemas -como fuente de servicios ecosistémicos- a través de acuerdos voluntarios
entre contribuyentes y retribuyentes. Dicho en sencillo, en la misma cuenca de un rio que conecta a la sierra
(aguas arriba) con la costa (aguas abajo), las personas en la costa invierten en proyectos de conservacion en
la sierra para asegurar la buena gestiéon de la cuenca y del recurso agua (el servicio ecosistémico) para que
en el futuro, entre otros beneficios, puedan ser mas resilientes ante los impactos de los huaycos.
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PENSAMIENTO EMPRESARIAL SOSTENIBLE

Ir mas alla del status quo implica cambios audaces en las formas de pensar de los empresarios y en el
rol que desempenan las empresas. Diversos autores del pensamiento sistémico brindan un enfoque util
para integrar el resultado de las tres dimensiones de sostenibilidad (social, ambiental y econdmica) en
el negocio principal, a través de una estrategia de creacidén de valor positiva. Esta perspectiva, conocida
como pensamiento empresarial sostenible, proporciona un marco apropiado para llevar a cabo nuestra
investigacion. Dicho de forma simple, el pensamiento empresarial sostenible se define como “una forma
de pensar en la que el sector empresarial es visto como una fuerza positiva, que contribuye a la sociedad
y al medio ambiente, mientras genera rentabilidad”.

Un autor renombrado que aporta al pensamiento empresarial sostenible es Peter Senge. En uno de
sus libros recientes: La Revolucion Necesaria, como individuos y organizaciones trabajan por un mundo
sostenible, presenta una herramienta util para la creacion de valor sostenible:

Grafico 3. Mapa para la creacién de valor sostenible. E| grafico esquematiza un ejemplo de desarrollo
de estrategias para la creacion de valor sostenible. En el eje horizontal se representa el nivel de gestion de
la empresa (interno y externo). En el vertical se representa el tiempo (futuro y presente). En los cuadrantes
formados por los ejes se presentan las estrategias que pueden aplicarse en cada uno de los escenarios de
tiempo-nivel de gestidn, asi como los retornos en cada caso.
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Senge et al, 2008.

El pensamiento empresarial sostenible contrasta con la mentalidad empresarial tradicional, que prioriza lo
econdémico por encima de las preocupaciones ambientales y sociales. Diferentes autores utilizan graficas
similares para explicar el contraste entre perspectivas tradicionales de empresarios que vienen desde la
época industrial versus el pensamiento empresarial sostenible. Ver diagramas del grafico 4.
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Gréfico 4. Perspectiva econémica vs. pensamiento empresarial sostenible. El grafico presenta las dimensiones
de la sostenibilidad (sociedad, ambiente y economia) bajo dos perspectivas distintas. A la izquierda, en la
perspectiva econdmica tradicional, la dimension econdmica predomina sobre la social y ambiental (lo ambiental
es una variable mas pequena limitada al uso de recursos naturales). A la derecha, el pensamiento empresarial
sostenible, donde la economia se posiciona como parte de un sistema socioambiental mas amplio.
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Fuente: Bocken, 2017

LA DIMENSION PSICOLOGICA DEL LIDERAZGO EN SOSTENIBILIDAD

Uno de los autores citados por su investigacion sobre liderazgo para la sostenibilidad, Steve Schein, decia:
“mientras mas comprendamos como la psicologia y las visiones del mundo impulsan las conductas
requeridas para liderar las iniciativas de sostenibilidad, mas eficazmente podremos cultivarlas’. En esa
linea, Schein plantea enfoques relevantes que permiten explorar la dimensién psicoldgica del liderazgo en
sostenibilidad. Visser y Crane se centraron en la psicologia existencial, mientras que Schein revisé diferentes
disciplinas académicas, incluyendo la psicologia social y la economia ecoldgica. Estos autores revelaron
diferentes vacios en los estudios de liderazgo de sostenibilidad corporativa.

Entendemos que la consciencia sobre sostenibilidad implica ser consciente de las «consecuencias
ambientales y sociales en marcos de tiempo mas largos». Schein se refirid a una cosmovision, y la explico
como «una forma de encontrar sentido» y desarrollé el concepto de cosmovision ecoldgica, definido como
«patrones mentales profundos y formas habituales de ver nuestra relacion con el mundo natural».

Esquemas mentales

Un articulo reciente de John Elkington explica cdmo nuestros esquemas mentales inconscientes definen
los objetivos que buscamos, los planes que hacemos, la forma cémo actuamos y cémo evaluamos nuestras
acciones. El enfatiza que para cambiar la forma en que percibimos las cosas, priorizamos e invertimos
tiempo, esfuerzo y dinero, necesitamos cambiar nuestros esquemas y enfoques resultantes. Elkington
describe seis enfoques principales que se utilizan en la narrativa empresarial sostenible: recursos, tiempo,
valor, disefno, abundancia y moral.

Elkington comenta sobre algunos de estos enfoques: «El tiempo es fundamental para todos los enfoques de
sostenibilidad. Al capitalismo se le ve como miope en un momento en que los desafios clave exigen enfoques
de tiempo mucho mas largos». Considerando el “enfoque de valor”, Elkinton reconoce que, «<mientras muchos
ambientalistas solian considerar a las empresas como el enemigo, la aparicidon del pensamiento de triple
impacto desde el afio 1994 ayudd a crear nuevas ideas sobre la creacion de valor. Desde entonces, miles
de empresas han adoptado la agenda “personas, planeta y rentabilidad™. El enfoque de diseno se refiere a
modelos de negocio basados en la economia circular.



Colonos, prospectores y pioneros

Los estudios de Chris Rose sobre las dindmicas culturales dan luces sobre la relevancia de valores especificos
para comprender mejor como se puede persuadir a las personas a cambiar sus comportamientos hacia
una accién mas sostenible. Asi, categoriza a las personas en tres grupos basados en sus valores: “colonos,
prospectores y pioneros’ y anhade que cada uno tiene diferentes necesidades no satisfechas, tales como:

- Colonos: proteccion, seguridad, identidad, pertenencia
- Prospectores: éxito, estima de los demas, autoestima
- Pioneros: nuevas ideas y conexiones, vida ética, autonomia

Para Rose, cada grupo ve el mundo de manera diferente y propone estrategias especificas para impulsar
el cambio de comportamiento para cada uno.

BARRERAS PARA LA SOSTENIBILIDAD

Las barreras son obstaculos que impiden, previenen, dificultan o imposibilitan el logro de un objetivo.
El término “sostenibilidad”, en si mismo, ha sido descrito como una barrera para actuar de manera mas
sostenible, ya que la complejidad y la ambigledad del concepto pueden significar cosas muy diferentes
para cada persona.

Un estudio dirigido por el Instituto para Futuros Sostenibles de la Universidad de Tecnologia en Sidney
(2009) identificd barreras comunes para la sostenibilidad a nivel organizacional, que incluyen:
* La falta de soporte organizacional y de gestidon

» Un vacio entre la teoria y la practica

* La capacidad del personal y alta rotacién de personal

* Las prioridades contrapuestas

* Los sistemas inadecuados de gestidn de informacién

* La falta de fondos internos y externos

* La dificultad para tratar con agencias gubernamentales

* La legislacién inadecuada

* Los desafios de investigacion y desarrollo

* El lenguaje de la sostenibilidad

Explorando auin mas la barrera del lenguaje, esta se ha convertido en un problema comun en el &mbito de la
sostenibilidad, a través del uso de un lenguaje demasiado tedrico. Por ejemplo, en el sector financiero, todavia
hay una brecha entre las estrategias de sostenibilidad de las empresas y los inversionistas, ya que «la presentacion
de informes de sostenibilidad sigue enmarcandose en un idioma que no es familiar para los inversionistas».

Esty & Lubin (2014), anaden que las métricas ambientales, sociales y de gobierno nunca fueron disefadas
para identificar los factores de creacidén de valor empresariales. Hoy en dia, estos marcos siguen siendo
inadecuados para medir los beneficios empresariales o la materialidad financiera de la sostenibilidad.
Como resultado, no existen indicadores faciles de entender que cuantifiquen el valor empresarial para el
negocio de la sostenibilidad en términos financieros convencionales.

FACTORES IMPULSORES DE SOSTENIBILIDAD

Individuales

Dada la necesidad de promover un mayor liderazgo para la sostenibilidad en el mundo empresarial,
diferentes autores han estudiado qué factores impulsores a nivel individual y organizacional motivan a los
lideres empresariales a convertirse en lideres para la sostenibilidad y a mejorar sus organizaciones para
gue sean mas sostenibles. Los factores impulsores se definen como el “por qué”, es decir, las razones detras
de la accién que resulta en un comportamiento especifico.
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Un enfoque relevante del estudio de Schein es que los factores impulsores individuales estan definidos
por la vida de uno, ya que la mayoria de los profesionales que entrevistd describieron con énfasis las
experiencias que los motivaron a trabajar en sostenibilidad. Schein categoriza los motivos que impulsany
disefnan las cosmovisiones de los lideres de sostenibilidad de la siguiente manera:

* Las experiencias familiares y de infancia en la naturaleza

* La educacion ambiental y mentores

* El estar expuesto a la pobreza y la degradacién ambiental en paises en desarrollo

* El percibir el capitalismo como un vehiculo para el activismo ambiental o social

* Un sentido de espiritualidad y de servicio, relacionado con el valor intrinseco de la naturaleza

Organizacionales

Un reciente estudio de investigacidon empiricay cualitativa por Rauter y Jonker sobre modelos empresariales
para la sostenibilidad identificé las regulaciones legales, el liderazgo, la cultura organizacional y la
coherencia entre la estrategia corporativa y el modelo de negocio para la sostenibilidad como factores
impulsores relevantes en el desarrollo de modelos empresariales para la sostenibilidad.

El MIT Sloan Management Review publicé en el 2017 un informe sobre practicas empresariales
sostenibles, apoyando la integracion de la sostenibilidad en la estrategia empresarial. Después de
realizar un seguimiento de la sostenibilidad corporativa encuestando a decenas de miles de gerentes
durante ocho anos, identificaron ocho factores que impulsan las practicas empresariales sostenibles,
independientemente de la industria o la regién:

1. Articular una visidén de sostenibilidad practica que siente las bases para nuevas acciones empresariales
de sostenibilidad.

2. Identificar y priorizar problemas materiales para enfocar los recursos.

3. Integrar la sostenibilidad organizacionalmente a través de equipos multifuncionales, objetivos claros e
Indicadores de Rendimiento Clave (KPI).

4. Innovar en multiples dimensiones de su modelo de negocio.

5. Desarrollar un caso de negocio claro.

6. Involucrar al Directorio.

7. Comunicar a sus accionistas una historia de creacion de valor de sostenibilidad.

8. Colaborar con una variedad de grupos de interés para impulsar el cambio estratégico.

AHORA Si: ACCION PARA LA SOSTENIBILIDAD

Comentando sobre el rol de las empresas y los retos globales de sostenibilidad, Paul Polman dijo: «La
nueva moneda de la legitimidad para los negocios sera resultados: accion, ejecucion e impacto real». Esta
no es una tarea facil ya que la relacidon causal entre la consciencia y la accidon es compleja. Por lo tanto, el
desafio esta en la transicion de la consciencia a la accion para la sostenibilidad.

En términos empresariales practicos, la implementacion de acciones para la sostenibilidad generalmente
implica practicas especificas, como el desarrollo de una estrategia de sostenibilidad y casos de negocios
para la sostenibilidad. Epstein y Roy definen la accién para la sostenibilidad como estrategias, planes y
programas, estructuras y sistemas que mejoran el desempeno de sostenibilidad de las empresas.

Como se ilustra en el grafico 5, el 90% de los encuestados del estudio del MIT perciben la sostenibilidad
como importante, pero solo el 25% ha desarrollado un caso de negocios positivo para la sostenibilidad.
Conclusién: aun existe un gran vacio entre la consciencia y la accidén en las empresas para la sostenibilidad.



Grafico 5. La importancia de una estrategia de sostenibilidad. E| grafico muestra los resultados del
estudio del MIT sobre coémo las empresas abordan la sostenibilidad. La primera columna representa a los
encuestados que consideran que la estrategia de sostenibilidad es importante para la competitividad. La
segunday tercera columna representan a los encuestados que implementan acciones para la sostenibilidad
(cuentan con una estrategia o un caso de negocio para la sostenibilidad).

competitivos

sostenibilidad

Fuente: Kiron et al., 2017, p. 6

La evoluciéon de la responsabilidad social empresarial

Los lideres empresariales y sus empresas suelen estar involucrados en una amplia gama de acciones de
responsabilidad social empresarial (RSE) relacionadas con la sostenibilidad. En este sentido, es importante
distinguir la accidn para la sostenibilidad de la RSE tradicional y de la filantropia, actividades que no estan
conectadas al negocio principal. Para ese propdsito, Visser presenta un modelo util de la evolucidn de
la responsabilidad social empresarial para enmarcar mejor estas acciones. El modelo categoriza cinco
etapas superpuestas de madurez de RSE como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla 1. Modelo de las Edades y Etapas de la RSE. La tabla presenta cinco etapas de la RSE
y las relaciona con edades econdmicas, herramientas clave y grupos de interés. El modelo
plantea las etapas por las que una empresa debe atravesar para llegar al objetivo: la etapa
transformativa.

Edad Herramienta Grupos

Etapa RSE Modus operandi

econdémica clave de interés

Accionistas, gobierno,

Ambicidon Defensiva Intervenciones ad hoc Inversiones y colaboradores
Filantropia Caritativa Programas caritativos Proyectos Comunidades
Marketing Promocional Relaciones publicas Medios Publico en general

Accionistas, ONGs
Gestion Estratégica Sistemas de gestion Codigos y gerentes de
Sostenibilidad

Reguladores

Responsabilidad Transformativa Modelos de negocio Productos -
y clientes

Fuente: Visser, 2015, p. 102
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Dadas las diferentes percepciones de lo que constituye una accidon para la sostenibilidad, las empresas
pasan por diferentes etapas de madurez. A partir de este modelo, el objetivo final es que las empresas
trasciendan a la etapa de RSE transformativa en sus modelos de negocios.

Marcos conceptuales en la accion para la sostenibilidad
Para entender mejor la aplicabilidad del pensamiento empresarial sostenible, se revisaron tres marcos
conceptuales diferentes que pueden guiar la accién para la sostenibilidad.

1. Gestion de Recursos de Uso Comtuin
Un marco relevante, directamente relacionado con las industrias basadas en la extraccidén de recursos naturales
en espacios publicos, como la pesca, es la Gestidn de Recursos de Uso Comun (CPRM, por sus siglas en ingles).

Inspirada en la Tragedia de los Comunes de Hardin, la investigacion sobre gestion sostenible de recursos de uso
comun se ha expandido desde sus entornos originales de pequefa escala, como la pesca local y la gestidon del
pastoreo de tierras, a preocupaciones de sostenibilidad a gran escala. Ostrom y sus colegas han sugerido que
los mecanismos que alientan a las comunidades y grupos autogestionados a trabajar en base a prueba y error
constante generan soluciones sofisticadas y efectivas, que también son aplicables a sistemas mas grandes.
Esta metodologia promueve el uso de herramientas participativas con los distintos grupos de interés que se
benefician del recurso, para promover la toma de decisiones y el alcance de acuerdos basados en el interés
comun y asi lograr una distribuciéon mas equitativa que optimice el uso del recurso.

2. Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico

Evolucionando desde los enfoques de gestidon tradicionales, el Marco para el Desarrollo Sostenible
Estratégico (FSSD, por sus siglas en inglés) se ha utilizado durante décadas por varias empresas lideres,
como Starbucks, Volvo, Ikea y Nike, para integrar la sostenibilidad en sus actividades. El FSSD es un marco
operacional disenado para promover una comprensién profunda tanto del alcance total del desafio de la
sostenibilidad como de las oportunidades relacionadas. El FSSD comprende un modelo de cinco niveles:

Grafico 6. Niveles del Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico

1. Nivel del sistema
Los principios del sistema

2. Nivel de éxito
La definicion de la visidon

3. Lineamientos estratégicos

Directrices sobre cémo abordar la
vision basada en principios estratégicos

4. Acciones
Actividades concretas priorizadas

5. Herramientas
Método, herramientas y soporte
necesario para la toma de decisiones




3. Accion Robusta

Un enfoque alternativo que se deriva de una perspectiva sociolégica y de investigacidon empirica
fundamentada es el concepto de “Accidon Robusta”. Este enfoque plantea que los enfoques de gestion
convencionales son inadecuados para grandes desafios como las transformaciones hacia la sostenibilidad.
Ello, porque la sostenibilidad es un concepto complejo y poco convencional, que abarca multiples actores,
disciplinas y valores. Los autores sugieren que «abordar grandes desafios requiere pequenas acciones que
pueden intensificarse y son parte de un proceso iterativo» que no es lineal. Un ejemplo interesante de la
aplicacién de “Accién Robusta” es el caso de los microcréditos y la evolucidén de la iniciativa de reporte
global para la sostenibilidad (GRI, por sus siglas en inglés).

La tabla siguiente proporciona un resumen comparativo de los diferentes marcos conceptuales de gestidn
para promover la accidn para la sostenibilidad discutidos en esta investigacion.

Tabla 2. Comparacion de marcos conceptuales de gestiéon para avanzar hacia la sostenibilidad. La tabla
compara la gestion convencional y los tres marcos conceptuales revisados para la accion en sostenibilidad
en los siguientes aspectos: contextos, participantes, objetivos, teoria de la accion y modelo de autoridad.
Asimismo, brinda ejemplos de casos de éxito para cada estrategia.

Gestion de los Marco para el
desarrollo sostenible

estratégico (FSSD)

Gestion

" Accién Robusta
Convencional

recursos de uso
comun

Bienes comunes Grandes desafios

Contextos Organizaciones ) P A nivel organizacional y (por ejemplo,
- P - (bien publico, no - ) ; A
tipicos jerarquicas excluyente) supra organizacional cambio climatico,
pobreza)
Gerentes de Usuarios y Organizacion o Electorados
Participantes organizaciones reguladores de miembros de la multiples y
individuales recursos comunidad cambiantes
Logro de la mision Mantenimiento Predeterminado a través
Objetivo final organizacional: viable de recursos de  de las condiciones del Emergente
supervivencia uso comun sistema
Generacion
Teoria de la Accidén Institucional Teoria del juego de de novedad,
accion instrumental (reglas y normas) induccién hacia atras compromiso
sostenido
., : Gobierno adaptativo L .
Modelo de C((z}lrét;(DrlriJke);alf]C;Lé:go (tanto de arriba dngrl:i]kl)calohnagii (Z)gg')o Débil autoridad
autoridad hacia abajo como de Jo. formal o ninguna

Ejemplos de
éxito

abajo)

General Electric,
Shell, DuPont
y otros

Fuente: Etzion et al, 2017, p. 176

abajo hacia arriba)

Pesquerias, tierras
de pastoreo

backcasting participativo

Nike, Electrolux
y otros

Energia edlica, GR,

microcrédito
y otros

REDES GLOBALES DE LIDERES EMPRESARIALES PARA LA SOSTENIBILIDAD

La ultima pregunta de la investigacion explora la efectividad de la red L+1 para impulsar mas acciones de
sostenibilidad. Se reviso la literatura existente sobre asociaciones y plataformas de lideres empresariales
de sostenibilidad a nivel mundial para comparar y contrastar diferentes redes. Existen asociaciones
empresariales ejemplares que han sido reconocidas como iniciativas de sostenibilidad para cambiar el
mundo (Bartlett et al.,, 2016; Visser & CPSL, 2009). Esta lista incluye al Business for Social Responsibility
(Negocios para la Responsabilidad Social-BSR, por sus siglas en inglés), el Consejo Empresarial Mundial
para el Desarrollo Sostenible (WBCSD, por sus siglas en inglés) y el Pacto Mundial de las Naciones Unidas
lanzado en el aflo 2000, por mencionar algunos.
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Por ejemplo, el WBCSD publica variados y valiosos informes, como la reciente Guia para CEOs sobre
economia circular (2017). Aun asi, hay literatura limitada sobre el impacto especifico de las plataformas
corporativas globales en la formacion de lideres de sostenibilidad. Esta es la razén por la cual, entrevistamos
a los directores ejecutivos y representantes de alto nivel de siete grupos de lideres corporativos en
sostenibilidad del mundo para conocer las estrategias, los factores impulsores (tabla 3) y las barreras para
la sostenibilidad (tabla 4) que ellos identifican. Los grupos entrevistados incluyeron a BSR, el B Team, el
Corporate Leaders Group (CLG) de Chile, Empresas Pelo Clima de Brasil, el Prince of Wales CLG, el WBCSD
y We Mean Business. Los hallazgos de estas entrevistas se resumen en las tablas lineas abajo. En sintesis,
los principales factores impulsores identificados fueron las oportunidades de negocio en una economia
baja en carbono en contraste con barreras politicas que frenan los avances en sostenibilidad.

Tabla 3. Estrategias y factores impulsores para la sostenibilidad

o
9 g £ = g Cn
£l 85 % g 88
Estrategias y factores impulsores de sostenibilidad ¥ 3 | 9 u s c
o - =
9 Eg| £8 v 3
0 ua | as Sm
Vision de un mundo sostenible (hnueva economia) v |V
Por qué
Oportunidades de negocios en una economia baja en carbono v v v |V
Catalizar una mejor manera de hacer negocios
Catalizar el cambio en los negocios integrando la v
sostenibilidad en la estrategia y las operaciones
Incidencia Avud | imbl ¢ luci
directa en las | Avudara .als empresas a |?np ernlen grDsso uciones v
empresas empresariales para cumplir con los
Hacer que las empresas entiendan y reconozcan v
sus impactos y poder para encontrar soluciones
Hacer que un negocio mas sostenible sea mas exitoso v
Enfasis en Mostrar que la economia baja en carbono es
beneficios econémicamente viable y resulta en beneficios v
colaterales colaterales.
Cambiar reglas, nuevo marco para internalizar v
Cémo externalidades
Mouvilizar e involucrar a los lideres corporativos para
administrar y reducir las emisiones y riesgos de GEl, v
. sugiriendo politicas publicas e incentivos positivos
Promocion

de politicas » o o
Promocién de politicas sobre el cambio climatico v

Ccomo grupo para un impacto mas fuerte

Didlogo publico-privado para delinear las politicas v v
publicas para el cambio climatico

Colaboracion entre empresas y partes
interesadas. Proveer juntos temas, industria v
y experiencia regional

Colaboracion | plataforma de organizaciones para amplificar
la voz empresarial, catalizar la accidn climatica
y promover marcos de politicas inteligentes v
para acelerar la transicién a una economia
baja en carbono



Tabla 4. Barreras para la sostenibilidad

()
Barreras para la sostenibilidad 'S
(L]
—
o
Sistémicas v
Econdmicas v v
Externas PO”ﬁCaS / J / /
Mercados y sefiales v

de precio correcto

Competencia con v v v
organizaciones similares

Acceso a la informacién v

Intereses a corto plazo v v

Preocupacién por la v

rentabilidad de la empresa

Operaciones de la empresa v

Escasez de recursos (fondos v v v
y/o capital humano)

La sostenibilidad no forma
pa.rte. del eje de negocio v v
principal de las empresas

“Greenwashing” v

Complejidad tematica y

conocimiento limitado de las
oportunidades de la economia v
baja en carbono

Internas

RSE v
Compensaciones v

Intereses propios v

Falta de soporte de alto nivel v v

En cuanto a los estudios de nivel individual que se centran en los lideres empresariales de sostenibilidad, una
referencia relevante son las encuestas de directores ejecutivos globales realizada por Globescan, con datos
alentadores sobre los lideres empresariales cada vez mas comprometidos. Ademas, fuentes recurrentes
de literatura sobre sostenibilidad corporativa incluyeron entrevistas con Paul Polman, CEO de Unilever, a
menudo citado como el lider de sostenibilidad mas ejemplar (Bell, 2006, 2013; Schawbel, 2017).






El método elegido fue un estudio de caso, dado que la investigacion se centra en la experiencia de
sostenibilidad de los empresarios miembros de L+1 como un proceso y fendmeno organizacional (Yin,
2009). Como dice Yin, en pocas palabras: «Un estudio de caso es una investigacion empirica que investiga un
fendomeno contemporaneo en profundidad y dentro de su contexto de la vida real, especialmente cuando
los limites entre el fendmeno y el contexto no son claramente evidentes». Mas alla de L+1, los participantes
son empresarios que lideran sus organizaciones a través de multiples desafios en diferentes sectores. En esta
linea, una de las principales fortalezas de un estudio de caso es la particularizacién mas que la generalizacion.

Los métodos para obtener datos cualitativos en este estudio fueron una combinacidén de entrevistas y encuestas.
Existen limitaciones asociadas con las entrevistas, especificamente el hecho de que no son herramientas
neutrales de recopilacién de datos. De hecho, son el resultado de la interaccidon entre el entrevistador y el
entrevistado y el contexto en el que tienen lugar. Por ello, las entrevistas se contrastaron con encuestas para
apoyar la narrativa cualitativa.

La revision de la literatura orientd las preguntas de investigacion, los cuestionarios de la encuesta, la entrevista
y el analisis posterior, lo cual se resume en la tabla 5.

Con la intencion de comprender en profundidad las perspectivas de empresarios peruanos sobre la
sostenibilidad, el enfoque del estudio es explorativo y cualitativo. La investigacion fue inductiva, para explorar
experiencias y percepciones subjetivas y poder responder a las preguntas de investigacion. Dado que los
empresarios participantes se encuentran en diferentes etapas como lideres en sostenibilidad y no hay una
respuesta Unica para todos, la naturaleza exploratoria del trabajo de investigacidon es esencial para descubrir
perspectivas reflexivas y pensamiento no formal y creativo desde una perspectiva orientada a los negocios.
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Tabla 5. Resumen de las preguntas de investigacion, conceptos clave,
referencias y preguntas de entrevistas y de encuestas

Preguntas de Conceptos claves de la revision

3 : A . Entrevista y temas de encuesta
investigacion de la literatura o

Liderazgo para la sostenibilidad

(Visser & Courtice, 2011) Nivel de consciencia

Enfoque psicolégico (Schein, 2015;

Visser & Crane, 2010) Definicién de sostenibilidad

Rango de actividades: cuestiones
ambientales, sociales y de
gobernanza (ESQG)

Triple resultado y esquemas mentales
(Elkington, 2013, 2017)

Pensamiento de negocio sostenible

(Bocken et al, 2015; Senge et al,, Perspectiva economica vs.

pensamiento empresarial sostenible

L 2008)
¢Qué implica el salto
de la consciencia Accidén en sostenibilidad
de sostenibilidad a (Epstein & Roy, 2001)
la acci6n entre los
lideres er!,'lpresarlales Marco para el Desarrollo Sostenible
eruanos? Ay .
P Estratégico (Broman & Robert, 2015) Deﬁnic;ic')ﬁ de acqién para la
Gestion sostenible de Recursos de Zonsggrswtlleagligﬁ%géltosallogros
Uso Comun-CPRM (Dietz et al., 2003;
Ostrom, 1992)
Accion Robusta (Etzion et al., 2017;
Ferraro et al,, 2015)
Actividades transformacionales,
Modelo de etapas de RSE filantropicas o basadas en contexto
(Visser. 2015) Recomendaciones para saltar a la accién
en sostenibilidad
Barreras a nivel individual
y organizacional (Institute
for Sustainable Futures, 2009; Barreras y retos organizacionales
A Rosell & Furth, 2006; Schein
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GESTION Y ANALISIS DE DATA CUALITATIVA

El andlisis de datos cualitativos se llevd a cabo con una combinacidon de dos estrategias: un enfoque cuasi-
estadistico, considerando las frecuencias de las categorias identificadas, y con el uso de plantillas (Dale
Bloomberg y Volpe, 2016), considerando los enfoques de Elkington (2017) y el modelo de etapas de madurez
de RSE (Visser, 2015).

Para el andlisis de la encuesta, todos los datos recopilados se organizaron en un formato bdsico y binario
en Excel. Los andlisis estadisticos se realizaron utilizando el software STATA 14.1 (StataCorp, College Station,
TX, EE.UU.). Los resultados se presentan como graficos estadisticos y hallazgos cuantitativos de frecuencias,
promedios y porcentajes que contribuyen a la narrativa cualitativa.



Con respecto a la gestion de datos de las entrevistas y el proceso de andlisis posterior, cada pregunta se
organizé en una tabla resumen o plantilla. Las respuestas a cada pregunta se codificaron segun los temas que
iban surgiendo y luego se organizaron en categorias recurrentes y similares.

Las categorias se contaron y se ordenaron por frecuencia (segun el numero de menciones) y se presentaron
en graficos simples. Si bien los datos de frecuencia de categoria no son representativos para un analisis
cuantitativo, siguen siendo esenciales para la narrativa cualitativa.

PARTICIPANTES PARA EL ESTUDIO

Los participantes fueron empresarios, de los cuales 75%, en el momento de la encuesta, eran gerentes generales.
Dados los perfiles de los participantes, como miembros de L+1, pueden describirse como “pioneros”, utilizando las
categorias de valores de Rose (2011). En cuanto a los perfiles de las organizaciones participantes, se trata de una
muestra diversa, que representa doce sectores econdmicos diferentes, como se muestra en el siguiente grafico.

Grafico 7. Sectores econémicos de las organizaciones participantes

Finanzas

Energia

Ecoturismo

Servicios profesionales
Alimentos y bebidas

Gobierno

Construccion

Pesca

Manufactura
Telecomunicaciones

Transporte

LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION
Una limitacion especifica para replicar este estudio de caso es el sesgo de seleccidn, porque los participantes,
como miembros de L+1, tienen mas conocimiento sobre sostenibilidad que el empresario promedio.

En cuanto al contexto del estudio de caso, el afio 2017 comenzdé con el fendmeno de El Nifio Costero, que tuvo
un impacto significativo en la economia peruana. Por lo tanto, los participantes pueden inclinarse a declarar
respuestas mas favorables a las acciones pro-sostenibilidad basadas en el contexto en el momento de su
participacion en la investigacion debido a la proximidad a estos desastres naturales del verano de 2017.



Hallazgos,
analisis y
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El propdsito de este estudio fue explorar y entender las percepciones sobre sostenibilidad de los empresarios
participantes, a fin de promover mas acciones de sostenibilidad entre empresarios peruanos.

Este capitulo esta organizado en tres secciones que corresponden a las preguntas originales de la
investigaciony presenta los diez hallazgos principales obtenidos a partir de entrevistas a veinte empresarios.
El énfasis en todo momento fue dejar que los participantes hablen por si mismos. Los hallazgos se
presentan como una descripcién detallada con citas ilustrativas tomadas de las transcripciones en la
mayoria de los casos.

Los hallazgos se complementan con una reflexidon para analizar, respaldar y contrastar los resultados con el
conocimiento existente, basado en la revision de literatura vinculada al pensamiento empresarial sostenible.

¢{QUE IMPLICA EL SALTO DE LA CONSCIENCIA

A LA ACCION EN TERMINOS DE SOSTENIBILIDAD?

CONSCIENCIA Y PERCEPCIONES DE SOSTENIBILIDAD

Entendiendo la sostenibilidad

La primera pregunta de la encuesta explord el nivel de consciencia de los participantes sobre los retos de
sostenibilidad dentro de su sector. Como se muestra en el siguiente grafico, la mayoria de ellos describe su
nivel de consciencia sobre sostenibilidad como alto.

Grafico 8. Niveles de consciencia sobre sostenibilidad de los participantes. El nimero 1 corresponde a
un nivel de consciencia casi nulo, mientras que el 10 a un nivel de consciencia alto. Las barras representan
al porcentaje de participantes que consideran que tienen dicho grado de consciencia. Se encontré que
mas de 40% de los participantes indicaron poseer un nivel de consciencia de 9 puntos y mas de 30%
indicaron un nivel de consciencia de 10 puntos.
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Al preguntar a los participantes como definen la sostenibilidad las respuestas son diversas. Los temas que
fueron surgiendo se introdujeron en la aplicacién Wordle (http:/Awww.wordle.net/) y el resultado se muestra
en la figura lineas abajo. Los tamanos de las palabras varian segun su frecuencia. Los temas que se mencionan
mas se reflejan en palabras mas grandes.

Grafico 9. Wordle compuesto por definiciones de sostenibilidad. El grafico presenta los conceptos
que utilizaron los participantes para definir la sostenibilidad. Las palabras mostradas en mayor tamano
hacen referencia a los temas mencionados con mayor frecuencia.
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La diversidad de respuestas evidencia la complejidad y ambiglUedad del término sostenibilidad. Comprender
los conceptos clave introducidos, comenzando con qué implica la consciencia sobre sostenibilidad, fue un
primer paso importante para responder a la primera pregunta del estudio. Un tema de discusion relevante es
la complejidad del concepto de sostenibilidad, como se destaca en el Hallazgo #1:

Hallazgo #1: Si bien los empresarios son conscientes de la sostenibilidad,
esta es un concepto complejo que entienden de manera diferente.



Considerando la diversidad de opiniones sobre como definir la sostenibiidad que se evidencia en el wordle
del grafico 9, los principales temas contemplados por el 65% de la muestra estan relacionados con el futuro
y una perspectiva a largo plazo. Esta categoria corresponde con el enfoque de “tiempo” de Elkington. Un
claro ejemplo es la descripcion de sostenibilidad de un participante, quien la describe como «una estrategia
que permite que tu negocio se mantenga en el tiempo, teniendo en cuenta las necesidades de diferentes
stakeholders». También dentro de esta categoria, cuatro participantes hicieron referencia a la definiciones
tradicionales de desarrollo sostenible: «..Desarrollo que satisface las necesidades del presente sin comprometer
la habilidad de las generaciones futuras para satisfacer sus propias necesidades» (Brundtland, 1987).

La segunda categoria mas frecuente explica la sostenibilidad bajo el paraguas de la economia, con temas
abordados por el 60% de la muestra. Estos pueden caracterizarse por los enfoques de “valor” y “recursos” de
Elkington. Como lo destacd un participante citando a Theodore Roosevelt, «la nacion se comporta bien si trata
los recursos naturales como activos que deben ser entregados aumentados a la proxima generacion». Dentro
de esta categoria, se resalta el enfoque de manejo de recursos, ya que seis de los participantes provienen de
empresas vinculadas a la pesca, la energia y/o el bosque, que dependen directamente de los recursos naturales.

Mientras que el 20% de la muestra reconocid la necesidad de equilibrio y de triple impacto de los pilares
ambientales, sociales y econdmicos, el 25% priorizé el pilar econémico. Como dijo un participante, «la
dimension econdmica es el punto de partida. El truco es que no se puede hacer crecer la torta perjudicando
a otras dimensiones».

Otra categoria relevante mencionada fue la consideraciéon de los grupos de interés. Un participante describid la
sostenibilidad como “garantizar que se esta agregando valor a largo plazo a sus principales grupos de interés,
sus clientes, accionistas, proveedores, empleados y por qué no a la sociedad. Cuando hablas de la sociedad,
hablas de todos estos problemas ambientales y sociales, y de como puedes generar valor compartido’.

El “pensamiento empresarial sostenible” es un marco adecuado para explorar cémo los empresarios perciben
la sostenibilidad. Los enfoques de Elkington son utiles para categorizar y sintetizar las descripciones de los
participantes y las explicaciones de las acciones de sostenibilidad, sus factores impulsores e incentivos. Esto nos
lleva al Hallazgo #2:

Hallazgo #2: Los participantes generalmente explican la sostenibilidad
desde una perspectiva orientada hacia los negocios, utilizando los enfoques
de “tiempo, valores y recursos”.
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PERSPECTIVA ECONOMICA VS. PENSAMIENTO EMPRESARIAL SOSTENIBLE

Para profundizar y entender mejor las percepciones sobre sostenibilidad en contraste con la perspectiva
econdmica tradicional, se les mostré a los participantes la grafica Perspectiva Econdmica vs. Pensamiento
Empresarial Sostenible (ver pagina 20) y se les preguntd cudles eran sus opiniones. Los temas que iban
surgiendo se categorizaron, como se muestra en el grafico 10.

Grafico 10. Percepciones de los participantes sobre perspectiva econémica vs. pensamiento empresarial
sostenible. Las barras representan el nimero de menciones de cada una de las opiniones. Las percepciones
de “necesidad de un cambio transformacional” y “vision sistémica de interdependencia” contaron con el
mayor nimero de menciones.
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De los resultados anteriores, 55% de la muestra reconocio la necesidad de cambiar el pensamiento empresarial
tradicional. Citando a un participante, «es el mismo dilema que cuando la gente argumenté que la Tierra es
plana». La mayoria de los participantes sugirieron diferentes formas de abordar esto, desde la necesidad de
cambiar valores, un enfoque mas firme en los directorios sobre indicadores ESG, regulacién y cooperacién, hasta
promover una perspectiva mas sistémica. De hecho, 40% de la muestra respondidé que una vision sistémica de
interdependencia es relevante. 35% de la muestra destacd las limitaciones de la perspectiva empresarial, con
argumentos como su visién a corto plazo, el enfoque tradicional de maximizar los beneficios para los accionistas
y el énfasis excesivo en los estados financieros, asi como la limitada o nula consideraciéon del medio ambiente.

Una perspectiva de “no es mi problema” es comun en industrias de servicios en comparacién con una
priorizacién necesaria en la industria de extraccion de recursos naturales. Otros destacaron que los conceptos
podrian ser demasiado abstractos para ciertas audiencias. Por otro lado, dos participantes enfatizaron que
para una audiencia en condiciones de pobreza, el satisfacer las necesidades bdasicas desde una perspectiva
econdmica, como en la pirdmide de Maslow, era predominante y esencial como punto de partida.

Considerando el contexto peruano, algunos participantes enfatizaron que Peru estd rezagado en la visidon
sistémica necesaria. Un participante destacé: «Creo que en el Peru todavia no hay esa mirada y lo que falta es
mucha consciencia. Probablemente la gente mas joven que yo tenga mas consciencia de la que podamos
tener las personas de 50 para arriba en el mundo empresarial y que es todavia dificil de entender o tener la
preocupacion genuina de aquello que estamos haciendo hoy y decir, “yo ya no voy estar, qué me importa”. Yo
creo que falta esa sensibilidad».

Esta necesidad de cambio transformacional se reiteré durante las diferentes preguntas de la entrevista. Como
lo han destacado diversos autores, se necesita una transformacién para pasar de una perspectiva empresarial
limitada a una vision sistémica de interdependencia con el sistema y el mundo en el que vivimos. Por ello, una
conclusién importante de este estudio es la confirmacion del hallazgo #3:



Hallazgo #3: Mejorar la accion empresarial sostenible requiere un cambio
transformacional del pensamiento empresarial tradicional.

¢COMO DEFINIR LA ACCION EN SOSTENIBILIDAD?

A los participantes se les pregunté coémo definen una accién en sostenibilidad “exitosa”. Dada la complejidad
del concepto de “sostenibilidad”, las respuestas y los temas que iban surgiendo fueron diversos. El grafico
siguiente muestra las categorias resultantes.

Grafico 11. Cémo definir una accidn en sostenibilidad “exitosa”. El grafico presenta las categorias bajo
las cuales los participantes definieron una accién en sostenibilidad como “exitosa”. Las barras de cada
categoria son la representacién del nimero de menciones de la categoria.
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La categoria mas frecuente, mencionada por el 45% de la muestra fue el triple impacto positivo o neutral,
refiriéndose a los tres pilares de sostenibilidad: social, ambiental y econdmico. Como lo explicd un participante:
«Hay dos tipos de acciones de sostenibilidad: las internas y las externas. La accion en tu “core” de negocio
implica qué tipos de productos y servicios brindan soluciones sociales y/o ambientales positivas, y la accion
interna es la forma como se trabaja en este impacto positivo en tu cadena de valor».

Hubo dos categorias que ocuparon el segundo lugar en frecuencia, mencionadas por 30% de la muestra. Estas
se centraron en el uso de métricas de sostenibilidad, promoviendo objetivos especificos y acciones medibles,
como la huella ecoldgica y de carbono. Un participante propuso un indicador de rentabilidad derivado de
actividades relacionadas con la sostenibilidad.

Para la categoria subsiguiente denominada “Liderazgo”, los participantes enfatizaron el papel de los lideres
empresariales y las empresas como agentes de cambio, promoviendo activamente las practicas sostenibles
para que se conviertan en la norma. Algunos participantes enfatizaron la necesidad de generar conscienciay un
Ilamado a la accién. Otros participantes plantearon acciones que vinculan la sostenibilidad y el negocio. Estas
incluyeron el uso de criterios y métricas cientificas, incentivos adecuados y sistemas de regulacion, articulacion
y coordinacidén con actores relevantes, asi como la comunicaciéon de casos de negocio y oportunidades desde
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la sostenibilidad, con énfasis en la rentabilidad sobre la responsabilidad social. Como destacd un participante:
«Es importante comunicar acciones concretas porque a veces los problemas de sostenibilidad son demasiado
técnicos o cientificos y distantes del empresario tipico que podria no entender. Por lo tanto, se debe comunicar
que existe una oportunidad empresarial. Una ecuacion financiera que funciona, puede tener un impacto en
mucha mas genten».

Las recomendaciones de los participantes de estructurar acciones en sostenibilidad con métricas e hitos
especificos coinciden con la literatura existente. Como lo explicd Epstein, la accién en sostenibilidad se
implementa como programas, estrategias y planes de las empresas que resultan en un desempeno ambiental,
social y financiero medible.

En general, la investigacidon confirmdé que los empresarios entienden con mayor claridad la accién en
sostenibilidad como un triple impacto positivo. La narrativa de “personas, planeta y rentabilidad” (people,
planet & profit, mas conocida en inglés como las 3P), como lo explica el enfoque de “valor” de Elkington, es un
enfoque simple y directo que se conecta con una perspectiva econdémica. Ademas, las diferentes herramientas
de creacién de valor sostenible existentes, como por ejemplo, el mapa de creacién de valor sostenible de
Senge, presentado en la pagina 19, se pueden explorar mas a fondo como una estrategia para involucrar a los
lideres empresariales en acciones de sostenibilidad.

El enfoque de “recursos” de Elkington, aunque evidente para las empresas directamente dependientes del
ecosistema y los recursos naturales, es relevante también en la gestion de residuos y la innovacion tecnoldgica,
gue son temas de tendencia para empresarios en industrias y sectores no necesariamente vinculados al
manejo de recursos naturales. Adicionalmente, los participantes también mencionaron factores intrinsecos
relacionados con preocupaciones éticas que sin duda pueden clasificarse en el enfoque “moral” de Elkington.

Acciones en temas ambientales, sociales y de gobernanza

Para explorar las acciones en sostenibilidad de las organizaciones de los participantes, se les pregunté a los
estos en qué medida su organizacién colabora y/o establece asociaciones para abordar cuestiones ambientales,
sociales y de gobernanza (ESG, por sus siglas en inglés). Los resultados se muestran en el grafico 12.

Grafico 12. Participacion organizacional en temas ESG (ambientales, sociales y de gobernanza).
Se muestra en qué medida las organizaciones de los participantes colaboran en temas ESG. Las barras
representan el numero de organizaciones que colaboran segun el rango de niveles de participacion
(desde nada en absoluto hasta en gran medida) por cada tema. En el &mbito de medio ambiente: 10
organizaciones colaboran en grado moderado y 8 en gran medida. En el ambito social: 7 organizaciones
colaboran en gran medida. En el ambito de gobernanza: 5 organizaciones colaboran en grado moderado.
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Como lo indica el grafico anterior, las organizaciones estan involucradas principalmente en acciones de
sostenibilidad relacionadas con el medio ambiente, con enfoque en temas sociales en el segundo lugar. Para
profundizar sobre cdmo se percibe la accidén exitosa de sostenibilidad, se les preguntd a los participantes
sobre sus propios logros en sostenibilidad. Los resultados se muestran en el grafico siguiente.

Grafico 13. Logros de sostenibilidad de los participantes. Se muestran las categorias de logros definidos
por los participantes en materia de sostenibilidad. Las barras representan el numero de menciones por
cada categoria.
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El tema que surgié con mayor frecuencia fue: integrar la sostenibilidad en la practica empresarial, donde 50%
de la muestra describid diferentes experiencias que van desde resultados concretos de ahorros y reduccion de
costos por eficiencia en el consumo de recursos, hasta acciones mas transformacionales como la comprensiéon
y la conceptualizacion del diseno de un sistema de economia circular en el sectores agricola y alimentario.

El 40% de la muestra menciond haber generado consciencia sobre la sostenibilidad y haber conectado a
las personas, asi como haber mejorado las capacidades de las personas. Un participante menciond que esto
fue por trabajar con padres e hijos y ver mejoras en la calidad de vida de las familias con las que trabajan
en una generacion.

Cuatro encuestados priorizaron tener impactos ambientales positivos, como la recuperacion de especies
animales clave en un area de selva tropical o en el mar. Como lo detallé un participante, <Hemos establecido e
implementado exitosamente cuotas de pesca y un sistema de monitoreo robusto, en sinergia con el gobierno
y otras grandes empresas pesqueras. El desafio sigue siendo con las pesqueras ‘artesanales’ mas pequerias».

Los participantes restantes enmarcaron sus respuestas describiendo cdémo promover acciones de sostenibilidad.
Las respuestas incluyeron el establecimiento de alianzas estratégicas, la implementaciéon de mecanismos de
reconocimiento, la generacidn de confianza para la inversiéon y, en general, el proporcionar soluciones. Un
participante lo resume asi: «Lo que tenemos que hacer es brindar una solucion. Es un poco como la revolucion
de la gastronomia peruana que generan los cocineros con Gaston Acurio a la cabeza. Pero la evolucion de
esa revolucion la tenemos que generar nosotros. Hay una gran oportunidad de negocio que responde a
un problema y le vamos a brindar una solucion para que nuestra gastronomia sea sostenible en el tiempo.
Entonces, con ella se resuelve un problema hoy para un mejor mafnana.
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EL SALTO DE LA CONSCIENCIA A LA ACCION SOBRE SOSTENIBILIDAD

Para abordar directamente la pregunta principal de la investigacion, se preguntd a los participantes qué
recomendarian a otros empresarios para pasar de la consciencia a la accion en sostenibilidad. Las respuestas
van desde habitos personales hasta el desarrollo de una cultura organizacional de sostenibilidad mediante el
diseno de desafios para los colaboradores. Los temas que iban surgiendo se organizaron en cuatro categorias,
como se muestra en el grafico 14:

Grafico 14. Recomendaciones de los participantes para pasar de la consciencia a la accién en
sostenibilidad. Las recomendaciones mencionadas durante las entrevistas se agruparon en 4 categorias
principales. Las barras representan el nimero de menciones por cada una de las categorias.
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El 45% de la muestra propuso acciones medibles especificas, comenzando por medir los impactos propios de
uno, estableciendo hitos y estructurando el progreso. Algunos enfatizaron la necesidad de utilizar incentivos tales
como destacar los beneficios econdmicos de las practicas de ecoeficiencia y la reputacidon como un impulsor
para los accionistas, conjuntamente con estandares, tales como los limites maximos permisibles para la gestidn
del impacto ambiental, poniendo énfasis en usar un lenguaje empresarial. Como destacé un participante: «Para
mi, la sostenibilidad no es solo lo que haces, sino como lo haces. Mariana puedo tener acciones maravillosas en
términos ambientales y sociales, pero el como es demasiado importante. Se necesita tener indicadores».

El 40% de la muestra recomendd fortalecery expandir la red L+1 para construir una comunidad de sostenibilidad
y difundir la vision de hacer negocios de manera sostenible. También se destaco la importancia de conectar
mas, conocerse mejor y aprender unos de otros.

El 30% de la muestra se centrd en el papel esencial de los lideres, ejercitando lo que predican, liderando con
el ejemploy teniendo un compromiso genuino con la causa de la sostenibilidad. Un participante enfatizé que
uno debe sentirse cbmodo y apasionado sobre lo que promueve; debe ser natural, no impuesto.

Finalmente, cuatro participantes fueron mas disruptivos y propusieron recomendaciones relacionadas con el
cambio transformacional. Un participante cuestioné el enfoque de sostenibilidad actual y por qué se prioriza
la medicion de la huella de carbono para reducir emisiones mundiales de gases de efecto invernadero (GEl),
sobre acciones que se conectan directamente con los desafios locales peruanos, como los friajes y su impacto
en poblaciones de bajos recursos en la sierra. Otro participante enfatizd la necesidad de reconectarse con la
naturaleza para vivir en un mejor equilibrio, y recomendd considerar la cultura y los valores andinos como
referencia. Otro participante se centré en la necesidad de generar consciencia y conectarse emocionalmente
con el “corazén” de los lideres empresariales que tienden a ser demasiado “cerebrales” para «entender los
conceptos primero y luego apelar tanto a los corazones como a las mentes».



Teniendo en cuenta los sectores de los que son parte las empresas de los participantes, es posible identificar
correlaciones con los enfoques de gestion revisados que pueden proporcionar recomendaciones mas
especificas para promover acciones en sostenibilidad en empresas. Las empresas relacionadas al uso de
recursos naturales pueden emplear un enfoque de gestién de recursos de uso comun (CPRM), como fue el
caso del participante del sector pesquero. Bajo este enfoque, multiples actores, del sector publico y privado
trabajan en sinergia para asegurar el aprovechamiento sostenible de recursos de uso comun.

Ademas de las empresas transnacionales con altos estandares ambientales, la mayoria de los empresarios no
estdn familiarizados con un enfoque de sostenibilidad integral y sistémico, como el Marco para el desarrollo
sostenible estratégico (FSSD, por sus siglas en inglés). Por lo tanto, hay multiples oportunidades y practicas
estructuradas que el FSSD puede proporcionar, y ya existen varios ejemplos de empresas exitosas que estan
transformando sus modelos de negocio con este sistema, como Nike, Ikea, Starbucks y Volvo.

En cuanto a las estrategias mas disruptivas, el enfoque de Accién Robusta proporciona un marco relevante
para soluciones a desafios de sostenibilidad complejas y transformacionales. Un ejemplo exitoso en este
caso es la implementacion del sistema de microcréditos para fomentar desarrollo en poblaciones de bajos
recursos econoémicos.

Cuando se les preguntd como definen la accidn en sostenibilidad, los participantes distinguieron explicitamente
sus acciones en sostenibilidad de acciones filantrépicas o altruistas. Como explicd un participante, «<no hago
esto para que se me ponga una estrella en la frente, lo hago porque es rentable. No podemos dejar de lado
el tema de las ganancias economicas, es la clave. Sino, estas siendo un filantropo y tu negocio se convierte en
una obra de caridad, y de eso no se trata». Si bien las empresas participan en actividades caritativas, estas no
necesariamente estan asociadas a su accidon en sostenibilidad. Esto nos lleva al hallazgo #4:

Hallazgo #4: Los participantes diferencian la accién en sostenibilidad
de la accion filantrépica.

En ese sentido, se preguntd a los participantes a través de la encuesta, ;hasta qué punto su organizacion
participa en los siguientes tipos de colaboraciones para la sostenibilidad?:

- Transformacional
- Filantrépica, y/o
- Depende del contexto
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Grafico 15. Tipos de colaboraciones para la sostenibilidad. En la parte superior del grafico se muestra
el nivel de participacion de las organizaciones en cada tipo de colaboracién para la sostenibilidad
(transformacional, filantropicay depende del contexto). Las barras representan el nUmero de organizaciones
que colaboran segun los niveles de contribucidn. En la parte inferior del grafico se muestra el porcentaje que
representan los niveles de contribucion “en grado moderado” y “en gran medida” del total de respuestas.
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El segundo gréafico se enfoca en respuestas que van de “moderado” a “gran medida’, ilustrando mejor el
predominio de las colaboraciones transformacionales para la accién en sostenibilidad.

Si bien las empresas estan involucradas en actividades filantropicas, estas no estdn necesariamente asociadas
con accion en sostenibilidad. El 75% de los participantes destacaron que sus empresas se involucraron en
acciones transformacionales, de “moderadas” a “en gran medida”, en contraste con el 10% que identifica
realizar acciones filantréopicas como colaboracion en sostenibilidad. Si bien lo que los participantes se referian
por transformacional no fue evidenciado y seria una pregunta adicional en si, es valido reconocer que los
participantes distinguieron sostenibilidad de filantropia.

Para esta pregunta de la encuesta es importante reconocer el potencial de sesgo, dados los altos resultados de
respuestas donde la accién depende del contexto. Esto es relevante ya que la encuesta se realizé pocos meses
después de los desastres causados por el fendmeno de El Nifio Costero de 2017, donde varias empresas se
involucraron en donaciones multiples en todo el pais. Es por ello que podria explicarse que se manifieste una
respuesta positiva mayor en el tipo de colaboraciéon “depende del contexto”, como se ve en el grafico 15. Es posible
gue, de no ocurrir dicho desastre natural, los resultados en esta colaboracién habrian variado. Cabe resaltar que, si
bien la reaccidn de las empresas y la sociedad fue una movilizacidén necesaria y muy positiva de solidaridad, esta
investigacion buscé ahondar en el desafio de pasar de la reaccion filantrépica-caritativa motivada por desastres
naturales, hacia la accién en sostenibilidad proactiva para un desarrollo sostenible y resiliente a largo plazo.



(CUALES SON LAS BARRERAS Y FACTORES IMPULSORES PERCIBIDOS PARA

PASAR DE LA CONSCIENCIA A LA ACCION EN SOSTENIBILIDAD ENTRE LOS
EMPRESARIOS PERUANOS DE LA PLATAFORMA L+1?

BARRERAS PARA LA SOSTENIBILIDAD

Las principales barreras para la accidn en sostenibilidad identificadas por los empresarios participantes
en la encuesta fueron: prioridades contrapuestas y la dificultad para cuantificar los efectos intangibles de la
sostenibilidad. El grafico 16 muestra los resultados de la encuesta.

Grafico 16. Barreras para la sostenibilidad a partir de la encuesta. Las barras representan el numero de
menciones de cada una de las barreras. Se muestra que las barreras con mayor numero de menciones por los
participantes son “Prioridades empresariales contrapuestas”y “Dificultad para cuantificar los efectos intangibles
de la sostenibilidad”, seguido por “Recursos insuficientes” y “Enfoque de planificacion de corto plazo”.
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Sin embargo, cuando se preguntd acerca de las barreras de sostenibilidad durante las entrevistas, los
participantes no mencionaron especificamente prioridades contrapuestas. Considerando esta variacion, se
priorizé en el analisis las respuestas que coincidieron entre la encuesta y la entrevista. Los temas que surgieron
se organizaron en cuatro categorias principales, como se ve en el grafico 17.
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Grafico 17. Barreras identificadas a partir de las entrevistas. Las barreras para la accion en sostenibilidad
mencionadas durante las entrevistas se agruparon en 5 categorias principales. Las barras representan el
ndmero de menciones en las respuestas de cada una de las categorias establecidas. Las respuestas de los
participantes se centraron en la categoria “Comunicacion, conocimiento y desinformacioén”, seguido de
“Perspectiva limitada negocios y mercado” y “Gobernanza débil".
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El 40% de la muestra identificd el desafio de comunicar la sostenibilidad en un lenguaje empresarial y/
numeérico sin perder su esencia, ya que es dificil comunicar la complejidad del concepto. Como explicd
un participante: «<El hecho de que no muchas personas entienden tanto sobre biologia implica explicar
de una manera simple, algo que por esencia no es tan simple. Las personas buscan una relacion causal y
lineal, por ejemplo, si hay este sintoma lo solucionas de esta manera. Las soluciones sistémicas son mucho
mas complejas y requieren que las personas estén dispuestas a tener una vision sistémica». Esto puede
relacionarse con una de las principales barreras identificadas en la encuesta: la dificultad para cuantificar y
explicar los efectos intangibles de la sostenibilidad.

En general, se mencionaron los problemas de falta de conocimiento y desinformacién, haciendo hincapié en
la desconexidn de empresarios frente a los desafios de la sostenibilidad. La gestidén tendenciosa de las noticias
también fue criticada, ya que los medios se centran generalmente en eventos escandalosos y catastroficos y
no en acciones positivas de sostenibilidad. Esto nos lleva al hallazgo #5:

Hallazgo #5: La principal barrera se relaciona con la comunicacion de la
sostenibilidad en lenguaje empresarial.

Esto se relaciona con el Hallazgo #1, donde la complejidad y la ambigUedad del concepto de sostenibilidad
pueden ser un problema, evidenciado en la dificultad de comunicar la esencia de la sostenibilidad.

Tanto las limitaciones de la perspectiva empresarial tradicional como la gobernanza débil fueron mencionadas
por 35% de la muestra. Con respecto a las limitaciones de la perspectiva empresarial, se mencionaron
diferentes desafios, tales como la vision de corto plazo, la escalabilidad y la competencia en un mercado
donde no se consideran las externalidades. También se menciond la desactualizada percepcion de “alto costo
y bajo rendimiento” que puede tener un directorio desconectado.

Para la categoria de gobernanza, es importante considerar el contexto peruano de instituciones
gubernamentales débiles y altos niveles de informalidad. Como destacé un participante: «Nuestra gran
enemiga es la informalidad y los vacios normativos que explotan terceross.



En esta categoria, las principales barreras mencionadas incluyen marcos legales y regulatorios inadecuados,
una burocracia ineficiente y estandares débiles, no implementados. Como un participante enfatizé: «Creo
que muchas empresas estan temerosas de apostar por la sostenibilidad debido a barreras como la corrupcion,
la ineficiencia y la falta de capacitacion por parte del gobierno».

Adicionalmente, vale resaltar que la literatura existente referente a barreras se enfoca predominantemente
en paises desarrollados. Existe un vacio en la documentacién de los desafios de sostenibilidad especificos
del contexto en los paises en vias de desarrollo. Dado que esta investigacidn se establece como un estudio
de caso, el contexto especifico es critico. Barreras como los altos niveles de informalidad empresarial no son
abordadas por la literatura y plantean una limitante critica para la sostenibilidad que es comun en varios
paises en vias de desarrollo, como enfatiza el Hallazgo #6:

Hallazgo #6: Los desafios especificos del contexto peruano, como la gobernanza
débil, son una barrera importante para la sostenibilidad.

Si bien esto es confirmado por el Informe de competitividad global del Foro Econédmico Mundial (WEF, 2016)
y mencionado por varios participantes, los desafios de gobernabilidad y corrupciéon en el Perd y sus impactos
como barrera para la sostenibilidad exceden el alcance de esta investigacion. Estos deberian ser un tema para
futuras investigaciones.

Finalmente, una categoria que abarcaba diferentes percepciones incluia temas generacionales, individualismo
y el reto de que muchos empresarios no dejan sus zonas de confort frente a los desafios de la sostenibilidad.

Un tema sobre el cual reflexionar que aparecié en diferentes entrevistas fue que el concepto de sostenibilidad
habia sido estigmatizado por ser “demasiado verde”. Como explicé un participante: «Un sesgo “‘ambiental”dentro
de la narrativa de sostenibilidad podria desalentar a los empresarios a involucrarse, ya que podria parecer
demasiado lejano de una perspectiva de rentabilidad orientada a los negocios». Este participante recomendd
usar el concepto de “capitalismo consciente”.

Esto se relaciona a la literatura existente sobre las percepciones negativas relacionadas con estilos de vida
“verdesy sostenibles”. En muchos casos ser verde se relaciona a lo “hippie”y se interpreta como vivir sacrificando
la comodidad. En esa linea siendo el “estigma verde” un tema relevante mencionado en las entrevistas, se
llega al hallazgo #7:

Hallazgo #7: Un sesgo ambiental puede ser contraproducente para la
accion de sostenibilidad entre los lideres empresariales.

Por otro lado, considerando el contexto peruano, el desafio va mas alla e involucra intereses ocultos y percepciones
parciales que podrian tener efectos negativos. Como un participante expresé: «La principal barrera es que el
concepto verde ha sido adoptado por ciertos grupos que son extremos, en el sentido de que no quieren un
desarrollo econdmico y quieren destruir la sociedad para poder reconstruirla a su manera (..) se han dado cuenta
que es mas facil detener las inversiones (usando argumentos ambientales) que derribar torres eléctricas.

En este sentido, considerando el contexto peruano, diferentes interpretaciones han asociado la prioridad
ambiental de la sostenibilidad a una perspectiva antiecondmica. Esto se deriva de incidentes especificos
donde conflictos socioambientales recientes detuvieron inversiones mineras importantes en el pais por
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razones ambientales. Si bien estos conflictos se pueden atribuir a una gobernanza débil, estas percepciones
se pueden vincular a la historia sociopolitica del Perd y que va mas alla de esta investigacion. Aun asi, tales
percepciones deben ser aclaradas y la narrativa actualizada enfatizando las oportunidades econémicas que
brinda la sostenibilidad, y asi conciliar las prioridades de triple impacto en lo social, ambiental y econdmico,
para promover el desarrollo sostenible del pais.

FACTORES IMPULSORES PARA LA SOSTENIBILIDAD
Ante la pregunta sobre qué factores impulsores organizacionales promueven la sostenibilidad. Los temas que
fueron surgiendo se clasificaron en 12 categorias, como se muestra en el grafico 18.

Grafico 18. Factores impulsores organizacionales para la sostenibilidad. Los factores impulsores mencionados
durante las entrevistas se clasificaron en 12 categorias. Las barras representan el nUmero de menciones en las
respuestas de cada uno de ellos. Las respuestas de los participantes se centraron por igual en las categorias
“‘Dependencia de los servicios de la naturaleza y de los ecosistemas”, “Nuevas oportunidades de negocio y “La
sostenibilidad estd integrada en la actividad principal del negocio”.

Dependencia de los servicios de la naturaleza y de los ecosistemas
Nuevas oportunidades de negocio

La sostenibilidad esta integrada en la actividad principal del negocio
Preocupacion personal por los desafios globales de sostenibilidad
Perspectiva a largo plazo para los negocios

Sentido de responsabilidad social y ambiental

Gestion de riesgos

Eficiencia de costos

Coherencia con creencias personales

Mejorar la calidad de vida de las personas

Matriz de materialidad de grupos de interés

Visién/propdsito de cambio transformacional

Reputacion

Licencia social para operar

0] 1 2 3 4 5

Numero de menciones

Tres categorias coincidieron en ser priorizadas como los principales factores impulsores. Una de ellas se relaciona
a las empresas que dependen directamente de los ecosistemas naturales, como la pesca, el ecoturismo y las
centrales hidroeléctricas. Como destacd un participante: «El producto que vendemos es naturaleza». Otra
categoria refleja a empresas que han integrado la sostenibilidad, en el eje de negocio, como un participante
de una empresa transnacional que menciond: «La sostenibilidad esta en nuestro ADN». La tercera categoria
es la de oportunidades para hacer negocios. Esta abarcé temas como nuevos mercados, oportunidades de
crecimiento y sostenibilidad como una tendencia creciente. Esta ultima categoria coincide con el principal
factor impulsor identificado en las entrevistas a las plataformas corporativas globales de sostenibilidad.

Adicionalmente, algunos participantes enfatizaron la ventaja competitiva del Perd en abundancia de recursos
naturales. Citando a un participante: «El mineral esta ahi'y es la mayor oportunidad de generacion de riqueza
para el pais. El problema es que este recurso es finito, por lo tanto, tenemos que explotar el recurso y los
beneficios resultantes deben invertirse en actividades que generaran otros ingresos, como la educacion, la
salud y la infraestructura. Por lo tanto, mientras la mineria se realice adecuadamente, e invierta recursos
para generar desarrollo, contribuye al desarrollo sostenible del pais». Esta posicion es un ejemplo claro de
“sostenibilidad débil”, donde se considera que el aprovechamiento del capital natural puede ser compensado



invirtiendo en otras formas de capital que sean motores de desarrollo como educacion o infraestructura. Sin
embargo, otros participantes que priorizan la estricta conservacion de los recursos y servicios naturales y de los
ecosistemas, entendido como un enfoque de “sostenibilidad fuerte”, no apoyarian este argumento.

Varias de las respuestas demuestran un claro enfoque orientado a los negocios, resaltando temas tales como
la rentabilidad, la reputacion y la gestion de riesgos. Como otro participante explicé: «<Hemos evolucionado
nuestra matriz de materialidad al plan de negocio responsable, pero es cierto que nuestro modelo de
gestion de sostenibilidad se basa en identificar los principales riesgos que tenia la compania por su propio
desempeno en el sector, las oportunidadesy, en tercer lugar, el involucramiento permanente con stakeholders
y actores clave, para justamente ir compartiendo como se gestionan estos riesgos y oportunidades».

Esto contrasta con respuestas mas trascendentales y orientadas moralmente que se centran en un sentido de
responsabilidad por el impacto de las empresas en la sociedad, el medio ambiente y el futuro, destacando
la necesidad de generar calidad de vida para las personas que los rodean. Ademas, algunos participantes
proporcionaron respuestas mas subjetivas, resaltando factores como la coherencia, el equilibrio, las visiones
sistémicas, el tener un propodsito y una vision para el cambio transformacional.

Incentivos

A los participantes se les preguntd qué incentivos recomendarian para impulsar mas acciones de sostenibilidad
dentro de sus sectores. Esto fue planteado para complementar la identificacion de los factores impulsores
de sostenibilidad. Mientras que solo dos participantes mencionaron la reputacién como un factor impulsor
en la seccion anterior, los principales incentivos mencionados por 45% de la muestra se relacionaron con el
reconocimiento, la reputaciéon y la comunicacién informada. Como destacd un participante, «la percepcion
que tiene el mercado sobre la empresa, con el indice de Sostenibilidad Dow Jones y sus excelentes practicas,
trasciende en la sociedad». Por ello se llega al hallazgo #8:

Hallazgo #8: La reputacion y el reconocimiento siguen siendo incentivos
importantes para promover la sostenibilidad entre los empresarios.

También es relevante la disponibilidad de mayor informacién para la toma de decisiones del consumidor.
Como comentd un participante, «cuando compramos alimentos hay mucha informacion nutricional, si
ademas se tuviera informacion social y ambiental, se podria tomar una decision mas informadan.

La segunda categoria mas frecuente de incentivos, mencionada por 40% de la muestra, estaba relacionada
con los beneficios econdmicos y de mercado. Las respuestas variaron desde beneficios financieros, como
mejores tasas de interés para empresas sostenibles, hasta una valoracién apropiada del impacto cuando los
precios de mercado internalizaban las externalidades.

La siguiente categoria de incentivos, mencionada por 35% de la muestra, estaba relacionada con el gobierno.
Incluia una gobernanza apropiada, un marco legal adecuado y cooperacidon con el gobierno. Algunos
participantes mencionaron el mecanismo de “Obras por Impuestos”. La sugerencia de un participante fue
«tener un ejecutivo de cuentas sectoriales en cada Ministerio para las empresas, al igual que cuando uno tiene
a un gjecutivo de cuentas del banco. Uno podria contar con apoyo personalizado del Ministerio para presentar
propuestas y hacer seguimiento a los procedimientos para que las empresas puedan estar mejor guiadas para
facilitar este tipo de proyectos».

Teniendo en cuenta los factores impulsores, el reporte del MIT proporciona una lista clara que sirvié como guia
relevante para integrar la sostenibilidad en los negocios. Correspondiendo con una perspectiva empresarial,
el planteamiento que combina factores impulsores y métricas de sostenibilidad y rendimiento financiero
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fue exactamente lo que algunos participantes recomendaron: cémo medir la rentabilidad derivada de la
accion en sostenibilidad.

Considerando el Hallazgo #8, el hecho de que el reconocimiento y la reputacidon estén entre los principales
incentivos mencionados, sugiere que los participantes consideran que el sector privado peruano es
“inmaduro”, ya que aun se encuentra en la etapa de marketing de modelo de madurez de la responsabilidad
social empresarial (RSE), donde los factores impulsores promocionales son mas efectivos. Ademas, como se
menciona en el capitulo de contexto, el Peru todavia tiene un largo camino que recorrer para consolidar un
desarrollo sostenible. Por lo tanto, el sector privado peruano puede generalizarse como prospector, segun las
categorias de Rose, confirmando que los incentivos a la reputacidon pueden ser efectivos durante las primeras
etapas de madurez de la RSE.

“Momentos Aha”

Con respecto a los factores impulsores intrinsecos, se les preguntd a los participantes sobre experiencias
especificas o “momentos aha” que despertaron su consciencia sobre la sostenibilidad. Esta pregunta explord
las conexiones personales con la sostenibilidad. El 75% de la muestra se refirid a experiencias en las que
estuvieron en contacto con la naturaleza y reflexionaron sobre esta conexion, ya sea a través del trabajo o viajes.
20% de la muestra menciond experiencias con la familia, un padre o mentor inspirador, valores familiares o el
mismo hecho de tener hijos y el sentido de responsabilidad que esto conlleva.

Con la intencién de promover el cambio transformacional hacia la sostenibilidad en los empresarios, se
necesitan factores impulsores intrinsecos y una motivacion autodeterminada. Una sugerencia valida es
alentar a los empresarios a tener experiencias mas inspiradoras de conexién con la naturaleza, como lo
explica el Hallazgo #9:

Hallazgo #9: Las experiencias emocionales, como la conexion con la naturaleza,
motivan el pensamiento empresarial sostenible.

Esto se alinea con los hallazgos de Schein sobre los “momentos ahd” y la relevancia de las cosmovisiones
ecoldgicas para promover la concientizacién sobre la sostenibilidad.

Adicionalmente, el contexto peruano en este caso es relevante. Si bien solo tres participantes se refirieron
directamente a la pobreza, la vida en un pais en vias de desarrollo, como el Perd, a menudo significa
estar en contacto con situaciones de pobreza con mayor frecuencia que en un pais desarrollado. Como un
participante vividamente explicé:

«Vivimos en un pais donde si tenemos los ojos abiertos, tenemos muchos “momentos aha”. Cuando vemos lo que
sucedio durante el verano de 2017, con los huaycos, que ocurren cada pocos anos. Lo que sucede durante el friaje,
cuando las personas viven en condiciones inapropiadas y pierden sus cosechas y animales, es la misma historia.
(..) Viajar a la selva amazdnica, encontrarte con dragas que estan destruyendo parte de nuestra selva, despierta
tu consciencia. Todos decimos “qué horror que esto esté pasando’, pero ;cuando pasamos de la consciencia a
la accion? Sé que esto esta sucediendo, pero para mi es comodo no hacer nada. Mi empresa es de servicios, y
practicamente yo no tengo un impacto significativo. Sin embargo, en algiin momento debes despertarte y darte
cuenta de que si juegas un papel importante, porque puedes injerir sobre muchas otras personas y empresas».

El énfasis de Schein en el concepto de visiones del mundo es muy Util, ya que son estos “momentos ahd” los
gue movilizan a las personas emocionalmente y tienen un impacto intrinseco para fomentar la consciencia
en temas de sostenibilidad.



Por otro lado, algunos participantes si demostraron estar en una etapa mas transformadora, mencionando
factores trascendentales tales como la coherencia con la vida personal y teniendo un propésito y una vision
holistica para la empresa.

EL SALTO DE LA CONSCIENCIA A LA ACCION PARA LA SOSTENIBILIDAD

El salto de la consciencia a la accion se puede relacionar con la experiencia de liderazgo en sostenibilidad de
los participantes. Para esto, es importante reconocer que la mayoria de los participantes son empresarios en
diferentes etapas de su trayectoria como lideres hacia la sostenibilidad.

Esta evolucion de liderazgo para la sostenibilidad se puede explicar con mas detalle mediante el modelo de
madurez de RSE (ver pagina 23). Este ultimo fue Util para categorizar la accién para la sostenibilidad de las
organizaciones de los participantes, asi como los factores impulsores que la motivaron, de acuerdo con su
etapa de madurez. El siguiente grafico combina los factores impulsores seleccionados por los participantes
con diferentes etapas del modelo de RSE.

Grafico 19. Matriz de etapas de la responsabilidad social empresarial (RSE) agrupando los factores
impulsores. Se muestran a los factores impulsores organizacionales indicados por los participantes
agrupados segun las etapas de la RSE: promocional, estratégica y transformativa. Las barras representan
el numero de menciones de cada factor impulsor en las respuestas.
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Fue evidente que la mayoria de los participantes se encuentran en la etapa estratégica y en etapas
transformadoras del modelo de madurez de RSE. Como se menciond anteriormente es importante reconocer
gue los participantes, al ser miembros de L+1, estdn mas conectados a la sostenibilidad que el peruano
empresario promedio.
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¢{CUAN EFECTIVA ES LA RED DE EMPRESARIOS PARA LA SOSTENIBILIDAD L+1

COMO ESTRATEGIA PARA FOMENTAR MAS ACCIONES DE SOSTENIBILIDAD?

Las diferentes asociaciones empresariales de sostenibilidad sirven como un punto de referencia para
contrastar el progreso de L+1. Algunas de estas asociaciones han estado directamente involucradas en la
accion climatica, promoviendo un crecimiento bajo en carbono, especificamente en Europa. Otras han
tenido un impacto mediatico relevante, como We Mean Business y B-Team, principalmente debido a sus
reconocidos miembros, incluyendo a Paul Polman y Richard Branson como voceros para el desarrollo
sostenible a nivel global. Sin embargo, aparte de los informes especificos del WBCSD, las acciones de las
redes de lideres empresariales para el desarrollo sostenible en los paises en vias de desarrollo no son tan
evidentes, probablemente porque no se han documentado adecuadamente. Esta investigacidon pretende
contribuir a este vacio explorando la experiencia de liderazgo para la sostenibilidad de los participantes
como miembros de la red de sostenibilidad L+1.

Considerando los diferentes enfoques revisados, bajo la segmentacién basada en valores de Rose, los
empresarios de la red L+1 pueden ser descritos como “pioneros”. Segun esto, los pioneros se involucran a través
de retos tematicos, la discusion de nuevas ideas y la actuacidon en valores. Las estrategias de participacion
recomendadas por Rose incluyen permitir a los pioneros explorar y establecer conexiones, crear nuevas redes,
conocer personas nuevas, crear e innovar con NUevos conceptos y experiencias. En contraste, considerando
al sector privado peruano en general y las categorias de Rose, calza mejor la caracterizacion del empresario
peruano como “prospector’, y en este caso las estrategias para mas accion en sostenibilidad estan vinculadas
a incentivos positivos como el reconocimiento y la reputacion.

RED DE EMPRESARIOS PARA LA SOSTENIBILIDAD L+1

La ultima pregunta de la entrevista se centrd en el impacto que L+1 ha tenido en la experiencia de liderazgo para
la sostenibilidad de los participantes. Se les preguntd sobre las lecciones y/o beneficios de sumarse a la red L+1.
El grafico 20 sintetiza las respuestas en siete categorias principales.

Grafico 20. Factores impulsores organizacionales para la accion de sostenibilidad. Los factores
impulsores para la accion de sostenibilidad mencionados durante las entrevistas se agruparon en 7
categorias principales. Las barras representan la frecuencia de menciones de cada categoria durante las
entrevistas. Las respuestas de los participantes se centraron en la categoria “Beneficios de la red”, seguido
de “Motivacién y compromisos” y “Consciencia y llamado a la accion”.
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El 80% de los participantes enfatizd los beneficios de pertenecer a una red y cdmo ella ha contribuido a
su liderazgo para la sostenibilidad. Valoran la oportunidad del aprendizaje entre pares, las conexiones y el
espacio para intercambiar ideas con personas de diferentes sectores y con diferentes intereses.

La evidencia sostiene que L+1 es un espacio Util para que los empresarios se conecten, compartany reflexionen
sobre la sostenibilidad a través del aprendizaje de igual a igual. Los empresarios internalizan los conceptos
de sostenibilidad y los traducen a su propio lenguaje, para poder luego compartir ejemplos de sostenibilidad
gue inspiren a otros empresarios. De hecho, los participantes recomendaron fortalecer y expandir la red. Al
apuntar a los lideres empresariales fuera de L+1, que representan al sector privado en general, las estrategias
para “prospectores” utilizarian campanas y eventos positivos para compartir oportunidades de negocios en
torno a la sostenibilidad. Como se discutié a lo largo de la investigacién, la accidn en sostenibilidad debe
evidenciar indicadores medibles y resultados concretos de triple impacto positivo.

Estas reflexiones reforzaron cémo L+1 ha fomentado el pensamiento empresarial sostenible entre los
participantes. Sin embargo, el salto a la accién necesita un impulso mas fuerte. AUn no hay evidencia directa
de cdmo L+1 ha influenciado a sus miembros a mejorar sus indicadores y el desempefo de sus empresas en
mas accioén para la sostenibilidad. Como se discutié a lo largo de la investigacion, la accidon en sostenibilidad
debe evidenciar indicadores medibles y resultados concretos de triple impacto positivo.

Dicho eso, las actividades especificas en las que participa L+1 como asociacién incluyen alianzas estratégicas
como la Plataforma de Buena Gobernanza del MERESE, en Canete. Si bien esta fue una respuesta proactiva a la
crisis del fendmeno de El Niflo Costero, y un ejemplo positivo de una estrategia para la accidon en sostenibilidad,
los resultados aun no son evidentes en términos de triple impacto. Los hallazgos no demuestran que L+1 haya
tenido un impacto directo en que sus miembros mejoren sus indicadores y el desempeno de sus empresas
en una mayor accidén para la sostenibilidad. En su lugar, confirman el Hallazgo #10:

Hallazgo #10: Las redes empresariales para la sostenibilidad son una estrategia
efectiva para promover el pensamiento empresarial sostenible.

Por lo tanto, el reto de pasar de la consciencia a la accidon prevalece. Si bien los participantes son conscientes
de los desafios de la sostenibilidad, la mayoria estd en un proceso de implementar estrategias integrales
de sostenibilidad. Segun los marcos conceptuales revisados con respecto a los diferentes tipos de sectores
empresariales, los enfoques del Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico (FSSD, por sus siglas en
inglés), la Gestién de Recursos de Uso Comun (CPRM) y/o Accién Robusta pueden proporcionar una guia
especifica adaptable para promover la accién para la sostenibilidad con ejemplos concretos, segun el contexto
especifico del negocio. Estos enfoques pueden ser capitalizados por L+1, al proporcionar herramientas,
informacion sintetizada y organizar actividades para orientar a sus miembros en este proceso y asi inspirar a
mas empresarios y aumentar el conocimiento sobre estas nuevas estrategias para la sostenibilidad.
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El propdsito de esta investigacidén es comprender como los empresarios peruanos perciben la sostenibilidad
para promover la accién en sostenibilidad en el sector privado peruano. Es por ello que esta investigacion
es un estudio de caso exploratorio que investiga las perspectivas sobre sostenibilidad de 20 miembros de la
red de empresarios para la sostenibilidad L+1, en donde la pregunta principal fue: ;Qué implica el salto de
la consciencia sobre sostenibilidad a la accidon entre empresarios peruanos?

Las siguientes conclusiones son una amalgama de los principales hallazgos de la investigacion.

1. La sostenibilidad es un concepto complejo que es entendido por los empresarios a través de un
enfoque de triple impacto con énfasis en marcos de tiempo, recursos y valor.

La principal barrera identificada para la accién en sostenibilidad fue la comunicacién de la sostenibilidad
en el lenguaje empresarial. Esto se debe a que un enfoque econdmico tradicionalmente predominante
sigue siendo fundamental para las empresas y su practicidad y conveniencia superan la complejidad
de la sostenibilidad. Por ello, para preservar la esencia de la sostenibilidad y, al mismo tiempo, poder
relacionarse con una perspectiva empresarial mas practica, el enfoque de triple impacto (Elkington, 2013)
y los enfoques de tiempo, valor y recursos (Elkington, 2017), son una definicién simple y practica que
puede utilizarse para entender y fomentar la accién en la sostenibilidad.

Un primer paso necesario para integrar la complejidad de la sostenibilidad con la practicidad empresarial
es fortalecer el caso de negocios de sostenibilidad con una narrativa clara utilizando un lenguaje simple y
amigable para los negocios. Ademas, el marco de pensamiento empresarial sostenible proporciona varias
herramientas relevantes, como el mapa de creacién de valor sostenible (Serge, 2008), que son Utiles para
que los empresarios piensen en los negocios desde una perspectiva integral de sostenibilidad.

2. Los empresarios se encuentran en diferentes etapas de su trayectoria de liderazgo en sostenibilidad y
esto refleja el nivel de madurez de RSE de sus organizaciones y los tipos de acciones en sostenibilidad
en las que estan involucradas.

El perfil y la caracterizacidon de los empresarios y de sus organizaciones son necesarios para determinar
qué tipos de estrategias especificas e iniciativas adaptadas deberian implementarse para desencadenar
mas acciones para la sostenibilidad. En esa linea, un hallazgo importante fue que los participantes
asociaron la accién de sostenibilidad con el cambio transformacional y la distinguieron de la accién
filantropica. Asimismo, teniendo en cuenta el modelo de las etapas de la RSE, los participantes y sus
organizaciones se estdn moviendo gradualmente de una etapa estratégica a una etapa transformadora de
la RSE. Sin embargo, en general, el sector privado peruano se considera “inmaduro” en las etapas de RSE y
los empresarios peruanos se describen como prospectores para quienes la reputaciény el reconocimiento
siguen siendo factores impulsores importantes.

Por lo tanto, para promover los beneficios y oportunidades de negocio que brinda la sostenibilidad
pueden ser utilizadas estrategias especificas como la competencia basada en la reputacién, las campanas
positivas y los eventos de reconocimiento.
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Con respecto a los factores impulsores para avanzar hacia una etapa mas transformadora del espectro de
sostenibilidad, se deben desencadenar experiencias mas intrinsecas y emocionales, como experiencias de
conexidn con la naturaleza. Por ejemplo, los programas empresariales que promueven la sostenibilidad deberian
incluir viajes a la selva para conocer de primera mano la diversidad y fragilidad de los ecosistemas tropicales.

3. El salto de la consciencia sobre sostenibilidad a la accion requiere resultados concretos para ser
evidenciados.

La accién en sostenibilidad requiere resultados concretos que deben ser medibles, es decir, siguiendo
enfogques mas practicos relacionados con la estrategia empresarial, implementando programas y planes
para convertir los casos de negocios en acciones claras con metas e indicadores.. Para ello, los tres
marcos conceptuales considerados -Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico (FSSD), Gestidon de los
Recursos de Uso Comun (CPRM) y Accién Robusta- pueden proporcionar pautas valiosas para estructurar
e implementar mas accién empresarial sostenible.

4, Los desafios de sostenibilidad en los contextos especificos de los paises en vias de desarrollo son una
barrera importante que debe estudiarse y documentarse mas.

Es necesario involucrar a mas empresarios como agentes de cambio hacia la accién en sostenibilidad.
Para ello, si bien los desafios globales de sostenibilidad son criticos desde un punto de vista sistémico, las
complejidades y los desafios locales, como los altos niveles de informalidad y gobernanza débil que se
tienen en el contexto peruano, deben abordarse como parte de las estrategias para promover mas accién en
sostenibilidad y conectarlas a nivel de las prioridades de los lideres empresariales. Adicionalmente, aparte
de los desafios, también existen oportunidades e incentivos para promover la accién en sostenibilidad,
como por ejemplo, los lineamientos que debe cumplir el Perd para ser miembro de la OCDE.

5. Las redes empresariales sostenibles son una estrategia efectiva para promover el pensamiento
empresarial sostenible.

Es precisamente la interaccién en la red, las oportunidades de aprendizaje entre pares a partir de ejemplos
concretos y la colaboraciéon inherente, lo que impulsa el cambio entre los lideres empresariales “pioneros”.
Aun asi, el paso a la accion requiere una implementacion estructurada y resultados medibles. Por lo tanto, es
necesario proporcionar a los empresarios herramientas y directrices claras basadas en los enfoques revisados,
y adaptadas de acuerdo con sus contextos y perfiles para implementar mas acciones en sostenibilidad. Si se
activan exitosamente, los empresarios pueden ser agentes de cambio claves para la sostenibilidad. El desafio
es, como diria Rose, identificar “qué los hace conectar” para impulsar el cambio transformacional necesario.
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ABREVIACIONES

Abreviaciones

CISL

CLG

CPRM

ESGC

FSSD

KPI

MERESE

ODS

CMNUCC

WBCSD

WEF

Definicion en inglés

Cambridge Institute for Sustainability Leadership

Corporate Leaders Group

Common Pool Resource Management

Environment, Social and Governance

Framework for Strategic Sustainable
Development

Key Performance Indicator
Payment for Ecosystem Services Mechanism
Sustainable Development Goals

United Nations Framework Convention
for Climate Change

World Business Council for
Sustainable Development

World Economic Forum

Definicion en castellano

Instituto de Cambridge para el
Liderazgo en Sostenibilidad

Grupo de lideres corporativos

Gestidon de los Recursos
de Uso Comun

Aspectos ambientales, sociales
y de gobernanza

Marco Conceptual para el
Desarrollo Sostenible Estratégico

Indicador Clave de Rendimiento

Mecanismo de Retribucion por
Servicios Ecosistémicos

Objetivos de Desarrollo Sostenible

Convencién Marco de las Naciones
Unidas para el Cambio Climatico

Consejo Empresarial Mundial para
el Desarrollo Sostenible

Foro Econémico Mundial
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