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PRESENTACION

La experiencia cientifica se construye de la accién y reflexion
de sus autores, es un proceso complejo y profundo que impacta
tanto a quienes lo ejecutan como al entorno donde es ejecutado,
la maduracién cientifica parte de una idea inicial sobre un proble-
ma en especifico que implica el interés investigativo de los auto-
res y se desarrolla con la concrecién de resultados que interpretan
la realidad que es cuestionada. El diseho de constructos tedricos
y practicos que emergen o derivan de investigaciones cientificas
previas, sugieren un maximo aporte para la ciencia, pues distingue
un conocimiento riguroso, sistematico y coherente.

Tal es el caso de este libro, el cual viene a ser el producto de
la tesis Doctoral y de dos Proyectos Investigativos en los cuales
estuvo vinculada la autora, enmarcados en la linea de Investigacion
Perspectiva Administrativa, Econédmica y Gerencial de las Organi-
zaciones del Centro de Estudios e Investigaciones Socioeconémi-
cas y Politicas CEISEP.

Supone ademas, la complementariedad de las Ciencias, al
estudiar aspectos especificos tematicos de la Gerencia como lo es
la Sostenibilidad Empresarial en el sector Agroindustrial, conside-
rando para ello su estructura, naturaleza y procesos.

Es importante resenar, como parte de las reflexiones gene-
radas en este estudio, que el desarrollo sustentable representa un
reto, si se considera el rapido deterioro ambiental y econémico
en el que ha derivado la sociedad actual. Es por esto que reco-
nociendo las limitaciones individuales y potenciando los aportes
colectivos, tanto el Estado como las organizaciones privadas, debe
aunar esfuerzos para propiciar las condiciones mas favorables para
el logro de los objetivos de la sustentabilidad, que no es otro mas,
que el bien comdn inter y transgeneracional, extendido a todos,
sin discriminacion ni exclusiéon en armonia con la naturaleza.



Presentacion

El alcance Tedrico de este libro se valora por las dificultades
generadas al investigar la Sostenibilidad en cualquier sector, ya
que mas que una teoria acabada viene a ser una aspiracion de
indole global que si bien estad determinada por la dimensién eco-
némica, social y medioambiental no contempla el como lograr el
desarrollo sostenible, ni se cuenta con una construccién académi-
camente validada y cientificamente reconocida. De alli que aplicar
las légicas tedricas y metodoldgicas fundamentadas en aspectos
que aporten a la comprension y aplicacion de la Sostenibilidad re-
viste una gran importancia en el ambito de la Ciencia

Dra. Ivonne Cristina Acosta Campos
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PROLOGO

El modelo gerencial que se propone en este libro, parte de
las caracteristicas de las empresas del sector agroindustrial anali-
zadas en un trabajo de campo de alcance doctoral, asi como de
la comprensidon y transferencia tedrica de las posturas de espe-
cialistas en sostenibilidad empresarial. Estos dos elementos y las
caracteristicas particulares de la agroindustria permitieron a la in-
vestigadora conjugarlas en un proceso reflexivo para generar el
MOTEGESE.

Los resultados de esa investigacion evidencié que en su ma-
yoria las empresas agroindustriales encuestadas mantienen indices
positivos y mayor atencién en los indicadores econémicos con re-
lacién a los de la dimension social y ambiental, y que implementan
ciertas practicas gerenciales sustentables que pudieran estar rela-
cionadas mas con el cumplimiento de las leyes y normas que por la
aplicacién de una politica de sostenibilidad.

Los indicadores sociales y ambientales investigados, arro-
jaron indices negativos de gestidn, lo que demuestra que existe
un desconocimiento por parte de los gerentes de estas empresas
sobre la importancia que tiene para la sociedad y para las mismas
empresas, aplicar politicas y estrategias que apuntalen hacia la sus-
tentabilidad como una aspiracién legitima del entorno.

De esos resultados surge la idea de construir un Modelo Teé-
rico Gerencial Estratégico de Sostenibilidad (MOTEGESE) cuyo
aporte mas significativo para las empresas agroindustriales es que
éstas pueden diagnosticar, mediante indicadores de desempeno,
sus practicas de sostenibilidad empresarial, organizadas en la di-
mension social, econdmica y ambiental.

La conformaciéon del Modelo se realizé considerando dos
aspectos. Uno tedrico, constituido por la perspectiva ontolégico-



Prélogo

epistemoldgica y metodoldgica, asi como las conceptualizaciones
que lo sustentan y el otro expresado en un conjunto de ejemplos
sobre la base de los resultados del andlisis de la dimension so-
cial, econémica y ambiental. En este sentido, se generé el Modelo
Teodrico Gerencial Estratégico para la Sostenibilidad Empresarial
del sector agroindustrial (MOTEGESE), previamente validado por
criterios de investigativos de caracter cientifico.

Dra. Judith Herndndez de Velazco
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INTRODUCCION

El estudio de la sostenibilidad empresarial es de interés ma-
nifiesto por parte de la gerencia, debido a las implicaciones de
caracter social, econédmico y ambiental que tienen los procesos
productivos en el entorno. La empresa como una organizacion
productiva compleja, que responde a intereses de rentabilidad y
prestacion de servicios para la satisfaccién de las necesidades hu-
manas, interactla a través de diversos mecanismos en la dindmica
social de su contexto, por lo tanto, no puede ser ajena a los cam-
bios que en éste se generan.

De alli, que la sostenibilidad empresarial se presenta como
una respuesta de la gerencia a las exigencias de cambio y transfor-
macion que exige hoy la sociedad, asi como a una nueva visidn de
desarrollo que implica elementos de corresponsabilidad de todos
los actores sociales para atender los problemas sociales, econémi-
cos y ambientales. La sostenibilidad empresarial es inspirada en la
teoria del desarrollo sustentable, en cuanto a la responsabilidad
intergeneracional para la conservaciéon de los recursos naturales,
aunado a la atencién de las condiciones humanas de la mayoria
excluida, teniendo como elemento orientador la ética y la trans-
parencia en la relaciéon de la empresa con los distintos publicos de
interés.

Se exige, ademas, la implementacién de acciones estraté-
gicas para minimizar el impacto de las actividades productivas en
los distintos ecosistemas, con una visidon de negocio a largo plazo
que genere progreso y bienestar para todos los involucrados. Para
Pinkham (2006), es la apreciacion del entorno econémico, social
y ambiental por parte de la gerencia de las empresas, a través
de acciones estratégicas de atencién. De igual manera, Elkington
(2004), considera que la sostenibilidad empresarial contiene ele-
mentos de responsabilidad social, asi como la activaciéon de una

15



Introduccién

ciudadania corporativa, junto con una mejorada administracién de
los impactos productivos en el dmbito social y medioambiental,
incluye también el compromiso con los diferentes actores.

La sostenibilidad empresarial es un enfoque gerencial que
pretende la evoluciéon en equilibrio entre los intereses de renta-
bilidad de la empresa con los intereses medioambientales de la
sociedad. La revision tedrica realizada para la elaboracion de este
libro, permite identificar al menos dos visiones que distinguen la
opinién de los autores sobre cémo debe ser asumido este nuevo
paradigma empresarial por parte de la gerencia. Autores como
Auli (2002), Cruz (2009), Sexian (2009), lo plantean como acciones
de caracter filantrépicas, orientadas a legitimar la presencia de la
empresa ante la sociedad, privilegiando para ello la atencién de
los problemas ambientales y la responsabilidad social, minimizan-
do la rentabilidad econémica.

Otros lo observan, como una estrategia de negocio para lo-
grar mayor rentabilidad, a través de la creacién de valor agregado
de los productos y referencia de la marca, al presentar practicas de
sostenibilidad que puedan generar reconocimiento y fidelidad de
los consumidores (Pinkham, ob. cit.; Elkington, ob. cit.).

Ambos enfoques, expresados por distintos autores, mues-
tran la complejidad de articular la I6gica de rentabilidad e ingresos
de la empresa con los valores de trascendencia y conservacion que
exige la sostenibilidad. Aun cuando, no existe una definicidon de
sostenibilidad que sea comun para identificar estas iniciativas, exis-
ten algunos temas que son recurrentes, tales como la preocupacion
por el comportamiento ético, las condiciones de los trabajadores,
el desarrollo comunitario, la preservacion medioambiental; todos
relacionados con la dimensién social, econémica y ambiental.

Esa divergencia de los enfoques tedricos genera una mayor
dificultad para la aplicacion estratégica de la sostenibilidad en las
empresas, en particular las agroindustriales, puesto que las refe-
rencias e indicadores de gestién sostenible que existen son de

16



Introduccién

caracter general, para cualquier organizacién con actividad pro-
ductiva y de escaso contenido tedrico. De alli, la importancia de
disefiar un modelo tedrico gerencial estratégico para la sosteni-
bilidad empresarial especificamente para el sector agroindustrial,
el cual servird de guia para orientar la toma de decisiones sobre
la sostenibilidad en este sector tan importante para el desarrollo
sostenible de cualquier pais.

Se considerd el estudio de la sostenibilidad en las empre-
sas del sector agroindustrial, debido a la importancia que para la
seguridad alimentaria de los paises tiene este sector; ademas del
valor estratégico de sus operaciones para dinamizar la economia,
dado que su produccién representa la actividad econémica mas
importante por su impacto en la superacién de la pobreza del sec-
tor rural y campesino, objetivos claros del desarrollo sustentable.

Igualmente, es relevante investigarlo por la capacidad con-
taminante de su proceso productivo en relacidn a las emisiones,
vertidos, residuos de componentes quimicos, por la relacién direc-
ta entre los elementos del ambiente, agua, suelo, clima, biodiver-
sidad y ecosistemas con las plantas agroindustriales.

En tal sentido, Elkington (ob. cit.), Epstein (2009) y Cruz (ob.
cit.), identifican la sostenibilidad empresarial del sector agroindus-
trial como la capacidad de adaptacién de la actividad agricola e
industrial a los pardmetros de conservacién del medio ambiente,
considerando para ello la aplicaciéon de medidas preventivas, repa-
radoras del danho ocasionado por el proceso productivo, asi como
la agregacion de valor a los productos agropecuarios de modo que
puedan ser econdmicamente viable. Todo esto con la atencién de
los distintos publicos que estan articulados en el sistema de esca-
lamiento industrial, como una manera de impactar directa e indi-
rectamente la actividad econdmica, social y ambiental del entorno.
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CONCEPCION DEL SECTOR AGROINDUSTRIAL

El sector agroindustrial se visualiza desde una perspectiva
sistémica, realista y multidimensional en sus articulaciones con
todo el sistema socioeconémico. En consideracion a lo anterior, se
expone la concepcion de Absaldn (2002) sobre agroindustria, cuya
estructura viene a ser un conjunto de relaciones socioeconémicas,
politicas y culturales, donde el nucleo central es la propiedad so-
bre los factores de produccidn (tierra, recursos naturales, recursos
humanos y capital), la tecnologia, el conocimiento, la dindmica de-
pende de los diferentes contextos y modos como las estructuras se
insertan en el sistema socioeconémico en los mercados.

Dicho de otro modo, se refiere a toda empresa u organiza-
cién que participa directamente o como intermediaria en la pro-
duccién agraria, procesamiento industrial, comercializacién nacio-
nal e internacional de bienes comestibles o de fibra. El concepto
de agroindustria agrupa a todos los participantes en la industria
agraria, que no sélo son los proveedores de tierra, capital y traba-
jo, sino también a las instituciones del mercado para la comunica-
cién y movimiento de los articulos, asi como a las instituciones y
mecanismos de coordinacidn entre sus componentes.

Resulta necesario, aclarar la diferencia entre los términos
agrario y agricola, puesto que la unidad de observacién de este
trabajo, son las empresas del sector agricola como subsector de la
agroindustria. El primero concierne al conglomerado que engloba
la actividad agricola y la pecuaria, es decir, la cria y explotacion
con fines comerciales de animales, sus derivados, productos ali-
menticios y todo lo relacionado con esa actividad, mientras que
la agricola es especifica para lo relacionado con la agricultura, es
decir vegetales, frutas, derivados y manejo de suelo.

19



Capitulo |
Generalidades

La agroindustria es un conjunto de piezas en equilibrio, des-
de la fase de produccién agricola propiamente dicha, pasando por
las labores de tratamiento post-cosecha, procesamiento y comer-
cializacion nacional e internacional, en el trayecto que recorren los
productos del campo hasta llegar al consumidor. Incluye ademas
la rama de la industria que transforma los productos de la ganade-
ria, riqueza forestal y pesca, en productos elaborados. Esta ultima
rama, como se menciond, no es objeto del tema del Modelo que
se propone.

A partir de esa definicidn, es oportuno manifestar lo expresa-
do por Boucher (2001), Machado y Torres (1987), asi como Chidiak
y Murmis (2003), quienes explican que la agroindustria es comple-
ja, pues existen muchas variables que influyen permanentemente
en el éxito de la empresa, desde el proceso productivo (pre-cose-
cha), pasando por la cosecha, tratamiento post-cosecha, embalaje,
transporte y almacenamiento refrigerado o frigorifico y controles
de calidad en diferentes etapas de la distribucion.

Por otra parte, Ruiz (2009), Oxfam (2013) y Massolin (2017)
manifiestan que las empresas de este sector se desenvuelven en
un ambiente incierto y mas cambiante que el de otras activida-
des, afectadas por los factores de la naturaleza de dificil predic-
cién como el clima, altamente vulnerable, a factores tanto politicos
como sociales, ya que por su relacién con la alimentacién, exige
un constante monitoreo del entorno para fines de supervision, las
labores de planeacion (resalta la de prever la disponibilidad de
materia prima) se dificultan por su aleatoriedad.

El mismo autor sehala que, por el hecho de movilizar y tratar
productos, la mayor parte de las veces perecederas, que se danan
si no se les brindan ciertas condiciones de temperatura y hume-
dad, hace que su oferta sea altamente elastica y sus costos de
almacenamiento elevados. De igual manera, disponen de cortos
periodos de tiempo, lo que exige una alta coordinacién y segui-
miento de los flujos de productos — servicios, esto hace que las

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector
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actividades relacionadas con la logistica sean clave; por esta razén,
la agricultura sin concertacion con algunas agroindustrias es muy
riesgosa, lo que ha generado toda una cadena industrial alrededor
de la siembra y las cosechas, para que, en términos prudentes, se
cumplan los procesos propios del agro. Finalmente, los procesos
agroindustriales dependen no sélo de los factores ya menciona-
dos, sino también del grado de transformacién y complejidad del
bien en cuestidn, tal como se ve en el Gréfico 1.

Clasificacion de la produccién agroindustrial

F ~ N S
Productoscon | Productoscon | Productoscon | | Productos con
3 POCO ALGUN ALTO MUYALTO —
| valor agregado | | valoragregado i valoragregado | | valor agregado
4 ™ W ™
Producciondeun || Producciéndeun Produccién Produccién
bien primario no __ bien primario {conversién)de {conversidn)de
diferenciado, sin | |diferenciado, puede productos preductos
enlacesenla exisliralgiin enlace| | primarios y bienes | | primariosy bienes
| producciénysus || en la produccion, el enproductos semiprocesados | |
camacleristicas de procesamienio y semiprocesados listos para el
usoparael sus caracleristicas | | paraelconsumo | | consumofinal. Por
consumafinal. Por de usopara el final. Por ejemplo: ejemplo: vinos,
ejemplo: trigo, consumofinal. Por | | aceites vegetales, cigamos,
soja, maiz.. ejemplo: frutas, cames, harinas __. memeladas __.
vegelales ...
| p N

Gréfico 1. Clasificacion de la produccién agroindustrial. Ramirez (2005).

Como se observa la agroindustria viene a ser un sistema di-
namico que implica la combinacién de dos procesos productivos,
el agricola y el industrial, para transformar de manera rentable los
productos provenientes del campo. Esa combinacién depende del
destino final del producto, asi como del grado de transformacién,
lo que crea un mayor valor agregado al mismo, aumentando su
valia, todo a través de la utilizacidon de recursos tecnoldgicos, de
caracter intensivo y la dindmica estacionaria propia del sector, lo
que genera permanentes ciclos.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector
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Capitulo |
Generalidades

Desde una perspectiva socioldgica, la agroindustria implica
un articulado de relaciones en condiciones de socios entre dos cla-
ses sociales, es decir, campesinos y empresarios. Ambos, desde
su vision de negocio y de propiedad, aportan para el desarrollo
propio y del pais, no necesariamente de manera arménica, pero
si concertada, aun cuando muchas veces antagdnicas en cuanto
a interés de corto plazo, pero unidas en la dimensién de explo-
tacién de la naturaleza con fines productivos y, en consecuencia,
como prestacion de servicios agrarios y agroalimentarios, segin
los requerimientos y demanda de los consumidores, sus gustos y
tendencias de consumo.

En virtud de lo anterior, el sector agroindustrial competitivo y
altamente productivo es una alternativa rentable de negocio; y una
forma de vida, asi la perciben miles de personas que en el campo
forjan una relacion satisfactoria con la naturaleza que a la vez crea
ingresos, empleo y bienes de consumo alimenticio, ademas de me-
jorar las condiciones de vida para las zonas rurales.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector
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SECTOR AGROINDUSTRIAL Y SOCIEDAD EN EL
CONTEXTO DE LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

La relacién Estado - Sociedad esta determinada por un con-
junto de valores y fines comunes; tomando en cuenta que la socie-
dad es un conglomerado de personas ligadas de manera organica
por un principio de unidad, superando esa unidad a cada una de
ellas por separado. Mientras que el Estado es la organizacién o
estructuracién politica de esa sociedad. Esta relacidon concertada,
pero no por eso menos critica, incluye una vision compartida de
principios conceptuales e ideales de indole econdémico, politico,
social, cultural entre otros, cuyo fin debe ser el logro del bienestar
social, concebido de una manera solidaria.

A partir de las apreciaciones anteriores, tanto el Estado como
la sociedad, en particular las organizaciones intermedias, que for-
man parte de un mismo sistema, deben unir acciones para pro-
curar el bien comin; entendido este como, aquellas condiciones
que benefician a todos los ciudadanos, a través de las estructuras
sociales, institucionales y medios socioeconémicos que lo hacen
posible.

Al observar las relaciones sociales como sistemas comple-
mentarios, se prescriben también las acciones particulares dentro
de un contexto de solidaridad. Es asi, como lo expresan Kotter
(1996), Pinzén (2003), Utria (2002), Bustamante y Opazo (2004) y
Morin (2005), sobre la base de la teoria de los sistemas comple-
jos. Estos autores refieren la organizacidn social como fenémenos
complementarios cuya perspectiva de orden esta signada por los
procesos internos de caracter ordinario, los cuales se encuentran
permanentemente presionados por situaciones de complejidad y
de adaptabilidad, tanto de orden interno como externo.
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La complejidad de la realidad social generalmente es supe-
rior, mas turbulenta que la presente dentro de las organizaciones,
dado la multiplicidad de interés de los actores que conviven pre-
sionando para impulsar los cambios, pero, sobre todo, por la difi-
cultad de armonizar relaciones e interacciones antagonicas, de alli
que la recurrencia del caos y el orden forma parte de la dindmica
social que afecta a las organizaciones. Habermas (2006), relaciona
la complejidad del entorno organizacional como de mayor impac-
to y de primer orden en comparacion a la que se gesta dentro de
las empresas, pues la segunda, responde a la variabilidad de la
primera por lo que cronolégicamente la complejidad del entorno
siempre sera anterior a la de la empresa.

Con esos argumentos, se puede inferir que las organizacio-
nes deben responder con mecanismos gerenciales eficientes que
le ayuden a adecuarse a las exigencias del entorno; se trataria
entonces de observar la realidad tal como la observa la colectivi-
dad, con sus mismos intereses e interrogantes, lo que les permitiria
aportar a los propdsitos comunes del Estado y de la sociedad para
garantizar asi su propia supervivencia. Frente a los cambios actua-
les es fundamental encontrar modelos que ayuden a los empresa-
rios en la toma de decisiones, principalmente en un ambiente de
incertidumbre.

Es con esa intencionalidad, por las razones expuestas ante-
riormente, surge el enfoque empresarial denominado sostenibili-
dad empresarial como un aporte de las organizaciones productivas
a los requerimientos de un nuevo orden social que exige novedo-
sos mecanismos de accion y decisién para afrontar los retos so-
ciales, econémicos y ambientales con incidencia en el desarrollo
humano, visto desde la perspectiva de la gestion empresarial.

La sostenibilidad empresarial, tiene como antecedente el
agotamiento de la visién de desarrollo seguida por la humanidad,
la cual se encuentra colmada de interrogantes en el ambito mun-
dial cuestionando tanto sus fines como sus propésitos; todo esto
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considerando los resultados negativos de diversos indicadores tan-
to en el plano humano como en el ambiental; problematicas como
el deterioro y escasez del agua potable; contaminacion de lagos,
mares, rios; el alto indice de pobreza extrema; la desigualdad en
la distribucion del ingreso; el calentamiento global; fenémenos na-
turales con capacidad arrasadora; la recesion econémica mundial
entre otros, han presionado la busqueda conjunta de alternativas
al problema del crecimiento y desarrollo social en armonia con el
ambiente.

Para comprender la sostenibilidad empresarial, es impor-
tante presentar la teoria que le dio origen, es decir la teoria del
desarrollo sustentable; la cual surge por la iniciativa de los pai-
ses miembros de la Organizacién de las Naciones Unidas (ONU,
1992), quienes determinaron lineamientos econdémicos, sociales y
ambientales para orientar la actuacion del Estado y la sociedad
hacia una nueva concepcidon de desarrollo, cuya base fundamental
fueron los aspectos definidos en el informe denominado Nuestro
Futuro Comun realizado por la investigadora Noruega Gro Harlem
Brundtland (1987).

De alli, surge el concepto de desarrollo sustentable que se
expone hoy, el cual establece que la humanidad tiene en sus ma-
nos la responsabilidad de lograr que el desarrollo sea permanente,
es decir, asegurar que satisfaga las necesidades del presente, sin
comprometer la capacidad de las futuras generaciones para satis-
facer las suyas. Es lo que podria denominarse solidaridad interge-
neracional y transgeneracional.

Es entonces que, a partir del Informe Brundtland (ob. cit), el
mundo es concebido como un sistema global cuyas partes estan
interrelacionadas, considerandose el concepto de desarrollo sus-
tentable como un proceso multidimensional, que afecta al sistema
econdmico, ambiental y social, pasando a ser una variable a tener
en cuenta en las decisiones de politica econémica y social por par-
te de los Estados y a las cuales las organizaciones deben aportar.
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El concepto de desarrollo sostenible no es un estado de ar-
monia fijo, sino un proceso de cambio por el que la explotacién
de los recursos, la priorizacién de las inversiones, la orientacion
de los progresos tecnoldgicos, las reinvenciones de las institucio-
nes concuerden con las necesidades sociales, presentes y futuras.
Por ende, como ya se ha planteado las organizaciones empresa-
riales como prestadoras de servicios de consumo deben adecuar
sus practicas y procesos a los principios de sustentabilidad que se
exige en el ambito mundial.

El énfasis de la discusion se centra en la incorporacién de
las empresas en la concrecion del desarrollo sustentable o lo que
se denomina sostenibilidad empresarial; es decir, el conjunto de
practicas, acciones, decisiones de caracter social, econémico y am-
biental que realizan las empresas, que segun Epstein (ob. cit.), es
una propuesta que intenta, no sin dificultad, incluir las problema-
ticas ambientales, sociales y econdmicas, en la dinamica gerencial
buscando respuestas que realmente sean soluciones eficaces para
esas necesidades que son apremiantes.

La sostenibilidad empresarial, es observada como un nuevo
enfoque para el manejo de la gerencia que incluye valores éticos,
de accidn filantrépica, de transparencia en la conduccion de los
negocios, inspirados en los principios expuestos del desarrollo
sustentable sobre la valoracién del contexto social, econémico y
ambiental.

En ese sentido, se considera importante la incorporacién de
las empresas en la prosecucién del desarrollo sustentable como
una accién trascendental de maxima importancia tomando en
cuenta la dindmica econdmica, social y productiva que se genera
en este tipo de organizaciones. Ademas, de la capacidad contami-
nante de los procesos productivos que puede disminuir si se apli-
can politicas de conservacién, tal como lo plantea la sostenibilidad
empresarial. Desde esta perspectiva, la sostenibilidad empresarial
adquiere una gran importancia como constructo socio-histérico y
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econémico para mejorar la calidad de vida de las personas, en la
preservacion del planeta y reivindicar la actividad empresarial en
sus propositos.

Este enfoque de gestidén organizacional presenta grandes
retos en su concepcion y ejecucidn, pues se trata de articular la
|6gica rentista del capital con su interés de acumulacion con el
compromiso de promover la inclusidn social, la optimizaciéon en la
utilizacién de los recursos naturales y la reduccion del impacto de
la produccion sobre el medio ambiente, con una visidn ética, de
transparencia en cuanto al manejo de la informacidn organizacio-
nal.

Es entonces, con esa motivacién de transcendencia y de per-
manencia a largo plazo que la empresa deberd emprender accio-
nes concretas de atencidn a sus grupos de interés tanto internos
como externos, para legitimar sus decisiones y procesos ante la
sociedad, interviniendo con practicas de sostenibilidad que sean
ostensibles para sus stakeholders. Es importante aclarar el signifi-
cado de la expresion inglesa stakeholders, que segin Pinkham (ob.
cit.), son quienes pueden afectar o son afectados por las activida-
des de una empresa. Estos grupos o individuos son el publico de
interés, que deben ser considerados como un elemento esencial
en la planificacién estratégica del negocio.

Los administradores reconocen que los stakeholders tienen
numerosos impactos en la utilidad de la compania, los empleados
con sus aspiraciones de trabajar para la empresa, los clientes con
su deseo de comprar los productos, la comunidad con su propen-
sidon de permitirle a la compania la licencia para operar, los distri-
buidores interesados en proveer el producto, en fin. Por otra parte,
la sostenibilidad empresarial es concebida como un enfoque estra-
tégico de negocio, que le permite a la empresa obtener beneficios
de indole econémico, es decir como una filosofia de gestidon que
incorpora elementos de la planificacion estratégica con el fin de
lograr objetivos sociales y ambientales que impactan positivamen-
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te, no solo al entorno, sino que se privilegia especialmente a la
actividad econémica de la empresa.

Al respecto, Pinkham (ob. cit.) plantea que la empresa debe
integrar en sus operaciones rutinarias, estrategias de sostenibili-
dad que le permitan afrontar las presiones propias de sus intereses
econdmicos, lo que implicaria el mejoramiento de las operacio-
nes y de los impactos, para incorporar de manera estratégica los
principios de sostenibilidad como un valor agregado al producto
o servicio, lo que generaria a largo plazo mayores ingresos para
la rentabilidad y un efecto positivo en su entorno (Naredo, 1998,
Diez, 2006, Rodriguez, 2006, Cegesti, 2005, Elkington, ob. cit.).

Esos autores advierten también, que la sostenibilidad solo
como una estrategia econémica, puede generar una reaccién ne-
gativa en los distintos stakeholders o publicos de interés; si los
mismos, no interpretan un compromiso proactivo con sus causas y
necesidades, lo que afectaria la reputacion de la empresa conse-
cuentemente con la de sus productos. Por tanto, la sostenibilidad
no puede ser administrada solo como una estrategia de relaciones
publicas para calmar las preocupaciones de los stakeholders, ya
que estos esperan resultados que sean consistentes con la retérica.

Ademés, es solo a través de la identificacién, medicidn, ad-
ministracion de los impactos de la sostenibilidad, que el desempe-
fio social, ambiental, y financiero se puede mejorar y crear valor.
Para que la sostenibilidad sea valiosa, tanto para la organizacion
como para los stakeholders, tiene que integrarse dentro del plan
de expansion y negocios. En ese mismo orden de ideas, Aramayo
(2012), Auli (ob. cit.), Epstein y Roy (2003), Elkington (ob. cit.), Wis-
ner (2004), Parker (2006) y Hernandez (2010), agregan elementos
para direccionar la sostenibilidad empresarial a través de la inclu-
sién de principios e indicadores que puedan servir de orientacion
tanto para la empresa como para la sociedad, pues permiten com-
parar los objetivos planificados con los resultados obtenidos.
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Para comprender la problematica que implica para la geren-
cia la aplicacion de la sostenibilidad empresarial, es importante
resaltar que al igual que la teoria del desarrollo sustentable, la sos-
tenibilidad empresarial no tiene un articulado tedrico propio que
permita un analisis preciso, pues el mayor aporte en este sentido
proviene de experiencias de verificacion de agencias internaciona-
les de certificacidn, asi como de algunos autores que la estudian
desde los diversos sectores econémicos y con distintos enfoques,
es decir, unos desde la filantropia empresarial y otros como una
estrategia exclusivamente econémica, no existe consenso sobre la
base de su estudio y aplicabilidad.

En ese sentido, vale la pena mencionar que, desde la década
de los 90, existen los indices bursatiles de sostenibilidad empresa-
rial, los cuales relacionan y clasifican las empresas que en el ambito
mundial realizan las mejores practicas de sostenibilidad en el pla-
no social, econémico y ambiental. Practicamente estos indicadores
son los grandes orientadores de la sostenibilidad en el mundo. Los
indices bursatiles, para Olcese (2008), son indicadores estratégicos
en la valoracién de las empresas y en el anélisis de la situacién de
los diferentes sectores de una economia.

Los tres principales indices bursatiles relacionados con la sos-
tenibilidad a nivel internacional son: los Dow Jones Sustainability
Indexes (Estados Unidos, Europa y Asia Pacifico), los FTSE4 Good
(Europa) y el Domini 400 Social Index (Estados Unidos). Es impor-
tante destacar que, en América Latina, la Unica iniciativa de este
tipo de reconocimiento financiero lo tiene Brasil con la incorpora-
cién al mercado bursétil interno del indice de Sostenibilidad Em-
presarial, creado en el 2005. Ese tipo de reconocimiento bursatil,
identifica y reconoce los siguientes aspectos:

En lo econdmico: la gestion de los negocios, la asuncién de
los codigos de buen gobierno, transparencia y el cumplimiento de
la legislacidn, son la base principal que sustenta el desarrollo de
las compainias, asi como saber identificar y gestionar los riesgos
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del negocio en el sector. En el campo medioambiental: se consi-
dera importante evaluar la gestion del ambiente, el desarrollo eco-
eficiente, la informacién medioambiental como elementos claves
para ponderar si la compania incluye en su gestion el respeto al
ambiente en pos de las generaciones futuras. En el campo social:
las empresas que valoran la filantropia, la prestacion de acciones
sociales para el desarrollo de paises y colectivos, son altamente
consideradas.

Los mercados han creado indices complementarios que per-
miten valorar de una forma comparativa a grupos de empresas o
aspectos especiales en su gestion. La responsabilidad corporativa
y el compromiso visible por el desarrollo sostenible, es uno de es-
tos aspectos en alza para la confeccién de indices bursatiles como
criterios de seleccidn a la hora de conformar determinados fondos
éticos o de caracter ambiental.

Pues segun los expertos en el area financiera, la sosteni-
bilidad debe ser medible u observable segin ciertos elementos
tedricos que la identifiquen, coincidiendo en ese sentido con lo
expuesto por diversas agencias internacionales de reconocimiento
mundial que hacen seguimiento y certificacién sobre las mejores
practicas de sostenibilidad, como lo son: SAM Research Sustaina-
bility Asser Management Researd (2005), Global Reporting Initiati-
ve (2007), las cuales analizan la sostenibilidad empresarial a partir
de indicadores de gestion sostenible; estos varian segun la natura-
leza productiva de la empresa y su contexto local.

Como se observa, la sostenibilidad genera beneficios adicio-
nales a la estrategia de negocio, pero implica también una inversion
de tiempo y dinero para que produzca resultados satisfactorios en
la empresa e impacto positivo para el entorno. Por consiguiente,
tal como lo indica Parker (ob. cit.) la sostenibilidad exige un plan
de accion estratégico que sea evidente en todos los niveles organi-
zacionales, para generar tanto compromiso como fidelidad con los
principios expuestos, es decir, que cuando un empleado o gerente
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medio tenga que tomar decisiones sepa cuales son los valores que
orientan la gestidn de la compania y tome aquellas decisiones que
apuntalen al objetivo sostenible de mayor alcance.

En relacion a lo planteado, Olcese (ob. cit.) sostiene que la
sostenibilidad adquiere sentido practico, pues los principios e in-
dicadores, direccionan las estrategias y los procesos en funcién de
objetivos especificos que concatenado dentro de un Plan Estraté-
gico Gerencial de Sostenible Empresarial (PEGESE), sitGa de forma
integral la accién gerencial. De lo contrario, se puede incurrir en
practicas aisladas sin direccidn, ni sentido, que no impactan de
manera alguna o en bajo nivel a los problemas que se pretender
atender.

En términos mas claros lo presenta Epstein (ob. cit.), cuando
expresa:

Es dificil implementar los sistemas apropiados para

buscar la sostenibilidad si no se tiene claro a quién van

dirigido y a cudles parametros regulatorios debo con-
siderar o ajustarme, de alli que el primer paso para ge-
nerar una estrategia sostenible es el diagndstico de los
factores internos y externos, para su real comprensién

(p. 85).

El mismo autor senala que la sostenibilidad genera una mayor
competitividad a la empresas que la practican, pues es significativo
el ahorro por multas violatorias de las leyes, costos de inspeccion
por parte de las autoridades, huelgas, tomas de las comunidades,
entre otros aspectos, sin hablar de la imagen corporativa y de
aceptacion del producto que crece ante los consumidores, cuando
reconocen en los productores, politicas de conservacién ambiental
y de seguridad social para los trabajadores. Aun cuando, estas no
deben ser sus Unicas motivaciones pues como buen vecino corpo-
rativo las empresas deben asumir su corresponsabilidad para con
el desarrollo del pais.
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Dada las divergencias, en el estudio y analisis de la soste-
nibilidad empresarial como constructo tedrico con implicaciones
practicas, se observa una dificultad real para la gerencia, en cuanto
a definir una guia de accidén que permita aplicar sus estrategias
de sostenibilidad de manera coherente, enmarcada en un plan de
accion que permita resultados deseados a mediano y largo plazo.
Solo la identificacion precisa de los propodsitos, metas y politicas
que deriven en acciones rutinarias dentro de la empresa podran
generar conductas sostenibles en los empleados.

Como parte de la problematica para el desarrollo y aplica-
cién de la sostenibilidad empresarial, segin lo afirman Barcello
(2010), Daly (2017) y Vizion 360 (2017), estad el desconocimiento
que muchas empresas, en particular las pequefnas y medianas, tie-
nen sobre qué es y cdmo se emprende la sostenibilidad dentro de
las organizaciones. El autor expresa, que la sostenibilidad empre-
sarial tiene mas acogida en empresas globales y multilaterales, por
su capacidad de inversion; pero, sobre todo, por ser las que reci-
ben una observacién constante de los gobiernos y organizaciones
ecoldgicas de presion.

Sin embargo, el mismo autor refiere la necesidad de incorpo-
rar a todas las organizaciones a este concepto de sostenibilidad,
pues el impacto local de las pequefas y medianas empresas, en
ocasiones es superior por ser las de mayor presencia en el mundo.
El desconocimiento sobre la sostenibilidad empresarial, no exime
a las organizaciones sobre el compromiso moral y ético que tienen
con la preservacion del ambiente y la mejora en la calidad de vida
de sus empleados, asi como la incorporacién de practicas transpa-
rentes en su relacion con los stakeholders.

Aunado a eso, la realidad actual, de los paises de Améri-
ca Latina, signada béasicamente por una crisis econémica de lar-
go alcance, exige que las organizaciones optimicen sus esfuerzos
econdémicos de forma acertada, que les permita incorporarse a
mercados de mayor competitividad a nivel global. Para esto, de-
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ben cumplir con la legislacién que regula los procesos productivos
internacionales, cuya base fundamental es la sostenibilidad y sus
objetivos de largo alcance, que implican una nueva dinamica de
produccién y consumo (Comisiéon en Red Euro Americana para el
Desarrollo Sostenible, 2010; Comision Econdémica para América
Latina y el Caribe CEPAL, 2015; ONU FAO, 2016).

De alli, que orientar al empresariado sobre cémo aplicar la
sostenibilidad con éxito, resulta de gran valor para el desarrollo so-
cio- productivo de los paises, pues se delinearian no solo elementos
de accién y decision gerencial, sino también de contraloria social,
puesto que los indicadores y sub-indicadores de gestion sosteni-
ble incluidos en el modelo pudieran ser utilizados para auditar las
practicas de conservacién del medio ambiente, cumplimiento de
la legislacion laboral vigente, demas beneficios contractuales; asi
como la transparencia y ética de informacion, entre otros.

Igualmente, vale la pena resaltar la importancia de diseiar un
modelo tedrico gerencial estratégico especificamente para el sec-
tor agroindustrial, ya que los principios e indicadores presentados
en la sostenibilidad empresarial son de caracter general, no adap-
tados a las actividades especificas de ningin sector productivo en
particular.

El interés, por estudiar la sostenibilidad en el sector agro-
industrial estriba en el valor estratégico de sus actividades para
garantizar la seguridad alimentaria nacional. En particular en los
actuales momentos, en el cual la politica publica de produccion de
alimentos esta basada en el estimulo del sector agroindustrial y en
un aumento de su capacidad generadora de bienes de consumo
masivo. Es entonces que una agroindustria con un alto compromi-
so nacional en lo social, econédmico y ambiental seria de un gran
impacto positivo para el desarrollo sustentable de los paises.

La inversion para el estimulo de la produccion agroindustrial
estd plenamente justificada ya que es el responsable de producir
un alto porcentaje de los alimentos manufacturados. Sin embargo,
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es importante resaltar la problematica que implica sus actividades
contaminantes para con el medio ambiente. De hecho, este sector
es considerado tipo B, caracterizado como de impacto intermedio
sobre la salud y el ambiente. La contaminacién de la industria en
general es la de mayor incidencia negativa en el medio ambiente,
por la intensificacidn y el uso de agentes quimicos.

Los principales impactos negativos de la agroindustria estan
relacionados con la contaminacion acuatica, los cuales varian, se-
gun el tipo y magnitud de la operacion agroindustrial. Ademas, de
otros contaminantes como residuos de pesticidas, aceites comple-
jos, compuestos alcalinos o acidos y otras sustancias organicas en
las aguas servidas.

Asimismo, las emisiones atmosféricas provenientes de las
operaciones agroindustriales, a menudo, incluyen: material pulve-
rizado, didxidos de azufre, dxidos nitrosos, hidrocarburos y otros
compuestos organicos; eso hace que los efectos ambientales po-
tenciales de la intensificacion de la agricultura genere una mayor
erosion en los suelos, contaminacion del agua superficial y freati-
ca por los insumos agricolas, cambios en las caracteristicas fisicas,
quimicas del suelo, asi como el impacto sobre la fauna y la vegeta-
cion nativa, tal como lo refieren ISOTools (2018), Constanza (1994)
y Absaldn (ob. cit).

Las empresas agroindustriales deben asumir la fragilidad del
entorno con relacién a sus procesos productivos. Como organiza-
ciones socialmente responsables incorporar en sus practicas prin-
cipios y estrategias de sostenibilidad tanto ambiental, econémica
como social que garanticen el mantenimiento, ampliaciéon de su
capacidad productiva, la calidad orgéanica de sus productos, las
reivindicaciones sociales de los trabajadores del campo, en un
ambiente de equilibrio con la naturaleza. Es entonces que estas
empresas tienen una alta responsabilidad en la preservacion del
medio ambiente, en la generacion de bienes de consumo humano
en momentos de maxima escases de alimentos y en la generacion
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de empleo estable y bien remunerado manteniendo su dindmica
en el tiempo de forma rentable.

Es por esos argumentos que el estudio que se presenta tiene
como unidad de observacion las empresas agroindustriales, por
ser el de mayor impacto en la economia de un pais.

Es importante abordar la conceptualizacién de la agroindus-
tria a partir de los planteamientos de Gémez (2001), quien la defi-
ne como conjunto de actividades relacionadas con la produccién,
el procesamiento y la comercializacion de un bien agropecuario.
Esas actividades incluyen la produccion primaria, su procesamiento
industrial, la fabricacion de maquinarias e insumos para las activi-
dades agricolas y ganaderas, el acopio (es decir, la recoleccién de
lo producido o cosechado en los establecimientos agropecuarios),
el transporte y la distribucidn final de los productos en el mercado
interno y externo.

En otras palabras, viene a ser toda empresa o asociaciéon que
procese o genere valor agregado a los productos agropecuarios
tanto de origen animal y sus derivados alimenticios para el consu-
mo humano y de animales, como los de origen vegetal y sus deri-
vados. En este sentido, se distingue la utilizacidon de la tecnologia
para procesar esos bienes, tecnologia que puede ser aplicada des-
de el cultivo o cria, cosecha, almacenamiento, empaque, distribu-
cién y comercializacién aun cuando no haya transformacion, o sea
la transformacién posterior de los productos y subproductos ob-
tenidos de la primera transformacion de la materia prima agricola.

Gonzélez (2007), afirma que la agricultura sostenible debe
ser transparente para los consumidores, en cuanto a la manipula-
cién, produccidn y comercializacion de los alimentos, ya que lo que
estd en juego es la salud de ellos, quienes tienen pleno derecho
a estar informados en todo lo relativo al proceso productivo tanto
fisico, quimico como bioldgico para tomar decisiones que no afec-
ten su salud y calidad de vida.
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A lo expuesto, se deben agregar las leyes que regulan lo
concerniente a la conservacion ambiental, asi como aquellas leyes
que garantizan los derechos laborales, cuya exposicién de motivos
es la procura de la sustentabilidad que deben ser consideradas por
las empresas de manera obligatoria. Por otra parte, estas organi-
zaciones reciben fuertes amenazas del ambiente externo, por tra-
bajar con productos estacionarios de consumo masivo, cuyo precio
de la materia prima generalmente es importada, los cuales se co-
tizan a precios internacionales. Al respecto, el Instituto Interameri-
cano de Cooperacion para la Agricultura (IICA, 2013) explica que
el mercado puede presentar una disminucion en los precios de los
productos y, consecuentemente, los ingresos proyectados por las
agroempresas pueden reducirse, lo que afectarad negativamente su
rentabilidad, su capacidad de pago y sus metas financieras mas alla
de los niveles proyectados.

Lo esbozado, hace ver la necesidad del manejo eficiente de
las relaciones comerciales y de asociacion, dado que la agroindus-
tria requiere de todo un escalamiento, desde la cosecha pasando
por la produccién y distribucion de los productos. De alli que, Ma-
chado y Jaynne (2013) lo plantean como la produccién, distribu-
cién, intercambio, consumo, ahorro y reinversion de excedentes; lo
que, partiendo del contexto local pueda establecer un entramado
asociativo mediante el cual se pueda materializar las esferas antes
indicadas para una mayor penetracién de las empresas agricolas.

Sobre la base de las ideas argumentadas, se presenta un mo-
delo tedrico gerencial estratégico sobre la sostenibilidad de las
empresas agroindustriales, especificamente las que trabajan con
el sector agricola, sus derivados y demas escalamiento en la ca-
dena industrial, para que el mismo, pueda servir como referencia
estratégica a estas organizaciones y puedan delinear sus proce-
sos en funciéon de potenciar el desarrollo desde una perspectiva
sostenible, acorde con los intereses de los diversos publicos tanto
internos como externo.
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TEORIA DEL DESARROLLO SUSTENTABLE

En este punto se plantea lo referido a los enfoques teéricos
que fundamentan la sostenibilidad empresarial. En ese sentido, es
pertinente resaltar que las realidades adquieren un significado de
acuerdo al momento histérico en el que se manifiestan, pero en la
misma subyace todo el entramado de ideas, concepciones, creen-
cias y valores que le dieron origen. Por eso no se puede entender
adecuadamente una variable de estudio si no es ubicada en su
verdadero contexto y se indaga sobre la evolucidn de la teoria de
la cual forma parte.

El enfoque de sostenibilidad empresarial se presenta como
una derivacion de la teoria del desarrollo sustentable, de alli la
importancia de su estudio. El desarrollo sustentable tiene sus ori-
genes en las Ultimas décadas del siglo XX, particularmente el ano
1972, con la publicaciéon del Informe del club de Roma titulado
los limites del crecimiento. De alli, surge la explicacién sobre la
existencia de limites fisicos al crecimiento, debido al agotamiento
previsible de los recursos naturales y a la incapacidad global de
asimilacion de los residuos por parte del planeta.

Posterior a ese primer planteamiento, quince ahos después,
se retoma la idea en el informe elaborado en 1987 por la primera
ministra e investigadora noruega Gro Harlem Brundtland, a solici-
tud de la Comision Mundial sobre Medio Ambiente y Desarrollo de
las Naciones Unidas (conocido como Informe Brundtland). En esa
ocasion, se definié el desarrollo sustentable como el Gnico camino
seguro y viable a la estabilidad politica y ecolégica del mundo, y
es "aquel que provee las necesidades de la generacion actual, sin
comprometer la capacidad de las generaciones futuras para sol-
ventar sus propias necesidades” (ob. cit., p. 3).
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De esa definicidn, se deducen dos conceptos basicos e im-
portantes como son la atencion a las necesidades actuales de la
mayoria y la equidad transgeneracional. Es decir, que la generacion
actual no comprometa, ni contamine el medio ambiente, como
para impedir que las proximas generaciones puedan disfrutar de
lo mismo que éstas disfrutan. También, se definieron tres grandes
areas o dimensiones en las cuales se debe enfocar la sustentabili-
dad: en lo social, econémico y ambiental.

Dada la permanente presién de los grupos conservacionis-
tas, Organizaciones civiles No Gubernamentales (ONG), entre
otros movimientos de caracter social y ecoldgicos, quienes consi-
deraban que los objetivos propuestos en conferencias anteriores
no estaban siendo cumplidos, se llevd a cabo, en el afo 1992, la
[l Conferencia de la Organizaciéon de las Naciones Unidas (ONU)
sobre el medio ambiente y desarrollo, conocida como Cumbre de
la Tierra, realizada en Rio de Janeiro, Brasil.

En ese mismo afo (1992), la Comisiéon para el Desarrollo
Sustentable de la Organizaciéon de Naciones Unidas definié que
el desarrollo, desde la sustentabilidad, tiene como punto central
la gente y su objetivo principal es el mejoramiento de la calidad
de vida del hombre, fundamentado en la conservacién del me-
dio ambiente. En virtud de eso, el desarrollo estd condicionado
por la necesidad de respetar la capacidad de la naturaleza en el
suministro de recursos para el mantenimiento de la sociedad. Es
durante este evento multilateral, donde se definen las tres dimen-
siones del desarrollo sustentable, la dimensién social, econdmica
y ambiental, asi como las estrategias para lograrlo. En atencién a
lo expuesto, es pertinente abordar la concepcion de Reed (2000),
con relacién a los fundamentos de los tres pilares aprobados del
desarrollo sustentable:

1. Sustentabilidad social: la misma supone el manteni-
miento de la cohesion social, de la habilidad para trabajar en la
prosecucion de objetivos comunes. Para lograr tal propdsito, es
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necesario reconocer la interrelacién que existe entre las diversas
comunidades humanas, pues sus posibilidades de bienestar estan
intimamente en coexistencia, lo que exige el reconocimiento del
otro como actor de primer orden, con derechos y oportunidades,
asi como la reduccion de la brecha entre ricos y pobres, entre altos
consumidores y marginados.

Para ello, tal como lo presenta Mecino (2007), la dimensién
social del desarrollo sustentable exige la activa participaciéon po-
litica de todos los sectores sociales y la rendicién de cuentas por
parte de los gobiernos en una sociedad mas amplia, en relacion
con la formulacién de politicas sociales basicas referentes, entre
otras cosas, atender los asuntos de equidad social y tamano de la
poblacion.

Es entonces que, una sociedad sustentable es aquella que
garantiza y promueve la atencidn y participacién de todas las per-
sonas en la construcciéon conjunta del modelo de organizacién so-
cial al cual desean pertenecer, donde las garantias fundamenta-
les y las oportunidades sean de acceso igualitario para todos, sin
distincion alguna. Se concibe como una sociedad comprometida
con la solidaridad, en la que se valora la diversidad, la inclusién, la
equidad, como valores intrinsecos de la accion publica y privada.

En ese entendido, implica, generar condiciones, estructu-
ras sanitarias, de salud, de educacion y capacitacion, creacion de
empleo bien remunerado y permanente, garantias de seguridad
ciudadana, libertad de expresidn, en la que se reconozca la vulne-
rabilidad de ciertos sectores y en torno a ellos, se apliquen politi-
cas de atencidn que contribuyan con su desarrollo. Cabe destacar
algunas de las estrategias acordadas en la Cumbre de la Tierra
mencionada (ONU, 2004) referentes al componente social: se pro-
pusieron cuatro estrategias:

e Servicios sociales: se hace necesario la garantia de la sa-
tisfaccion de las necesidades basicas para la poblacién
tales como vivienda, salud, agua potable, mejoramiento
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de la infraestructura en educacién, capacitacién, aten-
cién a la salud y servicios para la poblacién. Los servicios
sociales constituyen una inversion de orden publico para
generar mecanismos de inclusién y desarrollo, en parti-
cular en las personas mas vulnerables y de alto riesgo, a
través de los mismos se pretende la incorporacién de la
ciudadania en la solucién de sus necesidades de manera
protagonica.

Equidad distributiva: se aboga por la institucionalizacién
de los mecanismos para la redistribucion de la riqueza,
oportunidades igualitarias en el reparto de la riqueza
nacional, a través de programas sociales y de inversion
en las areas prioritarias de atencion a la poblacion mas
pobre. Esta estrategia plantea la aplicacion de diversas
politicas publicas que puedan permear la densidad de las
capas sociales para lograr impactar a las personas de mas
bajos recursos, con la intensién de incluirlas en la dinami-
ca socioecondmica del entorno a mediano y largo plazo.

Equidad de sexo: generar los mecanismos institucionales
que garanticen la incorporacién de la mujer en las acti-
vidades generadoras de riquezas, invirtiendo en su ca-
pacitacion creativa, en el emprendimiento femenino, en
las oportunidades de atencidén y proteccién legal. Para
esto se debe generar oportunidades de participacion y
representacion politica, a nivel de las distintas instancias
del poder publico. En fin, empoderar a la mujer del rol
protagénico que le corresponde como motor principal
de la familia y de la sociedad.

Responsabilidad oficial y participacion politica: en este
sentido resulta fundamental la instrumentaciéon de me-
canismos transparentes de informacién, mediante los
cuales los ciudadanos puedan auditar la gestion publica,
para aumentar la contraloria social a través de la partici-
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pacion activa de la sociedad. El ciudadano como actor
principal de su destino debe reconocer el poder de cam-
bio y transformacién que tiene frente a las propuestas del
Estado, esto le obliga a involucrarse en todos los actos
publicos que sean de su interés, como ente controladory
fiscalizador de la accién publica para garantizar la ejecu-
cién efectiva y eficiente del presupuesto publico.

2. Sustentabilidad econémica: implica que las “sociedades
se encaminen por sendas de crecimiento econémico, que gene-
ren un verdadero aumento del ingreso para todos sus ciudadanos,
pero sin aplicar politicas a corto plazo que conduzcan al empobre-
cimiento a largo plazo” (p. 49). Un ejemplo de esto lo constituye
el endeudamiento externo para pago de gastos corriente o para
compra de activos no necesarios o de no urgencia, que acarrean,
pago por servicio de deuda, el cual compromete el bienestar de la
generacion futura. Sefala Mecino (ob. cit.), que las sociedades de-
ben generar un flujo éptimo y permanente de ingresos para man-
tener la existencia basica del capital. Esta idea incluye al capital
humano y el capital natural.

La economia desde la sustentabilidad demanda una pers-
pectiva diferenciada respecto al crecimiento econémico, pero no
niega su importancia, ya que se reconoce este indicador como
evidencia de productividad interna, pero cuestiona el hecho de
que ese crecimiento sea con base al consumo excesivo de recursos
naturales, especialmente en los paises industrializados; por otra
parte, se insta al aumento de la productividad en las regiones cuya
condiciéon de pobreza es critica. En definitiva, la sustentabilidad
econdmica exige, considerar todos los costos, incluyendo los so-
ciales y ambientales relacionados con la produccién y distribucion
de los bienes. Para el componente econémico: se proponen dos
macro estrategias:

e Administracién macroeconémica sana: es decir, la aplica-
cién de politicas fiscales prudentes, mantenimiento del
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equilibrio econémico interno, endeudamiento a corto
plazo y medidas estructurales de indole macroeconé-
micas. Para el crecimiento econémico con atencion a la
pobreza, se propone la creaciéon de empleos para los sec-
tores mas vulnerables, aplicaciéon de incentivos fiscales
para ampliar las oportunidades productivas, de comer-
cializacion para los pequefos agricultores, asi como el
fortalecimiento de los incentivos socioecondémicos para
las empresas asociativas y cooperativas entre los sectores

mas necesitados.

® Promover la produccién agricola: revisién de las politicas
del sector agricola, fortalecimiento de la seguridad ali-
mentaria, el mejoramiento y redistribucidén de la tierra,
administraciéon de cuencas hidrogréficas, reforestacién y
servicios de extension. Esta estrategia reviste gran im-
portancia por estar relacionada con el sector agroindus-
trial, pues una de las premisas del desarrollo sustentable
es la utilizacién de la tierra con propdsito de cultivo para
paliar el hambre de buena parte de la poblacién mun-
dial. El uso y tenencia de la tierra debe estar normado a
través de leyes que garanticen su justa distribucion y su
oportuna explotacion en funcién de objetivos humanos
de caracter alimenticio. La produccién agricola de forma
sustentable exige mecanismos de control en el uso de
tecnologias contaminantes y degradantes del suelo, el

aguay el aire.

3. Sustentabilidad ambiental: viene a ser la compatibilidad

entre la actividad considerada econémica o de produccién con la
preservacion de la biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la
degradacion de los mismos. Esta dimension resulta la de mayor
impacto pues presupone el uso racional, con criterios de escasez
de aquellos recursos de dificil o lenta renovacidn, asi como en tér-
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minos de generacion de residuos y emisiones. Este Ultimo pilar es
necesario para que los otros dos sean estables.

Resulta importante, presentar las recomendaciones que
plantea Colmenares (2007) sobre los limites de los recursos na-
turales, los cuales segun el autor sugieren tres reglas basicas en
relacién con los ritmos de desarrollo sostenibles.

1. Ningun recurso renovable debera utilizarse a un ritmo su-
perior al de su generacion.

2. Ningln contaminante debera producirse a un ritmo su-
perior al que pueda ser reciclado, neutralizado o absorbi-
do por el medio ambiente.

3. Ningun recurso no renovable debera aprovecharse a ma-
yor velocidad de la necesaria para sustituirlo por un re-
curso renovable utilizado de manera sostenible.

Algunos autores, como Godfrey (2005), Munoz (2012) y Daly
(2017), plantean que estas reglas estan forzosamente supeditadas
al desmedido crecimiento demografico, pues las mismas solo se-
ran posibles con un control, por ahora inexistente, del crecimiento
poblacional, los cuales demandan formas masivas de bienes de
consumo, que solo pueden ser producidos de manera intensiva
por grandes complejos industriales altamente contaminantes.

Sin embargo, se aboga por la implementacién de estrate-
gias macro y micro que promuevan la utilizaciéon de tecnologias
no contaminantes, la regeneracién de los recursos renovables, la
reduccion en la fabricaciéon y consumo de articulos superfluos, para
dirigir esos recursos a la produccién de bienes de primera necesi-
dad, asi como el esfuerzo por extremar las medidas de seguridad
ambiental.

En cuanto al componente ambiental, se esbozaron tres ac-
ciones a seguir:
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Uso sostenido de los recursos: debe haber garantia de
que las tasas de consumo de los recursos no renovables
no excedan el suministro de sustitutos.

Funciones de absorcién: disminucién de las descargas de
contaminantes atmosféricos, contaminantes del agua y
desechos téxicos, para asi garantizar que las emisiones
no excedan la capacidad de absorcién del ambiente.

Capital natural: instrumentaciéon de mecanismos regla-
mentarios basados en el mercado, para asegurar que la
existencia total del capital natural sea constante con el
transcurrir del tiempo, para esto debe establecerse poli-
ticas nacionales que contribuyan aumentar la cantidad y
calidad del capital natural.

Igualmente, en la mencionada Cumbre de la Tierra de 1992
se acordaron un conjunto de principios que fueron firmados por
178 paises, denominado Carta de la Tierra, que habrian de ser
respetados por los gobiernos, las organizaciones y la poblaciéon
mundial, para el logro de la sustentabilidad o sostenibilidad como
también se le conoce. Esos principios, segin Domennech (2009),
citado por Garcia (ob. cit.), son los siguientes:

46

Principio de la sostenibilidad: se procura satisfacer las
necesidades de las generaciones actuales sin poner en
riesgo la posibilidad de desarrollo de las generaciones
futuras.

Principio de la equidad: segun este principio cada per-
sona tiene el derecho, aunque no la obligaciéon, de hacer
uso de la misma cantidad de espacio ambiental (energia,
materia prima no renovable, terreno agricola, bosques,
entre otros).

Principio de precaucion: en el mismo se establece la con-
veniencia de tomar medidas, ante la seguridad de que se
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van a tener determinados efectos, debido a la gravedad
y alta probabilidad de que estos ocurran.

* Principio de responsabilidad diferenciada: en este aspec-
to se prevé que las obligaciones que un pais debe asumir
se estableceran de acuerdo con su responsabilidad en el
problema y grado de desarrollo.

* Principio de “quien contamina paga”: principio segun el
cual los causantes de perjuicio o del atentado al medio
ambiente deben responder econémicamente de las me-
didas para su correccion.

Por otra parte, se adoptd un programa de accién para pro-
mover la sustentabilidad, denominado Agenda 21, de alli se cred
un mecanismo institucional dentro del Sistema de las Naciones
Unidas, denominado Comisidon para el Desarrollo Sustentable, cu-
yos miembros se encargarian de velar por el bienestar y la calidad
de vida de la poblacién en el &mbito mundial y de los ecosistemas,
tratando de crear conciencia para que no se destruya el medio
ambiente a escala mundial, siendo este la base para el desarrollo
(ONU, ob. cit.).

Para concluir, la dimensién social, econémica y ambiental
que conforman el desarrollo sustentable exige una nueva concien-
cia sobre el valor relativo de las premisas que hasta ahora se con-
sideran importantes con sus derivados l6gicos, pues en esencia lo
que esta en entre dicho es el codigo de valores motivacionales de
la civilizacién occidental actual y su compromiso con la trascen-
dencia, no solo fisica sino humana. La sustentabilidad abarca los
elementos mas sensibles para la configuracién real de un estado
de bienestar, ya que el ser humano se contextualiza de acuerdo a
su realidad social-ambiental, estas lo definen, dentro de sus cir-
cunstancias se expresa e interpreta.

En definitiva, la sustentabilidad es la garantia de que la so-
ciedad pueda proyectarse en forma segura hacia el futuro. Por lo
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tanto, se asume como un sistema de ideas, acciones y decisiones
cuyo centro pueda estar determinado por el ser humano y su me-
dio ambiente, con elementos de caracter ético, de preservacion,
es decir como alternativa de crecimiento y evolucién en equilibrio.
Para Lavado (2007), el desarrollo sustentable debe ser entendido
como un proceso, porque mas que un modelo definido, es una
transicién hacia nuevas formas y modos de producir, consumir y
vivir. Dentro del concepto de desarrollo sustentable es necesario
diferenciar tres aspectos que a veces no comulgan bajo los mismos
intereses. Para Garcia (ob. cit.) resultan de primer orden: eficiencia
econdmica, calidad ambiental y equidad intergeneracional.

La eficiencia econdmica persigue el sostenimiento de la tasa
mas elevada posible de crecimiento econémico. Con base a esta
premisa se deberia conseguir también la eficiencia medio ambien-
tal, asi como la equidad intertemporal, cuestién que para el men-
cionado autor no es viable ya que el equilibrio no se alcanza de
forma natural. Para que esto ocurra, se debera maximizar el creci-
miento econdmico sujeto a las restricciones de los otros dos obje-
tivos medioambiental y social, dado que si Unicamente se tiene en
cuenta la variable ambiental la sostenibilidad es inconsistente con
el enfoque costo-beneficio convencional, al no permitir maximizar
el beneficio actual a costa del futuro.

Lo expresado, segun Pearce (1992), exigiria planes de orde-
nacion industrial para que las generaciones futuras, sean capaces
de generar riquezas con base a cuatro vectores: conocimiento y
habilidades, tecnologia, capital y bienes ambientales. La equidad
parte de la base de no poner en riesgo la situacién futura por una
sobre explotacion de los recursos actuales.

Es decir, la nueva versién del desarrollo recae basicamente
en la formulacién de un modelo de produccién distinto, que pueda
ser altamente competitivo, productivo, eficiente, pero sobre todo
inteligente en la busqueda y aplicaciéon de metodologias que im-
pliqgue un menor costo ambiental con una maximizacién del bene-
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ficio social. De acuerdo con la opinién de Sen (2004), el modelo de
desarrollo sustentable introduce las vias de solucién a la proble-
matica social, econdémica y ambiental; pero para llevarlo a cabo,
se requiere de una posicidn proactiva de corresponsabilidad de las
empresas, que son agentes de suma importancia, pues en la socie-
dad de mercado, la empresa es la unidad bésica de organizacion
econdmica.

Para ese autor, el avance de la sociedad hacia el desarrollo
sustentable no sélo es impensable que pueda hacerse contra las
empresas, sino que no puede realizarse sin estas. Las empresas son
el motor central del desarrollo econémico y deben ser, también, un
motor vital del desarrollo sustentable. Esta afirmacion corrobora la
importancia que tiene para el logro de los objetivos de sustenta-
bilidad econdmica, social y ambiental del Pais la incorporacion de
las empresas con sus practicas y rutinas. Mayor alcance tendria las
politicas del Estado y las leyes nacionales que han adaptado los
principios del desarrollo sustentable si las empresas comparten la
responsabilidad de habilitar sus espacios productivos para estos
fines y propdsitos.

SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

Hace aproximadamente tres décadas la gerencia como cien-
cia comenzé a discutir la incorporacion de elementos de caracter
ético en la conduccidn de las empresas, motivada principalmente
por presiones externas y de alcance social. Inicialmente, se consi-
derd la ética empresarial como modelo de interrelacidn y de rendi-
cién de cuenta, posteriormente se amplié al concepto de respon-
sabilidad social.

Es necesario comenzar la disertacion sobre sostenibilidad
empresarial, a través de los argumentos presentados en el afio
1998, en la 86 Reunidn de la Conferencia Internacional del Tra-
bajo. La declaraciéon de la Organizaciéon Internacional del Trabajo
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relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo es
la expresion del compromiso de los gobiernos, de las organizacio-
nes de empleadores y de trabajadores de respetar y defender los
valores humanos fundamentales - valores de vital importancia para
la vida en el plano econémico y social (OIT, 1998).

En ese sentido, la OIT generd una serie de recomendaciones
comprometiéndose los Estados adheridos a respetar. Se estable-
cieron principios y derechos basicos relacionados con las condicio-
nes laborales de los trabajadores. Estos principios se constituyen
en antecedentes previos para la definicion de la sostenibilidad em-
presarial. Se reconocen cuatro derechos fundamentales sobre las
relaciones laborales.

* La libertad de asociacion y afiliacion sindical, asi como
el reconocimiento efectivo del derecho de negociacion
colectiva.

* La eliminacidn de todas las formas de trabajo forzoso u
obligatorio.

e La abolicién efectiva del trabajo infantil.

* La no discriminacion e igualdad de trato, en materia de

empleo y ocupacion.

Un ano después, la Organizacion de las Naciones Unidas
(1999) realiza el Foro Econémico Mundial, instancia en la que por
primera vez se discute el significado y trascendencia de la sosteni-
bilidad empresarial. Si bien es cierto que no proponen una defini-
cion del término, si muestran los principios que pueden ser recono-
cidos como permanentes de aplicabilidad universal por cualquier
empresa. A continuacion, se enumeran:

1. Apoyary respetar la proteccion de los derechos humanos
proclamados en el &mbito internacional.

2. Asegurarse de no ser complices en abusos a los derechos
humanos.
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3. Respetar la libertad de asociacion y el reconocimiento
efectivo del derecho a la negociacién colectiva.

4. Eliminar todas las formas de trabajo forzoso u obligato-
rio.

Abolir de forma efectiva el trabajo infantil.
Eliminar la discriminaciéon con respecto al empleo y la
ocupacion.

7. Apoyar los métodos preventivos con respecto a proble-
mas ambientales.

8. Adoptar iniciativas para promover una mayor responsa-
bilidad ambiental.

9. Fomentar el desarrollo y la difusién de tecnologias in-
ofensivas para el medio ambiente.

10. Trabajar contra la corrupcién en todas sus formas, inclu-
yendo la extorsion y el soborno.

Esos diez principios sirven como marco institucional para
que la gerencia pueda alcanzar un desempeno cénsono con los
valores éticos y las aspiraciones de la sociedad e incorporar entre
sus estrategias de gestion elementos que contribuyan con el de-
sarrollo sustentable, pero los mismos resultan insuficientes para la
construccion general de un modelo de gestidon de mayor alcance.
La mayoria de los autores entienden la sostenibilidad empresarial
como un proceso vinculado al area ambiental, social y econémi-
ca, que introduce elementos de accion estratégica para concretar
los objetivos corporativos en armonia con los objetivos que mas
importan a los diferentes publicos de interés, tanto interno como
externo. Sexian (ob. cit.), le vincula ademas con los valores de
responsabilidad transgeneracional que se desprende del Informe
Brundtland (ob. cit.), en cuanto a la explotacién y consumo de los
recursos naturales.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

agroindustrial >1



Capitulo Il
Sistematizacion tedrica de los elementos que compone la sostenibilidad
empresarial

Sin embargo, dentro de esa misma perspectiva existen dife-
rentes posiciones para explicar la sostenibilidad empresarial. Para
Pinkham (ob. cit.), el tema de la sostenibilidad empresarial ha de-
jado de ser una motivacion filantrépica para convertirse en una
filosofia de gestidn estratégica de corte transversal para la mayoria
de las empresas, en particular las grandes corporaciones globales.
El autor lo describe, al decir que no es sélo tema del area de per-
sonal, sino una filosofia de gestién y politica de empresa, pensada
para una organizacién vivible, sustentable en el tiempo, con alto
grado de asociatividad, que compromete e integra esfuerzos tras
proyectos compartidos.

Implicaria entonces, ver a la organizacién como una cons-
truccidén que satisface necesidades en un clima de colaboracién,
incluyendo en la gestion el respeto a los derechos humanos, la
justicia distributiva y la responsabilidad social de las organizacio-
nes por razones filoséficas, no sélo estratégicas. Dentro de esa
misma orientacion, Cegesti (ob. cit.) la define como la capacidad
de las empresas de “re” descubrir el valor agregado de sus acti-
vidades para definir estrategias de innovacién que incorporen los
requisitos ambientales y sociales. Este autor, destaca la integracion
de los elementos de orden social, econédmico y ambiental para la
definicion de la sostenibilidad, pues es necesario diferenciarla de
enfoques sectoriales que la ubican solo en algunos de los aspectos
o que priorizan el elemento ambiental dado su impacto mediatico.

Por otra parte, la identifican como una nueva visién para
observar la relacién entre la empresa y la sociedad a través de
la mediacién de valores fundamentales con acciones estratégicas
concretas para operar de forma eficiente y rentable sin consecuen-
cias ambientales, generando impacto positivo en el entorno social.
Esos argumentos coinciden con los planteados por la OIT (2011)
y la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la
Alimentacién (FAO, 2010, 2016), quienes estimulan el fomento de
la responsabilidad social de las empresas para que estas puedan
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contribuir con los desafios que exige el desarrollo de la sociedad
contemporanea.

Por consiguiente, la empresa, como ente organico, social
puede generar una dinamica interna en la cual se respeten los
derechos humanos, se elimine todo tipo de discriminacién para
la ocupacion en el empleo, se privilegie el uso de tecnologias in-
ofensivas para el ambiente y se respete la libertad de asociacién y
eleccion sindical. De igual manera, Etkin (2007) y Gardner (2007)
precisan a una organizacién empresarial sustentable como aquella
que no se basa en razones de poder o en los intereses de un gru-
po dominante, sino de acuerdos justos y principios compartidos
orientados a motivar a sus integrantes para que coordinen sus es-
fuerzos y desarrollen nuevas ideas para el crecimiento conjunto.

De esa forma, los integrantes de la entidad estan de acuerdo
con los términos de la relacién laboral, lo que se refleja en su vo-
luntad e iniciativa para mejorar sus ambientes de trabajo. También
porque la sociedad considera que cumple con su misién, ademas
resuelve demandas y necesidades propias de la poblacién, todo
ello sin convertirse en un problema para el medio ambiente.

Esos autores sefalan, que ya no esta en discusion el proble-
ma de si las empresas deben considerar su responsabilidad social
o el impacto que sus actividades tienen en sus stakeholders, sino
que el desafio, se ha movido desde “si” hasta “como” integrar los
impactos corporativos de caracter social ambiental y econémico
(sostenibilidad empresarial) en las decisiones diarias, cuando los
administradores en todos los niveles tengan presiones importan-
tes para incrementar las ganancias en el corto plazo. Se trata en-
tonces, de las acciones especificas que los administradores deben
realizar para mejorar, de manera efectiva; el desempefo corpora-
tivo social, ambiental y financiero. Para esto, los ejecutivos deben
reconocer que el crecimiento econémico a largo plazo ya no es
posible a menos que ese crecimiento sea social y ambientalmente
sostenible.
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Eso se traduce, segin Epstein y Roy (ob. cit.), Wisner (ob.
cit), Elkington (ob. cit), y Parker (ob. cit), en el reconocimiento por
parte de la empresa de que sus procesos y decisiones tienen un
impacto en la realidad social, econédmica y ambiental; ese impacto
es tan vinculante que determina la construccion de su proyecto
productivo a largo plazo. El calificativo sostenible implica que la
empresa vende en el mercado (generando, légicamente, benefi-
cios econémicos) pero lo hace minimizando el impacto ambiental
de su produccién, asegurando el desarrollo de su actividad de for-
ma socialmente responsable; pero garantizando el maximo desa-
rrollo personal y profesional de sus trabajadores (responsabilidad
social interna) y generando un impacto positivo en el entorno local
y/o global (responsabilidad social externa).

Con la intencién de relacionar todas las ideas planteadas
anteriormente por los autores, se presenta el Cuadro 1, que con-
tiene los principios de sostenibilidad empresarial propuestos por
Epstein y Roy (ob. cit.), los cuales puedan ser utilizados como indi-
cadores generales para evaluar las practicas de sostenibilidad, sin
importar el tamafo, ubicacién o la actividad econdémica a la que se
dedique la empresa.

Cuadro 1
Principios de Sostenibilidad Empresarial

Aspectos Principios de Sostenibilidad Empresarial

Al tratar con todos los stakeholders la com-
1. Etica pafiia, establece, promueve, monitorea y
mantiene estandares y practicas de ética.

La compafifa administra de manera conscien-
te y efectiva todos sus recursos, reconocien-
2. Gobierno do los deberes fiduciarios de la junta y de los
administradores corporativos, para centrarse
en los intereses de todos los stakeholders.
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Aspectos

Principios de Sostenibilidad Empresarial

Transparencia

La compania revela informaciéon oportuna
sobre sus productos, servicios y actividades,
permitiendo por lo tanto que los stakehol-
ders tomen decisiones informadas.

Relaciones de negocio

La compafiia se compromete con practicas
justas de negociacién con sus proveedores,
distribuidores y socios.

Retorno financiero

La compafiia compensa a los proveedores
de capital con un retorno competitivo sobre
la inversiéon y con la protecciéon de los acti-
vos.

6. Participaciéon de la
comunidad/  desarrollo
econémico

La compania fomenta relaciones de benefi-
cio mutuo entre la corporacién y la comuni-
dad en la cual es sensible para la cultura, el
contexto y las necesidades de la comunidad.

7. Valor de los productos
y servicios

La compafiia respeta las necesidades, de-
seos y derechos de sus clientes e intenta su-
ministrarles el nivel méas alto de los valores
del producto y del servicio.

8. Practicas de empleo

La compafiia se compromete en practicas
de administracién de recursos humanos que
promuevan el desarrollo personal y profesio-
nal de los empleados, la diversidad y el em-
poderamiento.

9. Proteccién del
biente

am-

La compaifiia intenta proteger y restaurar el
ambiente y promueve el desarrollo soste-
nible con productos, procesos, servicios y
otras actividades.

Fuente: Epstein and Roy (2003). Improving Sustainability Performance.
El autor, presenta esos principios como ejes rectores trans-
versales para la toma de decisiones sustentables, sin embargo,
recomienda particularizar cada experiencia. Los autores definen y
caracterizan cada indicador de la siguiente manera:
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1. Etica: este principio debe ser considerado transversal en
cualquier estrategia de las empresas, el mismo ha de orientar las
relaciones con todos los stakeholders. Para tal fin, las empresas
deben establecer, promover, monitorear, practicar y mantener es-
tandares justos, honestos que incluya a los socios de negocios,
distribuidores y proveedores.

Para reforzar, NGnez (ob. cit.), explica la necesidad de que las
empresas tengan en cuenta criterios de ética y de responsabilidad
social en sus actuaciones diarias; aspecto que parece estar amplia-
mente aceptado, tomando en cuenta los grupos de interés, tanto
en los dividendos y ganancia de los accionistas, como la satisfac-
cién de los consumidores, transparencia fiscal ante los poderes pu-
blicos y la sociedad.

Eso significa que, si bien la compania debe adherirse a las
leyes locales, sus practicas éticas a menudo necesitaran estandares
que sobrepasen de lejos las guias o las regulaciones internaciona-
les, nacionales y locales; creando cédigos de conducta propios,
desarrollando programas de educacion en ética, honrando los pro-
gramas de derechos humanos que se reconocen internacionalmen-
te. En fin, definiendo a través de los mecanismos institucionales de
manera participativa, el cédigo de ética por el que todos dentro y
fuera de la empresa deben regirse.

2. Gobierno: el principio de gobierno es planteado como
el compromiso para administrar de manera consciente y efectiva
todos los recursos, reconociendo la obligaciéon fiduciaria de las
juntas y de los administradores para centrarse en los intereses de
todos los interesados por las actividades de la empresa. Esta obli-
gacion resulta de importancia primaria, superior a los intereses de
la administracion. Se busca razonablemente el capital financiero en
conjunto al humano, asi como el interés de todos los actores. En
otras palabras, la empresa debe fomentar el logro de su misién, al
mismo tiempo que es sensible a las necesidades de sus diversos
stakeholders.
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3. Transparencia: esta relacionada con la revelacion de in-
formacién a los diferentes publicos de la empresa. Para el autor,
las companias transparentes suministran informacién plena a los
inversionistas, prestamistas actuales y potenciales de forma abier-
ta, relacionada con el desempeno financiero pasado, presente y
probablemente futuro. En virtud de ello, las empresas transparen-
tes son auditadas constantemente por todos sus publicos, tanto
internos como externos, lo que facilita la toma de decisiones de la
demanda.

4. Relaciones de negocio: en este aspecto las companias
tienen que fomentar, segun esta definicion, la reciprocidad en sus
relaciones con los proveedores, tratandolos como socios valio-
sos, pues asi podran obtener el apoyo de sus talentos, lealtades
e ideas. En otras palabras, las companias deben acoger las rela-
ciones con sus proveedores, distribuidores, socios de negocio no
solo con base al precio y la calidad, sino también con base a un
desempefno ético, solidario y de complementariedad.

5. Retorno financiero para inversionistas y prestamista: este
aspecto resulta de importancia basica pues no se puede pensar
en una empresa sostenible si la misma no es rentable para sus in-
versionistas y accionistas, por lo tanto, es menester propiciar un
didlogo abierto, transparente entre la junta directiva, en el cual se
encuentre claro el margen de retribucién financiero esperado, en
compensacion con el valor para clientes, empleados y otros gru-
pos de interés.

6. Participacién de la comunidad y desarrollo econdémico:
este elemento resulta muy relevante, pues pone al relieve la reali-
dad participativa de las comunidades organizadas (consejos comu-
nales, asociaciones civiles, sindicatos) y otras instancias de poder
local en la toma de decisiones, las cuales pueden tener incidencia
negativa en las actividades de la empresa sino son atendidas como
publico de interés, las empresas que practican la sostenibilidad
atienden, con mecanismos efectivo la relacién con su entorno y
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buscan impactar de forma positiva a la comunidad donde realizan
sus operaciones.

7. Valor de los productos y servicios: en la opinidon de Epstein
(ob. cit.), las empresas requieren una postura proactiva frente a
este principio pues deben respetar las necesidades, deseos y de-
rechos de sus consumidores Ultimos, ofreciendo el nivel mas alto
en el valor de los productos, incluyendo la mejora en el disefio y
durabilidad de los mismos. En este sentido, no solo esta referido
al valor de intercambio, sino al valor de utilidad, es decir que sean
productos que satisfagan las expectativas de los clientes.

8. Practicas de empleo: este principio es de suma importan-
cia para la relacion social y de legitimidad de las empresas pues,
tal como expresa el autor, las companias deben considerar a los
empleados como socios valiosos en el negocio, respetando sus
derechos laborales establecidos por la ley y mas aun otorgandoles
beneficios competitivos, en un entorno de trabajo seguro y amiga-
ble para él y su familia.

Igualmente, y en concordancia con lo planteado anterior-
mente, Drucker (1999), atina al plantear la importancia de la inver-
sion en los empleados como la de mejor interés para la empresa,
la comunidad y por ende para la sociedad a largo plazo, por tanto,
la discusion sobre la inversién en talento humano ha crecido en
interés ya que las organizaciones han comprendido el rol trans-
formador de la capacitacion y la justa remuneracién en cuanto al
aumento de la competitividad del personal.

9. Proteccion del ambiente: los autores esbozan que las
empresas deben ser proactivas para definir su compromiso con
el ambiente natural, protegiendo y ayudando a restaurarlo, pro-
moviendo el desarrollo sostenible con procesos, servicios y otras
actividades conexas. Esta Ultima consideracion lleva a senalar que
el deber de conservacién ambiental de las empresas no es solo en
el presente sino también en el futuro y sus implicaciones de pre-
servacion de los ecosistemas supone algin grado de compromiso.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

>8 agroindustrial



Maria Elena Pérez Prieto

Y, sus acciones consecuentes deben estar reflejadas en practicas y
politicas para el manejo de la produccién.

Finalmente, tal como lo expresa Garzén e lbarra (2014), la
sostenibilidad es un concepto complejo y multidimensional que no
puede resolverse con una sola accién corporativa de las empresas,
las cuales se enfrentan al reto de minimizar los residuos de las ope-
raciones en curso, la prevenciéon de la contaminacién, junto con
la reorientacion de su cartera de competencias hacia tecnologias
mas sostenibles y competencias tecnolégicamente limpias.

Aramayo (2011) y Vizion 360 (2017), opinan que la visién del
desarrollo sostenible en las empresas va mas alla del cumplimiento
de regulaciones ambientales, la implementacion de conceptos de
produccién mas limpia o politicas de recursos humanos. El objetivo
es lograr un equilibrio entre las dimensiones social, econémica y
ambiental, para asegurar la continuidad de la empresa en el largo
plazo. De igual manera, Garzén e Ibarra (ob. cit.), manifiestan que
las empresas sostenibles se enfocan en el desarrollo de una férmu-
la de rentabilidad a escala humana que, mediante la conexién con
todos los grupos de interés y el medio natural, operan en sinto-
nia con el progreso social y en armonia con los limites planetarios
centrandose en retornos razonables y beneficios, en lugar de un
crecimiento constante.

Por consiguiente, las organizaciones mas emprendedoras y
excelentes responden con prontitud a esas demandas sociales, y
se puede afirmar que la sostenibilidad empresarial debe hacerse
en respuesta a las demandas legitimas de los grupos de interés y
a un convencimiento de que la incorporaciéon de las practicas que
subyacen bajo una gestion de sostenibilidad empresarial produce
beneficios para la empresa, en la medida que contribuyen al logro
de las metas estratégicas de la organizacion. Y, como plantea El
espectador:”Una empresa sostenible no busca ser la mejor empre-
sa del mundo, sino ser la mejor empresa para el mundo” (2017, p.
1).
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Agencias de Certificacion y Auditabilidad de la
Sostenibilidad Empresarial

Los indicadores verificables y auditables son aquellos que
cuentan con algun tipo de observacién por parte de un agente
externo a la empresa. Algunas de las principales agencias recono-
cidas internacionalmente han creado cédigos voluntarios de apli-
cabilidad universal para identificar la sostenibilidad empresarial
facilitando este proceso. En términos generales la sostenibilidad
como constructo tedrico ha sido desarrollado basicamente por los
investigadores y clasificadores de estas agencias que tienen gran
prestigio tanto en los organismos multilaterales como en el siste-
ma econdmico financiero mundial. A continuacién, se detallan las
de mayor alcance y reconocimiento.

1. Serie AA1000 de AccountAbility

El Instituto de Responsabilidad Social y Etica, entidad brita-
nica conocida como AccountAbility, publicé en el afio 2003 la serie
de normas AA1000 que contiene los principios basicos destinados
a orientar a las empresas en su desarrollo sostenible empresarial.
Esto, en un contexto de transparencia, imparcialidad y compromi-
so activo con los grupos de interés. Estas normas se basan en tres
principios de aseguramiento los cuales son: relevancia, exhaustivi-
dad y capacidad de respuesta dirigidos todos a la atencién de los
stakeholders, tanto internos como externos.

El aseguramiento es un método de evaluaciéon que usa un
conjunto especifico de principios y estandares para evaluar la ca-
lidad del informe de una organizaciéon, asi como los principales
sistemas, procesos y competencias que sustentan los resultados.
El procedimiento incluye, también, la comunicacion de estos, con
el fin de generar credibilidad en sus usuarios. La estructura de
AA1000 tiene varios atributos importantes, pues ayuda a las orga-
nizaciones a definir metas, objetivos especificos, medir el progreso
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contra los objetivos especificos y reportar el desempefo, lo que
genera ventajas en cuanto al mejoramiento continuo.

Como se observa, las organizaciones no solo deben imple-
mentar estrategias tendientes a la sostenibilidad, sino que por ra-
zones de responsabilidad social deben reportar sus practicas de
manera transparente, a través de auditorias externas que las cer-
tifiquen. En este sentido, las AA1000 resultan una herramienta de
gran ayuda, pues la misma recoge informacién de interés para los
diferentes publicos de la organizacién y orienta con sus resultados,
las estrategias futuras a seguir.

2. Norma Internacional de Responsabilidad Social
SA8000

La norma SA8000 fue elaborada por la Organizacidén Res-
ponsabilidad Social Internacional (SAI, por sus siglas en inglés), la
cual se dedica al desarrollo, implementacion y control de normas
verificables voluntarias en esta materia. Es de caracter universal,
estd basada en las leyes laborales nacionales, los estandares in-
ternacionales en derechos humanos y las convenciones de la OIT.
Este estandar fue emitido en 1997 y revisado en 2001, para guiar a
las companias en cémo abordar los derechos de los trabajadores.

Por otro lado, la certificacidn conforme a SA 8000 verifica
que un sistema de responsabilidad social ha sido evaluado sobre la
base de buenas practicas y cumple con esa norma. Este certificado
es emitido por un organismo de certificacion ajeno a la empresa
que permite a los clientes y a los consumidores saber que pueden
confiar en que se han implementado los procesos internos necesa-
rios para asegurar los derechos humanos basicos de los trabajado-
res. Basicamente establece condiciones minimas para alcanzar un
ambiente de trabajo seguro y saludable; la libertad de asociacién
y negociacion colectiva; asi como una estrategia empresarial para
tratar los aspectos sociales relacionados con el trabajo. Ademas,
contiene reglas respecto a la duracién de la jornada laboral, los
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salarios, la lucha a la discriminacién y al trabajo infantil o forzado
(ONU, ob.cit.).

3. Evaluacién de Sostenibilidad del SAM Research

SAM Research (Sustainability Asset Management Research
(ob. cit.) es una agencia de investigacion en desarrollo sostenible
empresarial, fundada en 1995, con sede en Suiza. Esta entidad po-
see una metodologia estandar para evaluar la sostenibilidad em-
presarial, a través de un conjunto de indicadores de desempeno
ambiental, econémico y social. Mediante este sistema de evalua-
cién, las organizaciones miden su actuacion en sostenibilidad, a la
vez que se comparan con otras empresas. Incluso esta evaluacion
permite a las companias formar parte de Dow Jones Sustainability
Index (DJSI, por sus siglas en inglés), uno de los indices bursatiles
de inversion socialmente responsable mas importante del mundo.

De igual manera, la agencia presenta los reportes de sosteni-
bilidad a los gobiernos e instancias que lo soliciten para evaluar las
mejores practicas de sostenibilidad en el &ambito mundial y recoge
los compromisos de responsabilidad empresarial.

4. Global Reporting Initiative (GRI) y Suplementos
Sectoriales

La GRI es una organizacién internacional pionera en el de-
sarrollo de estandares para la elaboracion de informes de soste-
nibilidad empresarial, basados en indicadores de desempeno en
las tres dimensiones. Iniciativa liderada por el Centro de Estudios
de la Realidad Econémica y Social (CERES) y el Programa de las
Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNUMA). Se crea en
1997 con el propdsito de desarrollar guias aplicables globalmente
para la presentacion de reportes sobre desempeno sostenible de
las corporaciones, los gobiernos y las Organizaciones No Guber-
namentales (ONG).
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Cabe destacar que la primera versioén de elaboracion de in-
formes de sostenibilidad del GRI fue publicada en 2000 y la dltima
actualizacion fue realizada en el 2016 (GRI, 2016). Se establece
una estructura légica auditable, que permite entregar informacion
relevante y comparable sobre el desempeno de las actividades de
una empresa en los tres ambitos de la sostenibilidad. Para ello,
establece un conjunto de principios de contenido y calidad que
validan la informacién presentada para lograr estos objetivos.

Esa guia es de suma importancia ya que ofrece un modelo |6-
gico metodoldgico, que aborda las tres dimensiones una por una,
los aspectos que las componen y su definicion. Asi mismo, permite
que sea adaptada a los requerimientos de cada empresa segun sea
su necesidad, realidad y estructura.

Areas de la Sostenibilidad Empresarial

La sostenibilidad empresarial como ya se ha mencionado,
hace referencia al conjunto de obligaciones, legales y éticas que
adquiere la empresa como consecuencia de su actividad produc-
tiva, en particular por el impacto que esta genera en el entorno
e incluye también el efecto interno en sus empleados. El anélisis
tedrico realizado, de acuerdo a los distintos autores consultados y
expuestos anteriormente, asi como lo planteado por las agencias
de auditabilidad y reconocimiento mundial de la sostenibilidad
empresarial permite identificar tres grandes dreas que conforman
la sostenibilidad empresarial y sus componentes de medicion, a
saber: dimensién social, dimensién econémica y dimensién am-
biental.

1. Dimensioén Social de la Sostenibilidad Empresarial

La dimensidn social de la sostenibilidad esté relacionada, se-
gun Godfrey (ob. cit.), con los impactos de las actividades de una
organizacion en los sistemas sociales en los que opera. Es decir, la
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dindmica de desarrollo social que la empresa puede generar, a par-
tir de su presencia en una localidad, estado o pais, va mas alla de |a
produccién de bienes y servicios o a la creacidén de empleo directo,
lo cual implica la capacidad de generar progreso, desarrollo, inno-
vacion, influencia positiva para la gente con la que se involucra.

A decir de Epstein (ob. cit.), el impacto social de la empresa
se expresa en el nivel de atencion e inversion que les dedica a sus
publicos de interés, en particular a sus trabajadores, asi como en
el valor que les reconoce a las comunidades y demas asociados.
Una empresa socialmente responsable es aquella que invierte en el
desarrollo de su personal, que genera espacios de trabajos dignos,
seguros, bien remunerados, que se involucra y apoya las activida-
des de la comunidad e impulsa el capital moral corporativo como
un valor intangible de maxima importancia, tal como lo reconoce
la Global Reporting Initiative (GRI, 2007).

El desarrollo del capital moral corporativo contribuye, segin
Hillman y Keim (2001), a reforzar la imagen de la marca de la em-
presa lo que a su vez conduce a mejores resultados que benefician
tanto a la sociedad como a los accionistas, esto puede desarrollar
otros activos intangibles como mayor lealtad de los clientes o una
menor rotacién de personal. En este sentido, la Global Reporting
Initiative (GRI) y Epstein (ob. cit.), identifican los principales aspec-
tos del desempeno social con las practicas laborales y los derechos
humanos. Entre los indicadores de medicién, pertinentes con la
agroindustria se tienen:

* Relaciones empresa/trabajadores: viene a estar determi-
nado por la relacidon de beneficios que la empresa acuer-
da con sus empleados, y se mide en funcién de: las poli-
ticas de higiene y seguridad industrial implementada por
la empresa, la politica de remuneracién superior al mini-
mo establecido por la ley, implementacion de programas
de capacitacién y desarrollo del personal, la evaluacién
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del desempeno y por la atenciéon de la salud en el trabajo
mediante la aplicacion de programas preventivos.

* Respeto a los derechos humanos: implica el reconoci-
miento y valor del ser humano como centro de toda acti-
vidad social, politica, cultural y econémica, lo que prioriza
su atencidn y respeto como persona diversa. La empresa
las reconoce a través de la no discriminacién para el otor-
gamiento del empleo y la no contratacion de infantes.

e Para complementar los indicadores que componen la di-
mension social de la sostenibilidad, se expone lo plantea-
do por SAM Research Sustainability Asset Management
(ob. cit.), en coincidencia con la Norma Internacional de
Responsabilidad Social, SA8000:

e Libre asociacidn y convencion colectiva: para estos, viene
a ser la reivindicacion laboral que reconoce la libertad de
asociarse, segun sus fines y propésitos, para solicitar de-
rechos especificos, se manifiesta a través de la participa-
cién de los trabajadores en asociaciones sindicales o gre-
miales y en la concertacion de la convencion colectiva.

* Relaciones con los grupos de interés: son los mecanismos
de interrelacion que genera la empresa para relacionarse
con su entorno y los diversos publicos, implica los meca-
nismos de vinculacion creados y la presencia de contra-
loria social.

e Creacién de empleo: se refiere a las condiciones genera-
les de estabilidad y permanencia del empleo generado,
se revela en la rotacion del empleo y en el tipo de em-
pleo.
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2. Dimensién Econémica de la Sostenibilidad Empresa-
rial

El objetivo principal de cualquier empresa privada es tener
rentabilidad, pero no puede ser a cualquier precio. Para Fernandez
(2004) y ONU (2000, 2015) la inversidn socialmente responsable es
aquella que a los tradicionales criterios financieros anade criterios
sociales y medioambientales. Es decir, es la inversion que restringe
su universo al de las empresas capaces de acreditar buenas practi-
cas en materia de responsabilidad social. Para los mencionados au-
tores, una buena politica de sostenibilidad econémica contribuye
a minimizar los riesgos ya que puede anticipar y prever crisis que
perjudiquen la imagen de la empresa y provocar un descenso en el
valor de las acciones.

Por otra parte, se muestra la conduccidn ética y de transpa-
rencia en el manejo de los fondos y la inversion en proyectos de
bajo impacto ambiental, tal como lo manifiesta Lavado (ob. cit.)
quien plantea que el desempeno financiero es fundamental para
comprender a la organizacién y su propia sostenibilidad. No obs-
tante, esta informacién suele figurar en los estados financieros de
la organizacion. En cambio, lo que no es tan habitual y sin embargo
es solicitada con frecuencia por los usuarios de las memorias de
sostenibilidad es la contribucion de la organizacidn a la sostenibili-
dad de un sistema econémico en su sentido mas amplio.

En la sostenibilidad econdémica de las empresas, segin lo
plantea Absalon (ob. cit.) y Global Reporting Initiative (ob. cit.),
deben estar incluidos indicadores especificos que determinen la
eficiencia de la actividad productiva con relacién al sistema eco-
némico formal. Los indicadores de medicién considerados para la
agroindustria son los siguientes:

® Produccién y comercializacién de alimentos frescos y de
alta calidad: es el proceso de produccion basado en in-
dicadores de calidad que garantiza la condicidn éptima
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del producto, segln los estandares exigidos, para ello se
deben realizar las pruebas de durabilidad y calidad de los
productos y definir los canales de distribucién

e Desempeno econdmico y financiero: es el conjunto de
indicadores que develan el uso eficiente de los activos
de la empresa, lo que permite que los ingresos obtenidos
sean mayores que los costos operativos. Este indicador
se mide a través de rentabilidad econémica y financiera,
asi como el apalancamiento financiero.

* Manejo de riesgo en los precios: estrategia empresarial
destinada a disminuir el riesgo presente en la volatilidad
de los precios de los productos presionados por facto-
res estacionales y exdgenos de dificil prediccion. Las de
fundamental aplicacién son: manejo de los precios y la
creacion de fondos de reserva para las fluctuaciones de
los precios.

e Acceso a incentivos fiscales: son beneficios otorgados
por el Estado en ejercicio de su potestad tributaria, a tra-
vés de los cuales pretende impulsar determinado sector.
Estos beneficios fiscales pueden provenir por: el sistema
impositivo (exenciones y desgravaciones), regimenes
aduaneros (aranceles y reintegros).

* |mpacto econémico indirecto: se refiere a la relaciéon de
beneficio mutuo entre la corporacién y la comunidad, la
cual es sensible para la cultura, el contexto y las necesi-
dades de esa colectividad. Esta relacion debe estar me-
diada por estrategias que permitan un impacto positivo,
mas alla de la accién productiva y la prestacién de servi-

cios, a través de inversiones y donaciones a la comuni-
dad.

e Capacidad asociativa: viene a ser una perspectiva de ne-
gocio para ampliar la participacién y penetracion en el

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

agroindustrial 67



Capitulo |l
Sistematizacion tedrica de los elementos que compone la sostenibilidad
empresarial

mercado, a través de alianzas estratégicas que permitan
formular objetivos comunes de beneficio mutuo entre los
proveedores, productores y distribuidores para generar
redes productivas. Para esto es clave la participacion en
redes productivas y la alianza estratégica con los provee-
dores.

e |dentificacién y conocimiento de los grupos de interés: se
refiere al conocimiento de las expectativas, opiniones y
motivaciones de las personas, grupos o instituciones que
afectan o son afectados por las actividades de la empre-
sa. Estos grupos pueden ser de orden interno o externo
al funcionamiento de la organizacién, su nivel de vincula-
cién depende de la atencién prestada y los mecanismos
de comunicacién abiertos. Es importante conocer cuéles
son los stakeholders que tienen influencia en el desarro-
llo de la organizacion.

3. Dimensién ambiental de la sostenibilidad empresa-
rial

Se refiere, segun la Global Reporting Initiative (ob. cit.) y
Epstein (ob. cit), a los impactos de una organizacién en los siste-
mas naturales vivos e inertes, incluidos los ecosistemas, el suelo,
el aire y el agua. La formulacién de estrategias para la proteccion
del medio ambiente, el uso racional de la energia y la implementa-
cién de protocolos de ahorro energético en el proceso productivo,
forman parte de las medidas conservacionistas que una empresa
responsable debe aplicar.

Entonces, la sostenibilidad ambiental viene a ser la compati-
bilidad entre la actividad que realiza la empresa con la preservacion
de la biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la degradacién
del medio ambiente. Incluye un analisis de los impactos derivados
en términos de flujos, consumo de recursos de dificil renovacion,
asi como en términos de generacion de residuos y emisiones
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La GRI (ob. cit.), mide los indicadores ambientales empre-
sariales considerando el desempefio en relacion con los flujos de
entrada (materiales, energia, agua) y de salida (emisiones, verti-
dos, residuos). Ademas, del desempeno en relacién con la biodi-
versidad, cumplimiento legal ambiental y otros datos relevantes
tales como, los gastos de naturaleza ambiental o los impactos de
productos y servicios, incluye ademas materiales, energia, agua,
emisiones, vertidos y residuos. La atencion de los aspectos am-
bientales se evidencia a través de los siguientes indicadores:

e Politicas de proteccion ambiental: son lineamientos de
caracter preventivo que orientan las practicas de la em-
presa con sentido conservacionista del medio ambiente,
cuya intencién es minimizar el impacto de la accién pro-
ductiva sobre los ecosistemas, estas politicas deben ser
de tipo permanente y altamente divulgadas en todos los
niveles de la organizacion. Ademas, de ser requisito de
ley en la mayoria de los paises, representa también una
forma consciente de asumir la vulnerabilidad del medio
ambiente a las acciones en ocasiones devastadoras que
genera la produccién. La politica ambiental de la empre-
sa debe contener fines y propdsitos, asi como los medios
para lograrlo,

También implica una proteccién de la empresa en cuanto
a los cambios del medio ambiente y las contingencias que este
puede generar. Por esto, la empresa debe definir claramente su
politica ambiental, su estrategia de cambio climatico y los tipos de
estrategia para la conservacién de la biodiversidad. Este indicador
se diagnostica considerando los siguientes sub-indicadores:

e Uso racional de la energia: viene a ser la utilizacion racio-
nal, con criterio de escasez de la energia eléctrica, lo que
implica acciones concretas para la generacién de fuen-
tes alternativas, asi como el ahorro en el consumo. La
sostenibilidad como concepto aprecia la existencia de la
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energia como un bien escaso el cual debe ser utilizado
con un propdsito definido en beneficio de la produccién,
sin desperdicios ni uso excesivo.

El manejo sostenible de la energia requiere de un alto com-
promiso a nivel gerencial para ejecutar acciones en esta materia;
tanto comunicacional como tecnoldgica, para promover la con-
cienciacion sobre el uso racional y eficiente de la energia en todos
los niveles de la empresa. Para ello, se debe diversificar el tipo de
energia eléctrica utilizada y la aplicacion de politicas para el uso
eficiente de la misma.

70

Manejo de las emisiones, vertidos y residuos: es un pro-
tocolo normativo, implementado por la empresa para
el manejo seguro de los residuos o salidas del proceso
productivo, con la intensidon de minimizar su efecto ne-
gativo en el ambiente. En este condicionante, debe estar
incluido las exigencias de orden legal que cada legisla-
cién impone para el manejo prudente de las emisiones
industriales, las cuales por lo general se alistan con las
exigencias de la sustentabilidad ambiental de los proto-
colos internacionales. Las principales acciones deben es-
tar dirigidas al manejo de las emisiones atmosféricas, el
manejo de la emisién de aguas residuales y al manejo de
las emisiones de residuos toxicos.

Politicas para la conservacion del suelo: son lineamien-
tos de caracter permanente para garantizar el uso sus-
tentable del suelo como recurso productivo elemental. El
principal daho que la produccién ocasiona al suelo tiene
que ver con la erosion, el desgaste y la contaminacién
del mismo. Para preservar este ecosistema se debe im-
plementar politicas preventivas contra la erosion y los de-
rrumbes, analisis del suelo, asi como la preparacion de la
tierra para la produccion.
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e Tratamiento y uso racional del agua: representada por el
conjunto de gestiones especificas que realiza la empre-
sa para garantizar el uso eficiente sin desperdicio de la
principal fuente de vida y elemento indispensable para
la produccién como es el agua. Estableciendo para ello,
las condiciones de higiene y salubridad al extraer, a tra-
vés de diversos procesos, las sustancias adquiridas por el
agua de forma natural o como consecuencia de los usos
previos vertidos, e incluye ademas en el plano agroin-
dustrial, la utilizacién de un sistema de riego altamente
eficiente para minimizar el desperdicio.

* Manejo de los desechos: es un sistema normativo im-
plementado por la empresa para el manejo seguro de
los desechos originados por el proceso productivo, los
cuales tienen como referente las leyes vigentes para el
manejo de los mismos. Al considerar la produccién como
un sistema abierto de entrada, modificacion y salida de
materia prima, se hace evidente que los desechos son
elementos recurrentes con los que la empresa debe li-
diar, puesto que uno de los principales problemas de la
industria son los subproductos que se generan, su ade-
cuado manejo y aprovecharlos al maximo. Muchas em-
presas destinan fondos para poder desarrollar nuevos
equipos y técnicas para no desperdiciar la gran cantidad
de residuos.

De alli, que la organizacion sostenible determine toda una
serie de mecanismos responsables para disponer de forma contro-
lada y con uso alterno los desechos derivados de la accién produc-
tiva. El manejo 6ptimo de los desechos se evidencia en las practi-
cas de desechos de la empresa y en la presencia y tratamiento de
los desechos toxicos.

e Disefo y embalaje ecolégico de los productos: es una
estrategia de marketing para la venta y posicionamien-
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to de mercado, que integra elementos ecolégicos en el
diseno y el embalaje de los productos, para incentivar el
consumo del bien, generar afinidades y crear conciencia
conservacionista en los clientes. Considerando para ello
el tipo de material utilizado y la informacién sobre las
practicas organicas en los empaques. Un adecuado siste-
ma de empaque permite mayor calidad, mayor cantidad
de producto disponible (menos pérdida), lo que repre-
sentard mejor precio de compra del producto respectivo.
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TEORIA DE LOS STAKEHOLDERS O GRUPOS DE
INTERES

Para comprender el alcance e impacto de la sostenibilidad
empresarial es importante conocer la teoria de los grupos de inte-
rés, ya que los resultados de una organizacién deben satisfacer las
necesidades de los publicos que estan conectados a ésta, que in-
teracttan con ella; dado que, si no, la continuidad a largo plazo no
sera sostenible. Segun el Instituto social y ético de Accutability AA
1000, los stakeholders son individuos o grupos que afectan o son
afectados por una organizacion y sus actividades. Igualmente, los
describe Freeman (1984). Para él los grupos de interés son aque-
llos que pueden afectar o pueden ser afectados por los objetivos
de una organizacion.

Lo afirman Nattrass y Altamore (2002), al indicar que la ca-
pacidad de establecer sociedades y didlogo con diferentes grupos
sociales, define hoy entre el 75% y el 90% del valor de la empre-
sa. Terrenos, maquinarias y edificios corresponde a un maximo de
25%. Por lo tanto, debe imperar una relacion de didlogo proactivo,
de reconocimiento mutuo que garantice un enfoque integral de
atencion y vinculacion.

Segun Krick (2006), no hay una lista genérica de stakehol-
ders por empresas, ni siquiera para una sola, debiéndose actualizar
con el tiempo dado que son cambiantes. Los grupos e individuos
afectados y que afecten a las organizaciones dependen principal-
mente de la actividad que desarrollan y la ubicaciéon geografica.
Las estrategias de negocio deben contextualizar cuéles son estos
grupos particulares que exigen y merecen atencién por parte de la
gerencia de las unidades productivas. Para efectos generales, este
autor los identifica como:
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* Inversores/ Accionistas

e Entidades financieras

e Clientes y clientes potenciales

* Proveedores

e Empleados

e Administracion publica

e O.N.Gy grupos de presion

e Comunidades locales

e Competidores y asociados

e Comunidad académica y cientifica. Entre muchos otros.

Epstein (ob. cit.), advierte que como la organizacién escoja
definir sus stakeholders es un determinante importante de cémo
se consideran las relaciones con estos, en la toma de decisiones
sobre sostenibilidad y de cémo se administran las reacciones. Asi
mismo, los ubica segin el nivel de influencia en stakeholders cen-
trales y marginales. Los primeros son los que son visibles y capa-
ces de impactar las decisiones corporativas debido a su poder o
legitimidad, mientras que los segundos o marginales estan desco-
nectados de la compania a causa de que son remotos, débiles o
actualmente desinteresados.

El mencionado autor, ha agrupado a los stakeholders en cua-
tro categorias:

Autorizadores: este grupo incluye al gobierno, las agencias
reguladoras, los accionistas y la junta directiva. Estos tienen autori-
dad sobre las decisiones relacionadas con la sostenibilidad.

Socios de negocios: los empleados, proveedores, asociacio-
nes de comercio y proveedores de servicios. Estos ayudan a alcan-
zar las metas de sostenibilidad.
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Grupos de clientes: son los consumidores individuales, ne-

gocios, instituciones educativas y organizaciones gubernamentales

publicas.

Influencia externa: los miembros de la comunidad, medios

de comunicacién y defensores de asuntos.

En tal sentido, las relaciones con los stakeholders deben evo-

lucionar con el tiempo.

Por lo general pasan por los siguientes estadios de vincula-
cion:

Conciencia: en esta etapa los diferentes publicos cono-
cen que la compaiiia existe, por lo tanto, la empresa bus-
ca informarles, por diferentes medios, su mision, visién y
los valores para que puedan ser apreciados.

Conocimiento: los stakeholders han comenzado a enten-
der lo que la compaiia hace, sus valores, estrategias y
mision. Durante esta etapa la organizacién desea ofrecer
informacién para la toma de decisiones. Los clientes de-
sean conocer como los productos de la empresa satisfa-
cen sus necesidades, los empleados necesitan saber la
estructura y los sistemas de la organizacién.

Admiracion: una vez que los stakeholders han tenido
conocimiento sobre la compahia, se necesita desarrollar
confianza y el compromiso, aspectos importantes para
lograr el sentido de pertenencia con la organizacion.

Acciodn: al superar las etapas anteriores, la compania esta
en el momento de realizar acciones para colaborar con
los stakeholders. Los clientes refieren negocios, los inver-
sionistas recomiendan la accion y los empleados estan
dispuestos a asumir mayor responsabilidad.

De tal manera que, para moverse hacia un entendimiento

mas completo de la sostenibilidad con la integracién adicional
de los problemas sociales y ambientales, dentro de la estrategia
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central de negociacién, se tienen que identificar los valores de la
sostenibilidad y los stakeholders organizacionales. Continuando
con Epstein (ob. cit.), las acciones que son necesarias implemen-
tar para ganar la confianza de los stakeholders parten del nivel
de compromiso que la empresa asuma en relacién a las multiples
necesidades que estos presentan. Para este caso, es importante la
excelencia en el desempeno de la sostenibilidad, porque este des-
empeno impactarad en las percepciones de los distintos publicos
tengan acerca del riesgo, desempeno corporativo y las acciones
futuras de la compania.

Tal como es expuesto, existen varias vias de comunicacion
para comprometerse con los publicos de interés, para descubrir
sus problemas, incertidumbres, vulnerabilidad y preocupaciones.
Se recomiendan métodos de opinién tales como: manejo de gru-
pos focalizados, encuestas de opinidn, reuniones formales, entre
otros. Cada método tiene su ventaja y dificultad, sin embargo, per-
miten una mayor conexion.
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PLANIFICACION ESTRATEGICA Y SOSTENIBILIDAD
EMPRESARIAL

La planificacidon estratégica constituye la primera fase del
proceso de gerencia estratégica, definida por David (2013), como
el arte de formular, implantar y evaluar las decisiones a través de
las funciones que permitan a una empresa lograr sus objetivos. Se-
gun esta definicidn, la direccidn estratégica se centra en la integra-
cién de la gerencia, la mercadotecnia, las finanzas, la contabilidad,
la produccion, las operaciones, la investigacion y los sistemas de
informacidn para lograr el éxito de la empresa.

Para Drucker (1971), citado por David (ob. cit.), la tarea prin-
cipal de la direccidn estratégica es pensar por medio de la misién
general de una empresa; es decir, plantear la pregunta: “;cual es
nuestro negocio?” La respuesta a esta interrogante conduce al es-
tablecimiento de objetivos, el desarrollo de estrategias y la toma
de las decisiones de hoy para los resultados de manana. Estas acti-
vidades las debe llevar a cabo la parte de la empresa que tenga la
capacidad de visualizarla en su totalidad, equilibrar los objetivos,
las necesidades actuales con las necesidades futuras para distribuir
los recursos humanos y financieros para obtener resultados clave.

A tal fin, David (ob. cit.), presenta las etapas de la gerencia
estratégica:

* La formulaciéon de la estrategia: incluye la creacién de
una visién, mision y valores, la identificacion de las opor-
tunidades y amenazas externas de una empresa, la de-
terminacién de las fortalezas y debilidades internas, el
establecimiento de objetivos a largo plazo, la creacion
de estrategias alternativas y la eleccion de estrategias es-
pecificas a seguir.
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Los asuntos relacionados con la formulacién de la estrategia
incluyen la toma de decisiones sobre los negocios a los que ingre-
sara la empresa, los negocios que debe abandonar, la distribucion
de los recursos, si se deben expandir o diversificar las operaciones,
si es conveniente entrar a los mercados internacionales, si es mejor
fusionarse con otra empresa o formar una empresa nueva.

e La implantacion de la estrategia: requiere que una em-
presa establezca objetivos anuales, disehe politicas,
motive a los empleados y distribuya los recursos, de tal
manera que se ejecuten las estrategias formuladas. La
implantacion de la estrategia incluye el desarrollo de una
cultura para su apoyo, creaciéon de una estructura de or-
ganizacion eficaz, orientacidn de las actividades de mer-
cadotecnia, preparacion de presupuestos, creacién y la
utilizacién de sistemas de informacién, asi como la vin-
culacién de la compensaciéon de los empleados con el
rendimiento de la empresa.

La implantacién de la estrategia se conoce a menudo como
la etapa de accidon de la direccidn estratégica; lo que significa mo-
vilizar a los empleados y gerentes para poner en accion las estra-
tegias formuladas.

® La evaluaciéon de la estrategia: es la etapa final de la di-
reccion estratégica. Los gerentes necesitan saber cuando
ciertas estrategias no funcionan adecuadamente; la eva-
luacién es el principal medio para obtener esta informa-
cién. Todas las estrategias estan sujetas a modificaciones
futuras porque los factores externos e internos cambian
constantemente.

Existen tres actividades fundamentales en la evaluacién de la
estrategia: (a) la revision de los factores externos e internos en que
se basan las estrategias actuales; (b) la medicién del rendimiento,
y (c) la toma de medidas correctivas. La evaluacién de la estrategia
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es necesaria porque el éxito de hoy no garantiza el éxito de ma-
nana.

Las actividades de formulacidn, implantacion y evaluacion de
la estrategia ocurren en tres niveles jerarquicos en una empresa
grande: directivos, de division o unidad de negocios estratégica,
y funcional. La direccidn estratégica ayuda a una empresa a fun-
cionar como un equipo competitivo por medio del fomento de la
comunicacion y la interaccion entre gerentes y empleados a través
de los niveles jerarquicos.

La mayoria de las empresas pequeias y algunas grandes no
poseen divisiones ni unidades de negocios estratégicas, sino sélo
los niveles directivos y funcionales; no obstante, los gerentes y em-
pleados en estos dos niveles deben participar en forma activa en
las actividades de direccion estratégica. De alli que, una organi-
zacion gerenciada sobre la base de un enfoque estratégico tiene
una alta probabilidad del logro de los objetivos a partir de la for-
mulacién de la mision, vision y valores de la organizacion, que se
construyen de la autopercepcién que ésta tenga con respecto a su
posicion en el mercado, sus fortalezas, debilidades, oportunidades
y amenazas.

Segun Olcese (ob. cit.), con esta perspectiva es como se
debe implementar la sostenibilidad empresarial, es decir dentro
de un plan coherente que delimite y ponga en practica las estrate-
gias que los niveles medios, bajos y superiores de la estructura or-
ganizacional deben aplicar para que los objetivos sostenibles sean
ostensibles para todos los stakeholders.

SAM Research Sustainability Asser Management Researd
(ob. cit.) confirma la importancia que tiene la elaboracién y aplica-
cién de un plan estratégico gerencia de sostenibilidad empresarial.
Segun refieren, el plan estratégico permite a la empresa evaluar su
desempenio en funcién de los objetivos de sostenibilidad plantea-
dos, ademas orienta la actuacion de los empleados en cuanto al
compromiso estratégico que implica para la empresa.
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De alli que, las estrategias de sostenibilidad que implemen-
ten las empresas deben ser respaldadas con planificacién y control
estratégico por parte de la administracidn, asi como la medicién
del desemperio y sistemas de recompensas apropiados, para esti-
mular la participacion de los empleados. En este sentido, y guiados
por Olcese (ob. cit.) la propuesta de un plan estratégico gerencial
de sostenibilidad empresarial debe incluir, ademas de los aspec-
tos tedricos metodoldgicos que plantea la gerencia estratégica, en
cuanto a la elaboracién de la mision, la visidn, los valores y del ana-
lisis de matrices; en cada aspecto el recurrente objetivo de la sos-
tenibilidad y sus dimensiones en lo social, econémico y ambiental.

Para ello, la sostenibilidad debe ser un elemento orientador
de la mision, la visidn, la cultura y los valores de la organizacion.
El autor lo refiere como un eje transversal, que debe penetrar en
todos los niveles. Para que este proceso sea exitoso la administra-
cién debe integrar la sostenibilidad en las decisiones estratégicas
y operacionales con un modelo que abarque todos los elementos
de la gestion.

Tal como se plantea, seria la sostenibilidad empresarial el ob-
jetivo supremo del plan estratégico, lograr en cada dimensién las
metas y objetivos especificos, definidos como propdsitos, cuantifi-
cados como indicadores de gestion sostenible los que determinen
la adaptabilidad y evaluacion del plan estratégico gerencial. Como
se observa, la sostenibilidad empresarial como enfoque, requiere
de los elementos tedricos y practicos de los que dispone la ge-
rencia estratégica para su exitosa implementacion, sino, como lo
expresa Olcese (ob. cit.), el solo incurrir en practicas aisladas en
una de las dimensiones de la sostenibilidad, no hace a una empre-
sa sustentable, ni hace que sus esfuerzos seran significativos o de
impacto.

Es necesario dimensionar y clasificar las operaciones de la
empresa como un todo para que la sostenibilidad se articule en
todas las redes de decisiones y acciones que a diario se llevan a
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cabo, interconectando las diferentes areas de manera que operen
mancomunadamente para el logro de la vision y misidn organiza-
cional.
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SINOPSIS DE LOS ELEMENTOS TEORICOS QUE
CONFORMAN LA SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL

En el Cuadro 2, se exponen los elementos tedricos que han
sido extraidos de cada interpretacidon expuesta en estos referentes
tedricos por parte de las diversas fuentes consultadas, con la inten-
cién de facilitar la comprension sobre la sostenibilidad empresarial,
para mostrar de forma mas expresa las coincidencias y divergen-
cias encontradas en el analisis tedrico realizado. En el mismo se
muestran los autores agrupados segln la concurrencia del concep-
to sobre sostenibilidad empresarial.

Lo expresado por los autores permite extraer algunos ele-
mentos fundamentales, como son: la sostenibilidad como nuevo
enfoque para hacer negocios; inclusidn social; optimizacion de los
recursos naturales y reduccién del impacto sobre el medio ambien-
te, preservando la integridad del planeta para las generaciones
futuras sin despreciar la viabilidad econémica y financiera de la
empresa; responsabilidad social; auditabilidad, integracion de lo
social, econémico y ambiental como ejes interrelacionados e inte-
grados para el logro de la vision organizacional.

A lo planteado debe agregarse, que la sostenibilidad empre-
sarial se presenta como expresién de las aspiraciones de la socie-
dad contemporanea postmoderna en la cual el reconocimiento de
los derechos humanos, de igualdad y diversidad son causas de lu-
cha colectiva, asi mismo la promocién de la complementariedad y
el reconocimiento del otro como actor social de primer orden. Esto
evidencia que la sostenibilidad no es mas que el reconocimiento
del hecho de que en la empresa también es un micro cosmo social.
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Cuadro 2. Elementos Tedricos que fundamentan la Sostenibilidad

Empresarial.

Autores

Elementos tedricos que conforman la sostenibili-
dad empresarial

OIT (ob. cit.)

Organizacion
de las Naciones
Unidas (1999)

Fomento de la responsabilidad social de las empre-
sas de modo que estas puedan contribuir a la so-
lucion de los desafios que exige el desarrollo de la
sociedad contemporanea fundamentado en los prin-
cipios de apoyo y respecto a los derechos humanos,
respeto a la libertad de asociaciéon y negociacién co-
lectiva, eliminaciéon de trabajo forzoso, no discrimi-
nacién al empleo y la ocupacion, apoyo preventivo a
los problemas ambientales, promocién de la respon-
sabilidad ambiental, uso de tecnologia inofensiva
para el medio ambiente, no corrupcion.

Brundtland
(ob. cit.), Serian
(2009),

Proceso mediante el cual una empresa es capaz de
aprovechar sus recursos a fin de satisfacer las necesi-
dades actuales sin comprometer las capacidades de
las generaciones futuras, generando una estrategia
de desarrollo a largo plazo que no tenga impacto
negativo en el ambiente global, la sociedad o la eco-
nomia

Pinkham (ob.
cit.)

Cruz (ob. cit.)

Integracién de los impactos corporativos de caracter
social, ambiental y econdémico en las decisiones dia-
rias de las empresas.

Rodriguez (ob.
cit.)

Gestidon que busca mejorar continuamente la forma
de operar y producir productos; integrando activida-
des diarias de planificacién y estrategias en los obje-
tivos econdmicos, medio ambientales y sociales.

CEGESTI (ob.
cit.)

Enfoque de gestion empresarial que busca desarro-
llar en las organizaciones la capacidad de “re” des-
cubrir el valor agregado de sus actividades y definir
estrategias de innovacion que incorporen los requisi-
tos ambientales y sociales.
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Autores

Elementos tedricos que conforman la sostenibili-
dad empresarial

Elkingtn (ob. cit.)

Elementos de responsabilidad social y ciudadania
corporativa, junto con administracion mejorada de
los impactos corporativos sociales y ambientales, asi
como el compromiso de los diferentes actores.

Etkin (ob. cit.),
Gardner (ob. cit.)

Préctica de principios compartidos orientada a mo-
tivar a los integrantes de la empresa para que coor-
dinen sus esfuerzos y desarrollen nuevas ideas para
el crecimiento conjunto, bajo término de relacidn
laboral que refleja voluntad e iniciativa para mejorar
sus ambientes de trabajo, y también porque la socie-
dad considera que cumple con su misién y también
resuelve demandas y necesidades propias de la so-
ciedad, sin convertirse en un problema con el medio
ambiente.

Wisner (ob. cit.),
Parker (ob. cit.)
Epstein y Roy
(2009)

Balance entre progreso econémico a largo plazo,
responsabilidad social y ambiental, sustentado en
los principios de ética, gobierno corporativo, trans-
parencia, relaciones de negocio, retorno financiero,
participacion de la comunidad-desarrollo econémi-
co, valores de los productos y servicios, practicas de
empleo, proteccion del ambiente

SAM Research
Sustainability
Asser Manage-
ment Researd
(ob. cit.)

Practica de gestién de gobierno corporativo a través
de indicadores de desempefio econémico, ambiental
y social que incluye manejo de riesgo, cumplimiento
y manejo de relaciones con los clientes, manejo de
riesgo de precios, oportunidades de mercado, sis-
tema de medicién de indicadores, politica y manejo
ambiental, ecoeficiencia operacional, estrategia de
cambio climatico, desempefio ambiental avanzado,
biodiversidad, indicadores de practicas laborales fa-
vorables, desarrollo del capital humano, atraccion y
retenciéon de talentos, ciudadania cooperativa, filan-
tropia y compromiso con los grupos de interés, salud
ocupacional y seguridad social.
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Autores

Elementos tedricos que conforman la sostenibili-
dad empresarial

Global Repor-
ting Initiative
(ob. cit.)

Estructura de poder corporativo que permite de ma-
nera transparente, que su actividad econémica im-
pacte de manera positiva su entorno social y medio
ambiente generando condiciones de auditabilidad
econémica a través de los indicadores desempefio
econémico, presencia en el mercado, impactos eco-
némicos indirectos, y en lo ambiental: utilizacion de
materiales, uso de la energia, uso del agua, protec-
ciéon de la biodiversidad, emisiones vertidos y resi-
duos. En lo social: empleo, relacion empresa —traba-
jador, salud y seguridad en el trabajo. Formacién y
educacion, diversidad e igualdad de oportunidades.

Fuente: Elaboracién propia de la autora con base a los autores sefnala-
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CAPITULO 1l

MODELO TEORICO GERENCIAL ESTRATEGICO
DE SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL PARA EL
SECTOR AGROINDUSTRIAL
(MOTEGESE)






JUSTIFICACION DEL MODELO

En América Latina, uno de los problemas para medir la sos-
tenibilidad empresarial es la falta de informacién y de una meto-
dologia que permita la revision periddica de las actividades de las
empresas, especialmente las relacionadas con los aspectos socia-
les y el cuidado del medio ambiente. Sin embargo, esta aparente
debilidad no las exonera del compromiso que tienen con la socie-
dad a nivel legal, ético y moral en la preservacién de la calidad de
vida de las personas y su habitat.

La empresa como entidad que opera en un espacio geogra-
fico definido debe asumir un rol de ciudadano de primer orden,
obligada a estar en la vanguardia de los cambios que exige el en-
torno; no puede ni debe eludir bajo argumentos subterfugios su
responsabilidad ante la sociedad, pues seria desconocer la intima
relacidon que existe entre las dindmicas sociales y los ajustes orga-
nizacionales. El desconocimiento por parte de las empresas de las
aspiraciones globales las coloca en extremo riesgo, pues tarde o
temprano la demanda del colectivo sobrepasara sus estructuras
formales rigidas, asi como su supervivencia en el tiempo.

Por todo lo indicado, la incorporacién de la gerencia en la
construccion del desarrollo sustentable es de beneficio mutuo tan-
to para la organizacién como para la sociedad. Markus Laubscher,
Director de Sostenibilidad de Philips, (citado por El Mundo, 2016),
afirma que la sostenibilidad ha dejado de ser un coste anadido
para convertirse en un valor afadido, y asegura que para que una
empresa sea sostenible en el tiempo debe incorporar la circulari-
dad al ADN de la compania, en la cual, la economia y la ecologia
se dan la mano en un modelo con el que todos salen ganando, es

89



Capitulo I
Modelo tedrico gerencial estratégico de sostenibilidad empresarial para el sector
agroindustrial. (MOTEGESE)

decir, lo que es rentable para la empresa, es bueno para el planeta,
y viceversa.

Entonces, la construccién de un modelo gerencial basado en
la sostenibilidad empresarial que incluya elementos particulares de
una realidad especifica, es decir la del sector agroindustrial, estu-
diada de manera metddica y rigurosa, en la que se explica la vision
ontoldgica y epistemoldgica, por la cual se aplicé un método de-
terminado, que derivd en la obtencidn de unos resultados, repre-
senta un gran aporte para el avance de la ciencia pero sobre todo
constituye una guia de accion e informacion para quienes tienen la
responsabilidad de dirigir, de manera acertada, a las empresas del
sector analizado.

Esto, si se considera que el pensamiento gerencial se en-
cuentra, hoy, en un camino lleno de muchas bifurcaciones como
consecuencia de las grandes y continlas transformaciones que se
han ido gestando en la sociedad en todos los ambitos: econémico,
social, politico, cultural, tecnolégico, cientifico, entre otros. Cada
bifurcacién involucra una serie de aspectos interconectados que el
gerente debe acometer para llegar a ese camino deseado, que no
es mas que tener una organizacidén cénsona con las exigencias de
un mundo que cada dia es mas globalizado y por ende complejo
por su caracter multidimensional.

Es asi como la gerencia se encuentra ante grandes desafios
que la impulsan a revisar y repensar no solo sus propios fundamen-
tos, sino también la manera cémo abordarlos. Por consiguiente, el
gerente, como elemento direccional de las organizaciones, en su
caracter de lider, debe reflexionar en cémo hacerlo, es decir como
incorporar nuevos enfoques y desechar aquellos que no genera
valor a la organizacién.

Desde esa perspectiva el MOTEGESE, se constituye en una
herramienta de valiosa utilidad para informar y orientar a la geren-
cia de las empresas agroindustriales sobre los elementos generales
y especificos de la sostenibilidad empresarial, pero ademas es una
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guia practica y didactica para construir su propio plan estratégico
gerencial de sostenibilidad. Asimismo, les permite experimentar
desde sus fortalezas y debilidades, la posibilidad de proyectarse
en el tiempo como una organizacién til social y ecolégicamente,
que prioriza decisiones y acciones en funcién de objetivos trascen-
dentales tanto internos como externos.

Esto coadyuvaria a elevar la conciencia productiva nacional
y generar una nueva vision de negocio para el empresariado, en
donde nuevos nichos de mercado puedan ser atendidos como
compensacion de las mejores practicas sociales, econémicas y am-
bientales.

Cabe destacar, que el MOTEGESE fue expuesto a un proce-
so de evaluacién riguroso por parte de expertos que afirmaron su
validez a través de las observaciones y opiniones emitidas, cues-
tidén que reafirma la capacidad transformadora del Modelo una vez
que pueda ser ejecutado por la agroindustria. En este aspecto se
resaltd la coherencia interna entre el objetivo del Modelo y los
indicadores y sub-indicadores de la sostenibilidad empresarial, asi
como la relevancia y claridad del contenido tedrico y practico.

El MOTEGESE constituye una herramienta de innovacién
y orientacién en la gestidon organizacional para las empresas del
sector agroindustrial, pues es una guia, una representacion estra-
tégica y argumentativa de la interconexion de los elementos in-
tervinientes agrupados por indicadores relacionados con un fin o
propdsito. No obstante, el modelo por si mismo no basta para la
direccién efectiva, por lo que su aplicacién creativa y la combina-
cién acertada e integrativa de los elementos que lo conforman, es
el secreto del éxito.

OBJETIVO DEL MOTEGESE

Proponer un conjunto de elementos tedricos conceptuales y
practicos que le permitan a las empresas del sector agroindustrial

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

agroindustrial 91



Capitulo I
Modelo tedrico gerencial estratégico de sostenibilidad empresarial para el sector
agroindustrial. (MOTEGESE)

construir y aplicar un plan estratégico gerencial cuyo elemento di-
reccionador sea la sostenibilidad empresarial en sus distintas di-
mensiones, a partir del diagndstico y andlisis de su realidad interna
y externa.

PERSPECTIVA ONTOLOGICA-EPISTEMOLOGICA DEL
MOTEGESE

Para abordar la perspectiva ontoldgica-epistemoldgica del
MOTEGESE es importante comprender la evolucion del pensa-
miento gerencial, y cdmo se ha ido generando el conocimiento en
esta area de la ciencia. Resulta conveniente ubicar las diferentes
teorias y enfoques gerenciales (administrativas), en los momentos
histéricos de la modernidad y postmodernidad, por ser estos pe-
riodos histéricos, referentes de importantes transformaciones cien-
tificas en las distintas disciplinas. Se ha de resaltar, que la evolucién
histérica de las organizaciones venezolanas responde basicamente
a los conceptos gerenciales emitidos en el resto del mundo, aun
cuando su aplicacién haya sido algo tardia.

Pensamiento Gerencial en la Modernidad

Al ubicar histéricamente el pensamiento moderno, se facili-
ta la comprensién de la evolucién de la filosofia gerencial de esa
época a través de las teorias que surgieron, cuyos principios y pos-
tulados estuvieron enmarcados segun los preceptos originarios del
positivismo, en cuanto a la bdsqueda del saber superior a través de
la utilizacion del método cientifico para validar cualquier hallazgo
que pudiera ser referido como universal. Se plantea también el
desarrollo y la eficiencia organizacional como objetivo y una mayor
productividad para cubrir la demanda mundial de bienes y servi-
cios de una sociedad en expansioén y consumista.
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En este proceso resulta clave el desarrollo tecno cientifico
para la produccién en masa. En cuanto al modelo organizacional
se fundamenta en el estructuralismo, en la divisidon de las tareas,
el orden jerarquico de la estructura organizacional, la eficiencia de
los procesos, andlisis de los grupos de trabajo entre otros. A conti-
nuacioén, se enumeran las referidas teorias:

1903 = Teoria de la Administracién Cientifica.
1. 1909 = Teoria de la Burocracia.
2. 1916 = Teoria Clasica (organizacién formal).

3. 1932 = Teoria Relaciones Humanas (organizacién infor-
mal).

4. 1947 = Teoria Estructuralista.

5. 1951 = Teoria de Sistema.

Cada teoria ha aportado a la epistemologia gerencial ele-
mentos que le han permitido conciliar y armonizar, en el devenir
del tiempo, la relacion empresa-trabajador- sociedad. Por lo ex-
tenso que representaria desarrollar cada una, para efecto de este
informe se plantean los elementos fundamentales que caracterizan
la filosofia gerencial de esa época.

Para Weber (1974) y Foucoult (1976), citados por Foirtune
y Lopez (1994), el orden civilizatorio moderno se organiza a ima-
gen del militar. De alli que la filosofia gerencial, expresada en las
organizaciones de esa época, se caracteriza, por crear y mantener
organizaciones con las mismas tipologias:

1. Estructura organizacional: son organizaciones jerarqui-
cas — piramidales cuya estructura vertical sigue lineas de
mando horizontales a través de la departamentalizacién.

2. Organizaciéon del trabajo: la racionalizacién del trabajo se
basa en el andlisis del trabajo operacional, a través de la
division de las tareas y la especializacion del trabajador,
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forma técnica: manuales de procedimientos y métodos
con estructuras formales de relaciones funcionales.

Etica de la obediencia: sobre la base de la primera carac-
teristica, el ser humano, en este tipo de organizacioén, no
tiene otra alternativa que obedecer al superior.

Coordenadas masa-espacio-tiempo: el pensamiento mo-
derno se basa en los postulados de Newton y Descartes,
que describen al mundo regido por leyes.

Objetivo organizacional: busqueda de la eficiencia.

Enfoque epistemoldgico: la racionalidad formal basada
en el pensamiento cartesiano, se convierte en la Unica
forma de conocer. La ciencia gerencial, al igual que otras
disciplinas, se fundaria en el proceso de induccién a par-
tir de los fenédmenos del mundo visible y tangible.

Visién ontoldgica: este enfoque propone una ontologia
realista que afirma la existencia de una realidad Unica que
es independiente de los intereses del observador, es de-
cir una realidad objetiva, la cual funciona de acuerdo con
leyes naturales e inmutables, muchas de las cuales toman
la forma causa-efecto.

Los métodos y técnicas aplicables para resolver los proble-

mas administrativos son la observacion metddica y la medicion. A
través de los estudios de tiempo y movimiento se analizan la forma
como realizan el trabajo los operarios para incrementar su eficien-
cia al reducir los errores y los desperdicios, asi como los costos de
produccioén, son los objetivos principales en este tipo de organiza-

cion.
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Pensamiento Gerencial en la Postmodernidad

Es asi, como las diferentes corrientes del movimiento post-
moderno aparecieron durante la segunda mitad del siglo XX. Para
Carvoeira (2011), los avances tecnoldgicos producto de una socie-
dad de consumo basada en la generacién del capital, han provoca-
do una crisis del pensamiento debido al agotamiento del modelo
gerencial de la modernidad fundamentado en estructuras rigidas,
inflexibles e incapaces de dar repuestas a los cambios acelerados
que generan las innovaciones de las tecnologias de investigacion.

Las teorias y enfoques que se ubican en ese periodo de tiem-

po son:
1.

N o oo~

1953 = Enfoque socio-técnico (Administracion de la tec-
nologia).

1954 = Teoria neoclasica.

1957 = Teoria del comportamiento (estilos de adminis-
tracion).

1962 = Desarrollo organizacional.

1972 = Desarrollo situacional (contingencial).

1980 = Enfoque estratégico

1995= Teoria de la complejidad

Al igual que en la modernidad, se expondran las categorias
de analisis que permiten, desde la 6ptica de la investigadora, la
comprensién de cdmo se manifiesta la filosofia en la gestacién y
evolucién de nuevas formas de organizaciéon empresarial:

1.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

Estructura organizacional: modelos mas aplanados, con-
virtiendo a las organizaciones en sistemas de comunica-
ciéon o redes de informacién, en las cuales las tareas se
convierten en procesos o relaciones comunicativas.

Organizacién del trabajo: responde a la estructura orga-
nizacional. se romper con las coordenadas de control,

agroindustrial %



Capitulo I
Modelo tedrico gerencial estratégico de sostenibilidad empresarial para el sector
agroindustrial. (MOTEGESE)

con las cuales se estructura la organizacién militar, para ir
aplicando un modelo organizativo horizontal. Se integran
a procesos flexibles, cambiantes, transitorios, construi-
dos y transformados a partir de la comunicacién entre las
personas.

3. Etica de la obediencia: al cambiar la estructura organiza-
cional las personas tienen libertad de comunicacion, es
una ética de la comunicacion.

4. Coordenadas masa-espacio-tiempo: Las coordenadas
tiempo y espacio coinciden en una sola coordenada de
tiempo-espacial, en la cual se da el movimiento sin des-
plazamiento, gracias a las telecomunicaciones

5. Objetivo organizacional: la eficacia y la eficiencia son ob-
jetivos fundamentales en las organizaciones postmoder-
nas y la satisfaccién de los diferentes grupos de interés,
tanto internos como externos.

6. Enfoque epistemoldgico: no se pretende generar leyes
universales, el conocimiento es transitorio y responde al
desarrollo de la sociedad. Ahora lo mas importante es
la imaginacion y no es la razén. La interconexion entre
la gerencia con relacién a las otras disciplinas es funda-
mental para poder comprender al hombre, como ente
protagonista de los procesos organizacionales, en todas
sus dimensiones por lo que priva el funcionalismo como
modelo filoséfico y el uso de diferentes perspectivas
epistemoldgicas, con énfasis en los métodos cualitativos
para comprender la realidad.

La ciencia es consecuencia de las nuevas exigencias sociales,
pero sobretodo del avance alcanzado por las reflexiones episte-
moldgicas sobre la forma como la ciencia; con el uso de mdltiples
métodos, aborda el objeto de estudio.
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7. Visidn ontoldgica: la realidad es compleja, cambiante, in-
cierta y turbulenta. El mundo se caracteriza por ser mas
global, en constante transformacién, basado no sélo en
los fendmenos transnacionales, sino en la supremacia de
la transmisibilidad de informacién en tiempo real. El de-
sarrollo de las tecnologias de la informacién y comuni-
cacion han fracturado practicamente las barreras fisicas
entre los paises, permitiendo el avance cientifico y tecno-
l6gico de manera vertiginosa.

Como parte de la evolucién natural del conocimiento, para
mediados del siglo XX, tal como lo plantean Vergara (2010) y Ruiz
(2014), la globalizacion de los mercados, la diseminacién de las
tecnologias de la informacion y el desmantelamiento de las jerar-
quias, son los elementos esenciales de una nueva era econémica
caracterizada por sus fuentes principales de riqueza: el conoci-
miento y la comunicacién; frente los tradicionales que han sido los
recursos naturales y la mano de obra.

Para atender a un mundo globalizado y complejo se requie-
re, por lo tanto, del desarrollo de una epistemologia al servicio del
porvenir y devenir de las sociedades. La fragmentacion disciplinar
no encaja, es necesario la confluencia de las diferentes disciplinas
y enfoques epistemoldgicos para abordar los fendmenos sociales,
entre ellos, los gerenciales.

Surge asi, la necesidad de darle un caracter transdisciplinario
al abordaje de la epistemologia gerencial, entendiendo por trans-
disciplinariedad, ir mas alld no solo de la unidisciplinariedad, sino
también de la multidisciplinariedad y de la inter-disciplinariedad,
pues esa confluencia de disciplinas al interrelacionarse complejiza
y generan una vision empresarial mas integral.

La intencidn de generar una epistemologia gerencial trans-
disciplinaria es la de superar la parcelacién y fragmentaciéon del
conocimiento que reflejan las disciplinas particulares y su consi-
guiente hiperespecializacion, debido a su incapacidad para com-
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prender las complejas realidades del mundo actual, las cuales se
distinguen, precisamente, por la multiplicidad de los nexos, de las
relaciones y de las interconexiones que las constituyen.

El MOTEGESE, como propuesta gerencial no puede estar al
margen de la concepcion que se tiene para generar conocimiento
y teoria en las ciencias gerenciales, ni de la concepcién tedrica
de la sostenibilidad empresarial expuesta en los Capitulos ante-
riores de este informe de investigacion, por lo tanto se ubica en la
perspectiva ontoldgica que caracteriza esta época postmoderna,
a partir de la cual la realidad es compleja, cambiante, incierta, tur-
bulenta, en constante transformacidon e inmersa en un mundo cada
dia mas globalizado.

Se puede decir entonces, que lo complejo recupera el mundo
empirico, la incertidumbre, la incapacidad de lograr la certeza, de
formular leyes, de concebir un orden absoluto, aunque no rechaza,
de ninguna manera, el orden y el determinismo, pero los sabe insu-
ficientes. Plantean Morin (ob. cit.) y Guédez (2006), la complejidad
no comprende solamente cantidades de unidades e interacciones
que desafian nuestras posibilidades de calculo; comprende tam-
bién incertidumbres, contradicciones, conflictos, indeterminacio-
nes, fendmenos aleatorios. En este sentido, la complejidad siem-
pre esta relacionada con lo impredecible, lo imaginable, sabe que
no se puede programar el descubrimiento, el conocimiento, ni la
accion.

Por lo tanto, esta visidon ontoldégica de la realidad, se tiene
que alinear con la visién epistemoldgica y viceversa. De alli, que
la posicidn epistémica que soporta el MOTEGESE trata de supe-
rar las limitaciones del reduccionismo materialista, imprimiendo a
las nuevas busquedas una direccién hacia lo holistico. La holistica,
deriva del holismo que es una doctrina filoséfica contemporénea,
procede del griego holos que significa todo, integro, por lo tanto,
es un adjetivo que se refiere al conjunto, al todo, en sus relaciones
con sus partes, interrelacion de todos los seres con el mundo.
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Segun Barrera (2005), la holistica alude a la posicién episté-
mica segun la cual el conocimiento requerido es variado y comple-
jo, por lo que ha de apreciarse de una manera amplia, interdisci-
plinaria y transdisciplinaria, en el contexto en el cual se origina. Y,
corresponde a la manera de acercarse o de entender una realidad
especifica, para debe ser interpretada desde diferentes perspec-
tivas para proporcionar una mayor comprension del fenémeno en
cuestion. Hurtado (2000) senala que la holistica es una integracion
de corrientes, posturas, teorias o paradigmas, la cual permite a tra-
vés del sintagma aproximarse a los eventos de manera integrativa.

El MOTEGESE integra las partes componentes de un todo
o sistema, considerando que existen propiedades emergentes de
las totalidades que sélo se manifiestan en la interrelacién de las
partes e interconectadas con un contexto, en donde el estudio e
impacto de lo ambiental es considerado un eje fundamental para
el logro de la sostenibilidad. Las tres dimensiones, lo social, eco-
némico y ambiental estan interconectadas e integradas a un plan
estratégico gerencial de sostenibilidad empresarial que responde
a la misién y vision de las organizaciones en correspondencia con
el contexto. También, se considera la importancia de los diferentes
grupos de interés para el logro de la sostenibilidad y su participa-
cién en el proceso, estableciendo una relacién dialégica entre el
objeto de estudio y los sujetos intervinientes.

Es asi, como el MOTEGESE exige la participacién de una
serie de elementos entre los cuales estan el conocimiento y las
capacidades para abordar la complejidad de los recursos y pro-
cesos organizacionales, pues la complejidad misma de la realidad
organizacional que ha sido estudiada aparece, como senala Morin
(ob. cit.), ante la existencia de un polo légico y uno empirico, los
cuales desencadenan dificultades ldgicas y dificultades empiricas.
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ASPECTOS TEORICOS QUE SUSTENTAN AL
MOTEGESE

Sostenibilidad Empresarial. Una Aproximaciéon Con-
ceptual

Luego de la revisidn tedrica realizada, y partiendo de los re-
sultados obtenidos en la investigacién, se puede concluir que, si
bien el término de sostenibilidad empresarial no tiene una concep-
tualizacion Unica que pueda ser tomada como referente absoluto,
si existen una serie de coincidencias y consensos en cuanto a su
interpretacion y los elementos que teéricamente lo componen con
las variaciones propias del sector productivo, el tamafno de la em-
presa y el entorno social al que se haga referencia.

Por otra parte, es importante resaltar el hecho de que la sos-
tenibilidad empresarial sea una derivacion directa de la teoria del
desarrollo sustentable, permite enlazar los aspectos mas impor-
tantes de este concepto a las dimensiones y aspiraciones de la
sustentabilidad, todo ello adecuado a las ciencias gerenciales y sus
paradigmas.

Al considerar lo anteriormente planteado, en los proximos
parrafos se realizard una conceptualizacion sobre la sostenibilidad
empresarial en el sector agroindustrial, que sera la guia del MO-
TEGESE. Para ello se utilizara la técnica del andlisis nomotético, a
través de la construccion de una matriz siguiendo el método utiliza-
do por Hernandez (2009); cuya finalidad es revelar las convergen-
cias y divergencias de las unidades de significado interpretadas en
relacién al fendmeno de estudio. La investigadora a través de esta
técnica extrajo las diferencias y semejanzas entre las dimensiones,
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apoyadas en el sustento tedrico, cdédigos y normas, lo que consti-
tuye una aproximacion a la representacion social.

Para la construccion de la matriz nomotética se parte de las
concepciones de los autores, se determinan las convergencias en-
tre ellos, a las convergencias se le establece la unidad de significa-
do, y por ultimo se ubica en la dimensién que corresponde. Esto
reviste gran importancia, ya que permite elaborar una aproxima-
cién conceptual del fenémeno en estudio, derivado de la opinién
o vision que sobre éste tienen los autores, tal como lo plantea
Herndndez (ob. cit.). En el Cuadro 3, se muestra el resultado del

analisis.

Cuadro 3. Matriz nomotética de la sostenibilidad empresarial

Autores

Unidad de significado

Elemento

Brundtland (ob. cit.),
Sexian (2009), Luzar-
doy Nufiez (2011)

Responsabilidad  transge-
neracional en el uso de los
recursos naturales

Responsabilidad
transgeneracional

Sostenibilidad am-
biental

Vision

Elkingtn (ob. cit.)

Gestién de los impactos
econdmicos, sociales y am-
bientales.

Sostenibilidad
cial

SO-

Sostenibilidad eco-
némica
Sostenibilidad am-
biental
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Autores Unidad de significado Elemento
Sostenibilidad  so-
cial

SAM Research Sus-| Gestion de desempefio Sc?stgnibilidad eco-
tainability Asser Ma- | econémico, ambiental y|nNomica

nagement Researd | social a través de indicado- | §ostenibilidad am-
(ob. cit.) res de sostenibilidad. biental
Indicadores de sos-
tenibilidad
OIT (ob. cit.) Sostenibilidad  so-
L, cial
Organizacion de. jas Responsabilidad social con | ,. .,
Naciones Unidas b | . | Visién
(0b. cit) ase a valores universales .
S Valores  organiza-
Elkingtn (ob. cit.) cionales
Sostenibilidad  so-
cial

Wisner (ob. cit.), Par-
ker (ob. cit.) Epstein
y Roy (ob. cit.)

Permanencia a largo plazo
en el mercado a través de
indicadores de sostenibi-
lidad social, econémica y
ambiental.

Sostenibilidad eco-
némica
Sostenibilidad am-
biental

Principios y valores

Cegesti (ob. cit.)

Formulaciéon de estrate-
gias para la sostenibilidad
empresarial.

Plan de Desarrollo
Sostenible Empre-
sarial (PDSE)

Pinkham (ob. cit.)
Cruz (ob. cit.)

Gestién de los impactos
econdmicos, sociales y am-
bientales

Sostenibilidad
cial

SO-

Sostenibilidad eco-
némica
Sostenibilidad am-
biental

Rodriguez (ob. cit.)

Formulacion de estrate-
gias para la sostenibilidad
empresarial

Plan de Desarrollo
Sostenible Empre-
sarial (PDSE)
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Autores Unidad de significado Elemento

Sostenibilidad  so-
Desarrollo del talento hu- | cial
manoy Sostenibilidad am-

conservacion ambiental. biental

Etkin (ob. cit.), Gard-
ner (ob. cit.)

Sostenibilidad  so-
cial

Gestion de desempefio Sostgnibilidad eco-
Global Reportinglni- | econémico, ambiental y némica
tiative (ob. cit.) social a través de indicado- | Sostenibilidad am-
res de sostenibilidad. biental

Indicadores de sos-

tenibilidad

Fuente: Elaborado por la autora a partir de los autores citados.

La mayoria de los autores consultados en la revision teorica,
coinciden en la necesidad de que la empresa asuma una postura
proactiva en la minimizacién de los impactos que generan las acti-
vidades de produccién en su entorno social, econémico y ambien-
tal, sin embargo algunos hacen mayor énfasis en la responsabili-
dad social y medioambiental, obviando la importancia que, para la
permanencia de la empresa en el mercado, tiene la rentabilidad y
otros aspectos relacionados con el manejo econdémico y financiero
de la misma. Por lo tanto, en este modelo, se asume la sostenibi-
lidad atendiendo los aspectos determinantes que integran cada
dimensidn, sin privilegiar alguno.

En primer lugar, es necesario observar la sostenibilidad em-
presarial desde una perspectiva integral, holistica y transdiciplinar
considerando las dimensiones que la integran, pues se trata de
realizar un concepto de sostenibilidad empresarial en su totalidad
e integralidad. Igualmente se conceptualiza la sostenibilidad em-
presarial a partir de los aportes de los diferentes autores, pero se
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considera también los principios de sostenibilidad de organismos
multilaterales tanto de auditabilidad como de alcance global, ya
explicados en la Il parte de este libro.

También se toma en cuenta las particularidades de las em-
presas agroindustriales estudiadas para construir una aproxima-
cién conceptual de la sostenibilidad que sea pertinente con este
sector. Posteriormente, y considerando los resultados de la inves-
tigacion se identifican y define las dimensiones, indicadores y sub-
indicadores que puedan ser utilizadas por la empresa para analizar
y auditar sus practicas de sostenibilidad.

Una vez aclarado los criterios con los cuales se realiza la con-
ceptualizacién de la sostenibilidad empresarial para el sector agro-
industrial, se presenta la concepcion que tiene la investigadora de
la misma: es un enfoque de negocio para el desarrollo de las acti-
vidades de la empresa en la que se promueve la inclusion social, la
optimizacion en la utilizacion de los recursos naturales y se reduce
el impacto de la accién productiva sobre el medio ambiente, pre-
servando la integridad del planeta para las generaciones futuras,
sin comprometer la viabilidad econémica y financiera de la misma,
atendiendo la creacidn de valor agregado tanto para los accionis-
tas como para los empleados, clientes, proveedores y comunidad
en general. Todo ello incluido claramente en un plan estratégico
gerencial de largo plazo que garantice la formulacién de politicas
coherentes para el logro de los objetivos sociales, econdémicos y
ambientales.

Las dimensiones articuladas como elementos que componen
la sostenibilidad empresarial permiten conceptualizarla como un
proceso de cambio que puede ser conducido por ciertos princi-
pios, pero debe ser construido desde la empresa segln su activi-
dad y complejidad con base a un plan estratégico que incluya la
sostenibilidad como valor fundamental de la accién gerencial.

La empresa, en todas sus areas, departamentos y subsiste-
mas, debera incorporar politicas de largo alcance que direccionen
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las practicas cotidianas de los empleados, asi como los procesos
internos para lograr una maxima coherencia entre los intereses
fundamentales de rentabilidad y negocio con los intereses sociales
y ambientales, tanto de su publico interno como externo.

Es entonces, una filosofia de gestidon que incorpora valores
organizacionales en la conduccién de la empresa. Se trataria de
una organizacion inteligente que asume de manera estratégica la
produccion de bienes y servicios para la satisfaccion de las necesi-
dades humanas, consciente de su rol promotor en el desarrollo so-
cial, econémico y ambiental de su entorno local, nacional y global.

Sostenibilidad Empresarial del Sector Agroindustrial

Para las empresas del sector agroindustrial implica la consi-
deracidn y aplicacion de politicas dirigidas a la conservacién am-
biental dado el contacto directo de sus actividades productivas
con los elementos del medio ambiente, asi como la garantia de la
explotacion y produccién de la tierra para las futuras generaciones
y la reivindicacién de la labor de la gente del campo, como expe-
riencia no sélo econdémica sino cultural, de libertad, de arraigo e

identidad.

Por consiguiente, como lo expresa Gonzalez (ob. cit.), la sus-
tentabilidad del sector agroindustrial se evidencia en mantener
una produccién agricola con los menores efectos sobre el ambien-
te, que asegure adecuadas ganancias y satisfaga, al mismo tiempo,
las necesidades sociales de la poblacién. Para ello, deben incorpo-
rar sistemas alternativos de produccion agricola en sintonia con el
ambiente, ecoldgico, bioldgico, organico y biodinamico; asumien-
do su rol estratégico en la seguridad alimentaria del pais, su partici-
pacién en el crecimiento econédmico nacional y en el mejoramiento
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de la economia campesina, con una perspectiva de desarrollo hacia
la sostenibilidad.

En ese sentido, la Organizacién de las Naciones Unidas para
la Agricultura y la Alimentaciéon (ONU ob. cit.), plantea que el de-
sarrollo sostenible busca aumentar la produccién agricola para
asegurar que todas las personas tengan acceso a los alimentos
que necesitan para mejorar su bienestar, de conformidad con sus
aspiraciones y conservar los recursos ambientales y culturales de
la sociedad. De igual manera, Ruiz (ob. cit.), presenta una serie de
recomendaciones estratégicas para lograr una produccién agroin-
dustrial sostenible, estas son:

e Ladiversificacion de las cosechas y la rotacion de cultivos.

e La conservacion del suelo y del agua

* Lainvestigacion y el uso de herbicidas, pesticidas y ferti-
lizantes no quimicos, que no dafien el equilibrio del suelo
y permitan altos niveles de rendimiento.

e La utilizacién de técnicas que permiten reducir o eliminar
el uso de combustibles fésiles.

* Eluso de residuos y desechos dentro del sistema de pro-
duccién alimentaria para reciclar los nutrientes minerales,
a fin de evitar los fertilizantes quimicos.

* La investigacion y aplicacion de técnicas agricolas soste-
nibles, ecoldgicas y de bajos costos.

* La recuperacién de aquellas practicas agricolas tradicio-
nales que cumplan las condiciones anteriores.

e Meétodos de produccidon y comercializacién que tengan
por objeto ofrecer alimentos frescos y de alta calidad.

e El tratamiento mas humano de los animales.
* Programas educativos para informar y educar a los con-

sumidores sobre los beneficios de los alimentos produci-
dos organicamente.
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* Medidas para lograr una mayor diversificacion y flexibili-
dad en las decisiones sobre las explotaciones agricolas y
ganaderas.

* Mercados locales para que los agricultores puedan ven-
der sus productos en la region.

Como se observa, una empresa agroindustrial sostenible es
aquella que tiene la capacidad de realizar sus procesos con ca-
racter ético frente a la salud humana y al aprovechamiento de los
recursos naturales, teniendo como referente la sostenibilidad, el
respeto y la preocupacién por el ambiente dentro de un proceso
referencial econdmico que les permita ser rentables y producti-
vas atendiendo las exigencias y expectativas de sus stakeholders,
aplicando procesos biotecnolégicos para generar una adecuada
transformacién de los productos agropecuarios, garantizando la
eficiencia econémica y la calidad de los mismos.

La sostenibilidad en el sector agroindustrial esta relaciona-
da con el uso y manejo de los recursos naturales, en la seleccion
de productos de origen agropecuario con criterios ecoldgicos,
toxicologicos y nutricionales derivados de los subsectores de la
agroindustria. Asi como en la ejecucion de proyectos productivos
ecoldgicos de caracter agroindustrial, en la verificacion de las con-
diciones de procesamiento de los diferentes productos, en la pre-
servacion de la biodiversidad y mantenimiento de la fertilidad del
suelo y pureza de agua.

En general, las empresas agroindustriales sostenible buscan
producir un cambio en el comportamiento y tendencia tanto en de
filosofia de trabajo como en su actividad comercial. Se pretende,
en sintesis, usar los recursos sin trastocar los mecanismos bésicos
del funcionamiento de la naturaleza, evitando generar dafos al
medio ambiente y la sobreutilizacién de recursos al mismo tiempo
que se desarrolla un negocio rentable.
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Las caracteristicas que definen una empresa agroindustrial
orientada al desarrollo sostenible son, entre otras:

1.

10.

11.

Elabora la filosofia de gestidn (visidon, misidn y valores),
asi como el Plan de Estratégico Gerencial, en los cuales
se refleje el compromiso con la sostenibilidad

Su actividad econdémica tiene bajo impacto sobre el sis-
tema ambiental.

Asegura que la actividad econémica mejore la calidad de
vida de todos sus empleados.

Conoce y satisface las necesidades y expectativas de sus
grupos de interés.

Usa los recursos eficientemente y promueve el reciclaje.

implementa tecnologias limpias y aplica técnicas para la
restauracion de los ecosistemas afectados.

Impulsa la autosuficiencia institucional.

Reconoce la importancia de la naturaleza para el bienes-
tar humano.

Reduce la compra de productos que generen residuos,
asi como recicla y reutiliza los desechos sélidos, para lo
cual se deben instalar basureros sellados.

Gestiona programas de soporte a la comunidad local,
que facilite preservar los atractivos naturales y los valores
culturales.

Promueve un plan de ahorro de energia y de agua que in-
cluya la evaluacién mensual del consumo, para ello pue-
de ejecutar programas de capacitacién del personal para
un uso eficiente y una campana de sensibilizacién sobre
la importancia del ahorro.
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Sostenibilidad Social del Sector Agroindustrial

En general, y después del andlisis respectivo se puede con-
cluir que los elementos que integran la sostenibilidad para el sec-
tor agroindustrial desde el punto de vista social estan relaciona-
dos: con la atencion de sus empleados en la relacién de la empresa
y el trabajador en cuanto a la garantia de empleo digno y bien
remunerado, en el mejoramiento de las condiciones de higiene y
seguridad industrial, en la evaluacion y promocion permanente del
desempeno, asi como el cumplimiento de los aspectos legales que
otorgan las leyes y los contratos colectivos a favor de los trabaja-
dores.

Implica ademas el reconocimiento y respeto de los dere-
chos humanos de no discriminacién y la libre asociacion. Todos
estos indicadores de sostenibilidad estan relacionados con el area
o subsistema de recurso humano de la empresa, el cual debe in-
cluir politicas de desarrollo del talento humano para crear un clima
propicio para la integracion del hombre en su rol productivo con
los objetivos de la organizacidon y su accién estratégica hacia la
sostenibilidad.

Igualmente, el alcance social de la sostenibilidad va mas alla
de lo interno de la empresa e impacta de forma positiva al en-
torno inmediato de ésta, con la creacion de empleo de calidad y
con baja rotacién para los grupos mas vulnerables, en su relacién
y atencion con los grupos sociales, ecologicos, deportivos, ONG,
consejos comunales, asi como los beneficios que pueda obtener la
comunidad por estar localizada la empresa dentro de su espacio
comun. Estos compromisos particulares deben ser atendidos por
los niveles gerenciales y se debe reflejar en las acciones cotidianas
de sus trabajadores.

Lo social debe constituir un compromiso continuo de las em-
presas agroindustriales con ética y transparencia en su actuacion
y en la contribucién al desarrollo social, enfocados en el mejora-
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miento de la calidad de vida de su personal y sus familias, asi como
de la comunidad. Para ello, es imprescindible situar adecuadamen-
te la relacidon de la empresa con la sociedad en la que esta inser-
ta, asi como con el medio natural en la cual opera; la empresa es
concebida, en ese sentido, como un microcosmos en el que los
tres parametros - crecimiento econémico, cohesion social y preser-
vacion ambiental - son adecuadamente integrados. En ella, los tres
vectores se conciben como mutuamente complementarios.

Por consiguiente, debe ser capaz, en primer lugar, de gene-
rar valor para sus clientes y accionistas con una perspectiva a largo
plazo. Al mismo tiempo, reconoce que su principal activo son las
personas que la forman, ya que de su creatividad y capacidad de
innovacion depende la competitividad de la misma. Con base a
esa perspectiva, es que la empresa agroindustrial adquiere mayor
relevancia por el impacto que genera a los sistemas sociales, con
la incorporacién de trabajadores capacitados, bien remunerados,
dignificados en su medio ambiente de trabajo seguro, conscientes
de su valia y de sus derechos.

Finalmente, la empresa se reconoce inmersa en la sociedad
y participa de sus preocupaciones y valores por lo que genera re-
laciones con los diferentes publicos externos que son de su inte-
rés, generando mecanismo de comunicacion e interaccion que le
permitan una mayor vinculacién. Es crucial que la relacién con los
grupos de interés sea relevante y esté alineada con la estrategia
de la empresa.

Como lo plantea Strandberg (2010), el desarrollo de compro-
misos con los grupos de interés puede conllevar beneficios, pero
si se establecen con grupos equivocados o se plantean de manera
erronea pueden llevar a un desaprovechamiento de los recursos y
distraer a la organizacién de otras prioridades mas urgentes. Por
ello, es importante considerar los objetivos estratégicos de la em-
presa a la hora de plantearse por qué establecer una colabora-
cién. Para efectos de este modelo, la sostenibilidad social de las
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empresas agroindustriales se muestra a través de las siguientes
subcategorias:

1.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

Relaciéon empresa - trabajador: son las condiciones ge-
nerales de trabajo, las cuales deben estar mediada, por
politicas de atencién y desarrollo del potencial humano,
teniendo como base el cumplimiento de la normativa le-
gal vigente que regula los derechos y condiciones en el
trabajo, mas los beneficios que se puedan otorgar a los
empleados. Estas pueden ser: politicas de higiene y se-
guridad industria, de remuneracién, desarrollo del capital
humano, evaluacién del desempefo, salud en el trabajo,
entre otras.

Respeto a los derechos humanos: indicador que deno-
ta reconocimiento y valor del ser humano como centro
de toda actividad social, politica, cultural y econémica, lo
que prioriza su atencion y respeto como persona diversa.
Vienen a ser garantias universales que tiene el individuo
como ser Unico y valorado, la empresa las reconoce a
través de la no discriminacion para el otorgamiento del
empleo y la no contrataciéon de infantes.

3. Libre asociacién y convencién colectiva: es la reivin-
dicacion laboral que reconoce la libertad humana de
asociarse, segun sus fines y propésitos, para solicitar de-
rechos especificos. Es la accién organizativa de los tra-
bajadores para el logro de beneficios contractuales y la
defensa de sus intereses, en particular cuando no reco-
nocen un clima laboral favorable y se manifiesta a través
de la participacién de los trabajadores en asociaciones
sindicales o gremiales y en la concertacién de la conven-
cién colectiva.

4. Relaciones con los grupos de interés: son los mecanis-

mos de interrelacion que genera la empresa para rela-
cionarse con su entorno y los diversos publicos, son me-
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dios, formas de comunicacidon que la empresa viabiliza
para generar una comunicacién que incluye la retroali-
mentacién con los grupos que son afectados o afectan
las actividades de la empresa, implica los mecanismos de
vinculacion creados y la presencia de contraloria social.

5. 5. Creacién de empleo: se refiere a las condiciones
generales de estabilidad y permanencia del empleo ge-
nerado por parte de las empresas agroindustriales como
un aporte a las condiciones socioeconémicas del entorno
y estimulo a la productividad interna, revelandose en la
rotacion del empleo como en el tipo de empleo.

Sostenibilidad Econémica del Sector Agroindus-
trial

Por otra parte, el aspecto econdémico de la sostenibilidad
agroindustrial implica: la atencién de los factores y procesos pro-
ductivos con una racionalidad sustentable en la obtencién de
beneficios y ganancias compartidas para los accionistas, los tra-
bajadores, proveedores y la comunidad. Incluye la producciéon y
comercializacién de productos frescos y de alta calidad, la eficien-
cia en el desempefo econdémico, asi como el manejo de riesgo en
los precios para ser competitivos.

El manejo econdmico sostenible debe generar un impacto
econdmico positivo en el entorno a través de inversiones y do-
naciones a la comunidad. Asi mismo, estimula la capacidad aso-
ciativa con redes productivas y alianzas estratégicas con provee-
dores de la zona con la intenciéon de dinamizar la economia local.
Abarca también el conocimiento por parte de la empresa de la
realidad social y econémica que le circunda para intervenir de ma-
nera proactiva, todo esto debe ser asumido por la gerencia tanto
financiera como general.
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La maximizacion de las utilidades de la empresa es tal vez
el elemento mas importante para la continuidad y permanencia
de los negocios en el tiempo, no es posible asumir los valores am-
bientales y sociales de la sostenibilidad si la empresa no logra ser
eficiente en el manejo de su rentabilidad, ni genera beneficio a sus
accionistas.

Pero la vision econdmica de la sostenibilidad incluye la
creacién de valor econémico para todos los involucrado en el he-
cho productivo y su entorno, se refiere al manejo eficiente de los
recursos econdmicos y el retorno financiero, asumiendo los costos
inherentes al desarrollo del personal, de la utilizacién de tecnolo-
gias con bajo impacto ambiental y el manejo de las relaciones con
los stakeholders. La agroindustria moderna requiere un manejo
econdmico eficiente que garantice su permanencia a largo plazo,
aumentando su nivel de competitividad y capacidad productiva
para responder a la demanda de bienes y servicios. La sosteni-
bilidad econémica de las empresas agroindustriales se observa a
través de los siguientes aspectos:

1. Produccién y comercializacidon de alimentos frescos y de
alta calidad: es el proceso de produccién basado en indi-
cadores de calidad que garantiza la condicion 6ptima del
producto, segun los estandares exigidos por organismos
nacionales e internacionales que regulan la producciéon
de alimentos para el consumo humano. Destaca por ser
mas relevantes: pruebas de durabilidad de los productos,
pruebas de calidad y canales de distribucion

2. Desempeno econdmico y financiero: es el conjunto de
indicadores que develan el uso eficiente de los activos
de la empresa, lo que permite que los ingresos obtenidos
sean mayores que los costos operativos. En estos costos
estd incluido el pago de interés de deuda, costos am-
bientales, costos de capital humano, dividendo para los
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accionistas y se mide a través de rentabilidad econdmica
y financiera y el apalancamiento financiero.

Manejo de riesgo en los precios: estrategia empresarial
destinada a disminuir el riesgo presente en la volatilidad
de los precios de los productos agricolas presionados
por factores estacionales y exdgenos de dificil predic-
cién. Las de fundamental aplicacion son: manejo de los
precios y la creacién de fondos de reserva para las fluc-
tuaciones de los precios.

Acceso a incentivos fiscales: son beneficios otorgados
por el Estado venezolano en ejercicio de su potestad
tributaria, a través de los cuales pretende impulsar de-
terminado sector, en este caso el agroindustrial, con el
fin de mejorar su estructura productiva. Estos beneficios
fiscales pueden provenir por: el sistema impositivo (exen-
ciones y desgravaciones), regimenes aduaneros (arance-
les y reintegros), via subsidios o lineas de créditos planes
para capacitar al personal, via asesoria técnica o legal, asi
como de otras modalidades que considere pertinente el
Estado a través de sus organismos.

Impacto econdmico indirecto: se refiere a la relaciéon de
beneficio mutuo entre la corporacién y la comunidad, en
el contexto y las necesidades de esa colectividad. Esta
relaciéon debe estar mediada por estrategias que permi-
tan un impacto positivo, mas alla de la accion productiva
y la prestacion de servicios, a través de inversiones y do-
naciones a la comunidad.

Capacidad asociativa: viene ser una perspectiva de ne-
gocio para ampliar la participacion y penetracion en el
mercado, a través de alianzas estratégicas que permiten
formular objetivos comunes de beneficio mutuo entre los
proveedores productores y distribuidores para generar
redes productivas a escala industrial. Sus principales pro-
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piedades son la participacion en redes productivas y la
alianza estratégica con los proveedores.

7. ldentificacién y conocimiento de los grupos de interés: se
refiere al conocimiento de las expectativas, opiniones y
motivaciones de las personas, grupos o instituciones que
afectan o son afectados por las actividades de la empre-
sa, estos grupos pueden ser de orden interno o externo
al funcionamiento de la organizaciéon y su nivel de vincu-
lacion depende

Sostenibilidad AmbientaldelSector Agroindustrial

En cuanto al componente ambiental, elemento de gran im-
portancia para comprender la sostenibilidad en el sector agroin-
dustrial, esta relacionado con la eficiencia operativa y las medidas
proactivas que implementa la empresa para reducir el impacto am-
biental que generan sus actividades. En este sentido, se considera,
la formulacidn de politicas y estrategias para la proteccién del me-
dio ambiente, el uso racional de la energia, asi como los protoco-
los de ahorro energético en el proceso productivo.

Por otra parte, se relaciona al control de las emisiones, los
vertidos y los residuos producidos por los desechos operativos,
la conservacién del suelo manipulado directamente por la agroin-
dustrial en el proceso de cosecha y post cosecha, asi como la con-
servacion y tratamiento de las aguas y sus afluentes. Igualmente,
en el disefio de los productos, los cuales pueden incluir embala-
jes ecoldgicos que estimulen la conciencia conservacionista de los
consumidores.

La gestion ambiental en las empresas es el resultado de una
demanda, por demas necesaria, de la sociedad sobre los procesos
y actividades organizacionales que impactan en forma negativa a
la naturaleza; después de reconocer la estrecha dependencia entre
la seguridad, el bienestar y la supervivencia de la humanidad con
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el ambiente, se ha generado un movimiento global que incluye
aspectos éticos, comunicacionales, legales y normativos para re-
gular la reduccién de desperdicios, la eficiencia en el uso de los
recursos naturales, el manejo adecuado de desechos y mejora en
el disefo de los productos con la intencién de disminuir el impacto
ambiental, para de esa manera contribuir con la conservacién del
ecosistema.

Entonces, la sostenibilidad ambiental viene a ser la compati-
bilidad entre la actividad que realiza la empresa y la preservacion
de la biodiversidad y de los ecosistemas, evitando la degradacion
de las funciones fuente y sumidero. Incluye un anélisis de los im-
pactos derivados en términos de flujos, consumo de recursos de
dificil renovacion, asi como en términos de generacién de residuos
y emisiones.

En definitiva, la sostenibilidad ambiental de la agroindustria
demanda la aplicacién de programas preventivos de largo alcance
para proteger los ecosistemas que puedan ser impactados como
efecto del proceso productivo, para ello debe disponer dentro de
sus sistemas operativos de todas la herramientas de control y se-
guimiento de cada una de las actividades formales e informales
que pudieran considerarse contaminantes, lo que implica disponer
de recurso financiero, tecnoldgico, logisticos y humanos en funciéon
de la politica de conservaciéon ambiental implementada.

Si bien la conservacion ambiental estd normada por una serie
de disposiciones legales de caracter obligante para la agroindus-
tria, es la accién proactiva, preventiva y reparadora con criterio
de responsabilidad transgeneracional la que garantiza verdaderos
resultados. Entre las acciones fundamentales que debe realizar la
empresa para el logro de la sostenibilidad ambiental se conside-
ran:

1. Politica de proteccién ambiental: son lineamientos de ca-
racter preventivo que orientan las practicas de la empre-
sa con sentido conservacionista del medio ambiente cuya
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intencidn es minimizar el impacto de la accién productiva
sobre los ecosistemas. Incluye las politicas ambientales
aplicadas por la empresa, estrategia de cambio climatico,
estrategia para la conservacion de la biodiversidad.

2. Uso racional de la energia: son lineamientos permanen-
tes para la utilizacién racional y con criterio de escases
de la energia eléctrica, lo que implica acciones concretas
para la generacién de fuentes alternativas de energia,
asi como el ahorro en el consumo. Para ello, la empresa
debe diversificar el tipo de energia eléctrica utilizada y la
aplicaciéon de normas y politicas para el uso eficiente de
la misma.

3. Manejo de emisiones, vertidos y residuos: es un protoco-
lo normativo, implementado por la empresa agroindus-
triales para el manejo seguro de los residuos o salidas
del proceso productivo, con la intensiéon de minimizar su
impacto en el ambiente. Las principales acciones deben
estar dirigidas al manejo de las emisiones atmosféricas,
emision de aguas residuales y las emisiones de residuos
toxicos.

4. Conservacion del suelo: son lineamientos de caracter
permanente para garantizar el uso sustentable del suelo
como recurso productivo elemental para la agricultura.
Estas politicas estan dirigidas a preservar ese ecosistema
con acciones preventivas contra la erosion y los derrum-
bes, analisis del suelo y preparacion de la tierra.

5. Tratamiento y uso racional del agua: representada por el
conjunto de gestiones especificas que realiza la agroin-
dustria para garantizar las condiciones de higiene y sa-
lubridad del agua, como elemento indispensable para la
produccién de bienes alimenticos, para ello debe extraer,
a través de diversos procesos, las sustancias adquiridas
por el agua de forma natural o como consecuencia de
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los usos y previos vertidos, e incluye ademas en el plano
agroindustrial, la utilizacién de un sistema de riego alta-
mente eficiente para minimizar el desperdicio.

6. Manejo de los desechos: es un sistema normativo im-
plementado por la empresa para el manejo seguro de
los desechos originados por el proceso productivo, los
cuales tienen como referente las leyes vigentes para el
manejo de los mismos. Y se hara evidente a través de sus
practicas de desechos, asi como la presencia y tratamien-
to de los desechos téxicos.

7. Disefio y embalaje ecoldgico de los productos: es una es-
trategia de marketing para la venta y posicionamiento de
mercado, que integra elementos ecoldgicos en el disefio
y el embalaje de los productos, para incentivar el consu-
mo del bien para generar afinidades y crear conciencia
conservacionista de los clientes; considerando para ello
el tipo de material utilizado y la informacién sobre las
practicas organicas en los empaques.

Representacion Grafica de la Sostenibilidad Em-
presarial para el Sector Agroindustrial

Para concluir, con la revision tedrica del Modelo, se presenta
una representacion en el Gréfico 2, para visualizar codmo pudiera
estar articulada la sostenibilidad empresarial para el sector agro-
industrial, tal como se observa. Este modelo gréafico surge a partir
de las reflexiones del proceso de andlisis efectuado a través de los
indicadores y sub-indicadores de la sostenibilidad empresarial del
sector agroindustrial. Ademas, de las bases tedricas y del estudio
de la unidad de observacién, a partir de alli se determinaron las
practicas o acciones aplicadas por las empresas para el logro del
desarrollo sostenible.
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Se visualiza que del Plan Estratégico Gerencial de Sostenibi-
lidad Empresarial surge la filosofia de gestion constituida por la vi-
sidn, misidn y valores compartidos, factores primordiales para que
las empresas agroindustriales se cohesionen en un solo protocolo
de accién gerencial. Se identifican ademas los stakeholders o gru-
pos de interés, tanto internos como externos. En el mismo, estan
expresados todos los elementos que configuran la sostenibilidad
empresarial para el sector agroindustrial y los indicadores de ges-
tion sostenible que deben ser atendidos por las empresas en cada
dimensioén y su articulacion.
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Gréfico 2. Modelo tedrico gerencial de sostenibilidad empresarial para
el sector agroindutrial (motegese).

Es importante resaltar, como se ha planteado anteriormente,
que la sostenibilidad es observada de forma multidimensional, en
la cual las distintas areas se entrelazan, configuran espacios de ac-
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cién y decision que deben ser atendidos con politicas coherentes,
ya que para concretar la sostenibilidad social por ejemplo debe
haber un esfuerzo de inversién econémica, igualmente para desa-
rrollar la sostenibilidad ambiental. En lo econémico debe estar ex-
presada la intension social y ambiental de la empresa, reflejado en
sus costos de inversidon. En fin, las dimensiones de la sostenibilidad
exigen un articulado de acciones que conlleven a conjugar un todo
integrado, holistico e interdependiente para que la sostenibilidad
tenga como proposito general el aporte de la empresa al desarro-
llo sustentable de cualquier pais.
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INDICADORES PARA DIAGNOSTICAR LA
SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL PARA EL SECTOR
AGROINDUSTRIAL

La sostenibilidad empresarial se asume, teéricamente, como
un enfoque de negocio para el desarrollo de las actividades de la
empresa en la que se promueve la inclusidn social, la optimizacion
en la utilizacion de los recursos naturales y se reduce el impacto de
la accion productiva sobre el medio ambiente, preservando la inte-
gridad del planeta para las generaciones futuras, sin comprometer
la viabilidad econdémica y financiera de la misma. Atendiendo a la
creacion de valor agregado tanto para los accionistas como para
los empleados, clientes, proveedores y comunidad en general,
todo esto enmarcado en un plan estratégico gerencial de sosteni-
bilidad, que garantice su éptima implementacion.

Del Cuadro 4 al 6, se muestran el mapa de indicadores y su-

bindicadores para diagnosticar la sostenibilidad social, econémica
y ambiental empresarial del sector agroindustrial respectivamente.
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Cuadro 4. Indicadores para diagnosticar la Sostenibilidad Social del
Sector Agroindustrial.

DIMENSION

INDICADORES

SUB-INDICADORES

Sostenibilidad

Social

Relacién empresa
— trabajador

Respeto a los de-
rechos humanos

Libre asociacién y
convencién colec-
tiva

Relaciones  con
los grupos de in-
terés

Creacion de em-
pleo

Politica de higiene y seguridad in-
dustrial

Politica de remuneracién

Programa de desarrollo del poten-
cial humano

Programa de evaluacion de des-
empefio

Programa de salud en el trabajo
Plan para el trabajo infantil

Indiscriminacién para el otorga-
miento de empleo

Participacion de los empleados en
Asociacion sindical y/o gremial

Convencién colectiva

Mecanismo de vinculacién con los
grupos de interés

Presencia de contraloria social
Rotacién de empleo

Tipo de empleo
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Cuadro 5. Indicadores para diagnosticar la Sostenibilidad Econémica del
Sector Agroindustrial.

DIMENSION INDICADORES SUB-INDICADORES
Sostenibili- | Produccién 'y co- | Durabilidad de los productos
dad m.erC|a||zaC|on de Tipos de prueba de calidad
Econdmica alimentos frescos y

de alta calidad.
Desempefio  eco-
némico y financiero
Manejo de riesgo
en los precios

Acceso a incentivos
fiscales

Impacto econémi-
co indirecto

Capacidad asocia-
tiva

Identificacion y co-
nocimiento de los
grupos de interés

Canales de distribucion de los pro-
ductos

Rentabilidad econémica y financie-
ra

- Apalancamiento
financiero
Manejo del control de precios

Fondo de reserva para fluctuacio-
nes de precios

Tipos de inversiones y donaciones
a la comunidad

Participacion en redes productivas

Participacién en alianzas estratégi-
cas con los proveedores

Conocimiento de las necesidades
y expectativas de los grupos de
interés

Conocimiento de la realidad social

Cuadro 6. Indicadores para diagnosticar la Sostenibilidad Ambiental del
Sector Agroindustrial.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

123

agroindustrial



Capitulo I
Modelo tedrico gerencial estratégico de sostenibilidad empresarial para el sector
agroindustrial. (MOTEGESE)

DIMENSION

INDICADORES

SUBINDICADORES

Sostenibilidad

Politica de protec-
cién ambiental

Uso racional de la
energia

Manejo de las emi-
siones, vertidos y
residuos

Politica ambiental
Estrategias de cambio climatico

Estrategias para la conservacion
de la biodiversidad

Tipo de energia

Protocolos y politicas para el
uso eficiente de la energia

Manejo de las emisiones a la at-
mosfera

Manejo de las emisiones de
aguas residuales

Manejo de las emisiones de re-

Practicas para la | giduos téxicos
Ambiental conservacion  del |, , . :
Practicas preventivas contra la
suelo )
erosion y derrumbes
Tratamiento 'y uso | Ting de analisis del suelo
racional del agua . - .
Tipos de preparacion de la tie-
Manejo de los de- | rra
sechos Tipos de sistemas de riego
Disefio y embalaje | Tipos de tratamiento del agua
ecolégico de los| . ..
9 Précticas de desechos
productos . )
Presencia y tratamiento de de-
sechos toxicos
Tipo de material utilizado
Informacién sobre las practicas
orgénicas de los empaque
Elementos rec-
tores para el

logro de la sos-
tenibilidad em-
presarial:  Valo-
res PEGESE
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PLAN ESTRATEGICO GERENCIALDE SOSTENIBILIDAD
EMPRESARIAL (PEGESE)

Como aporte practico para implementar la sostenibilidad
dentro de las organizaciones agroindustriales se presenta dentro
de los aspectos a destacar del MOTEGESE el disefio del plan estra-
tégico gerencial de sostenibilidad empresarial, el cual debe definir
como base de partida la filosofia de gestidn de la organizacion.

La idea de la investigadora es mostrarle a las empresas en
cuestion como deben elaborar su propio plan estratégico, segun
sus particularidades y necesidades pero atendiendo a lineamientos
generales que a continuacion se esbozan: En este plan interactian
dos dimensiones, por una parte, la que estad estructurada y apo-
yada en principios sistematizados, en la que se plantean tres sub-
procesos: planear, organizar y evaluar y por la otra, la dimensiéon
desarticulada y asistematica, la cual deviene por estar enmarcada
en un entorno dindmico, cambiante, complejo e impredecible.

Gerenciar sin tomar en cuenta lo que sucede en el entorno
que rodea a la organizacién es sumamente peligroso. Esto implica
negar el principio que toda organizacién tiene de constituirse en
agente de cambio dentro de la sociedad. Hasta la década de los
setenta se administré en funcién de los procesos internos de la
empresa debido a que el cambio era mucho maés lento. A partir de
la década de los 80 se ha hecho necesario gerenciar lo que ocurre
dentro con lo que ocurre afuera, puesto que el cambio es mucho
més rapido, profundo y manifiesto en todos los dmbitos de la so-
ciedad.

Para la elaboracion de plan gerencial de sostenibilidad em-
presarial se considerarad en esta investigacion los aspectos claves
del enfoque estratégico. La planificacion estratégica parte de la
identificacion de la visidn, misidn y valores (Aguilera 2010, David,
ob. cit., Diaz, 2013). Guédez, desde 1995, viene enfatizando que
este estilo de planificacion se diferencia del tradicional porque no
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establece una relacion horizontal con el tiempo, sino una relacién
vertical con el presente. Se ve hacia arriba y se actta en el presen-
te. Se establece una relacion vertical con el tiempo (Ver Grafico 3).
Es arriba donde esta la mision, visidn y valores de una organizacién
y es en el presente donde se puede actuar en funcién de lo que
exigen estos elementos.

Cuando se concibe de esta manera la planificacidn, en vez
de prever y de pensar en el futuro, lo construye, lo dimensiona a
través de su misma dindmica. Este aspecto se ha convertido en la
clave de la gerencia contemporanea y sustenta los esfuerzos em-
presariales mas exitosos.

VISION \PLANIFICACION
MISION INTERACTIVA
VALORES (ESTRATEGICA)

Planificacion
Inactiva

Planificacién Planificacio

Reactiva va

PASADO PRESENTE FUTURO
(Problemas) (Coyunturas) (Metas)

Gréfico 3. Concepciones de planificacion. Guédez (1995). Adaptado por
la investigadora
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Por consiguiente, las organizaciones para lograr la sostenibi-
lidad requieren enfocarse estratégicamente, es decir, concentrar
todos sus esfuerzos y acciones en aquellos factores claves que le
permitiran ser competitivas y sustentables en el tiempo. Para Gué-
dez (2013), la competitividad es la capacidad de aprender, hacer
aplicaciones y generar resultados mas rapidamente que los demas.
Para el autor, no basta con que produzcan con rentabilidad, sino
que sean socialmente responsables con su entorno., argumentan-
do que “una organizacién es una reorganizacion permanente”, al
asegurar que las crisis son oportunidades para mejorar; los cam-
bios empresariales y que el futuro no se prepara, sino que se cons-
truye (p.1).

El enfoque estratégico comienza con el establecimiento de la
vision, mision y valores. Estos tres elementos constituyen las ideas
rectoras de la organizacién y responden a tres preguntas funda-
mentales: ;Qué? ;Por qué? ;Cémo?

Fases del Proceso Gerencial para emprender la
Sostenibilidad Empresarial en las Empresas Agroin-
dustriales

Resulta indispensable para el desarrollo organizacional de la
agroindustria asumir un pensamiento estratégico inspirador que
sostenga e impulse hacia el éxito todas las iniciativas, para que
esto ocurra se debe generar la mision, la vision y los valores. Lo
que permite apoyar las decisiones sobre bases menos estructura-
das, y los subprocesos conforman un sistema abierto cuya relacion
se establece en una dinédmica tipo espiral, en donde el comienzo y
el final de cada uno de éstos, no se ubican en ningln punto rigido
de la secuencia. Esto ajusta los desempenos de acuerdo a las cir-
cunstancias del entorno.

Ante esta situacion, las empresas agroindustriales deben
iniciar su proceso de planificacion estratégica gerencial de soste-
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nibilidad empresarial con la formulacién de su visién, misién y va-
lores. Debe concebirse como un proceso natural de investigacion
del contexto en el cual funciona, es decir, tanto de los aspectos
internos como los externos, en funcién de sus stakeholders, con
asuncién de propdsitos fundamentales, tales como: buscar el me-
joramiento continuo; conocer y aprender, impactar positivamente
a la comunidad, conservacién del medio ambiente, aplicaciéon de
mejoras continuas a su recurso humano entre otros.

Ahora bien, para garantizar resultados efectivos, este pro-
ceso debe tener un caracter participativo. Se requiere de la incor-
poracidn de las personas o grupos que directa o indirectamente
forman parte de la organizacion, ya que son los que realmente
conocen la problematica donde estad inmersa, las causas que la
generan, y son ellos los que pueden sugerir e instrumentar las so-
luciones.

Las fases que se proponen para implementar el plan estraté-
gico de sostenibilidad empresarial tienen como plataforma teérica
el Modelo de Gerencia Integrativa planteado por Acosta (1998),
citado por Acosta y Pérez (2008). Este modelo ha sido validado
en varias organizaciones, y es adaptado por la investigadora para
que las empresas agroindustriales cuenten con una guia, dindmica
y consolidada para enrumbar su camino hacia la sostenibilidad, tal
como se desarrollan a continuacién:

| Fase. Visién, mision y valores. Aspectos claves para
iniciar el plan estratégico de sostenibilidad empresarial.

Se parte del supuesto de que las empresas agroindustriales,
o de cualquier sector productivo, tiene la necesidad de transfor-
macién, es decir, no seguir siendo una continuacioén del pasado y
del presente. Pasar de ese estado actual requiere disefar la institu-
cion de calidad a través de un proceso que debe iniciarse sobre la
base de lo general hacia lo particular, o lo que es lo mismo, partir
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de la visién, misidn y valores compartidos para luego establecer las
estrategias que permitan cémo alcanzarla.

La vision es el “qué”, laimagen del futuro de la organizacién
que se piensa crear; la mision o propdsito constituye el jpor qué
existimos? Y, los valores responden a la pregunta ;Cémo quere-
mos actuar para el logro de nuestra vision y mision? Enunciar estos
elementos, es una de las tareas mas complejas de la planificacion
estratégica, pero a la vez la mas llena de emocién y satisfaccion.
Constituyen los elementos fundamentales que impulsan a las orga-
nizaciones a emprender acciones para el mejoramiento continuo
de la calidad para ser sostenibles en el tiempo.

;Por qué es necesario que toda organizacién, sea publica o
privada, tenga una visién futura compartida? lo Unico que tienen
seguro las organizaciones es el caracter permanente del cambio.
Este siempre ha existido, y seguirad existiendo, lo que ha variado
es su intensidad, el cual cada dia es mas acelerado, por lo tanto,
las instituciones que quieran ser sostenibles y tener una posicién
privilegiada en el mercado deben responder acertada y oportuna-
mente ante esos cambios, y para ello es necesario saber cual es el
rumbo que deben seguir, tener una “brdjula” que indique cudl es
el norte.

La visidn y mision de una empresa constituyen su propdsito o
razén para existir, debe integrar los aspectos ambientales, sociales
y econémicos con los que cuenta para construir lo que espera ser
de cara al futuro. Para elaborar una vision es necesario definir y
describir la situacion futura que se desea tener. El propésito de la
vision es guiar, controlar y alentar a la organizacion en su conjunto
para alcanzar el estado deseable de la misma. Elaborarla implica
un ejercicio de visualizacién donde se proyecta la imagen del futu-
ro de la empresa.

Para poder definir una vision que considere aspectos de sos-
tenibilidad se debe responder a las preguntas como estas: ;Qué
queremos que sea la organizacion en los proximos anos? ;Cémo
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se ve la empresa involucrada en el desarrollo de la comunidad?
¢En qué forma la empresa seré parte de la conservaciéon ambiental
de la zona donde realiza su operacién?

Se recomienda trabajar la elaboracién de la vision con el
personal. A través de un trabajo grupal se puede solicitar a los par-
ticipantes, de forma individual, que respondan por escrito a cada
una de las preguntas indicadas arriba. De seguido se brinda un
espacio para que cada persona comparta con el resto del equipo
sus respuestas y anote las ideas principales en un lugar visible. El
coordinador de la sesidén debe agrupar las ideas generadas y resu-
mirlas en frases, con base en las cuales se construird un enunciado
de visidon y, en conjunto con el equipo, se aprobara la version final.

Un ejemplo de vision, se expresa a continuacién: Ser una em-
presa responsable social, ambiental y econédmicamente para ga-
rantizar el desarrollo agroindustrial de Venezuela.

Como se observa, la vision es una imagen que proyecta lo
que quiere ser la organizacién en el futuro, muestra hacia dénde
quiere ir y como sera cuando llegue alli. Viene a constituir como
el mas anorado sueno que al despertar se quiere ver convertido
en realidad, de alli que debe ser un ideal realizable, que pueda
lograrse, para que constituya, de esa manera, la fuerza motivadora
que impulsa a cada integrante a tener vision institucional y trabajar
en pro de ella.

Esto permite unir esfuerzos aprovechando los recursos,
puesto que todos en la organizacidn trabajaran bajo una misma
direccion. La vision compartida debe concebirse como una imagen
positiva de la organizacién en el futuro, es la idea de lo que se de-
sea crear. La vision fija una meta que lo abarca todo (Senge, 1992)
y surge de las visiones personales, nace del corazén de la gente;
de alli que se constituye en la fuerza que motiva e impulsa a la ac-
cién en la organizacién. Se expresa en un enunciado corto, lo cual
permite que se interiorice y recuerde facilmente.
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El otro eje rector es la misidn, compendio de la razén de ser
de una organizacion que la distingue de otras similares, y constitu-
ye el medio a través del cual se ejecutara la vision; por lo tanto, su
enunciado debe ser lo suficientemente especifico para excluir as-
pectos irrelevantes, pero lo mas amplio posible, que permita incor-
porar los elementos fundamentales que ayuden a la organizacion a
convertir en realidad la imagen que quiere tener en el futuro.

Debe responder a preguntas, tales como: jPara qué existe la
organizacién?, ;Qué diferencia a la empresa de las demas para ser
sostenible en el tiempo? ;Cual es el propdsito de la organizacion,
sus clientes, productos, servicios, mercados, ambiente, comunidad?
:Con qué cuenta la organizacion para ser sostenible?

Se define en términos de lo que se quiere ser y a quien se
quiere servir. Segun David (ob. cit.), describe el propésito, los
clientes, los productos o servicios, la filosofia y la tecnologia basi-
cas de la organizacion. Es importante, hacer énfasis en la definicion
del negocio al que se dedica la organizacion, las necesidades que
cubre con sus productos y servicios, el mercado meta y la imagen
publica.

Para elaborar la misidn; al igual que la vision, no existe un
enfoque Unico para formularlos, pero si es condicién sine qua non
que el lider de la organizacién dirija este proceso o por lo menos
esté ganado para que se realice. Por lo tanto, se recomienda in-
volucrar al personal clave de la empresa y trabajar mancomunada-
mente, y hacerles sentir que ellos son importantes para la defini-
cién y logro de la misma.

A través de la técnica de facilitacion, mediante talleres de
reflexion se puede trabajar de la manera siguiente: primero se
debe permitir a los participantes que generen una lluvia de ideas
con base en la respuesta a las preguntas previamente formu-
ladas: ;Qué ofrecemos a nuestros clientes? ;Qué nos distingue
de la competencia? ;Qué ofrecemos a nuestros colaboradores,
comunidad, proveedores y al ambiente? A partir de las respuestas
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generadas en lasesion inicial, se procedera a construir un enunciado
de Misidn y, en conjunto con el equipo, se aprobara la version final.

Un ejemplo de misién se expresa a continuacién: Inspira-
dos en nuestros valores, somos una organizacion comprometida
con el desarrollo sostenible del Pais, ya que ofrecemos servicios
y productos agroindustriales de calidad inmejorable, ecolégicos,
sin menos cabo del ambiente lo que nos permite mantener sa-
tisfechos a nuestros grupos de interés. Generamos rentabilidad
creciente y constante a nuestros accionistas, contribuimos con el
mejoramiento de la calidad de vida integral de nuestros emplea-
dos y atendemos con excelencia a nuestros clientes, proveedo-
res y comunidad de influencia. Para ello contamos con un talento
humano comprometido con la visidon organizacional, los recursos
econdmicos, tecnoldgicos y financieros acordes para alcanzarla, asi
como procesos continuos de calidad, lo que hacen que nuestros
productos sean Unicos en el mercado.

En sintesis, la declaracién de la misién debe contemplar cua-
tro elementos: (a). Propésito fundamental, (b) identificacién de lo
que la empresa hace, (c). el cliente o mercado objetivo, (d) pre-
sentacion del factor de originalidad, es decir la particularidad, lo
singular de la organizacién, lo que la distingue de otras empresas
similares.

La formulacién de la visidon y misién deben apoyarse sobre
unos valores, entendidos como los propédsitos supremos que orien-
tan nuestra conducta hacia lo mejor individual y socialmente (Sen-
ge, ob. cit., Ballvé y Debeljuh, 2006, David, ob.cit.). Los valores
institucionales son el elemento méas importante de los tres compo-
nentes ya que orientan la conducta de los individuos dentro de la
organizacion. Dependiendo de cémo se comporte el personal en
la institucion se podra lograr la vision y misién. De alli, la necesidad
de conformar un conjunto de valores y creencias que sirva como
marco de referencia para la debida actuaciéon de cada miembro de
la comunidad organizacional.
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La empresa que trabaja sin valores sostenibles representa un
riesgo tanto para la sociedad como para si misma. Los valores son
los principios sobre los cuales debe fundarse toda accién o activi-
dad de una empresa. Para elaborar los valores es necesario definir
el conjunto de principios, creencias y reglas que regulan la gestion
de la organizacién y que constituyen la filosofia institucional y el
soporte de la cultura organizacional. Igualmente se recomienda
trabajar con las personas clave para el éxito de la organizacién
para su formulacion.

Se debe iniciar por dar respuesta a las siguientes pregun-
tas: ;En qué creemos? ;Como somos en nuestro trabajo? ;Hacia
dénde queremos llevar la empresa? ;Qué vamos a transmitir a
nuestros colaboradores? ;Qué ofreceremos a nuestros clientes?
En las mismas actividades donde se formulan la visién y mision, se
abre un espacio para identificar y redactar la version final de los
valores que guiaran al personal.

Se les puede también, suministrar un instrumento contenti-
vo de una lista de valores con los cuales ellos se identifican y que
puedan ser compartidos en la organizacion. Una vez aplicado el
instrumento se procesa la informacion y los resultados obtenidos
se analizan conjuntamente con las respuestas generadas. El equi-
po facilitador elaborard una lista de los valores que apliquen al
objetivo de la empresa y luego se procedera a aprobar la version
final. Algunos ejemplos de valores se redactan a continuacién:

Etica: nos comprometemos en compartir nuestra filosofia
de gestidon, manteniendo una actitud de rectitud, honradez,
honestidad y moralidad en las relaciones con nuestros grupos de
interés.

Democracia: la concebimos como la participacién en un cli-
ma de libertad, justicia, igualdad y respeto, considerando las di-
ferentes ideas y corrientes del pensamiento, para dar respuestas
oportunas a las situaciones que se presenten en todos los dambitos.
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Responsabilidad social y ambiental: amamos la naturaleza y
luchamos por protegerla en un marco de respeto por la cultura co-
munitaria para contribuir en el desarrollo sustentable de la region
y por ende del Pais.

Integraciéon comunitaria: integramos a la comunidad en la
operacion y gestion de la empresa para erradicar las practicas que
pongan en riesgo los recursos naturales, a fin de generar el menor
impacto ambiental dentro de la operacion.

Para garantizar el compromiso del personal en el logro de
la vision, misidn y valores, esta propuesta exhorta a que no sean
impuestas por el lider de la organizaciéon. En las empresas es muy
usual que estos aspectos sean formulados solamente por el “jefe”
desde su escritorio o se llenan los espacios en blanco de un formu-
lario de tres a cuatro preguntas para definir lo que va a constituir
el futuro de la organizaciéon. jHasta qué punto el personal puede
sentir suya esa vision, mision y valores?, ;Sentirse comprometido
con sus logros?, y ademas, ;Basarse en la realidad que rodea a la
organizacion?

Ante esa perspectiva, se requiere que su formulacion surja
de un proceso reflexivo, creativo y recreativo de los diferentes gru-
pos de interés. En la medida que los miembros de la organizacion
participen y aporten ideas sobre lo que debe ser la organizaciéon
en el futuro, en la misma medida, se sentiran identificados con ésta
y sentiran la necesidad de luchar para alcanzar ese ideal, que seria
de todos.

Para formular estos aspectos, es recomendable buscar un si-
tio fuera de la Institucién que estimule el pensamiento reflexivo
y creativo, de no ser posible se sugiere acondicionar el ambiente
del lugar donde se van a llevar a cabo las reuniones, las cuales se
pueden denominar: Encuentro de estrategas.
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Aspectos necesarios para formular la vision, mi-
sion y valores

Existen elementos claves que es necesario abordar previa de-
finicion de estos aspectos. En esta investigacion se ha insistido en
la nocién del cambio, en la necesidad que tienen las organizacio-
nes de conocer y actuar en un entorno turbulento y lleno de incer-
tidumbre, por tanto, resulta indispensable que antes de formular
estos componentes, se determinen los elementos del entorno que
influyen en su desempeno, asi como los elementos internos con
que cuenta para responder con celeridad y pertinencia ante esa
influencia externa. Esto es lo que le va permitir trazar con mayor
seguridad el rumbo que debe seguir ante esa atmdsfera imprede-
cible. Una visidon que no parta de la realidad queda en puro sueno.

En el Grafico 4, se presentan los elementos que deben consi-
derar las empresas agroindustriales para definir su visiéon y mision.
En el vértice del tridngulo se sitda la vision por ser el elemento que
guia el camino a seguir, apoyada por los valores y la misién ubica-
dos en los extremos inferiores, ya que son los medios a través de
los cuales se logra esa vision. En el centro del tridngulo se ubican
las necesidades y expectativas de los grupos de interés, base para
la formulacién de la visidén y mision.
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OPORTUNIDADES

VISION

- NECESIDADES Y
EXPECTATIVAS
DE LOS GRUPOS

MISION

Gréfico 4. Elementos para formular la visién y misién. Acosta y Pérez

(ob. cit.).

Para formar estos elementos rectores la empresa agroindus-
trial debe evaluar el contexto interno y externo de los cuales recibe
constantemente su influencia, asimismo considerar el factor que lo
distingue de otras empresas similares y los factores en los cuales
debe concentrar sus esfuerzos para mantener una ventaja compe-
titiva y que le permita ser sostenible en el tiempo. A continuacion,
se analizan cada uno de estos aspectos:

Necesidades y expectativas de los diferentes grupos de in-
terés: constituyen el eje que va a mover la visidn, la mision y los
valores, partiendo del principio fundamental de la filosofia de ca-
lidad, el cual es la satisfaccidon y superacion de las necesidades
y expectativas de los grupos de interés, para lo cual se requiere
primero conocerlas para luego darles respuestas. En las empre-
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sas agroindustriales estos grupos de interés estarian conformados
por la gerencia, personal de produccion, personal administrativo
y obrero, clientes, grupos deportivos, ONG, empresas publicas y
privadas, proveedores y comunidad organizada, entre otros.

Una buena formulacién de la misién debe indicar la manera
cémo la organizacion debera atender esas necesidades y expecta-
tivas. Una misidn con base al cliente, en vez de una formulada con
base en el producto, es generalmente la filosofia gerencial mas
efectiva para guiar las actividades futuras de una organizacién (Da-
vid, ob. cit.).

1.

Modelo estratégico gerencial para el desarrollo sostenible del sector

Analisis estratégico externo: toda organizacién que quie-
ra construir su futuro, con visién sostenible, debe co-
nocer qué estad sucediendo en el entorno que le rodea,
por lo tanto, debe determinar los factores econémicos,
sociales, culturales, politicos, tecnoldgicos, ambientales
y de mercado, que tienen una influencia positiva o ne-
gativa en el logro de la sostenibilidad empresarial. Los
primeros constituyen sus oportunidades y los segundos
sus amenazas. Una de las oportunidades, por ejemplo,
que tienen las empresas agroindustriales es la demanda
constante de sus productos y una de las amenazas es el
control de precio.

Analisis estratégico interno: es importante realizar un
analisis profundo de las capacidades actuales de la or-
ganizacion, por medio de la identificacion de sus fortale-
zas y debilidades. Se entiende por fortalezas los factores
actuales mas significativos que le permiten a la empre-
sa alcanzar niveles de calidad céonsonos con su esencia
y contexto. Por debilidades, los factores actuales mas
significativos que limitan la capacidad de la organizacién
para alcanzar los niveles de calidad e innovar sus pro-
ductos, servicios y procesos. Una fortaleza que puede
tener una empresa agroindustrial es la capacitacion de
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su personal y una debilidad estaria representada por una
inadecuada infraestructura.

Para analizar los aspectos internos y externos se propone la
utilizacién de las matrices de evaluacion del factor interno y la de
evaluacion del factor externo, presentadas por Acosta (1998, cita-
da por Acosta y Pérez, ob. cit.).

3. Factores claves del éxito: estan constituidos por los fac-
tores que son decisivos para que la organizacién tenga
éxito en el sector al cual pertenecen. Por ejemplo, en la
agroindustrial, los métodos de proteccion del medio am-
biente es un componente fundamental. Estos factores en
el ambito empresarial los determina el mercado, es decir,
el cliente; en funcién de sus necesidades y expectativas.
De acuerdo con el enfoque que se estd manejando en la
investigacion, estos factores los definen los grupos de in-
terés. Es necesario que la organizacién los conozca para
que centre sus esfuerzos en fortalecerlos, y considerarlos
como parte de su deber ser.

4. Factor de originalidad: como su nombre lo indica se refie-
re al elemento que va a caracterizar la originalidad de una
empresa agroindustrial sostenible en particular. Es nece-
sario conocer el factor que la hace diferente del resto
de las empresas similares, con la finalidad de fortalecerla
ya que éste constituye uno de los elementos principales
para lograr una ventaja competitiva y de sostenibilidad.
Para que una empresa pueda saber cudl es su factor de
originalidad podria hacerse esta pregunta ;Por qué los
clientes seleccionan a esta empresa y no a otra?

Una vez determinado y analizados todos estos elementos,
se tienen los insumos y se puede proceder a formular los valores,
visién y misién. En el desarrollo de la | fase del proceso geren-
cial se pueden considerar las siguientes interrogantes: ;Qué so-
mos como organizacién?, ;En qué nos queremos convertir?, ; Cual
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es la mejor forma para convertirnos en una empresa sostenible?,
;Quiénes son nuestros grupos de interés?, ;Cuales son sus ne-
cesidades y expectativas?, ;Qué productos o servicios debemos
ofrecerles a nuestros grupos de interés para satisfacer sus nece-
sidades y expectativas?, ;Cuéles son los mas importantes?, ; Cual
es el drea de influencia en donde debemos concentrar nuestras
actividades?, ;Cudl es nuestra tecnologia?, ;Cémo podemos ha-
cer mas amigable nuestro proceso productivo con el ambiente?,
¢Cudles son los valores, creencias y aspiraciones fundamentales y
sus prioridades filoséficas?, ;Cudles son las fortalezas y debilida-
des claves?, ;Cudles son las oportunidades y amenazas claves?,
iCuadl es la imagen publica a que aspira?, entre otras.

Para lograr una verdadera formulacion, se debe dar respues-
tas a todas estas interrogantes, por lo tanto, es necesario realizar
un diagndstico estratégico, para determinar cada uno de estos as-
pectos.

Il Fase. Formulacién de los objetivos y metas

Para la formulacién de objetivos y metas se consideran todos
los insumos resultantes del diagndstico estratégico, con el gran
propdsito de aprovechar las oportunidades que brinda el entorno.
Los objetivos constituyen los logros que se quieren obtener para
un periodo que puede ir de 1 a 3 ahos, dependiendo del plan es-
tratégico que se elabore, y las metas son aspiraciones para un afo.
Hay ciertos objetivos que dificilmente se puedan lograr en un afo,
por lo cual se debe ser realista al momento de formularlos.

A través del logro de los objetivos y las metas se va alcanzan-
do el ideal que se quiere como organizacién. Cada objetivo logra-
do representa un paso mas para avanzar hacia la visién y mision.
Por lo tanto, deben estar expresados muy claramente, estimulan-
tes y alcanzables.
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Esto implica proponer la utilizacion de procesos y mode-
los que permitan redescubrir nuevas formas de gestionar la
sostenibilidad en las organizaciones.

lll Fase. Formulacién de estrategias y politicas

Una vez formulados los objetivos y las metas se requieren
crear las acciones que van a permitir lograr los objetivos y las me-
tas. Esta es una etapa que debe ser abordada con un gran sentido
de responsabilidad, sensatez y creatividad, ya que son las estra-
tegias las que van permitir a la organizacién desplazarse entre la
incertidumbre y la prevision. Una estrategia mal formulada no sélo
implica que no se logren los objetivos, sino que puede llevar a la
organizacién a situarse en una posicion mas desventajosa de la
que estaba. Implica la movilizacién tanto de los gerentes como de
los empleados, para llevar a cabo las estrategias ya formuladas. Y,
consiste en fijacion de metas, de politicas, asignacion de recursos
y responsables de ejecutarlas.

La estrategia de sostenibilidad de largo plazo ayuda a
las empresas agroindustriales a maximizar y reforzar las inicia-
tivas existentes en materia de sostenibilidad, alinear y enfocar
estratégicamente los esfuerzos, gestionar y mitigar el impacto
de los productos, servicios y actividades. Ademas, le permi-
ten adelantarse y adaptarse mejor a un entorno de constantes
cambios para favorecer asi, la transformacién positiva de las
comunidades y la satisfaccion de sus grupos de interés. Una he-
rramienta para la formulacidn de las estrategias es la matriz FODA
disenada por David (ob. cit.), tal como se visualiza en el Cuadro 7.

Con la finalidad de facilitar la ejecucién de las estrategias se
formulan las politicas, las cuales se consideran como instrumentos
para la ejecucion de las estrategias (David, ob. cit.). Las estrategias
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que sean dificiles de ejecutar deben estar apoyadas por las politi-
cas para ayudar en este proceso.

Cuadro 7. Formulacién de estrategias

Fuente: David, F. (1992). Gerencia estratégica. Bogota: Editorial

Legis.
Fortalezas Debilidades
1. 1.
2. 2.
3. Lista de fortalezas | 3. Lista de debilidades
4. 4.
Oportunidades Estrategias FA Estrategias DO
1. Uso de las fortalezas | Vencer las debilidades
2. para aprovechar las | aprovechando las opor-
3. Lista de oportuni- oportunidades tunidades
dades
4.
Amenazas Estrategias FA Estrategias DA
1. Usar fortalezas para | Reducir a un minimo las
2 evitar amenazas debilidades y evitar las
’ amenazas
3. Lista de amena-
zas
4.

La politica de sostenibilidad constituye el vehiculo a través
del cual se gestionan los temas relacionados con la sostenibilidad,
que generen las condiciones econdmicas, sociales y ambientales
necesarias para operar y crecer en armonia con el entorno, por lo
que cada dimensidn, social, econémica y ambiental, asi como su
interrelacion deben estar respaldadas por politicas e integradas
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en su Plan Estratégico Gerencial de Sostenibilidad basada en los
valores, enfocada en la gente, planeta y comunidad.

Las politicas comprenden las disposiciones que rigen y ga-
rantizan el desarrollo sostenible, en una proyeccién a futuro y
deben considerarse de acatamiento obligatorio para toda la or-
ganizacién. Con base a lo planteado, se presentan en el Cuadro
8 y Grafico 5, las politicas de atencién para cada dimension y su
interconexién del modelo de sostenibilidad para el sector agroin-
dustrial como ejes rectores fundamentales para alcanzar el men-
cionado propdsito, estan formulados sobre la base de los resul-
tados de la investigacién, en particular en aquellos elementos de
recurrencia negativa y que deben ser atendidos por los gerentes.

Cuadro 8. Politicas como ejes rectores del MOTEGESE

Dimensiones /
dimensiones in- Politicas/significado
tersectadas

RELACIONES ARMONICAS CON LOS GRUPOS
DE INTERES

- Respuestas oportunas que contribuyan con el me-

Social joramiento de la calidad de vida de los diferentes
grupos de interés
- Filantropia
RETRIBUCION A LOS ACCIONISTAS
Econdmica ;)iigg:fromiso con la generacion de valor y renta-
- Identificar riesgos del sector
VALORIZACION DEL MEDIO AMBIENTE
Ambiental - Gestién Ambiental

- Manejo de los desechos, residuos y vertidos
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Dimensiones /
dimensiones in-
tersectadas

Politicas/significado

Social-econdmica

INTERCONEXION PERMANENTE CON LA SOCIE-
DAD

Compromiso con el progreso de la regién donde
desarrollan las actividades

Social-ambiental

COMPROMISO CON EL MEDIO AMBIENTE

Se fomentaran los programas que impulsen el com-
promiso con la proteccién de la biodiversidad, la
produccion mas eficiente y el cumplimiento de las
leyes. Ademas, se velara por la integridad del per-
sonal y de los clientes.

Aplicacion de protocolos legales en el manejo am-
biental

Econdmica-am-
biental

INVERSION EN INNOVACION ECOLOGICA SOS-
TENIBLE

Reduccién del impacto negativo al medio ambien-
te y optimizacién de los recursos

Social-econémica-

PLAN ESTRATEGICO GERENCIAL DE SOSTENIBI-
LIDAD EMPRESARIAL COMO MODELO DE GES-
TION

ambiental o ) N
Valores como eje direccionador en la relacién con
los grupos de interés.
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PLAN ESTRATEGICO GERENCIAL DE SOSTENIBILIDAD EMPRESARIAL
VALORES como eje direccionador del comportamiento de los grupos de interés internos

RELACIONES
ARMONICAS CON LOS
GRUPOS DE INTERES "~

|
|
Respuestas oportunas Sz ‘l
que contribuyan con el o 1 )
mejuramientu de la Ry } VALORIZACION DEL MEDIO AMBIENTE
calidad de vida de los . L
diferentes grupos de Dimension } Compromiso con la proteccion de la
interés. . | , bicdiversidad, la produccion y el
Filantropia social [ s cumplimiento de las leyes, para velarporla
I ’ z L 3
| 4 integridad del personaly de los clientes
| S
INTERCONEXION . i
PERMANENTE CONLA & - | P
SOCIEDAD = l
Compromise con el
progreso de la region COMPROMISO CON EL
dO[.Id.e desarrollan las 5 E MEDIO AMBIENTE
actividades Bimension Dimension <+
FOs ambiental Gestion ambiental
economica Manejodelos desechos,
4 residuos y vertidos
Fd
RETRIBUCION A LOS o |
ACCIONISTAS B :
Compreomise con la e I
generacién de valor y /,‘ !
rentabilidad. # INVERSION EN INNOVACION ECOLOGICA
Identificar riesgos del SOSTENIBLE
sector. Reduccion del impacto negative al medio

y Of iéndelosr

Griéfico 5. Politicas como ejes rectores del modelo de sostenibilidad
empresarial para el sector agroindustrial.

IV Fase. Evaluacién

La evaluacion es decisiva para la salud organizacional, por
medio de este proceso se realiza un examen con relacién a la efec-
tividad de las estrategias, es decir, si se estan logrando los obje-
tivos y metas de sostenibilidad formulados. De alli, la necesidad
de concebirla como un proceso continuo que permita flexibilidad
para tomar acciones correctivas en el momento preciso, y no cuan-
do se hayan producido consecuencias que a veces pueden hacer
peligrar la supervivencia de la organizacién en el mercado.

Para garantizar un proceso de evaluacién periddica, es im-
prescindible identificar los responsables de la ejecucidn de las es-
trategias, los cuéles son los mas llamados a establecer los procedi-
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mientos operativos para monitorear los alcances de la evaluacion.
Cuando se evalla, se debe tener respuestas a las siguientes inte-
rrogantes:

;Estamos alcanzando lo que queriamos ser como organiza-
cion?

;Seguimos teniendo las mismas fortalezas?

;Han surgido otras fortalezas? En caso afirmativo ;Cuales
son?

iHan mejorado el comportamiento de los indicadores de
sostenibilidad?

¢Hemos contrarrestado nuestras debilidades? En caso nega-
tivo jPor qué no?

iHemos aprovechado las oportunidades y contrarrestado las
amenazas del entorno?

;Cémo hemos actuados antes esos factores externos?

;Existen nuevas oportunidades? ;Cémo aprovecharlas?

iExisten nuevas amenazas? ;Como contrarrestarlas?

¢ Estamos satisfaciendo a nuestros grupos de interés?

¢ Tenemos nuevas aspiraciones?

Atender, entre otras preguntas es de vital importancia, debi-
do a que el éxito de una organizacion en el presente, no garantiza
necesariamente su éxito en el futuro. Cuando se evalia adecuada-
mente se estd muy pendiente de la nocién del cambio, principio
fundamental en esta era, el cual por su condicién dindmica exige
la creatividad e intuicion de los responsables de la direccion estra-
tégica.
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PRINCIPIOS RECTORES DEL MOTEGESE

Los aspectos del proceso gerencial analizados requieren

para su operacionalizacion, mas que de una estrategia, de unos
principios fundamentales para su ejecucion, entre los cuales se
proponen:

1.

146

Participativo: un estilo de liderazgo que promueva la par-
ticipacion como mecanismo para la toma de decisiones,
que genere compromiso y motivacion entre los diversos
grupos de interés. En este sentido, para lograr la ejecu-
cién efectiva del MOTEGESE, se necesita disposicién ge-
rencial con visidn estratégica, capaz de integrar armoni-
camente las expectativas de los involucrados, mediante
una actitud abierta al didlogo, la conciliacion y el recono-
cimiento mutuo.

Flexibilidad: la implementacién del Modelo debe ser re-
visada permanentemente y adecuada a nuevas dinamicas
que permita su ajuste y capacidad para responder a las
transformaciones necesarias. La elasticidad del plan de-
penderd de la evaluacion de los resultados en el corto
y mediano plazo para ajustar las estrategias, politicas y
metas a propodsitos de largo alcance relacionados con la
sostenibilidad.

Experimentalidad: estd basada en su propia concepcién
empirica ya que el mismo surge de experiencias parti-
culares, por lo que se aspira a través de su aplicacién
obtener nuevas experiencias y nuevos resultados sin pre-
tensiones universales.

Integrativo: es la capacidad y actitud que debe tener la
gerencia para integrar a todas las personas, todos los
procesos, elementos internos y externos para propiciar la
participacion de los grupos de interés en el plano de una
relaciéon dialdgica, con el fin de compartir experiencias
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que promuevan los interaprendizajes para la generacidén
de ideas innovadoras sobre la sostenibilidad.

CONSIDERACIONES FINALES E INSTIGACIONES

Instigaciones

A continuacién, se ofrecen una serie de instigaciones a las
empresas agroindustriales sobre la sostenibilidad empresarial,
considerando para esto los resultados obtenidos en esta investi-
gacioén.

La accidon empresarial debe estar orientada dentro de un
concepto establecido, de manera coordinada, donde se optimi-
cen los recursos tanto materiales, tecnoldgicos, de capital y huma-
no en funcién de la sostenibilidad empresarial, como una filosofia
de gestidn inspiradora para el accionar de todos sus miembros.
Si bien es cierto, que no existe una concepcién Unica sobre cémo
viabilizar la sostenibilidad empresarial, si se coincide en que la mis-
ma debe partir de un concepto estratégico interno, mas no con
practicas aisladas o retdricas oportunistas a favor de la conserva-
cién ambiental.

De alli, que el MOTEGESE exige generar un plan o programa
que incluya elementos de identidad como la misién, la vision y los
valores organizacionales, asi como el conocimiento de todos los
publicos de interés, para lograr conceptualizar los principios que
regiran las relaciones internas y externas en funcién de la sosteni-
bilidad. Por lo tanto, se hace imperante plantear la necesidad de
institucionalizar los mecanismos de coordinacién entre el Estado
y sus representaciones regionales y municipales, para establecer
una agenda comun de desarrollo sustentable en la que se definan
areas criticas de atencidn, segun las prioridades sociales, econémi-
cas y ambientales de cada region.
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En ese esfuerzo participativo deben estar involucrados los
diferentes actores con capacidad de transformacion para que ajus-
ten sus objetivos y propositos al objetivo maximo de la sustenta-
bilidad. Con relacién a lo esbozado, se debe realizar una integra-
cion de lo econdmico, lo social y lo ambiental, articulando metas
macroecondmicas y microecondémicas, en funciéon de objetivos de
equidad, inclusiéon, produccién, sostenibilidad, participacion y pro-
fundizacidn democrética, donde se incrementen los niveles de ca-
lidad de vida, incluyendo mejoras en salud y educacién.

Lo anterior indica la necesidad de unir esfuerzos para el lo-
gro de un desarrollo equitativo que garantice a todos los grupos
de la sociedad la oportunidad de inserciéon y produccién social;
pero para ello, se han de crear las condiciones estructurales de
participacion y rendimiento de cuenta. Por lo tanto, los paises que
no tengan una instancia de atencién y coordinacién para la cons-
truccion del desarrollo sustentable como hecho social, que requie-
re de un alto nivel de conciencia y compromiso, debe crearla.

En ese mismo orden de ideas, para promover el desarrollo
sustentable, los Estado debe estimular la actividad econdmica a
través del mejoramiento de la capacidad y diversificacion del apa-
rato productivo del sector privado, con otorgamiento de incenti-
vos a la produccidn, créditos para incrementar activos productivos,
creando condiciones de confianza y seguridad juridica, estimulan-
do la inversion en investigacion y desarrollo de nuevos productos,
de la tecnologia, capacitaciéon de mano de obra especializada, para
generar nuevas fuentes de conocimiento y de saberes capaces de
crear tecnologia de punta con bajo impacto ambiental, lo que re-
dundaria en el mejoramiento de la calidad de vida de la poblacién.

Ahora bien, es cierto que el Estado es quien estd dotado de
las cualidades necesarias de representatividad y reconocimiento,
ademas de las estructuras politicas, econémicas, legales e institu-
cionales para direccionar los objetivos de desarrollo de la socie-
dad; pero es ésta, con sus organizaciones, sus intermediaciones
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e individualidades quien debe asumir la sustentabilidad como un
constructo permanente y deseable que trascienda al Estado y sus
deficiencias. De alli, que la incorporaciéon de las empresas para
contribuir con la sustentabilidad estd plenamente justificada y por
demas necesaria.

Desde ese punto de vista, la sostenibilidad empresarial es
una respuesta de adaptabilidad al entorno que debe ser conside-
rada como una oportunidad de legitimacién por parte de la em-
presa, para cumplir ante la sociedad un rol de primer orden mas
alla del interés econdmico, lo que significa asumir los impactos ge-
nerados por sus cadenas de valor. Dentro de esta configuracion, las
empresas agroindustriales deben renovar la concepcion rentista y
de dependencia creada por la dindmica productora e histérica de
la economia de los paises, para construir un liderazgo empresarial
capaz de competir en las condiciones que sean necesarias, elevan-
do su nivel de productividad, asumiendo el riesgo como un factor
permanente y de oportunidad para crecer mediante la ampliacion
de sus operaciones.

Para que las empresas agroindustriales sean econédmicamen-
te sostenibles deben alinear estrategias con relacion al diseno de
los productos, incorporando valor agregado a estos, con un con-
cepto de ecoeficiencia en el manejo tanto de la materia prima,
como del empaque o embalaje para diferenciar sus productos y
poder ubicarlos en nichos de mercados de mayor amplitud. De
alli, que deban aumentar su creatividad gerencial y su capacidad
de negociacién. Igualmente deben diversificar sus productos para
generar alianzas estratégicas que le permitan ser rentables.
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Ademas, deben incluir en su sistema de decisiones, estrate-
gias de responsabilidad social que les garantice la sostenibilidad
como un objetivo de largo alcance, atendiendo requerimientos y
expectativas de los distintos involucrados, sobre todo ofreciendo
condiciones laborales que redunden en bienestar de los trabaja-
dores y sus familias. Todo esto, considerando que el ser humano
mantiene una relacién de subjetividad con el trabajo y al mismo
tiempo le confiere un alto contenido de identidad; de alli que un
trabajador bien remunerado, capacitado y en permanente forma-
cién genera una dindmica socioeconémica propia, que influye en
el bienestar colectivo.

Las implicaciones sociales de las empresas estan unidas a
su capacidad de crear empleo y bienes de consumo para la sa-
tisfaccidon de las necesidades humanas, pero esto no les exonera
de su responsabilidad como un ciudadano mas, por ello, que el
cumplimiento de las leyes es fundamental para observar la con-
ducta social, ambiental y econémica de estas organizaciones. Pero
mas aun, el cumplimento de las leyes no las presenta como una
instancia de maximo aporte ante la sociedad. Es por esto que la
sostenibilidad social de las empresas, va mas alld del cumplimien-
to normativo elemental pues se manifiesta de manera integral, a
través de estrategias que involucren el bienestar de la comunidad,
los trabajadores, los clientes y proveedores; influenciada por una
conducta ética y de transparencia.

Con relacion a la dimension ambiental, la agroindustria tiene
que adaptar sus procesos a los maximos estandares globales, para
contribuir con la conservacion del medio ambiente, incorporan-
do politicas permanentes en el manejo de los desechos, de las
emisiones, vertidos y residuos. En este sentido cabe destacar que
mas que conservar, estas empresas deben prevenir la contamina-
cién propiciando un clima interno proclive al uso consciente de la
energia, al reciclaje de los materiales, al uso de tecnologias limpias
y con bajo impacto ambiental. En fin, el deterioro ecoldgico esté
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estrechamente relacionado con las actividades de las industrias,
razén por la cual la comunidad y el Estado estan en la obligacion
de fiscalizar los protocolos de gestiéon ambiental implementados
por estas organizaciones.

Debe senalarse, que la sostenibilidad de la sociedad esta
vinculada a la capacidad de adaptacién y transformaciéon de sus
organizaciones para responder al nuevo reto que implica producir
en equilibrio con la naturaleza; es entonces que la sustentabilidad
del pais esta referida a la adaptabilidad de sus empresas e indus-
trias para internalizar los conceptos de sostenibilidad e incorporar-
los a su rutina empresarial interna como aspecto estratégico, de
maéaximo orden. Para ello, deben construir de manera participativa
con todos sus miembros, el Plan Estratégico Gerencial de Soste-
nibilidad Empresarial. Ahora bien, es necesario especificar algunas
acciones para viabilizar el diseno de este plan incluido en el Mo-
delo Tedrico Gerencial Estratégico de Sostenibilidad Empresarial
propuesto en esta obra:

1. Participacién activa e integrativa: se debe involucrar a to-
dos los publicos de interés, mediante jornadas de discu-
sion con sus trabajadores para consultarles y construir la
mision y la vision que consideran cumple o debe cumplir
la empresa, haciendo énfasis en la sostenibilidad, igual-
mente, los valores compartidos por los cuales deben re-
girse. Por otra parte, utilizar distintas formas de partici-
pacién como buzdn de sugerencias, correos electrénicos,
entre otros, para consultar a los clientes, proveedores y
publico en general sobre sus expectativas con relacion al
producto, calidad y atencidn al cliente.

Con esos mecanismos se identificard e indagara sobre los
distintos publicos de interés. En este aspecto la participacion de
la comunidad es muy importante, por lo cual se deben generar las
formas de vinculacién necesaria, con jornadas de acercamiento y
consulta sobre lo que esperan sea el aporte de la empresa a su lo-
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calidad. Estas opiniones deben ser recogidas e incluidas en el plan
para la atencién del entorno.

2. Definicién conjunta de los principios de sostenibilidad
empresarial: igualmente se debe identificar y conceptua-
lizar las categorias que orienten las practicas rutinarias de
la empresa. Para ello, se consideraran los principios que
definen la sostenibilidad, para posteriormente convertir-
las en aporte empresarial, en lo social, en lo econémico y
lo ambiental. Este plan de sostenibilidad debe estar con-
catenado con el plan de inversion de la empresa.

Es asi, como las empresas agroindustriales o de cualquier
otro sector productivo pueden, de manera deliberada, contribuir
con el desarrollo sostenible de una localidad, regién o pais. Sin
embargo, el desarrollo sustentable debe estar delineado por ele-
mentos conceptuales mas amplios que la sostenibilidad empre-
sarial si se considera la magnitud de la problematica econdémica,
social y ambiental; ademas, como ya se ha mencionado, exige un
alto nivel de compromiso politico del Estado.

Por esa razén, es importante cimentar el surgimiento de una
nueva conciencia social, que esté fundamentada en valores con-
vivenciales de respeto a los derechos humanos, de solidaridad y
libertad, donde se aprecie la naturaleza con su diversa presencia
como una fuerza vital, entendiendo que todo dafo o recuperacion
ambiental es progresivo. En ese avance o deterioro, se participa
con pequenas practicas aparentemente insignificantes.

Por lo tanto, se insta a hacer uso de los aportes tedricos
practicos que incluye el MOTEGESE, por cuanto es un enfoque
que permite el desarrollo armdnico entre la empresa y los intere-
ses socio ambientales de la comunidad, generando una dinamica
ganar-ganar, que influird de forma provechosa en la produccion de
bienes alimenticios para los paises.
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El MOTEGESE, propone principios novedosos en cuanto a la
participacion interactiva de todos los integrantes de la organiza-
cién en la construccidon compartida de la filosofia de gestion em-
presarial, tal como la visién, misién y valores, lo que generara un
alto nivel de identidad y compromiso entre los involucrados, para
ello el liderazgo gerencial debe estar altamente comprometido
con el proceso de participacion a través de una actitud democrati-
cay abierta a las propuestas que puedan surgir de esa interaccion.

Lograr que el MOTEGESE despierte una nueva cultura or-
ganizacional que logre impactar no sélo los espacios internos de
la empresa, sino que consiga generar una conciencia social activa
en pro de cuidar el ambiente entre sus empleados, proveedores,
clientes, accionistas y relacionados. Para que esto suceda es nece-
sario gestionar todo un plan comunicacional que incluya elemen-
tos de la sostenibilidad y su relacion con el bienestar de las perso-
nas en su habitat.

Con el MOTEGESE, la gerencia dispondria de una instru-
mento flexible, proactivo y estratégico para proyectarse hacia el
futuro, en donde logran converger los mas preciados propdsitos
de la sociedad en cuanto a la responsabilidad inter y transgenera-
cional y los objetivos rentables y de permanencia de la empresa,
todo en un ambiente armdnico, contrarrestando la conflictividad.
Finalmente se insta a implementar el plan estratégico gerencial
de sostenibilidad empresarial, propuesto en el MOTEGESE, para
que la empresa logre construir con una perspectiva estratégica su
aporte al desarrollo sustentable del Pais, manteniendo su condi-
cién de organizacion privada con fines lucrativos.
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