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RESUMEN

Las empresas hibridas son formas empresariales que
promueven una nueva actitud en los negocios, cercana a las
problematicas sociales y ambientales, de escala global.

Esta investigacion nace sobre el interés de contribuir a una
base cognitiva alrededor de los aspectos relevantes para el
avance de esta comunidad de practica, con el propésito de
destacar la vision de los lideres empresariales hibridos. Con
este fin se usard una metodologia cualitativa de investigacion,
como es la indagacién apreciativa.

Al concluir el proceso de investigacion, se logra observar la
armonia entre los principales elementos de la descripcion
tedrica sobre las empresas hibridas, y la evidencia recogida en
los dos casos estudiados en el componente empirico.

Esta nueva mirada sobre los aspectos que resaltan la
naturaleza de las empresas hibridas colombianas, puede ser
util para el progreso de esta filosofia organizacional, al inspirar
acciones de parte de actores académicos, politicos e
industriales y sobre todo, de los ciudadanos, en su rol de
consumidores.

Palabras clave: Empresas Hibridas, Empresas B, Indagacion
Apreciativa, AIM2Flourish, Teoria de Recursos y Capacidades.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION

Los resultados de la configuracion econdémica actual han puesto en alerta a
diversos sectores académicos y empresariales sobre los riesgos econdmicos,
sociales y ambientales a los que se enfrenta la humanidad. Por ejemplo, en las
sociedades suramericanas se observan multiples formas de desigualdad, como
aquellas relacionadas con el ingreso y el acceso a bienes y servicios publicos
como la salud, el saneamiento basico y la educacion.

Paralelamente, el continente ha visto el desarrollo de una clase empresarial
vinculada a actividades predatorias, conducentes a la reprimarizacion de la
economia regional y a una caida en los niveles de innovacion. En vista de lo
anterior, son cada vez mas fuertes los llamados de la comunidad académica, la
sociedad civil y los mercados, a las empresas y sus lideres, invitAndoles a
reconocer las probleméticas de escala global y a renovar su actitud de
observadores frente a asuntos como el agua, la obesidad o la delincuencia
(KPMG, 2012; Macarthur Foundation, 2013; PNUMa, R. M., 2012; Schoolderman
& Mathlener, 2011; Thackara, 2015).

En la busqueda de un crecimiento econdmico armonico y atento a los limites
ecosistémicos y a los desafios sociales, han surgido escuelas de pensamiento de
gran relevancia como la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), la
Sostenibilidad y el Valor Compartido. No obstante, la filantropia y las acciones de
RSE han resultado insuficientes para enfrentar la escala de los problemas
actuales.

Es asi que las empresas hibridas surgen como nuevas formas empresariales que
promueven una nueva actitud en los negocios, en donde el involucramiento
empresarial evoluciona a un siguiente nivel, en el cual temas como la reduccion de
la pobreza y la degradacion ambiental, entre otras problematicas de gran escala
no hacen parte de la estrategia de las organizaciones, sino de su identidad
(Abramovay et al., 2013; Hoffman & Haigh, 2010; Hoffman et al. 2010; Jay 2013; y
Santos, 2012).

Algunos estudios realizados sobre las empresas hibridas, en su gran mayoria
Pymes', ponen en evidencia la necesidad de detectar y desarrollar un conjunto de
habilidades, competencias, estilos de liderazgo, herramientas y redes de



colaboracion a todo nivel, necesarias para la difusion y progreso de esta reciente
filosofia organizacional, que hoy por hoy se presenta como un campo de interés
académico mundial (Trones, 2015). Se espera poder desencadenar esfuerzos que
permitan educar, inspirar y formar nuevos y actuales empresarios y adecuar los
esfuerzos de los actores de los ecosistemas actuales de emprendimiento y
desarrollo empresarial tradicional, a las necesidades particulares de las empresas
hibridas.

Actores académicos y sociales han adelantado trabajos valiosos para detectar
factores externos que condicionan el avance de este fenbmeno, tales como
aspectos juridicos y financieros; no obstante, enfatizan en la existencia de
ventanas de oportunidad en investigacién sobre los aspectos relevantes para el
crecimiento y sostenibilidad de estas nuevas formas empresariales en contextos
diferentes al estadounidense (Boyd et al., 2009; Mars & Loundsbury 2009; Trones,
2015).

En respuesta a esta circunstancia, el presente trabajo se concentra en dar voz a
los empresarios hibridos colombianos, para brindar orientacion a diversos actores,
como emprendedores, actores académicos y entidades de apoyo sobre los
aspectos relevantes para el crecimiento y sostenibilidad de las empresas hibridas
para asi promover el avance de esta corriente empresarial. Lo anterior, desde una
perspectiva teérica y empirica, fundamentada en los conceptos presentados en la
siguiente ilustracion.

llustracion 1 Mapa Tedrico y Conceptual

Empresas
Hibridas

|

Indagacion Apreciativa

Teoria de Recursos y Capacidades

Elaboracion propia.



CAPITULO 2. MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

Empresas Hibridas

Comunmente se usa la expresion hibrido para describir aquello que es producto
de la union de elementos de distinta naturaleza o caracterii. En el campo de los
negocios, el término ha sido usado para describir distintas formas
organizacionales, descritas como entidades que combinan multiples logicas
organizacionales para el abordaje de situaciones complejas (Battilana & Dorado,
2010; Besharov & Smith, 2012; y Jay, 2013).

Las denominadas empresas hibridas, empresas B", empresas con propdsito,
empresas sociales o del cuarto sector, combinan légicas de creacion de valor
econdémico, social y ambiental en sus modelos de negocio para producir bienes y
servicios publicos de alta calidad, los cuales son distribuidos por medio de
mecanismos de mercado tradicionales (Abramovay et al., 2013; Boyd et al., 2009;
O’'Toole & Vogel, 2011; y Sabeti, 2011).

Autores de relevancia para este naciente campo de estudio como Battilana &
Dorado (2010) y Boyd et al. (2009) coinciden en afirmar que estas organizaciones
desafian los modelos de negocio tradicionales al lograr configurar propuestas de
distribucion y captura de valor desde mudltiples enfoques, dirigidos a diversos
actores, lo que les permite enfrentar problemas de gran complejidad.

Para Abramovay et al. (2013), las empresas hibridas pueden tener dos origenes:
su nacimiento con esa orientacion, o la transformacién de fundaciones y empresas
tradicionales hacia modelos que fusionan las légicas y practicas de gestion
organizacional e intervencion socialV. De esta manera, conservan la participacion
en mercados del sector privado, el interés por la promocién de bienes comunes
del sector publico asi como la orientacion misional propia de las organizaciones
sociales".

Vickers & Lyon, (2012) proponen una clasificacion de las empresas hibridas, en
tres categorias, como se detalla en la tabla que aparece a continuacion:



Tabla 1 Categorias de Empresas Hibridas.

Categorias de empresas Hibridas

e Foco en la atencion de necesidades de una comunidad
especifica
e Escalan sus operaciones dentro de un mismo contexto
e Abordan métodos alternativos de desarrollo comunitario
¢ Trabajan por el desarrollo sostenible de las comunidades
locales
e Pueden evadir oportunidades de crecimiento
¢ Intensivas en capital intelectual
¢ Alcanzan una mayor escala a través de un portafolio de
Economia del servicios de asesoria
conocimiento | e Establecen vinculos cercanos con actores académicos y
ambiental expertos
¢ Actitud abierta al intercambio de informacion
e Escalan su impacto replicando su modelo de negocio y
procesos de operacion
¢ Existen en grandes industrias, intensivas en mano de obra
Ejército e Enfatizan en asuntos de bienestar laboral
Verde ¢ Equipo fundador con experiencia previa y habilidades
complementarias

Pequefas y
Bellas

Elaboracion y traduccion propia. Adaptado de Vickers & Lyon, 2012.

Propuestas académicas actualizadas han explicado el espiritu de este enfoque
como una reorientacion de la conducta y una redefinicion de las intenciones
empresariales, lo cual se logra a partir de un ajuste a los paradigmas y modelos
mentales sobre el funcionamiento de la economia y de sus funciones sociales,
como lo sefnalan Rifkin (2011), Sukhdev (2012) y Ellen Macarthur Foundation
(2013). A escala tedrica, el concepto de empresa hibrida se puede enmarcar
entonces como una de las formas de la denominada economia regenerativa
(Thackara, 2015) y del emergente Cuarto Sector, abordado por Andreas Friis en el
afio 2009.

No obstante los diversos esfuerzos académicos sobre esta tematica aun se
observa una falta de claridad sobre el concepto de empresas hibridas, el cual en
ocasiones se confunde o asocia a los de responsabilidad social corporativa,
negocios inclusivos y valor compartido (Abramovay et al., 2013; Trones, 2015).



A esta altura, es importante resaltar que la propuesta de la logica hibrida no es el
reemplazo de la rentabilidad como eje central de la gestidn, sino la combinacion
de este proposito con las perspectivas social y ambiental. El centro de su
innovacion radica en considerar las utilidades como un vehiculo para el alcance de
su misién, mas no el propdsito mismo de la organizacion.

Autores como Boyd et al. 2009, destacan la vision de largo plazo como un
elemento fundamental para el disefio de estrategias empresariales hibridas, pues
abordan la rentabilidad desde un amplio horizonte de tiempo, a diferencia de los
negocios tradicionales (Business as usual), que miden su ingreso en el corto
plazo. Asi, autores como Hoffman & Haigh (2010) califican los portafolios de estas
empresas como diferenciados y de alta calidad, con ciclos largos de vida, que
generan impacto positivo a la sociedad y al medio ambiente.

Lideres Hibridos

De acuerdo con Abramovay et al. (2013), detras de estos modelos
organizacionales, se observa la denominada l6gica intrinseca del pensamiento
empresarial hibrido, que corresponde a estructuras mentales conectadas con
motivaciones éticas y valores personales conectados con la indignacion por el
avance impetuoso de problemas sociales y ambientales. Estas motivaciones
especificas, como la sensibilidad ambiental, el deseo de bienestar econdémico, la
pasion, el deseo de independencia laboral y la vision de negocios, permiten
establecer similitudes entre la mentalidad creadora de una empresa hibrida, y la
identificada en estudios de emprendimiento tradicional (Kirkwood & Walton, 2010;
Lee & Batillana, 2013; Segal et al., 2005).

Descritos como visionarios, quienes dirigen estas empresas han probado
diferentes modelos de negocio anteriores al establecimiento del modelo de
negocio con el que operaban en el momento de las investigaciones. Su
experiencia previa como empresarios independientes, o directivos de nivel medio y
alto de otras organizaciones, se vislumbra como un elemento necesario para
conducir exitosamente una empresa hibrida (Lee & Batillana 2013; y Trones,
2015).



Ambientes de Desarrollo

Trones (2015), afirma que el potencial de crecimiento y escalamiento del impacto
de estas empresas se encuentra estrechamente relacionado con un estilo de
direccidon compatible, interesado en alinear los valores de la compafia con los
valores de los empleados, dando lugar a reflexiones en ambientes internos y
externos en torno a cdmo las personas que integran los equipos de trabajo pueden
contribuir a los propdsitos de la empresa, asi como a la manera en que la empresa
puede contribuir a los propdsitos profesionales, personales y sociales de los
miembros de sus equipos. Asi, es usual encontrar practicas como horarios
flexibles, salarios minimos superiores al establecido por la ley, estandares de
equidad salarial, participacion de utilidades a los empleados, y mayores licencias
de maternidad y paternidad.

Aunque la autora sefiala que los estudios se encuentran limitados por la
subjetividad de los participantes, estas empresas se describen como ambientes
organizacionales caracterizados por la apertura, flexibilidad y confianza.
Precisamente, su naturaleza hibrida contribuye a la motivacion de los equipos de
trabajo, quienes también se muestran interesados en contribuir a los propdsitos
sociales y ambientales, lo cual hace que la cultura organizacional esté
fundamentada en el compromiso social y ambiental, asi como en la consciencia de
sus objetivos financieros de mediano y largo plazo.

Sostenibilidad Organizacional

La sostenibilidad organizacional, se entiende como la forma en que las empresas
mantienen o incrementan sus niveles de operacion, cumpliendo los propositos
para los que fueron creadas. En el caso de las empresas hibridas, la
sostenibilidad se conecta con la capacidad de operar y de no perder su enfoque
integrativo (Jones, 2007; Trones, 2015). Por su parte, la escalabilidad es otro
término que hace alusion a la capacidad de los negocios para crecer y poder
satisfacer las necesidades de un nimero mayor de personas (Dorf & Byers, 2004).
En el escenario de las empresas hibridas, lo esperado es escalar el impacto; bien
sea a un numero mayor de individuos o comunidades, o a través de una mayor
participacion dentro de comunidades o0 zonas geograficas especificas, como lo
plantean Vickers & Lyon (2012). Otros autores, como Tracey & Jarvis (2007)
afirman que las empresas hibridas pueden implementar estrategias homélogas a
las de los negocios tradicionales, como los modelos de franquicia, que les
permiten alcanzar una mayor escala.
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Pensando en crecer, las empresas han realizado multiples intentos de medir sus
resultados e impacto, encontrando que este ejercicio adquiere un mayor nivel de
complejidad, al incorporar a largo plazo, variables ambientales y sociales. Segun
Trones (2015), las herramientas de medicion mas usadas por los empresarios
hibridos son el B-Impact Asessment, el Global Impact Investing Rating System
(GIIRS), el Impact Report and Investment Standards (IRIS), el Social Return on
Investment Asessment (SROI) y el Sustainable Industry Classification Index
(SICS), entre los cuales se destacan el B-Impact Asessment, el GIIRS y el SROI,
por su nivel de reconocimiento en diferentes paises; asi como el GIIN, como el
que provee un marco mas integral de la organizacion. Vale la pena anotar que
algunas empresas usan estos modelos para medir su avance en los temas de
interés y otras para aplicar a alternativas de inversion, muchas de ellas han optado
por desarrollar métodos propios de mediciéon de impacto (Mulgan, 2010). En
general, su intencion es poder escalar el impacto, ser mas grandes y aliarse con
otras compaiiias en un amplio horizonte de tiempo.

En particular, los empresarios hibridos se preguntan el por qué y para qué del
crecimiento; por esto, muchas herramientas de medicibn no satisfacen las
necesidades de medicidén de impacto y creacion de valor, propios del tercer sector
en el largo plazo. Este tipo de empresarios consideran que el crecimiento debe
ser sano y sostenible, y se interesan en conocer la proveniencia de los capitales
con los que pueden llegar a ser financiados, llegando incluso a decidir no
participar en plataformas de crowdfounding. También se ha observado que
algunos empresarios deciden retardar su crecimiento para tener un mayor
conocimiento del negocio o para concentrarse en la calidad del impacto generado
en escala local (Trones, 2015; Wilson & Post, 2011).

Desafios

Segun Abramovay et al. (2013) y Trones (2015), actualmente, las formas
empresariales hibridas son vistas como exdéticas. En Suramérica, los portavoces
del Sistema B se han pronunciado permanentemente al respecto, afirmando que
se debe trabajar por incrementar el nimero e impacto de iniciativas de esta clase,
y llevarlos a escala mainstream, pues consideran un riesgo que estos modelos
organizacionales sean vistos como un fenémeno de nicho, que se manifieste en
esfuerzos individuales y aislados. Sin embargo, dado el atractivo de su naturaleza
organizacional, es frecuente encontrar este tipo de empresas en cOncursos y
programas de mentoria y aceleracion de Estados y otras organizaciones de apoyo
asi como en reportes de medios de comunicacion (Trones, 2013).
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El Riesgo de Desvio

A pesar de poder calificarse como un vehiculo efectivo de creacion de valor
multidimensional, estas empresas temen que su naturaleza hibrida se vea
comprometida, pues corren el riesgo de desplazar el foco social de su operacion,
en medio de la busqueda de rentabilidad y crecimiento econdmico (revenue drift).
Viceversa, pueden enfrentar una posible predominancia del compromiso social,
frente a sus intereses comerciales, lo cual pone en riesgo la sostenibilidad
econdémica organizacional (mission drift) (Battilana & Dorado, 2010; Copestake,
2007; Ebrahim et al., 2014; Jay 2013; Jones, 2007).

El riesgo de revenue drift es uno de sus mayores temores, al contemplar la
entrada de capital para su crecimiento en etapas de consolidacion. Para
contrarrestar este riesgo, buscan permanentemente el desarrollo de un marco
juridico en cada pais, que facilite su operacion sin el dilema de identidad (social-
comercial) que pone en riesgo su esencia. De la misma manera, los mecanismos
de gobernanza son definitivos para la prevencion del desvio misional (Ebrahim et
al. 2014).

Marco Legal

Las figuras societarias tradicionales, limitan a las organizaciones sin animo de
lucro a perseguir el interés colectivo; por su parte, las organizaciones comerciales
se comprometen a buscar la méxima rentabilidad. Ante la inexistencia de un punto
medio en la mayoria de paises donde operan las empresas hibridas, éstas han
optado por la constitucion de dos organizaciones: una fundacion y una sociedad
comercial, que se relacionan a nivel de aliados para permitir el cumplimiento de la
mision de la empresa. Para algunos autores, es claro que estas acciones
aumentan la carga operativa del equipo de trabajo, limitando la escalabilidad y
sostenibilidad del propdésito organizacional (Abramovay et al., 2013; Battilana &
Dorado, 2010; Jay 2013).

En septiembre de 2016, el Senador Ivan Duque Marquez, radicé en el Senado de
la Republica de Colombia, una iniciativa que busca promover las Empresas B o
sociedades de Beneficio e Interés Colectivo (BIC). Si este proyecto llegara a ser
aprobado, cualquier sociedad comercial existente o futura de cualquier tipo
establecido por la Ley podra adoptar voluntariamente la condicién de sociedad de
“Beneficio e Interés Colectivo” (BIC). Esta forma juridica exigiria al representante
legal de la sociedad BIC presentar ante su maximo 6rgano social, un informe
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sobre el impacto de la gestion, y debera publicarlo en la pagina web de la empresa
o ponerlo a disposicion del publico en general en su lugar de operacion.
Adicionalmente, el proyecto propone mecanismos para el disefio de una estrategia
articulada de informacion, visibilizacion, promocion, creacion y desarrollo de estas
sociedades, por parte de las entidades del Estado".

Mecanismos de Financiacién

Autores como Hsu et al. (2009), Battilana & Lee (2014), Moizer & Tracey (2010), y
Battilana et al. (2012) enfocan su andlisis en las condiciones de financiacion de las
organizaciones hibridas y afirman que éstas experimentan dificultades para la
financiacion de actividades que les permitan crecer y escalar su impacto. Aunque
cada dia crece el numero de inversionistas, incluidos los de impacto, en los
ecosistemas de emprendimiento aun existe un acceso limitado a mecanismos de
financiacion.

Al igual que las empresas tradicionales, las empresas hibridas enfrentan
obstaculos al momento de acceder a mecanismos de financiacion, pues carecen
de credibilidad frente a actores externos, como entidades bancarias e
inversionistas; y actores internos, incluidos familiares y amigos, quienes no
terminan de confiar en la combinacion del interés publico con el animo de lucro.
Como es de esperarse, las mayores dificultades a este respecto ocurren en las
primeras etapas de desarrollo empresarial, en las que se carece de legitimidad
comercial, sumada a la ya mencionada falta de entendimiento del sector financiero
sobre esta figura empresarial (Abramovay et al. 2013; Battilana & Lee, 2014; y
Trones, 2015).

En relacién con los procesos de apalancamiento financiero de las empresas
hibridas, se requieren herramientas de gestion y financiacién ajustadas a sus tres
focos de gestion. Los empresarios participantes del estudio de Abramovay et al.
(2013) afirman que la escasez de oportunidades de acceso a capitales con
expectativas de retorno de largo plazo, ha limitado su crecimiento, al impactar su
capital de trabajo y sus flujos de caja, afectando la apertura de nuevos canales de
comercializacién, la capacitacion de su personal y la inversion en proyectos de
investigaciéon y desarrollo.
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Logicas Institucionales en Contraposicion

Batillana et al. (2012) afirman que las empresas hibridas operan en un espacio
intermedio entre la legitimidad comercial y la legitimidad social. Fundamentados en
la afirmacion de Powell & DiMaggio (2012) sobre el efecto de las ldgicas
institucionales en el comportamiento organizacional, analizan que la naturaleza
hibrida puede dar lugar a conflictos internos, si las personas que conforman la
organizacion tienen experiencias previas y mentalidades incompatibles con la
condicion mixta de la organizacion.

Asi, las empresas hibridas pueden ser vistas como organizaciones que albergan
un pulso permanente entre el cambio social y la sostenibilidad organizacional
(Alter, 2007), lo cual puede llegar a dificultar la ejecucion de estrategias que las
conduzcan a su crecimiento o sostenibilidad, pues tensiones en el clima
organizacional pueden aproximar a la empresa al fenbmeno de desvio o drift,
COmo se presento anteriormente.

No obstante, el riesgo de contraposicion de las logicas institucionales disminuye,
cuando el personal directivo es consciente de él y cuenta con herramientas
gerenciales para asegurar el pluralismo institucional y la definicion de una
identidad organizacional clara, como mecanismos de seleccion y planes de
induccion que promuevan la representacion de todas las légicas de manera
igualitaria asi como canales de comunicacion que permitan armonizar las l6gicas
institucionales (Battilana & Dorado, 2010; Besharov & Smith, 2012; Kraatz y
Block, 2008; Pache & Santos, 2010)yvii.

Trones (2015), afirma que el asunto de las légicas institucionales es relevante para
la comprension de los mecanismos de sostenibilidad de las organizaciones
hibridas, puesto que la competencia interna de estas légicas desafia las
organizaciones y puede minimizar su probabilidad de subsistencia. No obstante,
sefiala que en algunos estudios realizados en Suramérica, el tema de ldgicas
institucionales no refleja ser un aspecto de mayor relevancia en el funcionamiento
de las empresas hibridas. Mas bien, el riesgo de tener bajos niveles de
desempefio en uno u otro sentido, se conecta con las habilidades de la persona
gue dirige la empresa.
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Dinamismo Empresarial

En el campo de los negocios, el dinamismo empresarial es un concepto utilizado
como atributo, relacionado con la capacidad de crecimiento, competitividad e
impacto de las organizaciones al desarrollo socioeconémico de un pais y su
crecimiento relativo desde sus etapas tempranas (Franco Angel et al., 2012).
Frecuentemente, el dinamismo se ha establecido en funcion de variables como el
crecimiento en ventas y nimero de empleados en un periodo determinado, y se
usa para describir empresas que han nacido pequefias y han logrado un enfoque
de crecimiento, mas que de estabilidad (Franco Angel et al., 2012; Segura et al.,
2009; Kantis, 2004; Kantis et al., 2002; Birch, 1987; Bruderl y Preisendorfer, 2000;
Almus, 2002; Autio, 2007; Davidson y Henrekson, 2002; Fischer y Reuber, 2003,
Barringer et al., 2005, Storey, 1994, St-Jean et al., 2008)"".

La definicion de dinamismo que se usara en este trabajo se contrapone a los
modelos de la Teoria Industrial, como la Ley de Efectos Proporcionales de Gibrat
(1931), en la que presenta el crecimiento o desaparicién de las empresas como un
fenomeno aleatorio, desvinculado a las acciones que hayan tenido lugar al interior
de las mismas, sino por factores externos como la competencia y factores del
entorno. Lo anterior, considerando aportes mas recientes, como la Teoria del
Crecimiento de la Empresa, propuesta por Penrose (1962) que se deriva de los
modelos tedricos gerenciales sobre el crecimiento empresarial, en los cuales
aparece la capacidad de gestion como el factor que determina el crecimiento,
proponiendo asi un modelo de crecimiento con raices enddgenas o internas. Asi
pues, Penrose (1962) presenta el dinamismo como el proceso de cambio dentro
de las organizaciones, producto de la capacidad de los directivos de administrar
recursos valiosos.

Posteriormente, una lista copiosa de autores, entre los que se encuentran
Barringer et al. (2005); Sandberg (1986); Nichter & Goldmark (2009); Federico et
al., 2009; Cassar, 2006; Franco Angel et al. (2012); Mengistae, 2006; Shane et al.,
2003; St-Jean et al., (2008); y Storey (1994); apoyan esta postura centrada en el
perfil directivo y contribuyen a la evolucion del concepto, identificando diferentes
caracteristicas personales y profesionales de los fundadores, que inciden en el
desempeifio de la organizacion™. En la siguiente tabla se recogen algunas de
ellas para sintetizar las propuestas de esta linea de pensamiento.
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Tabla 2 Caracteristicas y capacidades asociadas al dinamismo empresarial

Caracteristicas del empresario asociadas al dinamismo empresarial

e Creatividad e Flexibilidad
¢ Nivel de educacién e Independencia
e Afios de experiencia en el sector e Manejo del tiempo
e Motivacion e Autoconfianza
e Percepcion de su  propio ¢ Buena salud
desempeiio e Estabilidad emocional

e Intuicion
e Disposicion al riesgo

Capacidades de gestion, asociadas al dinamismo
e Gestion del talento humano e Pensamiento de largo plazo
e Capital relacional e Orientacion al mercado
e Habilidades comerciales e Comunicacion efectiva
e Conocimientos técnicos

Elaboracion propia. Adaptado de Franco Angel et al., 2012.

No obstante, Franco Angel et al., (2012), afirman que las caracteristicas
personales del fundador, que se requieren para alcanzar niveles de dinamismo,
cambian segun la etapa de desarrollo de la empresa. Al momento de ser creada,
se requieren habilidades como la vitalidad y el entusiasmo, necesidad de logro, la
disposicion al logro y el liderazgo. En etapas posteriores seran la orientacion al
mercado, el pensamiento de largo plazo, la educacién técnica, asi como
habilidades gerenciales, de producciébn y de marketing. Los empresarios
dindmicos, reconocen la seriedad en la relacion con los proveedores y el vinculo
de lealtad de los empleados, como recursos determinantes de su dinamismo.

Adicionalmente, Zhao y Aram (1995) encuentran que entre mas grado de dificultad
tengan las empresas para acceder a mecanismos de financiacion, los niveles de
dinamismo son menores; el tema también lo analiza Franco Angel et al. (2012),
quienes reiteran que la reputacion y el prestigio son recursos intangibles de gran
relevancia para el acceso a mecanismos de financiacion, sobre todo en etapas
tempranas.
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Teoria de Recursos y Capacidades

Tomando como punto de partida lo comentado en el punto anterior acerca de la
medicion del dinamismo, cabe anotar que la generalidad de las teorias sobre
dinamismo y la forma en que este ha sido medido, tienen como fundamento la
teoria evolucionista (Thorstein, 1904), pues suponen que el crecimiento se debe
dar de forma ascendente en términos del tamafio de la empresa (micro-pequefia
mediana y grande). De ahi y de varios estudios paralelos sobre competencias
(Selznick, 1957) y sobre estrategia (Andrews, 1971), surge la teoria de recursos y
capacidades (Barney, 1991), la cual ha sido una base tedrica importante para
autores interesados en analizar como los recursos impactan la ventaja competitiva
de las organizaciones y su Optima configuracion (Conner, 1991; Powell, 1992;
Castanias & Helfat 1991, Mahoney & Pandian, 1992). La Teoria propone explicar
el crecimiento empresarial basandose en dos supuestos: el primero se refiere a la
heterogeneidad de los recursos que las empresas tienen a su disposicion y
pueden controlar para disefiar e implementar estrategias; y el segundo se refiere
a la condicion natural de cambio de las empresas y sus recursos en el tiempo
(Barney, 1991). Asi, Penrose (1962) define las empresas como una coleccion de
recursos productivos, los cuales definen la direccion y velocidad con que ellas
crecen. Posteriormente, Wernerfelt (1984) apoya la propuesta de Penrose, al
afirmar que los recursos y las capacidades son el ndcleo de la posicion
competitiva de las empresas.

Para Grant (1996), los recursos pueden ser tangibles, intangibles y humanos; y su
existencia no garantiza el cumplimiento de la estrategia, por lo cual la empresa
debe escoger un sustituto, o desarrollarlos en su interior. A continuacion se
presenta la ilustracion que recoge las categorias de recursos propuestas por
Grant.

llustracion 2 Tipos de Recursos

Recursos Tangibles: Recursos Intangibles:

+Activos fisicos *Reputacion y prestigio de la
*Activos financieros empresa

*Tecnologias
*Propiedad Intelectual

Elaboracion propia. Adaptado de Grant, 1996.
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Para concluir esta seccion cabe traer a autores como Amit y Schoemaker (1993),
Barney (1986), Dierickx & Cool (1989), Grant (1991), Nelson & Winter (1982), y
Prahalad & Hammel (1990); quienes han permitido visualizar otro tipo de
categorizacion de los recursos y las capacidades, como aparece en la siguiente
tabla:

Tabla 3 Tipos de recursos y capacidades

Tipo Detalle

Habilidades propias de la organizacion

De naturaleza compleja

Son tacitos

No son replicables por otras organizaciones y
alcanzan su maximo valor dentro de la empresa en la
gue fueron creados

e Generan una ventaja sobre sus competidores

e Son vistosos

e Pueden ser adquiridos o desarrollados por los
competidores, con dificultad, puesto que no sabran
bien qué imitar o como

e Soportan la ventaja competitiva dela empresa

Recursos
idiosincrasicos

Recursos que
representan
Beneficios
extraordinarios

Recursos y e Son dificiles de imitar

capacidades e Se evidencian en la formalidad: reglas, directrices y
superiores o costumbres para gestionar conocimiento
estrategicos e Parten de las habilidades, rutinas colaborativas y de

procesos de aprendizaje colectivo

e Rasgos de la conducta de la empresa que le
permiten integrar y reconstruir sus capacidades
iniciales

e Habilidades de los directivos para identificar
oportunidades en el entorno

Capacidades
Dindmicas

Elaboracion propia. Adaptado de Franco Angel et al., 2012.
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CAPITULO 3. METODOLOGIA

Tipo de Investigacion

Debido al caracter naciente de los conceptos abordados, se conducira un analisis
exploratorio para entender las caracteristicas centrales de las innovaciones
propuestas en estas empresas y conocer acerca de quienes las lideran, asi como
su vision de futuro. Se espera que este tipo de investigacion, por medio de
estudio de casos, permita conectar los hallazgos con el modelo teérico elegido
(Yin, 2009).

Enfoque

Como se menciond en el capitulo dos, las caracteristicas y habilidades de los
directivos empresariales explican, en gran medida, el desempefio de las
organizaciones, en comparacion con los factores externos (Hansen & Wernerfelt,
1989). Asimismo, para el caso de empresas hibridas, aspectos internos como las
caracteristicas y capacidades de los directivos inciden significativamente en la
sostenibilidad de la empresa. Por esto, el ejercicio de indagacion del presente
trabajo se centra en dar voz a los fundadores de las empresas hibridas
colombianas, bajo un esquema de entrevista semi estructurada, a realizar por
medios virtuales.

Seleccion del Método de Estudio

AIM2Flourish es una organizacion estudiantil y una comunidad de aprendizaje
global, apoyada por el Pacto Global de las Naciones Unidas, que busca descubrir
y exaltar historias de innovacion empresarial para el bienestar. Usando como lente
los 17 Objetivos de Desarrollo  Sostenible de la ONU*, los estudiantes
pertenecientes a la comunidad entrevistamos lideres empresariales alrededor del
mundo para conocer innovaciones buenas para el mundo y buenas para los
negocios.
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El instrumento de investigacion del presente trabajo se disefidé siguiendo los
parametros establecidos por esta comunidad de aprendizaje para la elaboracién
de entrevistas bajo la metodologia de indagacion apreciativa para asi poder
incorporar a los empresarios hibridos colombianos en este importante espacio en
el ambito internacional.

Segun Mohr & Watkins (2002), la Indagacién Apreciativa es una metodologia de
investigacion desarrollada por David Cooperrider y Ron Fry en la década de 1980,
en la busqueda de aportar a una revolucion para el cambio empresarial. Esta
metodologia pretende resaltar lo mejor de las personas y las organizaciones
suponiendo que éstas se mueven en direccion hacia lo que mas frecuentemente
constituye sus conversaciones. Aunque lo tradicional es aproximarse al
conocimiento desde los problemas, este método se ocupa de identificar fortalezas
y narrar lecciones aprendidas, a partir de preguntas como "¢ Cual es el mejor
resultado alcanzado? 6 ¢(COmo se puede seguir construyendo? Segun explica
AIM2Flourish®, esta metodologia es utilizada por organizaciones de todos los
tamafios alrededor del mundo.

Seleccién de Participantes

Siguiendo los lineamientos de AIM2Flourish para la publicacion de historias
empresariales, se contactd al representante del Sistema B Colombia para la
identificacion de empresas B, puesto que su visién de innovacion esta en el centro
de la identidad empresarial y no simplemente en una estrategia filantropica;
adicionalmente, empresas que hubieran validado por mas de dos afios su modelo
de negocio, que tuvieran la capacidad de expandir sus operaciones y su impacto
en el tiempo y en diferentes lugares, y que se orientaran a uno o mas Objetivos de
Desarrollo Sostenible. A las empresas seleccionadas se les envidé una invitacion
formal y un mensaje de agradecimiento al finalizar la investigacion.
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Disefio del Instrumento de Investigacion

Siendo clara la metodologia, se adapto el cuestionario propuesto por AIM2Flourish
en cinco componentes principales. EI componente Esencia permitird conocer
aspectos positivos de la historia de vida de la persona entrevistada; el componente
Innovacién se conecta con el conocimiento de la apuesta central de la empresa,
en términos de innovacién, y de como ésta ha impactado positivamente el negocio
y la sociedad. En el componente denominado Inspiracion se espera encontrar los
valores y propdsitos méas elevados a los que le apunta la empresa, cdmo se gesto
su proceso de innovacion y quiénes han hecho parte de él. EI componente
Impacto servira para mirar como ellos conciben el impacto de su innovacion y qué
esperan de él. Para concluir, el componente llamado Vision, facilita observar la
actitud de liderazgo en la persona entrevistada y el conocimiento de ideas sobre
un mundo mejor. Cabe anotar que en el desarrollo de las entrevistas individuales,
se registraran frases textuales e informacion destacada para facilitar el analisis
posterior.

Cabe aclarar que no se requiere llegar a acuerdos de confidencialidad con los
empresarios, dado que el objetivo de la entrevista es visibilizar las estrategias que
mas han contribuido a su éxito, compartir acerca de lo que le apasiona y contar su
historia sobre 1o que ha salido bien. Lo anterior; no obstante, si se les solicitara
permiso para grabar la conversacion, lo cual hace parte del protocolo de entrevista
(Ver Anexo 1).

Posteriormente, se analizaran las reflexiones de los empresarios y sus visiones de
futuro, a la luz de la teoria y los conceptos de interés, para construir los resultados
de la investigacion y sugerir nuevas lineas y temas de investigacion.  Cabe
aclarar que los fines planteados para la investigacion corresponden a los de
comprobar y refinar teorias, y dar voz; como lo plantea Ragin (2007).
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CAPITULO 4. CASOS EMPRESARIALES

Una vez cumplido el procedimiento metodolégico presentado en el capitulo
anterior, las empresas Fruandes y La 25 Export, manifestaron interés de participar
en la investigacion. Seguidamente, se programo el desarrollo de las entrevistas,
no sin antes verificar que las empresas participantes cumplieran con los criterios
de elegibilidad establecidos por AIM2Flourish (ver Recuadro 1). Al completar las
entrevistas, se procedio con la escritura de los dos casos.

Recuadro 1 Criterios de Elegibilidad, segun AIM2Flourish

Criterios de elegibilidad de AIM2Flourish para la escritura de

casos

 Trabaja por uno o mas Objetivos de Desarrollo Sostenible

» Generaresultados econdmicos (mejor con operacion de mas de
dos afos)

* El propo6sito esta inmerso en el modelo de negocio, como
parte esencial de las operaciones, no filantropia.

* Es escalable; es decir, la compafia puede expandir su
innovacion, de tal manera que otros negocios puedan hacer algo
similar, incrementando el alcance del impacto positivo.

Elaboracion propia. Adaptado de AIM2Flourish.

Las caracteristicas generales de las empresas incluidas en el estudio se presentan
en la siguiente tabla, para contextualizar el andlisis posterior.

Tabla 4 Perfil de las empresas entrevistadas

Fruandes La 25 Export
Produccion y
Actividad comercializacion de Fruta Formacion deportiva
deshidratada
Ao de inicio de 2012 2013
Operacion
Persona de Contacto Javier Vasquez Juan Esteban Hoyos

Elaboracion propia. Adaptado de AIM2Flourish.
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Fruandes le apuesta a la innovacion por medio de un modelo de agricultura
sostenible y responsable, dividido en tres elementos centrales: El primero es la
ubicacion del agricultor como centro del modelo, el cual no sélo se integra a una
cadena de valor, sino que se desarrolla y empodera a lo largo de ella. El segundo
es el enfoque de género, bajo el cual logran integrar a las mujeres en un modelo
de produccién, que dignifica su rol en el hogar. El tercer elemento es el principio
de transparencia, bajo el cual integran a todos los actores en una comunidad de
conocimiento. Estos elementos se conectan para formar el modelo de innovacion
de la empresa.

Desde su perspectiva, solamente estan respetando la forma como creen que se
deben hacer los negocios. Es con esto que marcan sus diferencias con el
mercado, lo cual les ha traido apoyo de diversos actores de la cadena.

“Deshidratacion de frutas no es innovador, ...Respetar la relacion con el agricultor
no es innovador...innovador es el modelo conjunto que hemos logrado establecer
para abastecer un mercado, a través del consumo consciente y saludable.”

Javier Vasquez, nieto de un agricultor cafetero, no tuvo contacto con la vida
campesina cuando era nifio, pues su abuelo pensaba que en la ciudad iba a
encontrar mejores condiciones para progresar. A pesar de esto, Javier pudo
atesorar las enseflanzas sobre la justicia en las relaciones con los trabajadores; y
sentir el valor que tiene el trabajo del agricultor.

“Sentir que el agro te ha dado todo lo que eres, es una de las cosas que mas me
marco desde joven.”

La vida le dio la oportunidad de volver al campo de una manera diferente, al
encontrar a sus amigos y socios, Hugo Ciro y Giovanni Porras. El primero, un
cliente propositivo e innovador, que los desafid pidiendo productos diferentes al
café, muy bien conocido por productores colombianos y clientes internacionales.
Hugo requiri6 frutas con valor agregado, listas para exportacion; y fue esta
solicitud, la que apalancé la operacion inicial de Fruandes.

Por su parte Giovanni, descrito por Javier como su socio y aliado de vida, es un
ingeniero agrénomo que impulsa la empresa desde la tierra, la gente y la
operacion.

“Giovanni es el corazén de Fruandes. El es comercio justo, es agricultor, es
relaciones.”

Es evidente que Fruandes es el producto de un trabajo en red; por lo tanto, son
muchos a quienes se les puede reconocer el éxito de esta empresa. A los
idealistas Giovanni, Hugo y Javier, quienes conectaron sus historias de vida con
necesidades sociales, ambientales y de mercado; asi como también a las primeras
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mujeres, cabeza de hogar y desplazadas por la violencia, que los acompafiaron en
los primeros dias de operacion, y a las 65 personas que hoy aportan todo su
esfuerzo a la empresa.

En Fruandes asocian el progreso de su innovacion a una red de aliados, entre los
que se encuentran inversionistas, entidades de cooperacion y gobiernos locales,
qgue le han creido a un modelo de negocio inclusivo y con gran proyeccion. No
dudan un segundo en mencionar a sus clientes, quienes poco a poco han ido
honrando el valor del comercio justo, el valor de lo organico, y la transparencia en
las relaciones que establecen con ellos permanentemente.

“Hoy tenemos mas de mil personas trabajando por el agro colombiano.”

Cuando preguntas a Javier por la relacion de la innovacion del modelo de negocio
con el propésito de la empresa, su respuesta es tajante: “Nosotros nacimos B.
Somos propdsito. Nos movemos por propdésito.” Esto es porque su modelo de
negocio se relaciona estrechamente con su proposito desde el momento mismo de
su nacimiento; no desde su certificacidon como empresa B, en 2013.

Se puede contar una historia que demuestra la coherencia en sus decisiones: en
el afio 2012, cuando Fruandes aun no tenia proveedores certificados con
producciéon orgénica de Pifia, y sus clientes en todo el mundo reclamaban
permanentemente ese producto, un agricultor colombiano, propietario de 200
hectéreas, les ofrecié una alianza para este cultivo. Los socios respondieron de
inmediato que su politica es trabajar con pequefios agricultores por lo cual
necesitaban las mismas 200 hectareas, pero propiedad de 200 pequefios
agricultores sin dinero. Dos afios después pudieron conseguir los proveedores que
necesitaban, y hoy tienen 42 aliados trabajando en una asociacion de pequefios
agricultores en el sur occidente del Pais.

“Nos demoramos un poco mas, pero la verdad es que nosotros somos propdésito.”

“La innovacion es el proposito.”

Fruandes estad fundamentada en las tendencias y necesidades del mercado. Su
modelo nace para satisfacer un cliente inicial, que les pidié fruta colombiana
deshidratada, preferiblemente procesada por mujeres. Asi, Fruandes fue tal vez la
primera empresa que hablé de comercio justo en Colombia, entre los afios 2004 y
2005; y una de las primeras en trabajar desde lo organico, en 2006. Y al mirar los
resultados al dia de hoy, afirman que los astros se alinearon para ellos, y ellos
para los astros; aunque es claramente apreciable el trabajo duro y apasionado que
les ha permitido lograrlos.

“Uno no vende lo que quiere vender, sino lo que el mercado quiere y necesita.”
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El propésito mas elevado para Fruandes es casi un mantra, instalado en la mente
de quienes conforman su red: Experiencias saludables y bienestar para toda la
cadena productiva. Para el agricultor, como miembro de una familia que cada vez
quiere vivir mejor, que respeta la tierra y respeta al medio ambiente. Para los
clientes, que cada vez buscan alimentarse mejor, ser conscientes y saludables. Y
para la empresa, que trabaja a diario por hacer dinero para todos y cuidar la tierra,
lo cual ya saben que es posible.

Lo que buscan en esencia, es una manera de pensar que permita un bienestar
incluyente. Y esto requiere que se escuche la voz de pequefios empresarios, y se
respeten estas formas de pensar.

“Si se puede hacer dinero, haciéndole bien al mundo.”
“Necesitamos hablar el mismo lenguaje que hablan las empresas grandes, para
ser escuchados y respetados. Necesitamos hablar en millones de ddlares.”

El modelo de negocio les ha permitido tener presencia en mercados de
Norteamérica, Europa y Asia; y procesar 890 toneladas anuales de producto
organico, para lo cual han generado 65 empleos directos, 85% de los cuales son
mujeres; y han establecido alianzas con 320 familias de pequefios agricultores.

El impacto en la sociedad se puede apreciar en varios puntos de la operacion de
Fruandes. Su enfoque de género, el cual inicia con una politica de contratacion en
empleabilidad de mujeres, que siempre debe estar por encima del 80%, se
complementa con apoyos a la salud, educacién y vivienda de las trabajadoras y
sus familias.

Adicionalmente, su impacto social se ve con claridad en el compromiso con el
futuro del campo colombiano; haciendo cada vez mas visible al agricultor,
construyendo relaciones cada vez mas justas, ayudando a la diversificacion de
cultivos; y estableciendo alianzas con jévenes agricultores, para que vean al agro
como una empresa sélida que vale la pena defender, transformar y desarrollar; y
asi evitar la pérdida de los saberes y la memoria ancestral del trabajo campesino;
pues los jévenes de zonas rurales, generalmente, se trasladan a la ciudad, por
motivos tales como la pobreza extrema y el conflicto armado.

“Una de las metas que mas me gusta es que minimo el 20% de las
organizaciones de pequefos agricultores con las que trabajamos, estén
conformadas por menores de 27 afios. Asi podremos darle futuro al campo en
Colombia.”

En lo ambiental, Fruandes logra que la tierra sea cada vez mas respetada. Hoy
cuentan con 140 hectareas certificadas en cultivos organicos, pues esta es una de
las condiciones mas importantes que deben cumplir los agricultores que
conforman su cadena de produccion. Hacia adelante en su cadena productiva, se
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alistan para iniciar operaciones en una nueva planta de procesamiento, que les
permita transformar los productos, de una manera mas amigable con el medio
ambiente.

Ya mencionados los resultados de la empresa, vale la pena resaltar los objetivos
planteados en el corto y mediano plazo, los cuales se encuentran desplegados a
lo largo del espectro de impacto social, ambiental y econémico. Para el afio 2020,
se proponen trabajar con 1500 familias de agricultores, contar con 1000 hectareas
certificadas organicas en Colombia, procesar 4500 toneladas de producto organico
y generar alrededor de 150 empleos directos. Asimismo, contar con un sistema de
disefio, evaluacion y seguimiento de indicadores que les permita elevar su nivel de
gestion.

En los ultimos cuatro afos, entidades aliadas como GIIRS, WFDO, el Fondo de
Inversién de Impacto y Sistema B, les han acompafiado a establecer un sistema
de evaluacion y seguimiento a su gestion, con el cual han obtenido grandes
ganancias, y se sienten en una senda progresiva de mejoramiento frente al tema
de medicién, que es considerada una valiosa herramienta de crecimiento en el
mercado, desde sus roles como compradores, competidores y vendedores.

“Siempre hemos hecho las cosas bien, pero nunca habiamos medido las cosas
bien.”

“Tenemos que dar cuenta de nuestros resultados, pero no solamente por el afan
de mercadear; sino porque hay que dar ejemplo, demostrar como se pueden
cambiar las cosas.”

Este camino recorrido por Javier y Giovanni les ha hecho perder el temor a que los
copien, muy natural en los emprendedores. Ahora estan deseosos de encontrar
nuevos jugadores; honestos, creativos y comprometidos con los mismos ideales
gue le dan vida a Fruandes.

“Si a mi socio y a mi, hace unos cinco afios, nos daba miedo que nos copiaran;
hoy nuestro gran objetivo es que nos copien.”

La oportunidad de conocer esta empresa, bajo el lente de AIM2Flourish ha
permitido identificar claramente la escalabilidad y replicabilidad del impacto de su
innovacion, que es su modelo de negocio y la filosofia que lo dinamiza.

La sostenibilidad de su modelo de negocio esta conectada con el liderazgo de sus
fundadores, quienes actian bajo un esquema de valores que el mundo de hoy
exige y que han decidido llevar una vida profesional de altisimos compromisos,
con pasiéon y con innovacion.
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Por altimo, es posible decir que se trata de una empresa creada bajo una filosofia
de solidaridad y responsabilidad, que busca exaltar las raices de la cultura
campesina y nos compromete a todos a vivir nuevamente con respeto y amor por

la tierra.

“Cuando el agricultor se siente a la mesa contigo, y tu lo trates de la misma
manera en que tratas a tu cliente internacional, ese dia todos seremos iguales.”
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Para La 25 Export, la innovacion es sinonimo de modelo de negocio. Desde hace
tres Para La Para La 25 Export, la innovacion es sinonimo de modelo de negocio.
Desde hace tres afios le apuestan a un modelo educativo robusto, orientado a
formar los mejores futbolistas del mundo.

Basados en informacién cientifica y datos estadisticos, identificaron que la zona
geografica de donde provienen sus estudiantes, el Uraba Antioguefio, es cuna de
deportistas de alto rendimiento. Ademas reune el 1% de la poblacion colombiana,
pero aporta entre el 10% y el 15% de los atletas que representan al Pais cada
aflo, en competencias internacionales de diferentes disciplinas. ElI Urab4,
histéricamente, ha estado entre las zonas mas afectadas por la violencia y la
pobreza extrema en Colombia.

A veinticinco jovenes, La 25 Export les ofrece un programa de formacién integral
por cuatro afios, consistente en un componente de formacion en fatbol profesional
de vanguardia que les permite formarse a la altura de las necesidades del
mercado internacional.

Asimismo, ofrecen un componente educativo formal con el que los jovenes
acceden a centros de educacion primaria, secundaria, técnica o tecnoldgica,
complementada con un programa de educacion no formal, basado en la virtud y
disefiado por La 25 Export.

Al combinar la formacién futbolistica con la académica, La 25 Export busca que
sus estudiantes sean grandes deportistas y grandes ciudadanos, que sepan
afrontar el éxito profesional y econémico, o que salgan equipados para buscar
otros horizontes si el éxito en el futbol no se da.

“El propdsito de La 25 Export es transformar vidas a través del futbol. Y esa
transformacion solo se puede dar a través de un modelo educativo
innovador.”

Una vez formados los estudiantes, La 25 Export se convierte en el propietario de
sus derechos deportivos; con esto apalanca financieramente la operacion de la
escuela de formacion, y se completa el circulo virtuoso de formacién para el
deporte y para la vida.

Hablar del surgimiento de la innovacion es hablar del nacimiento de la empresa,
pues La 25 Export nacié para dar vida al modelo descrito previamente. Esteban
Escobar es su Fundador; quien siendo un directivo de su gobierno local en temas
deportivos, pudo analizar la situacion social del ecosistema del futbol en Uraba, en
donde la gloria deportiva no se ha traducido en bienestar para esa comunidad.
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Retado por esta situacion, encontrd varios amigos con la misma sensibilidad, entre
los que se encontraba Juan Esteban Hoyos, quien buscaba dar un giro a su
carrera profesional. Al conocer sobre las empresas B, todos tuvieron la claridad
suficiente para definir la proyeccion personal y profesional que querian tener.

Asi pues, juntos se inspiraron y disefiaron un modelo de negocio que permite dar
una solucion a la comunidad de Uraba, a través de la educacion. Es ahi cuando
viajan al lugar y convocan a mil jovenes, a quienes les practican pruebas fisicas y
psicolégicas; de éstos eligen doscientos, Yy luego quedan con un grupo de
veinticinco, con los que dan inicio a las operaciones de La 25 Export.

Muchas personas han aportado a la consolidacion de esta empresa. EI mismo
Esteban Escobar viaj6 a Europa para capacitarse en temas deportivos y asi
fortalecer el componente de formacion técnica en la escuela de fatbol.

Junto a él, sus socios dia a dia construyen el futuro de la empresa. También su
amigo Rafael Uribe, quien los introdujo en el mundo de las B Corps y de la
innovacion social. Sus patrocinadores, y por supuesto, los estudiantes y sus
familias, asi como los funcionarios de La 25, hacen posible vivir este suefio.

Para La 25 Export la misién es el modelo de negocio. Todo se alinea con el
propdsito de la educacion integral para impulsar el futuro de la juventud, a través
del deporte. Es asi como enlazan sus dos unidades de operacion: la escuela de
futbol y la empresa comercializadora de derechos deportivos.

“Un futbolista que no se cultive desde lo intelectual para comprender el
juego en el grado de desarrollo que esta hoy, sera imposible que triunfe en
lo deportivo.”
Conscientes de los retos que enfrenta el ecosistema futbolistico colombiano, hoy
son 16 apasionados por ese deporte y por el Pais, quienes conforman La 25
Export; buscando transformar vidas a través del futbol y transformar el ecosistema
mismo del fatbol colombiano, en el cual ven una plataforma excepcional para la
formacion integral de personas.

Cuando se observa la region sobre la que trabajan, el impacto de la innovacién
salta a la vista. En una comunidad en la que los jovenes tienen dos opciones: el
deporte, o la violencia; el surgimiento de un futbolista es un ejemplo valioso de
superacion, pues demuestra que con esfuerzo y perseverancia se puede construir
un futuro.

Adicionalmente, la formacion de éstos jévenes impacta econdmicamente sus

familias, quienes pueden solventar otras necesidades, con la tranquilidad que les
da la formacién de sus hijos.
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A tres afios de haber iniciado su operacion, cuarenta y cinco jovenes entre los
dieciséis y veinte afos integran los procesos de formacion La 25 Export; nueve de
ellos ya se encuentran ubicados en divisiones inferiores de equipos profesionales,
y dos de ellos son futbolistas con un inicio formal de su carrera profesional.

Adicionalmente, La 25 Export patrocina la formacion deportiva de setecientos
nifos en edades entre cuatro y doce afos, reconociendo que el fatbol tiene un
inmenso potencial ladico para educar en valores y promover un desarrollo integral
de las nuevas generaciones.

En el mediano plazo planean difundir su metodologia a diferentes clubes
profesionales, invitAndolos a ejercer el negocio del futbol desde la transparencia,
la ciencia y la tecnologia, y convenciéndolos de la importancia de cultivar el
intelecto y el corazén de los deportistas para lograr mayores niveles de desarrollo
profesional.

Asimismo, esperan iniciar una segunda fase de trabajo en otra zona geografica, al
Sur Occidente del Pais, que presenta mejores condiciones genéticas para la
formacion de atletas de alto rendimiento, que las identificadas en la zona de
trabajo inicial. Esta nueva region cuenta con condiciones sociales y econdmicas
muy similares a las de Urabd, lo cual hace aun mas pertinente la expansion de las
operaciones de La 25 Export.

En el largo plazo, esperan constituirse como un club de futbol, promotor de una
nueva vision de la economia, que busca poner la fuerza del mercado al servicio de
una problematica social.

“Queremos ser el primer equipo de futbol profesional empresa B del mundo.”

La 25 Export evidencia el impacto de su trabajo en terreno, cuando comparten con
los jévenes y pueden ver como se han transformado sus actitudes; y cémo
alcanzan logros académicos y deportivos. También cuando visitan las poblaciones
de origen de sus estudiantes, el impacto es claro al observar como sus padres y
hermanos pequefios los admiran y reconocen como héroes, y como personas que
han tomado una buena decision.

“Mi vision del 2036 es un panorama en el que la l6gica empresarial comulga con el
triple impacto”

En este equipo empresarial se puede ver claramente la pasion por el deporte,
acompafnada de una mentalidad ajustada a los desafios del mundo de hoy. Llama
especialmente la atencidn su vision de largo plazo, pues para ellos diez afios es
muy poco, por lo cual prefieren proyectar sus metas por lo menos a veinte afos.
Esta es una cualidad que, ciertamente, promueve el crecimiento y la sostenibilidad
del negocio.
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Otro aspecto fundamental que se puede analizar en el modelo de negocio
innovador de La 25 Export es la escalabilidad y replicabilidad que éste tiene; pues
se encuentra listo para desarrollarse en diferentes contextos geograficos; y mas
aun, puede replicarse al disefio de modelos de formacion para jovenes, en artes,
ciencias o leyes; entre muchas otras disciplinas, que requieren seres humanos
integros y talentosos.

También se puede ver como La 25 Export le esta proponiendo al mundo del
deporte un trato mas humano hacia los atletas en formacion, quienes bajo este
modelo no son tratados como maquinas de juego, sino que son acogidos en una
propuesta que integra todas sus dimensiones, para asi desarrollar su potencial, en
favor de ellos mismos, sus familias y la sociedad.

Conocer la perspectiva de los lideres de La 25 Export, inspira a seguir

contribuyendo por la creacion y fortalecimiento de negocios, protagonistas de su
propia realidad e impulsores de un futuro mejor.
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CAPITULO 5. ANALISIS Y DISCUSION

En éste capitulo, se presentan los aspectos mas relevantes del contenido de las
entrevistas realizadas, en contraste con los planteamientos de algunos autores
incluidos en el lente tedrico detallado en el capitulo dos.

Fruandes y La 25 Export como Empresas Hibridas

En linea con los planteamientos de Abramovay et al. (2013), Boyd et al. (2009),
Hoffman & Haigh (2010), O'Toole & Vogel (2011); y Sabeti (2011), Fruandes y La
25 Export, reflejan caracteristicas alineadas con la descripcion de este tipo de
empresas. Se encontré6 que ambas producen bienes y servicios diferenciados y
de alta calidad, los cuales son distribuidos por mecanismos tradicionales de
mercado mientras dan cuenta de una operacion que refleja un compromiso férreo
por sus propdésitos sociales y ambientales. Fruandes, en particular, comercializa
productos organicos con calidad de exportacion; y La 25 Export, cuenta con un
modelo educativo basado en informacion cientifica.

Como era de esperarse, el tema de vision de largo plazo mencionado por Boyd et
al. (2009), se hizo evidente en ambas empresas. Para La 25 Export, los planes de
largo plazo se extienden a veinte afos; y para Fruandes, no es conflictivo
posponer un par de afios la contratacion de un proveedor, esperando encontrar
aquel gue armonice con el proposito de la empresa.

También vale la pena analizar que las perspectivas de crecimiento de estas dos
empresas, se han planteado de manera homologa a las de los negocios
tradicionales. En el desarrollo de la investigacion, se registr6 que Fruandes
proyecta la diversificacién de su portafolio de productos, apuntando a una mayor
presencia en mercados internacionales y, por su parte, La 25 Export, tiene planes
de integracién hacia adelante, a través de la constitucion de un club de fatbol
profesional.

También en armonia con la descripcion de las empresas hibridas, se hizo
presente el tema de la distribucién de valor hacia varios grupos objetivo (Battilana
& Dorado, 2010; Boyd et al. 2009). Mientras que la propuesta de Fruandes tiene
un triple foco, pues su valor se distribuye con mayor intensidad hacia clientes,
proveedores y empleados, La 25 Export enfatiza el valor generado por su
operacion hacia la comunidad de Uraba y hacia los jovenes que integran sus
procesos de formacion deportiva.
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Es de resaltar que el enfoque hibrido de ambas empresas tuvo origen desde el
momento mismo de su nacimiento (Abramovay et al., 2013), lo que coincide con
los planteamientos de Rifkin (2011), Sukhdev (2012) y Ellen Macarthur Foundation
(2013), sobre los paradigmas y modelos mentales predominantes en los lideres
empresariales hibridos, acerca del funcionamiento de la economia.

Si se toma como referencia la clasificacion de las empresas hibridas, propuesta
por Vickers & Lyon (2012), se pueden ubicar los modelos de negocio de estas dos
empresas como se ve en la tabla siguiente. No obstante, se observa que
Fruandes también refleja caracteristicas de la categoria Ejército Verde y La 25
Export, de la categoria Economia del Conocimiento Ambiental, aunque no entran
con precision en estas categorias, por asuntos de tamafio y de enfoque
predominantemente ambiental.

Tabla 5 Categorizacién de Fruandes y La 25 Export

Categoria Fruandes La 25 Export

Pequefias y Bellas X X
Economia del conocimiento ambiental

Ejército verde

Elaboracion propia, tomado de Vickers & Lyon (2012).

Javier y Juan Esteban son Lideres Hibridos

En las entrevistas realizadas se logra evidenciar la ldgica intrinseca del
pensamiento empresarial hibrido explicada por Abramovay et al. (2013), pues se
perciben algunas motivaciones y valores personales que inspiran a estos lideres
empresariales, quienes actlan de cara a los desafios sociales y ambientales del
mundo de hoy, conscientes de su rol y movidos por una actitud proactiva hacia
problematicas como la reduccion de la pobreza o la degradacion ambiental.

Asimismo, en ambas empresas estudiadas, se identifican motivaciones de
mercado anélogas a las del emprendimiento tradicional (Kirkwood & Walton, 2010;
Lee & Batillana, 2013; Segal et al., 2005). En el caso de Fruandes, la oportunidad
de introducir fruta con valor agregado en el mercado internacional fue uno de los
puntos clave para el inicio del negocio; y La 25 Export, vislumbra oportunidades
futuras de obtener una ventaja competitiva en el mercado de derechos deportivos,
a partir de la formacion integral que hoy brinda a sus estudiantes.
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También se aprecian coincidencias de estos dos modelos de negocio, con la
descripcion teorica de las empresas hibridas como ambientes de desarrollo
laboral. Especialmente, en el modelo de innovacion de Fruandes se observa un
énfasis en los procesos de armonizacion entre las necesidades de los empleados
y las de la empresa; lo anterior podria llegar a explicar el escalamiento del
impacto de este modelo de negocio, segun lo afirmado por Trones (2015).
Continuando en la linea de esta autora, se encuentra que este aspecto, relativo a
la motivacion, puede minimizar el riesgo de contraposicion en las ldgicas
institucionales en Fruandes.

Su liderazgo es Dinamico

Aunque el propésito de las entrevistas no era explorar variables de dinamismo
empresarial, es evidente la presencia de algunos recursos intangibles vy
capacidades internas que, ciertamente, inciden en el crecimiento dinamico de
estas empresas. Particularmente, en Fruandes se hacen visibles elementos
sefialados por Franco Angel et al.(2012) como causas de mayores tasas de
crecimiento empresarial, tales como practicas relacionadas con la generacion de
valor diferenciado para los clientes, solidez en las relaciones con los proveedores,
y vinculos de lealtad con los empleados.

Si se consideran las lineas tedricas propuestas por Penrose (1962), y apoyadas
por Barringer et al. (2005), Sandberg (1986), Nichter & Goldmark (2009), Federico
et al., (2009), Cassar (2006), Franco Angel et al. (2012), Mengistae (2006), Shane
et al., (2003), St-Jean et al. (2008) y Storey (1994), para quienes el dinamismo es
un fenbmeno enddgeno, determinado por la capacidad de gestion, se pueden
identificar algunas capacidades, caracteristicas o habilidades presentes en los
lideres entrevistados, y se listan a continuacion.

Recuadro 2 Caracteristicas y Capacidades identificadas en las entrevistas

Caracteristicas y capacidades del empresario

asociadas al dinamismo empresarial

+ Disposicion al riesgo o Habilidades comerciales

» Gestion del talento humano ¢ Conocimientos técnicos

* Capital relacional e Pensamiento de largo plazo
« Comunicacion efectiva e Orientacién al mercado

Elaboracion propia. Tomado de Franco Angel et al. (2012)
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Otro elemento de dinamismo que se destaca en las dos empresas incluidas en el
estudio es la reputacion y el prestigio que, segln Franco Angel et al. (2012), son
recursos intangibles de gran relevancia para el crecimiento y el acceso a
mecanismos de financiacidon, sobre todo en etapas tempranas. El prestigio de
estas empresas se puede observar en su participacion activa en la comunidad de
practica de Empresas B en el Pais, en su apertura para vincular expertos a sus
actividades, y en su interés por aportar a esfuerzos académicos que promuevan
su filosofia empresarial. En particular, el prestigio de La 25 Export se vio
impactado positivamente, tras su reciente participacion en un programa de
concurso en television, que premia iniciativas de negocio con triple impacto.

Si se analiza lo manifestado por estos dos empresarios, a la luz de la clasificacion
de recursos y capacidades propuesta por Franco Angel et al. (2012), se puede
pensar que sus modelos de negocio se encuentran operando desde una
perspectiva dinamica, mas que estatica, pues posiblemente la configuracion de
sus recursos y capacidades apunte al dinamismo, tal como se muestra en la
siguiente tabla.

Tabla 6Tipos de recursos y capacidades de las empresas entrevistadas

Tipo Fruandes La 25 Export
Clima organizacional Conocimiento de la
alineado  con l6gicas problematica social y de las
institucionales condiciones fisicas
Compromiso con el privilegiadas de la
propésito fundamental de comunidad objetivo
Recursos

Idiosincrasicos

Recursos que
representan
beneficios
extraordinarios

Recursos y
capacidades
estratégicos

la empresa

Conocimiento  de las
probleméticas del campo y
de la mujer en Colombia

Certificacion como
empresa B
Involucramiento de

clientes y proveedores al
propdsito del negocio
Posicionamiento en el
mercado internacional
Conocimiento técnico
sobre cultivo de frutas
Certificaciones en cultivos
organicos
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Compromiso con el triple
impacto

Pasién por el deporte
Conocimientos técnicos
sobre el negocio y el juego
del futbol

Certificacion como Empresa
B

Participacion en programa
de Television nacional

Nivel de relacionamiento
con la comunidad de Uraba

Programa educativo propio
Nivel de confianza
establecido con la
comunidad



e Planta de procesamiento | e Informacion cientifica sobre

con altos estandares de zonas de potencial
calidad y cuidado del expansion
medio ambiente
e Liderazgo ¢ Pensamiento de largo plazo
e Capacidad de | ¢ Activismo empresarial
Capacidades relacionamiento con| e Complementariedad de
dinamicas diferentes actores perfiles en el equipo
e Perspectiva de mercado directivo

¢ Vision amplia del negocio
Elaboracion propia.

Sostenibilidad Organizacional

Con éxito, Fruandes y La 25 Export, han logrado elevar el nivel de escalabilidad de
sus modelos de operacion; el cual es un atributo destacado por Dorf & Byers
(2004) y Vickers & Lyon (2012). Es interesante encontrar que La 25 Export ya ha
desarrollado acciones para impactar las condiciones de vida de un niumero mayor
de personas, al haber encontrado una nueva zona en el Sur Occidente del Pais,
en donde iniciara procesos de seleccion para incorporar nuevos jovenes a sus
programas de formacion. Por su parte, Fruandes cuenta con metas claramente
establecidas, en términos de crecimiento en nimero de empleados y de hectareas
cultivadas, para la escalabilidad de su impacto en el mediano plazo.

Entre los temas asociados a la sostenibilidad de las empresas hibridas, Mulgan
(2010) destaca las herramientas de medicion. Los avances de Fruandes en la
apropiacion de herramientas como GIIRS y el B-Impact Asessment y el disefio de
meétodos propios de medicion, ajustados a sus necesidades en relacion con el
monitoreo de su gestion, sus procesos de planeacion y la aplicacion a alternativas
de inversion, corroboran también la presencia de este elemento en los modelos
hibridos estudiados.

Como se conocié en el planteamiento tedrico y conceptual de este trabajo, el
marco legal bajo el cual operan estas organizaciones puede incidir en su
sostenibilidad. En relacién con este asunto, se pudo ver que Fruandes ha podido
operar bajo una figura comercial tradicional; mientras que La 25 Export ha optado
por la constitucién de dos sociedades; una sin animo de lucro, que es la escuela
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de formacion deportiva; y otra con animo de lucro, que es la empresa poseedora
de los derechos deportivos de los jovenes formados en la Escuela. Si bien esta
decision puede generar una mayor carga operativa (Abramovay et al., 2013;
Battilana & Dorado, 2010; y Jay, 2013), representa una configuracion que le da
solidez financiera al modelo de negocio, al no haber un alto nivel de integracion
entre el cliente y el comprador del servicio ofrecido por ellos.

Precisamente, en relaciébn con el concepto de integracion, y para concluir este
capitulo, vale la pena resaltar que en ambas empresas se observan bajos niveles
de integracién entre las actividades sociales, ambientales y comerciales; dado que
los clientes y beneficiarios no son los mismos individuos. En consecuencia, ambas
empresas podrian tener mejores posibilidades de sostenibilidad financiera en el
mediano y largo plazo, gracias a que los ingresos de la actividad comercial actian
como subsidiarios de las actividades sociales (Battilana & Dorado, 2010; Besharov
& Smith, 2012; Kraatz y Block, 2008; Pache & Santos, 2010; Trones, 2015).
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES

Como se evidencié en los capitulos anteriores, este estudio se centré en la
presentacion de los casos de innovacion de dos empresas, bajo la metodologia
disefiada por AIMZ2Flourish; con esto se pretendia analizar sus filosofias de
negocio, bajo el lente del marco tedrico y conceptual seleccionado.

Mas alla de esto, al concluir el proceso de investigacion, se esperaba poner luz
sobre la dimension interna de estas dos empresas, complementando estudios
previos sobre empresas hibridas centrados en el analisis de elementos externos
de su operacién, como son los mecanismos de financiacién y los marcos legales
bajo los que operan. Asimismo, se pretendia visibilizar las empresas hibridas
colombianas desde una nueva mirada, con el fin de aportar al avance de esta
comunidad de practica en el Pais.

En consecuencia, este analisis no pretende proyectarse hacia la generalidad de
las empresas hibridas en Colombia, sino analizar los hallazgos de ambos casos, a
la luz de los avances conceptuales en este campo de estudio. De ahi también, la
confirmacion de la pertinencia del uso de metodologias cualitativas, con las que se
logré dar voz a los lideres hibridos, y se pudo profundizar en sus opiniones frente
a la esencia de su innovacion y la conexion de ésta con los propositos
fundamentales que dieron origen a sus empresas.

Por otro lado, al confrontar los resultados de la investigacibn con el marco
conceptual, se identific6 un alto grado de coincidencia, al no haber encontrado
elementos distanciados de la descripcion tedrica, lo que permite confirmar con
agrado los avances académicos en esta materia para los casos estudiados.

El contacto con estos dos empresarios esboza un panorama positivo sobre el
progreso de esta filosofia en el Pais, pues su nivel de interaccidon en las cadenas
de valor de los diferentes sectores en los que operan y su conocimiento sobre la
armonizacion de criterios econdémicos, sociales y ambientales facilita el camino
para el desarrollo y la creacion de nuevas empresas hibridas, mientras favorece el
avance de una cultura empresarial que trabaje con mayor firmeza por la
recuperacion ambiental y social del mundo.
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Por otra parte, teniendo en cuenta los resultados de este trabajo, se pueden
recoger algunas reflexiones que involucran a diferentes actores participantes de la
economia y la sociedad:

e Es de suma importancia que las empresas hibridas continten trabajando
por la consolidacion de su comunidad de practica, de manera que avancen
en la creacion de mecanismos de promocién en los mercados, como sellos
y publicidad conjunta y que puedan establecer plataformas de
comercializacion nacionales e internacionales, que promuevan su
crecimiento.

e Es urgente el compromiso del sector académico y la multiplicacion de
esfuerzos de formacidén para inspirar a las nuevas generaciones en los
modelos de pensamiento y desarrollo sostenible. Lo anterior, a través del
disefio de procesos educativos y de asesoria, que promuevan el avance de
las herramientas de gestion disponibles para este tipo de empresas.
Asimismo, con el fomento de las relaciones entre comunidades
empresariales hibridas y otras comunidades enfocadas en desarrollos
tecnolégicos y cientificos, que les permitan capitalizar sus modelos de
operacion.

e De otro lado, es importante la continuacion de esfuerzos de parte de
actores publicos para el desarrollo de un entorno juridico ajustado a las
necesidades y caracteristicas de las empresas hibridas que incluya la
disposicion de normas que faciliten su participacién en contratos estatales y
su competitividad en cadenas de valor, al nivel de sus homologos
tradicionales.

e Asimismo, un mayor conocimiento de parte del sector financiero acerca de
este tipo de empresa, favorecera el disefio de vehiculos y politicas de
financiacion, necesarios para que ambas partes logren aprovechar el
potencial de su relacion.

e El sector empresarial tradicional, en su camino de despertar hacia mayores
niveles de consciencia y a través de la innovacion, tiene cada vez mas
oportunidades de validar las nuevas formas de pensar y actuar en los
negocios, gracias a los modelos empresariales hibridos exitosos.
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e Para concluir, desde la voz de los empresarios entrevistados y de los
lideres académicos que inspiraron este documento, se escucha un sentido
llamado a los ciudadanos, como consumidores e influenciadores, a
aumentar nuestro nivel de consciencia acerca de la realidad en la que
vivimos y a actuar en consecuencia con ella, a través de nuestras
decisiones de consumo y comunicacion.

Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacion

Debido a que el disefio de la metodologia de AIM2Flourish se enfoca en indagar
acerca de aspectos positivos de los modelos de negocio hibridos, en el presente
trabajo no se obtuvo informacion acerca de los desafios actuales de estas
empresas, de sus dificultades de financiacion o acerca de temas de sostenibilidad
organizacional, como los riesgos de desvio (Revenue drift o Mision drift) o la
contraposicion de logicas institucionales.

Lo anterior significa que contindan existiendo oportunidades valiosas para la
investigacion en temas como:

e La sostenibilidad de las empresas hibridas, en relacion con su gestion de
las l6gicas internas o los riesgos de desvio.

e La medicién de la contribucién de las empresas hibridas a la solucion de
problematicas como la desigualdad, el acceso a la salud, el saneamiento
basico y la educacion.

e La identificacion de los recursos y capacidades de mayor impacto en el
dinamismo de estas empresas.

e Estudios sobre el comportamiento de las empresas hibridas, desde su
naturaleza Pyme.

e Estudios sobre las caracteristicas personales de los directivos de las
empresas hibridas.

e Caracterizaciones de los principales actores que apoyan las empresas
hibridas en el Pais.

e Investigaciones que involucren escritura de mas casos con la metodologia
AIM2Flourish, que permitan realizar estudios de caracter longitudinal para
encontrar patrones entre las empresas estudiadas bajo esta metodologia.
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'las Pequeiias y Medianas Empresas (Pymes) constituyen un conjunto
empresarial de gran relevancia en el mundo. Su participaciéon predominante en el
tejido empresarial mundial oscila entre el 97% y el 99.9%, y su notable capacidad
de generacion de empleo, la cual alcanza niveles entre el 51% y el 81% (Franco
Angel et al., 2012). Autores como Dhawan (2001), Mitchell & Singh (1993),
Noteboom (1994) y Tornatzky et al. (1990) describen las Pymes como promotoras
de la innovacién, ambientes laborales de altos niveles de motivacion y de agilidad
en sus formas de operacion. No obstante, presentan elevadas tasas de mortalidad
y estancamiento, atribuidos a bajos niveles de desarrollo gerencial y dificultades
para el acceso a financiacién adecuada, lo cual termina limitando su impacto en el
desarrollo econémico y social en el contexto de su operacion (Castrogiovanni
1996; Reynolds, 1987; y Franco Angel et al., 2012).

"http://dle.rae.es/?id=Klgo5mN (Visitado en mayo de 2016).

" La denominacion Empresa B nace en Estados Unidos en el afio 2006, momento
en el que tres empresarios decidieron conformar el B Lab, una organizacion sin
animo de lucro que realiza labores de activismo politico en relacion con las nuevas
formas juridicas que permiten el nacimiento de empresas hibridas.
Adicionalmente, esta organizacion desarrolld6 un sistema de evaluacién y un
sistema de certificacion, que permite a las empresas catalogarse como empresas
B. Para el afio 2016, esta organizacion registré operaciones en 41 paises, en los
que ha logrado certificar 1345 empresas y evaluar a mas de 8000, gracias a una
herramienta virtual de evaluacién social y ambiental (GIIRS), a la cual se hara
referencia en paginas posteriores de este documento.

En el afio 2011, se conformo el capitulo de América Latina, denominado Sistema
B, con la misi6on de convertirse en una plataforma global para el avance de las
empresas B. Para 2012 se constituyen las primeras empresas B en Suramérica.
Actualmente, la organizacion Sistema B tiene operaciones en Argentina, Brasil,
Chile, Colombia y Uruguay; paises en los que se propone enfatizar la operacion de
las empresas hibridas en los sectores de economias bajas de carbono,
regeneracion ecosistémica y Biodiversidad, 3Rs; asi como aquellas relacionadas
con la Inclusién social, y las problematicas mas relevantes en el continente, en
materia de movilidad, nutricién, calidad educativa y proteccion social. Vale la pena
destacar la Academia B, el reciente y significativo esfuerzo realizado por el
Sistema B para el entendimiento y difusién de esta filosofia.

51


http://dle.rae.es/?id=KIgo5mN

V'En el proceso de transformacion de organizaciones comerciales hacia modelos
hibridos, es comun notar que se da una incorporacién paulatina de practicas de
operacion que otorguen prestigio en lo social o ambiental, como certificaciones o
sellos de comercio justo o de gestion forestal sostenible.

Y Segun estos mismos autores, una organizacion social o comercial puede
transformarse en hibrida mediante la modificacion oficial del propdsito de su
nacimiento; lo cual se conoce en términos juridicos como ampliacion del mandato
fiduciario. Asi, se incluyen los intereses sociales y ambientales en los
compromisos legales de los administradores y accionistas, junto al enfoque
tradicional de maximizacion de beneficios para los accionistas. ComuUnmente, a
esto se le suman principios de transparencia y gobernanza corporativa, que se
espera fortalezcan el cumplimiento del propédsito ampliado de la organizacion. Las
empresas que llevan a cabo esa modificacion, pueden ser certificadas como
empresas B, toda vez cumplan los demas criterios de certificacion establecidos
por B-Lab.

v http://www.sistemab.org/senador-ivan-duque-radico-proyecto-para-impulsar-las-

empresas-b-en-colombia (Visto en octubre de 2016).

"' También merece atencién el abordaje de estos autores, a dos conceptos
adicionales como el de centralidad e integracion. El primero que hace referencia
al grado de conexion de las actividades de la empresa, en relaciéon con sus logicas
organizacionales. En consecuencia, un bajo nivel de centralidad indicara la
predominancia de un enfoque sobre los demas y serd menos conveniente para la
subsistencia de la organizacion hibrida. El segundo concepto es el nivel de
integracion entre las actividades sociales, ambientales y comerciales desarrolladas
en la empresa. En organizaciones integradas, los clientes y los beneficiarios son
los mismos individuos, y el valor social y el comercial se crean mediante los
mismos procesos. Por el contrario, un escenario diferenciado es aquel en el que
los clientes y los beneficiarios son diferentes individuos; y las utilidades de la
actividad comercial subsidian las actividades sociales. No obstante, un alto grado
de integracion puede poner en riesgo la sostenibilidad de la empresa, si sus
clientes no tienen medios o capacidades econOmicas para pagar por lo que se les
ofrece.

" En la revision bibliogréfica se observé un marco tedrico fragmentado en temas
de dinamismo, al no haber una definicibn enteramente aceptada sobre ese
concepto entre académicos y empresarios; quienes al parecer no hablan de lo
mismo al referirse a crecimiento. Tampoco se encuentra una unidad de criterios en
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cuanto a las herramientas para su medicion, por lo que es usual encontrar criterios
como el empleo generado, las ventas y la rentabilidad, al lado de propuestas que
recomiendan la combinacion de variables cualitativas y cuantitativas (Bergés,
1986; Blasquez-Santana et al., 2006; Franco Angel et al., 2012; Gilbert et al.,
2006; Ramanujam et al., 1986; Shepherd y Wiklund, 2009; Tosi y Gomez—Mejia,
1994; Weinzimmer et al., 1998). Incluso Penrose (1962) llega a mencionar que es
casi imposible encontrar una medida de crecimiento que no esté sujeta a
objeciones conceptuales; razén por la cual, probablemente no se haya llegado a
un modelo de medicion integrador que permita estudiar el dinamismo desde sus
multiples determinantes.

" Aunque la mayoria de estudios relacionados, se enfocan en analizar las
consecuencias del crecimiento empresarial, mas que en determinar las causas del
mismo; es de resaltar que las organizaciones cuyos fundadores desarrollan
practicas de negocio asociadas a la creacion de un valor diferenciado para los
clientes, y que ofrecen incentivos financieros a sus empleados, presentan
mayores tasas de crecimiento (Franco Angel et al., 2012).

¥ Los Obijetivos de Desarrollo Sostenible son el conjunto de propdsitos que
orientaran la politica de desarrollo y financiamiento durante los proximos 15 afios,
en los paises miembros de la Organizacion de Naciones Unidas (ONU).
http://www.un.org/sustainabledevelopment/sustainable-development-goals/  (visto
en octubre de 2016).

X http://aim2flourish.com/ (visto en octubre de 2016).
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ANEXOS

ANEXO 1. CUESTIONARIO

Nombre:
Cargo:
Email:

Perfil de la Empresa:
Ciudad:

Pais:

Sitio Web:

Espectro Misional (Objetivos de Desarrollo Sostenible):

[100Objetivo 1 Fin de la Pobreza
[111Objetivo 2 Hambre Cero
[10JObjetivo 3 Salud y Bienestar
[1]Objetivo 4 Educacion de
Calidad

[1]Objetivo 5 Igualdad de Género
[10JObjetivo 6 Agua limpia 'y
saneamiento

[1CJObjetivo 7 Energia asequible y
no contaminante

[1C0Objetivo 8 Trabajo decente y
crecimiento econémico

[10JObjetivo 9 Industria, innovacién
e infraestructura

JJObjetivo 10
desigualdades
JJObjetivo 11

Reduccion de las

Ciudades y

comunidades sostenibles

JJObjetivo 12
responsables
JJObjetivo 13
[100Objetivo 14
[JJObjetivo 15
terrestres
[JJObjetivo 16

Produccion y consumo
Accion por el clima
Vida Submarina

Vida de ecosistemas

Paz, justicia e

instituciones soélidas

JJObjetivo 17
objetivos

Alianzas para lograr

Déjeme primero agradecerle por este espacio, realmente es una oportunidad
excepcional para que ambos aprendamos. Mi nombre es Carolina Lopez Saa, y
mi objetivo como estudiante y lider es escucharlo y aprender lo que mas pueda
acerca de su experiencia y sobre el rol de las empresas en la construccion de

un mundo mejor.

Esta entrevista esta estructurada bajo la metodologia de AIM2Flourish, una
organizacion estudiantil y una comunidad de aprendizaje global, apoyada por el
Pacto Global de las Naciones Unidas, que busca descubrir y exaltar historias
de innovacion empresarial para el bienestar. Usando como lente los 17
Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU, los estudiantes pertenecientes a
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la comunidad entrevistamos lideres empresariales alrededor del mundo para
conocer innovaciones buenas para el mundo y buenas para los negocios.

Después de nuestra conversacion, escribiré una historia para
AIM2Flourish.com. Lo mejor de las entrevistas publicadas sera reconocido en
el cuarto foro global en junio de 2017, que tendra lugar en la Universidad Case
Western Reserve, en Cleveland Ohio.

De cualquier manera, siento esta entrevista como una oportunidad de mentoria.
Con este &nimo, he preparado tres preguntas:

1. Cuéntame una historia sobre tu Esencia
vida...una experiencia que te haya

marcado. A través de esta pregunta

podré conocer aspectos
Hablame de algiin momento o experiencia que | positivos de la historia de
quieras destacar en la que te sentiste vivo, vida de la persona
comprometido o apasionado. entrevistada.
2. Hablame de tu innovacién Innovacion (1-3)
1. ¢Cual es la innovacién? ¢Un producto, Estas preguntas me

un modelo de negocio, una tecnologia? permitiran conocer acerca de

la innovacion planteada, Yy
como ésta ha impactado
positivamente el negocio y la
sociedad.

2. ¢Quién ha estado involucrado en la
creacion de esa innovacion? ¢ Cual ha
sido su contribucién?

3. ¢Tu innovacion se relaciona con la
mision del negocio? Si es asi, explica de

Inspiracién (4-5)

gué manera.
¢, COmo surgio la innovacion?

¢,Cual es el propdésito o motivacion de
llevarla a cabo?

¢,Cual es el impacto de la innovacion en
el negocio, en la sociedad y en el medio
ambiente?

¢,Cuales fueron los resultados de corto,
mediano y largo plazo?

¢ Como se hace evidente ese impacto?

Aqui espero encontrar los
valores y propositos mas
elevados, a los que le apunta
la innovacion propuesta por
la empresa.

Impacto (6-8)

Para la redaccion del caso,
con esta informacion me
podré preguntar si el impacto
positivo de la innovacion es
replicable y escalable.

56



http://www.aim2flourish.com/

3. Cuéntame de tu vision de futuro sobre un
mundo mejor.

Asumamos que esta noche, después de nuestra
entrevista, entraste en un suefo profundo. Al
despertar, te das cuenta que es 2026. Mientras
dormias 10 afios, grandes cambios ocurrieron.

Por favor describe las imagenes que llegan a ti
en esa vision de un mundo mejor. ¢Qué ha
cambiado, qué es mejor? ;Como lo sabes?
¢Como la innovacién que planteaste 10 afos
atras ha contribuido a ese mejoramiento?

Vision

Esta pregunta me ayudara a
ver una actitud de liderazgo
en la persona entrevistada y
a conocer sus ideas sobre
un mundo mejor

Muchas gracias por compartirme tus ideas.

57




