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Estructura de la Tesis

Esta tesis se ha estructurado en nueve capitulos. En el primer capitulo se realiza una
introduccion general al estado del problema, la importancia del estudio, se describe la
motivacion y se presenta la empresa Aqualogy.

En el segundo capitulo se presenta una relacidon general de antecedentes en areas tedricas
relevantes para la tesis como lo son: el sector industrial del agua, la importancia del sistema
producto servicio, la servitizacidon en el sector industrial del agua, el valor estratégico de la
sostenibilidad y la comunicacién.

En el tercer capitulo se expone el disefio de la investigacion, se hace una relacién de las
preguntas de investigacion y los objetivos a alcanzar durante el desarrollo de la tesis; asi mismo,
se presenta la metodologia de investigacién y se delimita la investigacion con base a las
circunstancias especificas de la misma.

En el cuarto capitulo se aborda las caracteristicas relevantes de los instrumentos que sirven de
soporte a la gestidn de la sostenibilidad a nivel organizacional y se presenta una propuesta para
su unificacidon en una herramienta que facilite la toma de decisiones.

En el quinto capitulo se identifica el significado del valor estratégico de la sostenibilidad como
eje principal para integrar el argumento de la sostenibilidad a la corriente principal del negocio
en el contexto particular de Aqualogy.

El sexto capitulo toma como base el marco de valor que emerge del capitulo quinto, con el cual
se determina la percepciéon que los Product Managers de Aqualogy tienen respecto a la
capacidad de las soluciones del portafolio para crear valor sostenible.

En el séptimo capitulo se precisa el nivel de divulgacién y visibilidad de informacién no-financiera
de 40 empresas que pertenecen al sector industrial del agua en Espaia; especificamente de
empresas que prestan el servicio integral de agua a nivel urbano.

En el octavo capitulo se realiza un analisis de los atributos de la comunicacién que impulsan la
creacion de valor sostenible a nivel corporativo y se detallan las particularidades que hacen de
las tecnologias de la informacién y la comunicacién un catalizador para la creacién de valor;
finalmente se propone un instrumento soporte para facilitar la construccién de un plan
estratégico de comunicaciones orientado a la creacion de valor en sostenibilidad.

En el noveno y ultimo capitulo se presentan las conclusiones generales que emergen del proceso
de investigacién y que han sido construidas con los hallazgos que se han detallado a lo largo de
los anteriores capitulos.
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Resumen

En el entorno contemporaneo de continuos cambios en el mercado y progresivos llamados de
accion a las empresas para hacer frente a los retos de sostenibilidad y a la divulgacién de sus
alcances, principalmente en las Empresas de Interés Publico (Directiva 2014/95/EU), surge el
interés de desarrollar una tesis de investigacion que vincule estos retos con la capacidad de
creacion de valor en sostenibilidad de un portafolio de soluciones vinculado al sector industrial
del agua. A pesar que a lo largo de la literatura existe una gran numero de investigaciones que
giran en torno a la integracidn y gestion de la sostenibilidad en el ambito corporativo, aun existe
una progresiva y persistente demanda desde el mundo empresarial respecto a cdmo integrar el
valor de la sostenibilidad en la corriente principal del negocio, por lo tanto, este tema de
investigacion esta vigente tanto a nivel practico como en el académico.

La industria del agua es un sector que a escala global es de gran interés, no solo porque la base
de la actividad se fundamenta sobre un recurso esencial, sino por el caracter multisectorial de
su aprovechamiento y por su creciente demanda actual y futura. Sin embargo, debido a los
cambios del mercado que estd sufriendo el sector, el portafolio de las empresas esta
experimentando una tendencia hacia la servitizacion, una estrategia emergente en los ultimos
afios que consiste en un proceso de creacion de valor que combina servicios y productos para
ofrecer a clientes publicos o privados un conjunto de soluciones flexibles y adaptadas; esto
implica que las empresas deben trascender a modelos de negocio orientados a cumplir
expectativas concretas mediante ofertas centradas en enriquecer integralmente el contenido
de la propuesta de valor. En consecuencia, ampliar el campo de conocimiento respecto al vinculo
entre la importancia de la comunicacién en la integracidn y creacién de valor sostenible a través
del sistema de productos y servicios que ofrece una organizacidn, es esencial para alcanzar
objetivos claros y tangibles frente a los actuales retos que enfrenta el sector. Por consiguiente,
la disertacidon se enmarca en tres diferentes frentes de investigacion (la industria del agua, el
portafolio de soluciones y la comunicacidén) que estan soportados sobre una base comun que es
el enfoque de desarrollo sostenible a nivel empresarial.

Con base en lo anterior, el objetivo propuesto fue avanzar en la integracién de la sostenibilidad
en la corriente principal del negocio a través de la comprension de su significado desde una
perspectiva de valor estratégico dentro de la oferta del portafolio de soluciones, e impulsar su
creacion conjunta mediante una comunicacién efectiva. En lo que respecta a antecedentes
tedricos, la literatura sefala que el mundo es multifacético y fragmentado, por lo tanto, el
significado de la sostenibilidad es el producto de escenarios y contextos particulares que
encierra diferentes percepciones de su valor. En consecuencia, estudios recientes sugieren que
un enfoque de sostenibilidad corporativa debe apoyarse en la diferenciacidon de expectativas de
sus grupos de interés, por otro lado, otros académicos sugieren que la construccion de una
estrategia que integre este concepto debe considerar las circunstancias especificas o
particulares del entorno donde se implantara.

Para abordar el objetivo de la tesis se disefié una investigacidn que se dividié en dos fases: Una
fase tedrica sustentada en métodos cualitativos donde la evidencia surgié del andlisis integrador
de la literatura y datos secundarios. El propdsito de esta fase se centré en establecer
caracteristicas unificadoras de las actuales herramientas de soporte a la sostenibilidad
corporativa, asi como el estudio del fendmeno de la comunicacion empresarial como medio para
identificar atributos relevantes que impulsen la creacién de valor sostenible. La fase empirica se
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apoyod en una implementacion experimental (entrevistas, talleres y discusidén) con un grupo focal
compuesto por actores relevantes en el ambito empresarial de Aqualogy. Esta fase tuvo como
propdsito definir un marco comun en torno al valor estratégico de la sostenibilidad en su
contexto de negocio; ademas, permitié explorar la percepcion que los gerentes de producto
tienen respecto a una muestra de atributos de las soluciones del portafolio y su capacidad para
crear el valor demandado.

A lo largo del desarrollo de la tesis se observd una fuerte interrelacién entre los hallazgos que
emergieron de los frentes de investigacién, y de como estos pueden enriquecer la cultura
organizacional con un correcto enfoque hacia el valor estratégico y potencial que brinda la
sostenibilidad para impactar positivamente no solo en el desempefio de la organizacién, sino en
todo su ecosistema de negocio. Los hallazgos de la revision y analisis de la literatura respecto a
las herramientas de soporte a la sostenibilidad corporativa evidenciaron que su unificacion en
torno a asuntos relevantes para la compaiiia, brinda un mayor valor de analisis dentro del mapa
estratégico integral; sin embargo, para unificarlas es necesario comprender que asuntos en
torno a la sostenibilidad son prioritarios en el ambito interno y en el externo, asi como, que
valores se desean alcanzar y que herramientas facilitan su consecucidn. Otro hallazgo establece
que la participacion de actores con poder de decision (altos ejecutivos, gestores) ayuda a
desarrollar una comprension mas completa de los temas o asuntos de sostenibilidad con mayor
relevancia en el contexto del negocio, lo que a su vez facilita la mejora de los procesos de toma
de decisiones. En especial, esta hallazgo esta relacionado con la reduccién de disonancias de
valor en las relaciones y comunicaciones inter-organizacionales gracias a la alineacién de
expectativas en torno a la percepcién que los principales actores tienen sobre el valor
estratégico de la sostenibilidad; en tal sentido, este proceso es fundamental para definir,
integrar e impulsar la creacidn de valor sostenible en el contexto principal del negocio.

Esta disertacién brinda especial atencion a la influencia de las comunicaciones a nivel
corporativo, ya que gracias a las tecnologias de la informacién y la comunicacién aportan
oportunidades para impulsar la creacién de valor dentro del ecosistema de negocio. Una
comunicacion clara y el intercambio de informacidn en las relaciones inter-organizacionales
mejoran la aceptacion de las iniciativas de sostenibilidad entre las partes interesadas, tanto en
lo que se refiere a la gestion de las expectativas como a la mejora de la confianza y compromiso
participativo.

Como conclusién, la disertacion amplia el conocimiento de cdmo las perspectivas de valor
respecto al significado de la sostenibilidad pueden influir a impulsar relaciones inter-
organizacionales mas sdlidas, y en cierta medida, a fomentarlas en el ecosistema de negocio. La
identificacion y comprensién del valor estratégico de este concepto por parte de los altos
ejecutivos y gestores, facilita su integracién en el modelo de negocios y la estrategia de
comunicacion de la compafiia. En este sentido, esta tesis contribuye a ampliar el campo de
conocimiento sobre el valor de la sostenibilidad y las comunicaciones en la escala empresarial.
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Summary

In the contemporary scene of continuous market changes and the persistent calls for action to
companies to face the sustainability challenges and the disclosure of their achievements, mainly
in Public Interest Enterprises (Directive 2014/95/EU), the interest to develop a research thesis
that links these challenges with the capacity of a solutions’ portfolio linked to the water industry
for creating value in sustainability arose.

Although throughout the literature there is a large number of researches that revolve around
sustainability integration and management at corporate level, there is still a steady and
persistent demand from the business world on how to integrate the value of sustainability into
the mainstream of business. Therefore, this research is a pressing topic both at the practical and
academic levels. The water industry is a sector that is of great interest on a global scale, not only
because the basis of activity is based on an essential resource, but also for the multi-sectoral
nature of its use and for its increasing current and future demand. However, because of the
changes in the market that the sector is undergoing, the companies’ portfolio are experiencing
a trend towards servitization, an emerging strategy in the recent years that consists of a value
creation process that combines services and products to offer to public or private bodies (clients)
a bundle of flexible and adapted solutions. This implies that companies must transcend toward
business models oriented to meet concrete or specific expectations through offers focused on
comprehensively enriching the content of value proposition. Consequently, expanding the
knowledge field regarding the link between the communication importance in the sustainable
value integration and creation through the system of products and services offered by an
organization is essential to achieve clear and tangible objectives to face of current challenges
which confront the sector. Therefore, the dissertation is framed in three different research
fronts (the water industry, the solutions’ portfolio, and communications) that are supported on
a common basis, which is the approach of sustainable development at the enterprise level.

Based on the above, the objective proposed was to advance in integrating sustainability into the
mainstream business through the understanding of its meaning, from a strategic value
perspective within the solutions’ portfolio, and to promote its creation through an effective
communication. With respect to theoretical background, literature points out that the world is
multifaceted and fragmented, so the meaning of 'sustainability' is the product of particular
scenarios and contexts that contain different perceptions of its value. Consequently, recent
researches suggest that a corporate sustainability approach should be based on the expectations
differentiation of its stakeholders, on the other hand, other scholars suggest that the
construction of a strategy that integrates this concept must consider the specific or particular
circumstances of the scope where it will be implemented.

To address the thesis objective, research design was divided into two phases: A theoretical
phase supported on qualitative methods where the evidence arose from the integrative analysis
of the literature and secondary data. The purpose of this phase was to establish unifying
characteristics of current corporate sustainability support tools, as well as the business
communication phenomenon study as a means to identify relevant attributes which drives
sustainable value creation. Empirical phase was based on an experimental implementation
(interviews, workshops and discussion) with a focus group composed of Aqualogy business key
stakeholders. This phase aimed at defining a common framework around the sustainability
strategic value in their business context. In addition, it allowed to explore the perception that
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product managers have regarding an attributes sample of solutions’ portfolio, and their ability
to create the value demanded.

Throughout the thesis development there was noticed a strong interrelation between the
findings that emerged from the research fronts, and how they can enrich the organizational
culture through an optimal approach toward the strategic and potential value that sustainability
offers to positively impact, not only in the organization performance, but throughout its business
ecosystem. Review findings and literature analysis regarding corporate tools to sustainability
support showed that their unification around relevant issues to the company, provides a greater
analysis value within a comprehensive strategic map. However, to unify them, it is necessary to
understand which are the sustainability priority issues both internal and external, as well as what
concrete values are desired, and which tools facilitate their achievement. Another finding
establishes that the decision maker's participation (CEQ’s, managers) helps to develop a more
complete understanding of the sustainability issues with greater relevance in the particular
business context, which in turn facilitates the improvement in decision making processes. In
particular, this finding is related to the reduction of value dissonances in inter-organizational
relations and communications, due to alignment of expectations about the perception that key
stakeholders have of the sustainability strategic value in business relationships. In this sense,
this process is fundamental to define, integrate and promote the sustainable value creation in
the mainstream business context.

This dissertation gives special attention the influence of communications at the corporate level,
which due to information and communication technologies, provide new opportunities to
promote sustainable value creation within the business ecosystem. A clarified communication
and the information exchange in inter-organizational relationships improve the sustainability
initiatives acceptance among stakeholders, both with regard to the expectation management as
well as trust improvement and participatory commitment.

In conclusion, the dissertation extends the knowledge about how value perspectives on the
meaning of ‘sustainability’ can influence and prompt stronger inter-organizational relationships
and, to a certain extent, foster them in the business ecosystem. Therefore, the identification
and understanding of the strategic value of this concept by senior executives and managers,
facilitates their integration into the company's business model and communication strategy. In
this sense, this thesis contributes to expand the field of knowledge about the value of
sustainability and communications at corporate scale.
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1. Introduccion

Los enormes cambios sociales, econdmicos y ambientales que han afectado el ecosistema global
en las ultimas décadas, de los cuales estda mas consciente la humanidad, ha forzado a los
gobiernos de cada pais, y a su motor productivo, a un mayor compromiso en torno a transformar
e innovar su enfoque de crecimiento con orientacidon a los nuevos objetivos de desarrollo
sostenible (United Nations UN, 2015). Existe una amplia evidencia de que los seres humanos
consumen recursos naturales a un ritmo insostenible, varias estimaciones indican que, sobre la
base de los negocios habituales, se necesitarian aproximadamente 3,5 planetas para sostener
una poblacién mundial que lograra el estilo de vida actual de Europa o Norteamérica (World
Water Assessment Programme WWAP, 2017). En especial, la creciente presién tanto local como
regional en la demanda de agua potable urbana, asi como la del sector de energia y el de
alimentos, contindan impulsando la transformacién mundial de las empresas hacia la gestidn
responsable del agua como recurso natural esencial para el desarrollo (Carbon Disclosure
Project CDP, 2016). Por lo tanto, las organizaciones con alta demanda de este recurso y las que
lo administran, tienen el deber de integrar el concepto de sostenibilidad en sus practicas de
negocio, asi como, la responsabilidad de comunicar y crear conciencia sobre su gestién (Barton,
2010). Para alcanzar esto, es necesario la identificacion y compresion del valor estratégico de la
sostenibilidad dentro del argumento de negocio, de tal forma que facilite a las empresas innovar
en el disefio y ejecucién de nuevas iniciativas que involucren a los grupos de interés (Boons &
Lideke-Freund, 2013).

El sector industrial del agua tiene un papel importante que desempefiar en el fomento del
desarrollo sostenible; por consiguiente, el tema principal de la tesis se centra en identificar el
valor estratégico de la sostenibilidad inmerso en el contexto de negocio; para esto, el plan de
investigacion se ha orientado a dilucidar la relacién entre la capacidad del porfolio de soluciones
de una compafiia para crear valor sostenible, el interés de los tomadores de decisiones como
actores clave en la estrategia de negocio y la comunicacidn como interfaz para que las empresas
puedan crear valor compartido a través de las relaciones inter-organizacionales.

A partir de la revisién de literatura en torno al tema de investigacidn, se observd que la
problematica tiene sus raices en la escasa comprensién del concepto sostenibilidad ya sea en la
vida ordinaria como en los negocios (Blewitt, 2014; Roeder et al., 2015); problema que a su vez
deriva en confusién y discusiones académicas respecto a los diversos conceptos y metodologias
para integrar y gestionar la sostenibilidad en las empresas (Schwartz & Carroll, 2008; Bolis, et
al., 2014; Dyllick & Muff, 2016). Sumado a esto, la falta de claridad, transparencia (CDP, 2016) y
orientacién (Arnold, 2015) en las comunicaciones de las empresas del sector industrial del agua,
hacen que exista escepticismo respecto a los logros y esfuerzos que estas divulgan (Hind et al
2009; Baldassarre & Campo, 2016).

Tomando como base estos hallazgos, la disertacion tiene como enfoque identificar el significado
del término sostenibilidad entre profesionales del entorno empresarial de Aqualogy, una
empresa que bajo un modelo “business to business” (B2B) presta sus servicios dentro del sector
industrial del agua. Ademas, se busca establecer un modelo de comunicacién que permita el
intercambio de conocimientos y la alineacién de expectativas de los actores clave dentro del
ecosistema de negocio, de tal manera que esta interaccidn impulse la creacién de valor.
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Para alcanzar estos objetivos, la investigacion gira en torno a la afirmacidn que establece una
clara correlacién entre la percepciéon que las partes interesadas tienen del valor y su
participacidn proactiva en las iniciativas que permiten su creacién (Peat, 2003; Hart & Milstein,
2003; Vargo & Lusch, 2008). En consecuencia, la alineacién de la percepcion de valor y la
comprension de cdmo la empresa crea valor, ayuda a identificar las areas en las que la
sostenibilidad puede ser incorporada al contexto del negocio.

La alineacién de la percepcién de valor no es sélo una cuestion de elegir una lista de atributos
funcionales o de satisfaccidon, sino mas bien encontrar la mejor combinacién de expectativas y
problemas comunes dentro del sector, donde el valor estratégico de la sostenibilidad maximice
el interés de los clientes y otros actores pertinentes para crearlo de forma conjunta; sin
embargo, no es sencillo identificar y seleccionar un grupo de valores especificos para el sector,
ya que es necesaria una orientacidn para traducir los deseos de los clientes y empresarios en
términos que sean claros y significativos dentro del dmbito de negocio, y a la vez apropiados
para su seguimiento y evaluacion. Debido a esto, la comunicacidn como herramienta de dialogo
juega también un papel esencial, no solo para el proceso de divulgacién, sino como catalizador
de las relaciones entre diferentes organizaciones y sus expectativas.

Metodoldgicamente la tesis se compone de una parte tedrica y una empirica; la parte teodrica
estd basada en una exhaustiva revisidon de literatura enfocada a los campos de conocimiento
asociados. A su vez, la parte empirica, se llevd a cabo a través de una practica experimental
(entrevistas, talleres y discusidon) con un grupo focal compuesto por actores relevantes del
entorno de negocios de Aqualogy, lo que permitié contrastar como su percepcién de valor
influencia el proceso de integracion de la sostenibilidad al contexto mismo del negocio. En
especial, esta parte se centra en los argumentos que sustentan el proceso de interaccion de los
principales actores y el cdmo, a través de sus expectativas particulares, consideran el valor de la
sostenibilidad desde una perspectiva gerencial. Finalmente, el desarrollo de la tesis contempld
una estancia de investigacion en el departamento de ingenieria industrial y gestién de ingenieria
especificamente, en el laboratorio de investigacion de disefio de productos y cadena de
suministro en “The National Tsing Hua University”, una de las instituciones de investigacion
mejor valoradas en Taiwan. El objetivo de esta estancia se centrd en analizar el enfoque de
investigacion respecto la metodologia para integrar la sostenibilidad como oferta de valor en los
productos y servicios contenidos en el portafolio.

Los resultados de esta tesis, contribuyen a ampliar el campo de conocimiento respecto al valor
de la sostenibilidad como innovacién en el argumento de negocio, su significado en la relacién
empresarial y la comunicacion como interfaz esencial para la creacidén de valor. Asi mismo, se
proporciona a los profesionales tanto de Aqualogy, como los asociados al sector, una mejor
orientacién para lograr la integracion de la sostenibilidad en el modelo de negocio, resaltando
diferentes formas de valor e identificando nuevas oportunidades a nivel de mercado. En
consecuencia, desde este nuevo enfoque podrdn afrontar los desafios ambientales, sociales y
financieros actuales y futuros, fomentando y compartiendo el beneficio de estas practicas en su
ecosistema de negocio.

Este proyecto estd enmarcado dentro del Plan de Doctorados Industriales que promueve la
Generalitat de Catalunya a través de la “Ageéncia de Gestio d'Ajuts Universitaris i de Recerca”.
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1.1. Motivacidon de la Investigacidn

Debido al aumento de compromisos frente a los objetivos de desarrollo sostenible por parte de
los paises y organizaciones a nivel global, hoy en dia existe una mayor conciencia respecto a la
importancia de implantar practicas de sostenibilidad en la gestidon del agua, pero estos
compromisos no solo se limitan al sector de las empresas que prestan el servicio publico de
agua, sino que también implica a los sectores que presentan una importante demanda de este
recurso (WWAP, 2017). Por lo tanto, se esperaba que el informe del “Global Water Report” del
afio 2016 (CDP, 2014, 2016) mostrara avances significativos respecto a la gestion sostenible del
recurso; sin embargo, los resultados muestran que algunas empresas con alta implicacidn en el
sector de la industria del agua presentan una falta de interés en la planificacion y reduccion de
sus impactos; por ejemplo, de acuerdo al Ultimo reporte, en el afio 2015 el 47% del total de
empresas observadas en el sector de la energia, presento impactos financieros debido a multas
relacionadas con el agua.

En cuanto a la madurez de la gestién del agua publica, la UNEP (2012) advierte de una
significativa variacion entre paises, indicando que algunos aun no son capaces de asegurar la
sostenibilidad del sector (por ejemplo, China o India); segun este reporte, la dificultad radica en
una gobernanza inadecuada del agua, especialmente en lo que se refiere a la falta de marcos
claros y de planificacién estratégica. El “Global Water Report” (CDP, 2016), también hace un
llamado a las empresas para establecer metas y objetivos para alcanzar niveles sostenibles que
reflejen las necesidades ecoldgicas, econdmicas y sociales del sector en el que operan; asi
mismo, se les conmina a ser mas transparentes en la divulgacion de informacién relacionada con
la sostenibilidad.

Estos llamados han cobrado mas importancia desde el primero de Enero de 2016, fecha en la
cual inicié la implementacién oficial de la "Agenda 2030 para los Objetivos de Desarrollo
Sostenible" (UN, 2015). Asi mismo, sobre esta linea de accién la Unidn Europea elaboro la
Directiva Europea 2014/95/UE, que obliga a las Empresas de Interés Pdblico (EIP) a presentar
anualmente un informe no-financiero a partir del afio 2017 y su transposicién al ordenamiento
espafol identifica la necesidad de elaborar memorias segun el estdndar GRI (G4). Ademas, la
importancia de reportar este tipo de informacidn esta calando también en las PYMES vy la
Direccién General del Trabajo Auténomo, de la Economia Social y de la RSC, lo que impulso la
creacion de un procedimiento de registro y publicacién de memorias de responsabilidad social
segln la Orden EES/1554/2016 del 29 de septiembre. Aunado a esto, “The CEO Water Mandate”
exhorta a las empresas que firmaron la alianza empresarial para el agua y el cambio climatico a
un mayor compromiso respecto a medir y minimizar los riesgos e impactos asociados a la gestion
del agua (Mandate & Network, 2015).

En Aqualogy se reconoce esta llamada de accidn como un desafio a innovar y generar un cambio
en sus argumentos de negocio, tomando como base propuestas de valor integral que fomenten
e impulsen desde la actividad inter-organizacional los esfuerzos para alcanzar objetivos claros
frente a los retos de sostenibilidad dentro de su ecosistema de negocio. Asi mismo, se
comprende que para hacer frente a la problematica del sector es necesario una conexidon mds
fuerte con sus principales grupos de interés.
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En este sentido, desde Aqualogy existe un interés en alcanzar una comunicacién corporativa
mas intencionada, participativa y eficiente; por lo tanto, el enfoque de la disertacion busca
apoyarse en la comunicacién como una herramienta que facilite los procesos de dialogo y
alineacién de expectativas con los principales actores en la actividad inter-organizacional, de tal
forma que se pueda trazar objetivos y estrategias comunes que permitan trabajar de forma
conjunta en la creacién de valores en torno a la sostenibilidad.

1.2. Importancia del Tema de Investigacidn

La integracion de la sostenibilidad en la corriente principal del negocio es un tema de
investigacion que ha sido abordado por diversos estudios desde una perspectiva de interés
global; esto ha derivado en que las iniciativas emprendidas no satisfacen completamente las
expectativas de las partes implicadas en la relacién comercial, y por tanto, se observa un
planteamiento parcial de la problematica que genera un vacio en la comprensién de lo que
representa la sostenibilidad en los negocios. En primer lugar, gran parte de la literatura en el
campo de la sostenibilidad en los negocios se ocupa de la percepcion de multiples grupos de
interés de las empresas respecto a la gestion que estas realizan frente a la sostenibilidad. Sin
embargo, esta disertacién plantea un enfoque centrado en la percepcion de valor de los actores
gue intervienen activamente en la relacion inter-organizacional; de esta forma, las empresas
pueden concentrar sus esfuerzos en alcanzar objetivos comunes de sostenibilidad dentro de
mismo contexto de negocio. En este sentido, el cambio de enfoque estd centrado en los actores
qgue por su actividad son esencialmente importantes en los procesos de toma de decisiones,
debido a que ellos pueden influir y fomentar positivamente el proceso de integracion de la
sostenibilidad, impulsdandolo dentro del ecosistema de negocio.

En segundo lugar, muchos estudios parten del argumento que el término ‘sostenibilidad’ es
ampliamente conocido y facilmente comprensible por todos, para esto sefialan el concepto
emitido por el informe Brundtland (Brundtland & Khalid, 1987) y los objetivos globales de
sostenibilidad como punto de partida (UN, 2015); sin embargo, el concepto no deja de ser difuso
e ininteligible a nivel de negocios (Dyllick & Hockerts, 2002; Schwartz & Carroll, 2008; Bolis, et
al., 2014). En consecuencia, dada la importancia de los principales actores en la relacién inter-
organizacional para el proceso de integracion, el presente estudio busca comprender el
significado del término sostenibilidad desde la percepcion del valor estratégico que ellos le
asignan dentro de la corriente principal del negocio.

En tercer lugar, un gran nimero de investigaciones en torno a la sostenibilidad en los negocios
se orientan al contexto de mercado que existe desde las empresas a los consumidores (B2C). Sin
embargo, dentro del sector industrial del agua el contexto de negocios se realiza principalmente
entre organizaciones (B2B) (Hall & Lobina, 2012; GWI, 2016); por tanto, la orientacion del
estudio se encamind a resolver fundamentalmente las cuestiones de sostenibilidad que en las
relaciones empresariales revisten importancia como argumento de negocio.

Por ultimo, en el campo de conocimiento de las comunicaciones corporativas y la sostenibilidad,
existe una extensa literatura que ha orientado sus objetivos hacia la construccién de reputacion,
fortalecimiento de marca o alcanzar una posicidn de liderazgo de las empresas, persiguiendo de
esta forma estimular las ventas o la motivacién de los empleados (Arnold, 2015; Zerfass &
Viertmann, 2017). En contraste, la orientacidon que se plantea aqui es la de encontrar en la
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comunicacion una herramienta que facilite la alineacidn de objetivos y estrategias en el contexto
del negocio, y al mismo tiempo, conduzcan a la creacidn de valor en sostenibilidad.

1.3. El Sector Industrial del Agua

El sector industrial del agua (SIA) esta tipicamente concebido como el abastecimiento de agua
potable mediante su captacién y distribucidn, en el cual se incluye el servicio de recoleccién y
depuracion de aguas residuales para el saneamiento de las mismas (tratamiento); es decir, la
gestién del agua para clientes residenciales, comerciales e industriales a nivel urbano y rural. En
las naciones industrializadas, los sistemas de agua son tecnoldgicamente sofisticados y costosos
de operar para los organismos publicos (Larrinaga-Gonzélez & Pérez-Chamorro, 2008; Herrick &
Pratt, 2013); se estima que a nivel mundial, los gastos anuales del sector del agua que afectan
la disponibilidad del recurso ascienden entre 70.000 y 90.000 billones de ddlares, incluidos los
gastos de capital y de explotacién para la captacién, asi como tecnologias para mejorar la
eficiencia del uso industrial (Boccaletti, 2009). Esto se ve reflejado en la gestidn del recurso del
agua en Espana, que como servicio esencial, viene siendo prestado por diferentes tipos de
organizaciones del sector publico, de los sectores privados y mixtos. Segun datos recogidos en
el afio 2014 por el “XIV Estudio Nacional de Suministro de Agua Potable y Saneamiento en
Espafia 2016”, reporte elaborado por la Asociacidén Espafiola de Abastecimientos de Agua y
Saneamiento (AEAS, 2016), se observa que del total del agua urbana potabilizada en el territorio
nacional un 73% es de uso doméstico, el 11% es empleada tanto para el consumo industrial
como el comercial, y finalmente, el restante 16% se destina a requerimientos municipales o
institucionales. De acuerdo a este estudio, el consumo industrial y comercial presenta una
tendencia a disminuir en favor del uso doméstico. La AEAS también informa que en el sector
industrial, el origen del agua puede ser de dos tipos: agua suministrada por las redes de
abastecimiento urbanas (en su mayoria de agua potable) o captaciones propias, que a su vez se
pueden realizar de forma directa o a través de otros métodos como la dotacién propia de los
poligonos industriales. A su vez, existen industrias que hacen un uso intensivo del agua, como lo
son la fabricacion de productos quimicos, hierro, acero y pulpa de papel, lo que hace necesario
la implantacidn de procesos que permitan la recuperacion y reciclaje del agua y la reduccion del
volumen de agua requerido por unidad de produccién (Barton, 2010).

Debido a lo esencial que es este recurso, es necesario optimizar la gestion del agua,
principalmente por el caracter multisectorial del aprovechamiento de este recurso, el cual es
empleado para fines diversos como el abastecimiento urbano, la agricultura, la industria, la
generacidon de energia hidroeléctrica, el transporte, las actividades recreativas, y otras
actividades. Por lo tanto, uno de los aspectos fundamentales para integrar elementos de
desarrollo sostenible en las practicas de negocio de este sector, es la decidida participacion de
los actores clave, en los procesos de toma de decisiones. Pero, épor qué este sector se vuelve
tan importante? porque se considera que su gestion juega un papel clave para el cumplimiento
de los retos de sostenibilidad tanto a nivel nacional como internacional (Delvaux et al., 2014).

1.4. Planteamiento del Problema

En este apartado se exponen los diferentes hallazgos que a través de la literatura han sido
sefialados, poniendo en contexto la problematica global de la investigacion. Inicialmente se
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describe la problematica conceptual del término sobre el cual gira toda la disertacion ‘el
desarrollo sostenible’ (o sencillamente, sostenibilidad). También se expone como la inexactitud
de este término afecta el proceso de integracidon o implantacién en la corriente principal del
negocio. Seguidamente, se explica como la falta de compresion y las barreras internas afectan
el cambio o transicion organizacional necesaria para integrar y difundir innovaciones desde un
enfoque de sostenibilidad. Y, finalmente, se presenta como la falta de un enfoque adecuado en
comunicacion afecta a su vez la gestidn, a nivel interno y externo, de la sostenibilidad.

1.4.1. Problemdtica en torno al concepto de sostenibilidad

El desarrollo sostenible (DS o simplemente sostenibilidad) es un concepto confuso que ha
evolucionado constantemente durante las ultimas tres décadas (Faber et al. 2005), también es
complejo y controvertido, con numerosas definiciones generadas desde diferentes disciplinas y
perspectivas (Haugh & Talwar, 2010). Actualmente existe en la literatura una vasta cantidad de
definiciones y opiniones en torno a él (Bolis et al., 2014). La mayoria de investigadores lamentan
gue el concepto sea demasiado amplio y carezca de un consenso universal y otros tantos critican
la diversidad de perspectivas (Roeder et al., 2015). La multiplicidad de interpretaciones del
término ha socavado su credibilidad, llevando entre otros efectos a la incapacidad de traducir el
discurso en acciones practicas, asi como a apropiaciones distorsionadoras del mismo (Bolis et
al., 2014).

A pesar de que existe una gran familiaridad con este término, la apreciacién del concepto global
y la concienciacién de su significado alin permanecen bajos tanto en la vida ordinaria como en
los negocios; esto se evidencié en un estudio realizado en 2014, donde se expuso que el
conocimiento medio de los alemanes con el término sostenibilidad es bajo, en este estudio se
encontrd que sélo el 39% de las personas encuestadas tenia alguna idea sobre su significado, y
menos de un 4% lo asocié con un comportamiento consciente a futuro (Roeder et al., 2015).
Esto se debe principalmente al hecho de que la mayoria de los individuos no entienden el
fundamento sobre el cual se ha creado, por lo tanto, esto hace que sea muy dificil de llevarlo a
la practica (Blewitt, 2014).

El reclamo de una definicion satisfactoria de lo que realmente significa la sostenibilidad ha sido
manifestado desde diferentes disciplinas y sectores, debido a que es un pre-requisito para la
formulacion de politicas y herramientas que faciliten su implantacién, evaluacion y seguimiento
(Haugh & Talwar, 2010; Roeder et al., 2015). Sin embargo, en el trabajo realizado por Blewitt,
(2014) se establece que para poder entender su significado es necesario entender que el mundo
es multifacético y fragmentado, donde la sostenibilidad es el producto de muchas historias y
contextos particulares; de hecho, encierra diferentes percepciones, valores, filosofias, objetivos
y ambiciones. En este sentido, para superar la barrera conceptual que limita el poder
comprender con claridad el fundamento y las caracteristicas propias del término sostenibilidad,
es esencial establecer un marco de entendimiento comun dentro del sector industrial del agua,
a partir del cual se puedan determinar los elementos de valor estratégico que den significado al
termino y a la vez sirvan como impulsores del DS; de esta manera es posible encaminar su
integracion dentro del negocio y en la misma gestion operativa de la empresa.
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1.4.2. Problemdtica en torno a la integracion de la sostenibilidad

Para las empresas el concepto de sostenibilidad ha sufrido un cambio esencial, lo que lo
convierte en un desafio considerable a nivel de negocios, especialmente para las empresas que
buscan integrar aspectos de sostenibilidad desde sus unidades de negocio (Dyllick & Hockerts,
2002). Pero, qué significa "sostenibilidad" y por qué tantas compaiiias tienen una definicion
diferente de lo que constituye una organizacidn sostenible? Si se pregunta a cinco personas por
la definicidn de sostenibilidad, es probable que se obtenga cinco respuestas diferentes. Como
ya se ha mencionado, no hay una definicidn uUnica de DS, por lo tanto, no hay una respuesta
correcta. En este contexto, durante los ultimos treinta afios las empresas han adoptado
términos como responsabilidad social corporativa (RSC), sostenibilidad corporativa, desempefio
social corporativo, sostenibilidad econdmica y ciudadania corporativa, para referirse a la gestion
del desarrollo sostenible (Van Marrewijk, 2003; Valor, 2005; Schwartz & Carroll, 2008; Bolis et
al., 2014). La diversidad de definiciones adjuntas a la sostenibilidad en las organizaciones y la
falta de especificidad del concepto, ha planteado multiples controversias y malentendidos en la
implementacion, gestién y evaluacién de las practicas empresariales (Schwartz & Carroll, 2008;
Bolis, et al.,, 2014). En el discurso de Bjorn Stigson, para el simposio de emprendimiento,
filantropia y desarrollo celebrado en 2003, el entonces presidente del Consejo Empresarial
Mundial para el Desarrollo Sostenible (WBCSD siglas en inglés) hasta el afio 2012, manifestd que
en la busqueda de lo que realmente significa la RSC desde diferentes paises encontré que “no
existe una definicion unica de lo que significa la RSC, pues generalmente ésta depende de la
cultura, la religion o tradicion de cada sociedad, por lo tanto no existe una talla unica, en tal
sentido, es necesario disefiar una para cada caso o circunstancia en particular”.

Cabe resaltar que, aunque existe un cuerpo substancial de literatura orientada a la gestién de la
sostenibilidad, indicadores y la medicién de su desempefiio, no hay un acuerdo consensuado en
cuanto a marcos de valor, reglas o estandares para su reconocimiento, su medicién o su
calificacion (Lee & Farzipoor, 2012; Bolis et al., 2014). Por ejemplo, respecto a los marcos de
valor, para algunos altos ejecutivos (CEOs en inglés) la energia y el clima son clasificadas como
temas principales relacionados con la sostenibilidad, mientras que para otros, el agua y su
contaminacién son un tema de vital importancia. Asi mismo, es posible encontrar diversos
términos utilizados para referirse al reporte anual de las empresas, en el cual se resumen sus
iniciativas, actividades y sus resultados; en consecuencia, con tal variedad de informes es dificil
comparar o evaluar con exactitud el relativo éxito de la empresa frente a sus logros (Schwartz &
Carroll, 2008). En este sentido, se percibe que debido a los argumentos confusos en este campo
de conocimiento se dificulta la integracién de la sostenibilidad en la corriente principal del
negocio.

No obstante, y a pesar de las barreras conceptuales, en el entorno empresarial la gestidn de la
sostenibilidad es hoy una practica extendida entre las grandes empresas de todo el mundo; sin
embargo, su contribucién sobre los temas y retos de la sostenibilidad no se reflejan en los
estudios e informes que monitorean su evolucion, demostrando una gran desconexidn entre el
progreso a nivel micro y el deterioro a nivel macro (Dyllick & Muff, 2016). Una visidn general de
este panorama se encontrd hace algunos afos en una encuesta desarrollada por “The Boston
Consulting Group” en la que se preguntd a diferentes empresarios "éCambiard la sostenibilidad
el panorama competitivo y remodelard las oportunidades y amenazas a las que se enfrentan las
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empresas? ¢Si es asi, como? En ese sentido, mas del 70% de los gerentes, ejecutivos de alto
nivel, académicos y expertos encuestados respondieron que su empresa no habia desarrollado
un claro argumento de negocio basado en la sostenibilidad, y mas de la mitad declaraban
necesitar un marco de valores y criterios mas concreto para incorporar la sostenibilidad en los
negocios (Berns et al., 2009). En tal sentido, la iniciativa de informe global GRI (2013) llevo a
cabo conversaciones con diversos inversionistas, agencias de calificacién, reguladores, diversas
empresas y otras partes interesadas para establecer una lista internacional de referencias de
temas relevantes de sostenibilidad, de tal forma que ayude a mejorar la calidad de los informes
de sostenibilidad y, en consecuencia, su valor para los usuarios de la informacion. Asi mismo,
en un estudio reciente se observé que la falta de orientacién y planeacidn de iniciativas por
parte de las empresas de suministro y distribucion de agua tiene una alta relacién con los vacios
tanto conceptuales como metodoldgicos existentes (Arnold, 2015); este estudio identificé la
necesidad de crear unos elementos estratégicos y de valor en torno a la sostenibilidad, asi como
la implementacién de herramientas apropiadas para analizarlos y monitorizarlos.

Afrontar
Sostenibilidad
Corporativa los retos del
Desarrollo Sostenible

Resg_gn?abllld Chidedanta Desem'peno
Social Corporativa Socal
Corporativa Corporativo

Conceptos difusos,
Diversos enfoques,
Muiltiples marcos de referencia.

Figura 1. Limitantes para la integracion de la sostenibilidad

Kramer & Porter (2011) en un intento por salvar estos obstdculos, apostaron por un nuevo
concepto que respondiera al interés de la empresa y el de la sociedad, la “Creacion de Valor
Compartido”; esto debido a que el termino concentra el interés y compromiso de las partes en
la cadena de valor. De esta forma, alejan los términos asociados a la sostenibilidad como un
centro de costos de la empresa, y orientan el nuevo concepto hacia la rentabilidad compartida
basada en el valor econdmico que aporta el crear valor social y ambiental. Actualmente, muchos
estudios se centran en la creacién de valor a través de la sostenibilidad, buscando mejorar los
retornos sobre el capital, sin embargo, pocos estudios se centran en el desarrollo de iniciativas
para integrar los valores de la sostenibilidad desde las preocupaciones e intereses particulares
de los que deciden dentro de la corriente principal del negocio. Esto es especialmente
importante porque al comprender las inquietudes, intereses o expectativas, se podria construir
relaciones a largo plazo, estableciendo propuestas mas atractivas con base en los elementos de
interés comun.

Al respecto, la Corporacidon de Gestion del Agua y el Medio Ambiente de Inglaterra y Gales
(CIWEM) respaldan activamente un movimiento para que las compaiiias de agua proporcionen
servicios que no sélo mejoren los resultados ambientales, sino que involucren a los clientes
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dentro del proceso y ayuden a asegurar la prestacion integrada de servicios (CIWEM, 2010).
Segln esta organizacién, las empresas de este sector reconocerian el valor de soluciones
incrementales y flexibles con una perspectiva a largo plazo, y donde exista un marco regulatorio
comun adecuado para el futuro, con cierto grado de flexibilidad y con nuevos enfoques. Sin
embargo, han observado que en los ultimos veinticinco afos las “Declaraciones de Direccion
Estratégica” de estas empresas varian significativamente su perspectiva, demostrando que aun
hoy no existe un enfoque Unico que impulse una industria sostenible del agua.

No hay una Unica manera de crear valor a partir de la sostenibilidad, por lo que saber dénde
estan las mayores oportunidades de creacidn de valor en una industria y donde se encuentran
los riesgos y las barreras puede servir de guia para el desarrollo de estrategias de sostenibilidad
(Bonini & Gorner, 2011). Desde un punto de vista a nivel empresarial y de negocios, el cambio
en el paradigma se correlaciona con la evolucidn de los aspectos de valor que aporta la
sostenibilidad en el nucleo del negocio (Berns et al., 2009). Como tal, la sostenibilidad es mucho
mas que una “huella” de las operaciones causadas por una compaifiia, o una evaluacion
comparativa de la misma (“benchmarking”), por el contrario, actualmente es una estrategia para
trazar de forma conjunta una gestién inteligente y disciplinada de los recursos implicados en las
relaciones empresariales o inter-organizacionales.

1.4.3. Problemdtica en torno al cambio organizacional

En un mundo globalizado, caracterizado por continuos cambios y progresivos avances
tecnoldgicos, con periddicas transformaciones politicas y una creciente competencia, ha
generado clientes mas rigurosos con mayor conocimiento y conciencia ambiental que exigen
empresas con una mayor facultad de adaptabilidad y respuesta (Dieck-Assad, 2013; Sousa-
Zomer & Miguel, 2016). En consecuencia, la capacidad de una organizacidon para mantenerse al
ritmo de la tasa de cambio esta relacionada con su habilidad para innovar como mecanismo de
adaptacion y de respuesta tanto a los retos del sector, como a las diversas presiones
competitivas del mercado (Scherer et al., 2013; Chesbrough et al., 2014; Abdelkafi & Tausher,
2015). Sin embargo, la implementacion y difusion de innovaciones desde un enfoque de
sostenibilidad a menudo son consideradas desde la misma empresa como un desafio (Boons &
Lideke-Freund, 2013; Sousa-Zomer & Miguel, 2016). Un grado de resistencia al cambio puede
ser aceptable e incluso inevitable, sin embargo, hay escenarios donde las decisiones de gestion
generan situaciones en las que una inquietud normal se convierte en un problema importante
o grave (Schaltegger et al., 2012).

En este sentido, las empresas deben superar una barrera interna importante que es la memoria
organizacional institucionalizada que consiste en reglas de negocios, normas de conducta y
métricas de éxito histéricamente instauradas (Johnson, 2010, p.46), las cuales se establecen
firmemente una vez que un modelo de negocio estd completamente desarrollado y, como
Johnson sostiene, "estas directrices y mecanismos de control son poderosos inhibidores de la
introduccion de nuevos modelos de negocio". La base para lograr la cooperacion para superar la
memoria organizacional institucionalizada radica en las buenas practicas de comunicacion
anteriores a él, sin esto la resistencia al cambio estara bien fundada y no habrd forma de
quebrarla (Birkin et al., 2009; Boons & Liideke-Freund, 2013). Algunos autores sefalan que para
desarrollar mayores capacidades de adaptacidon y de respuesta, las organizaciones deben
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impulsar la interaccién con grupos de interés y organizaciones clave para crear valor a nivel de
negocio, a nivel socioecondmico y a nivel ambiental dentro del sistema al cual pertenecen
(Kramer & Porter, 2011; Dyllick & Muff, 2016).

La innovacion no es un término que se atribuya solo al campo funcional o tecnolégico, también
se innova generando elementos de valor en sostenibilidad (Johnson, 2010, p. 39; Boons &
Lideke-Freund, 2013; Chesbrough et al., 2014, p. 64-231), y es aqui donde entra en juego su
poder transformador y de interaccidn en los nuevos argumentos de negocio, donde el principal
objetivo es ampliar el enfoque de la propuesta de valor. Asi, para innovar hacia modelos de
negocio mas integrales se requiere implementar paradigmas alternativos que vayan mas alla de
la cldsica perspectiva econdmica, por lo tanto, es necesario resaltar los diferentes aportes y
beneficios en la interaccién multi-organizacional, y como ésta se orienta a crear valores de forma
conjunta.

En consecuencia, para que las empresas puedan integrar y fomentar las innovaciones desde un
enfoque de sostenibilidad, deben transformar toda su légica de negocio; esto significa, generar
un cambio organizacional basado en la creacidn de valor para los clientes, valor para la empresa
y valor para el entorno natural (Abdelkafi, & Tausher, 2015). Dado que las demandas sociales y
culturales en torno al desarrollo sostenible varian de acuerdo a la perspectiva y valores de cada
contexto en particular (Stigson, 2003; Boons & Lideke-Freund, 2013; Abdelkafi, & Tausher,
2015), el cambio organizacional de las empresas también debe basarse en los atributos que se
derivan del entorno externo, permitiendo que se fortalezcan las capacidades organizativas
internas (Birkin et al., 2009).

1.4.4. Problemdtica en torno a la comunicacion a nivel de negocios

Los individuos, las organizaciones y los gobiernos son conscientes de la importancia e influencia
de las comunicaciones para integrar y gestionar la sostenibilidad en los negocios (Zerfass &
Viertmann, 2017). Esto se debe a que las nuevas generaciones y los multiples canales de
comunicacion existentes hacen mucho mas facil la transmisién de mensajes, por lo tanto, un
individuo en Espafia es capaz de divulgar la percepcién que tiene sobre una empresa a un grupo
de personas en Australia en tan solo unos segundos (Nicolaides, 2013; Wang & Berens, 2015).
Si una empresa conduce bien sus actividades desde un enfoque de sostenibilidad, cuales serian
los beneficios o impactos desde la perspectiva del negocio? O en caso contrario, que efectos
tendria sobre el negocio una conducta inadecuada? Un ejemplo que puede ayudar a explicar
esta relacion es el caso de la compafiia Nestlé; de acuerdo a Smith (2015), la compafiia ha sufrido
5 escandalos a lo largo de las dos ultimas décadas, siendo el ultimo de ellos ‘la explotacion del
agua en regiones desérticas’ de los Estados Unidos, lo que hace que la empresa pierda no solo
dinero y mercado (Zimmermann, 2011), también credibilidad en cuanto a sus informes de
responsabilidad (Werleman, 2016).

Aspectos como el objetivo de la comunicacidn y su utilidad en torno a la credibilidad y la
transparencia en materia de sostenibilidad son todavia objeto de investigacidon abierta. El
ejemplo de Nestle muestra claramente cdmo la comunicacidn es clave a nivel de negocios para
trasmitir confianza y credibilidad en la gestion global de la empresa. No obstante, académicos
en este campo de investigacién sefalan que la indiferencia, falta de transparencia y el
escepticismo de las grupos de interés hacia las actividades de las empresas son impedimentos

26



criticos en los intentos de integrar la sostenibilidad en la corriente principal del negocio
(Schaltegger et al., 2012; Baldassarre & Campo, 2016) y maximizar los beneficios econdmicos,
sociales y ambientales generados por la inversion (Du et al., 2010). En este sentido, académicos
y profesionales sefialan la necesidad de buscar una comunicacién mds eficaz basada en la
confianza, la transparencia y el didlogo como valores fundamentales (Baldassarre & Campo,
2016; Zerfass & Viertmann, 2017).

Al respecto, las empresas asociadas al SIA tiene como principal barrera superar la poca
confianza y credibilidad que actualmente tienen, debido principalmente a que no transmiten de
forma clara el impacto o contribucién respecto a su gestion de la sostenibilidad en los procesos
de produccién, manufactura o en las etapas de uso y consumo (Morrison & Schulte, 2009;
Barton, 2010; EU, 2012; CDP, 2016). Asi lo sefialo recientemente el ‘Global Water Report 2016’,
donde los resultados mostraron que mas de la mitad de las empresas (607 en total) en cuatro
sectores presentan fuertes debilidades en cuanto a transparencia y divulgacidn, dentro de los
cuales estan el energético con solo un 29% de empresas que divulgan resultados, 43% del sector
industrial y un 39% de empresas de servicios publicos de agua (CDP, 2016). Ademas, los sectores
muestran una falta de ambicién en la planificacion para reducir su impacto, ya que sélo el 31%
de las empresas del sector energético y un 56% de las empresas de servicios publicos de agua
tienen claros los objetivos y/o metas a alcanzar. Hallazgos similares se observaron en el estudio
de ‘The CEO Water Mandate’, donde los resultados mostraron que de un total de 110 empresas,
solo 71 afirmaron utilizar indicadores de desempefio, y de estas, un 31 (44%) tenian indices que
representaban incorrectamente sus indicadores reales (Morrison & Schulte, 2009).

A nivel de negocios, una mala comunicacidén puede estar llena de malentendidos, diferencias
y/o disonancias de valor, lo que derivaria en pérdidas no solo econdmicas, sino de confianza
(Hind et al 2009; Baldassarre & Campo, 2016). En este sentido, las empresas estan reconociendo
cuan importante es una comunicacion eficaz que reduzca la probabilidad de equivocaciones
(Reilly & Hynan, 2014). Du et al., (2010) advierten la importancia de los mensajes, la informacidn
y el didlogo respecto al valor de la sostenibilidad, sefialando que estos deben estar bien dirigidos
y soportados para profundizar en la toma de decisiones y maximizar el retorno de la inversion.
A pesar de esto, desde las mismas empresas a menudo se inclinan a ver esta informacién con
mucho escepticismo e indiferencia; por ejemplo, en un extenso analisis realizado por KPMG
(2013), se hallé que mas de tres cuartas partes (79%) de las compaiiias del G250 que emiten
informes, demandan la identificacién de problemas de sostenibilidad que sean importantes
tanto para su negocio como para las partes interesadas; esto significa, que a pesar de realizar
los informes, no encuentran un valor Gtil de la informacidn reportada (Hind et al 2009; Du et al.,
2010; Cho et al., 2015).

Algunos estudios han demostrado la carencia de una comprension coherente del valor de la
comunicacion, desviando su importancia hacia la mejora de imagen, construccidn de reputacién,
fortalecimiento de marca o alcanzar una posicidon de liderazgo; de esta forma se persigue
estimular las ventas o la motivacidon de los empleados (Arnold, 2015; Zerfass & Viertmann,
2017). Esto significa que existe una brecha entre el valor potencial y el valor practico de las
comunicaciones; por esta razon, tanto a nivel académico como industrial ésta condicidn
presenta el desafio de alinear los esquemas de comunicacién y de negocio de tal forma que de
forma armodnica se pueda alcanzar metas claras de sostenibilidad; de esta forma es posible
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determinar el valor practico que las comunicaciones pueden aportar a los negocios (Golob et al.,
2017). Lla incertidumbre y la complejidad asociadas a los problemas descritos requieren de
modelos de comunicacion flexible y adaptativa, de tal forma que incentive la participacion de
los grupos de interés a las practicas que conduzcan a la creacién de valores en sostenibilidad
precisos y concretos.

1.5. Aqualogy, Agbar y Suez Spain

Aqualogy es una empresa global que ofrece un portafolio de soluciones a clientes publicos y
privados en el sector industrial del agua; esta compafiia engloba el conocimiento y experiencia
que Aguas de Barcelona (Agbar) ha acumulado a lo largo de 145 afios de historia. Agbar, esta
participada en un 75 por ciento por la francesa Suez y en un 24 por ciento por CaixaHolding.
Desde 2012 Aqualogy representa la marca mundial que presta servicios de valor afiadido y de
investigacion en el sector. Actualmente, Suez ha evolucionado hacia una Unica marca
corporativa que engloba todas sus filiales, por lo tanto, desde el 12 de marzo de 2015: Aqualogy,
Degrémont, SITA, Lyonnaise des Eaux, United Water, Ondeo Italia, Ondeo CZ, Ondeo Industrial
Solutions, SAFEGE y todas las empresas del grupo se convierten en una sola: “SUEZ”.

El propdsito de esta unificacién es alcanzar mayor notoriedad y afianzar el posicionamiento
como grupo de referencia mundial en su @mbito de actividad. De esta manera, el grupo se dota
de una arquitectura de menor complejidad que permite capitalizar sinergias y facilitar su
visibilidad. El grupo, estd comprometido con la innovacién y la cultura de cooperacién, de esta
forma pretende avanzar y consolidar la preservacién de los recursos naturales de forma
concreta, circular y colaborativa. Por lo tanto, impulsa y moviliza a sus clientes y grupos de
interés para trabajar conjuntamente en el logro de estos.

A todo esto, la actual “SUEZ” ofrece soluciones integrales y sostenibles para la gestion del agua,
residuos y la energia a clientes municipales, industriales y agricolas. El grupo, cuenta con una
plantilla formada por mas de 80.000 personas, esta presente en 70 paises en los mercados de
Europa, Norte de Africa, Turquia, Estados Unidos, México, América Central y del Sur, China y
Japdn, entre otros. En conjunto, gestiona 1.939 instalaciones relacionadas con el agua en todo
el mundo, de las que 520 son depuradoras para el tratamiento de aguas residuales; 264 de
tratamiento de agua; 20 desalinizadoras; 726 redes de abastecimiento y 409 redes de
alcantarillado. Asi mismo, posee 323.000 clientes industriales y comerciales e impulsa [+D con
una inversién aproximada de 74 millones de euros al servicio de los recursos.

28



CAPITULO 2. ANTECEDENTES TEORICOS
GENERALES

29



2. Antecedentes Tedricos Generales

La busqueda de como el valor estratégico de la sostenibilidad puede integrarse plenamente en
el contexto de negocio de una empresa (en este caso, el porfolio de soluciones) es una cuestion
sujeta a un debate abierto, asi como a diferentes niveles de interpretacién (es decir, los grupos
de interés, los accionistas, ejecutivos de cuentas y gestores de producto, entre otros). Esta
integracion requiere una serie de decisiones y pasos hacia todos los niveles funcionales de una
organizacién, pero esencialmente, en su actividad principal. En este sentido, el significado del
valor estratégico de la sostenibilidad en las relaciones comerciales inter-organizacionales es un
tema especialmente significativo para lograr el objetivo del tema de investigacién. Por
consiguiente, los principales érganos de conocimiento considerados en esta disertacién son: el
valor estratégico de la sostenibilidad dentro del sector de la industria del agua (SIA), la
servitizacién como innovacién del modelo empresarial que impulsa la creacidn de valor y los
elementos de comunicacién que soportan y estimulan la co-creacién de valor en la relacién de
negocios.

Este capitulo presenta los antecedentes tedricos generales como elementos basicos sobre los
que se apoya la tesis, de tal manera que el contexto sobre el que se desarrolla la investigacion
pueda ser comprendido, asigndndole valor tanto por su relevancia académica, como por su
contribucidn a la gestién empresarial. A lo largo del capitulo se expondra la nocién vinculante
entre los principales cuerpos de conocimiento; ademas, se detalla como el SIA ha evolucionado
hacia un modelo de servitizacion (2.3.) y la relacién entre el SIA y la sostenibilidad (2.4.).

2.1. La Importancia del Sector Industrial del Agua

El agua es uno de los recursos mas importantes en la industria ya que se destina para multiples
usos, ya sea como materia prima, por sus propiedades solventes y disolventes en procesos de
dilucién, transporte y lavado, por sus propiedades termodinamicas en proceso de transferencia
de calor, o como fuente de energia (centrales hidroeléctricas, produccion de vapor y fuerza
motriz). Es dificil imaginar algun sector productivo en el que no se utilice este recurso
(Vandecasteele et al, 2016). En tal sentido, el sector industrial del agua es un motor esencial
para el desarrollo, y por tanto, clave para el progreso econémico y social tanto a nivel urbano
como industrial (Boccaletti, 2009). Sin embargo, demasiado a menudo, la necesidad de
maximizar los resultados econdmicos, principalmente en los paises en desarrollo y en las
economias en transicidn, se ha excluido la proteccién del medio ambiente y de la sociedad en
los procesos de planificacion (UNESCO, 2009; WWAP, 2017).

En este apartado se describe la importancia del SIA desde tres perspectivas: el aumento de la
demanda de agua, el creciente mercado en torno al recurso y finalmente el cambio que esta
presentando el sector.

2.1.1. Perspectivas de demanda

La demanda del recurso agua es un factor que estd estrechamente ligado al crecimiento
econdmico de los paises, ya que a medida que su poblacion e industria crece, mas agua se
requiere para abastecer las ciudades, plantas de energia, fabricas y la produccién de alimentos
desde el sector agricola (Boccaletti, 2009). En el afio 2012 se observé en un estudio que China,
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India y EEUU estaban a la cabeza de la clasificacion mundial que cdlculo la huella hidrica de cada
nacién, y por tanto, son estos tres paises los que consumen el 38% de los recursos hidricos
disponibles en el planeta (Hoekstra & Mekonnen, 2012). Segin datos suministrados por el
reporte de “Water Resource Group” del 2013, alrededor del 70% del agua captada a nivel
mundial se destina para la agricultura, el 16% para la energia y la industria y el 14% para fines
domésticos (Workman, 2013).

De acuerdo al pronéstico de Dominik Waughray (2010), director y jefe de iniciativas ambientales
en el Foro Econédmico Mundial, los gobiernos podrian enfrentar una brecha del 40% para el afio
2030 entre la demanda global del recurso y la cantidad de agua que puede ser suministrada de
manera sostenible. A modo de ejemplo, el reporte del Foro han detallado que una de las causas
se debe a que actualmente mas del 70% del agua captada a nivel global es utilizada para la
agricultura, y el prondstico para el 2030 indica un aumento de la demanda de alimentos de un
70%, especialmente para productos con uso intensivo de agua. Por otro lado, la Administracion
de Informacion sobre Energia de los Estados Unidos prevé que la economia mundial demandara
mas de un 40% mas de energia para el 2030 (EIA, 2016); esto significa que utilizando la actual
tecnologia el aumento de la demanda de agua de este sector seria del 65% para Europa
(Vandecasteele et al., 2016), 76% para Asia y del 165% para Estados Unidos (EIA, 2016).
Analizando detenidamente las cifras globales de consumo, se observa que los gobiernos se
enfrentardn a un enorme desafio en las préximas décadas si contindan las tendencias actuales
de uso y consumo del recurso (CDP, 2016). En este sentido, es evidente que se requieren
cambios significativos tanto en el sector publico como en el privado, para una mejor gestién del
agua desde las mismas bases del sector y principalmente del negocio.

2.1.2. Mercado creciente

El SIA en la Unidn Europea (UE) esta representado por 75,4 mil empresas clasificadas en la UE-
28 (Seccidn E). Esta industria tiene un peso macroeconémico de 97,5 billones de euros de valor
afiadido a nivel de la UE, equivalente al 0,3% del numero total de empresas de la UE-28s
(Eurostat, 2013). El sector combina una mayor participacién privada en algunos paises con un
alto perfil de "remunicipalizacion" de los servicios de agua subcontratados, enfatizando la
estructura dinamica del SIA (Delvaux et al., 2014). Asi mismo, el papel de la empresa privada y
de las instituciones financieras publicas de caracter internacional (por ejemplo, el EBRD y EIB
entre otros) de este sector aumentan (GWI, 2016). Por otra parte, una ventaja importante del
sector reside en el hecho de que los mayores operadores de la industria del agua actdan en los
mercados internacionales, exportando sus conocimientos y tecnologias de gestion a paises no
miembros de la UE (GWI, 2005; GWI, 2014). Este creciente mercado ofrece a las empresas
nuevas oportunidades para apoyar e impulsar temas de innovacién y sostenibilidad, y en
particular, incrementar su imagen por cooperar con aquellos estados miembros que registran
una reduccion (a veces acelerada por la crisis econdmica) en la asignacién del presupuesto
publico para ese fin (Delvaux et al., 2014).

A pesar de los riesgos asociados, el mercado del agua se esta volviendo cada vez mas global. La
restriccion mas significativa al crecimiento del mercado mundial del agua es la financiacion, pero
esta cuestidn se estd abordando desde diferentes enfoques tanto publicos como privados (GWI,
2014). Esto refleja el hecho de que aunque los recursos hidricos y los clientes de este mercado
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son locales, la tecnologia y el dinero son fundamentalmente globales, y como el desafio de
gestionar el agua se hace mas agudo, la tecnologia y el dinero se hacen cada vez mas necesarios
para resolver los problemas de la demanda de agua en las ciudades (Workman, 2013). Frente a
esto, existen dos tendencias en el mercado que reflejan el creciente enfoque en el desafio de
llegar al mercado local. En este sentido, se ha observado que empresas muy grandes muestran
una tendencia a conformar estructuras de grupo regionalmente enfocadas, en lugar de
estructuras de grupo organizadas por linea de productos. Por ejemplo, desde 2014, tanto Veolia
como Suez Environnement han optado por reestructurarse a lo largo de lineas regionales
interdisciplinarias (GWI, 2016).

2.1.3. Cambios sectoriales

En la Unidn Europea, las caracteristicas de la provision de servicios de agua han sido objeto de
un intenso debate durante las ultimas dos décadas (Garcia, 2011); la participacion de la empresa
privada y la internacionalizacion de la provision de servicios se han convertido en rasgos
comunes del sector de hoy, y por lo tanto, ha aparecido una red mas compleja de actores con
preferencias e intereses en conflicto (Workman, 2013; Mazzucato, 2015). El principal debate al
respecto gira en torno a considerar el agua como un simple producto del mercado, debido que
es posible obtener una “utilidad financiera” como caracteristica del mismo, y no considerarla
como un recurso motor para el desarrollo sostenible, lo que supondria y justificaria el enfoque
de ésta investigacidn. El agua no es el tipico producto del mercado, ya que el desarrollo y el
bienestar de una ciudad, regién o pais dependen en gran medida de la gestién adecuada que se
realicen de él (Boccaletti, 2009; Farrelly & Brown, 2011). Ademds, por las caracteristicas que
influencian el uso del recurso (sociales y ambientales) y los riesgos asociados (factores
climaticos), lo hacen propenso a importantes problemas del mercado (GWI, 2016; WWAP,
2017).

Hoy en dia y a escala mundial se reconocen las limitaciones técnicas y de financiacién de los
actuales sistemas que suplen la demanda de servicios de agua urbanos, al tiempo que se
abordan los objetivos de sostenibilidad (Sharma et al, 2013; Sousa-Zomer & Miguel, 2016). En
general, el SIA se enfrenta a inmensos desafios relacionados con los altos costos de extraccion,
distribucidn, recoleccién y tratamiento (Sousa-Zomer & Miguel, 2016), asi como su falta de
homogeneidad fisica (Workman, 2013) y la creciente demanda (Waughray, 2010). A todo esto
se suma la falta de criterios de valor y de decision frente a los actuales y futuros retos en torno
al sector (Brown & Farrelly, 2009; Hall & Lobina, 2012; Arnold, 2015), lo que conlleva a que se
requiera una combinacidn de esfuerzos para lograr avances reales y tangibles en torno a esta
problematica. Debido a esto, la industria mundial del agua estd presentando un cambio
estructural, no solo por la necesidad de enfrentar las limitaciones y mejorar el desempefio, sino
también por los cambios en el ambiente de financiamiento que se requiere para alcanzarlo
(Workman, 2013); esto ha ocasionado que las lineas entre el sector publico y el privado sean
cada vez mas borrosas, creando muchas oportunidades para los inversores (GWI, 2014) y
atrayendo empresas que buscan desplegar capital privado y otras interesadas en nuevos
modelos de negocio con base en su experiencia en el sector (GWI, 2016).

Debido a lo anterior, el SIA se ha convertido en un tema de creciente importancia en contextos
locales e internacionales, por lo tanto, aunque los gobiernos sean los encargados de la
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gobernanzay proteccién del recurso, ésta seguridad exige que otras partes interesadas también
desempeiien un papel en el disefio, gestion, creacidon y entrega de soluciones inclusivas e
innovadoras frente a los actuales y futuros retos (Garcia, 2011; Workman, 2013). Esto significa
que las plataformas de diferentes grupos de interés deben involucrar a la sociedad civil, las ONG
y la investigacion cientifica, pero esencialmente se debe involucrar a la comunidad empresarial,
debido a que el sector privado dispone de conocimientos clave, fuerza operativa y experiencia
sobre el terreno en la aplicacidn de soluciones practicas (Frerot, 2012; Mazzucato, 2015; Sousa-
Zomer & Miguel, 2016).

No obstante, aunque en algunos estudios y reportes se reconoce la importancia del trabajo
conjunto del sector publico-privado para hacer frente a los problemas del SIA (Mazzucato, 2015),
so6lo unos pocos trabajos consideran la importancia de alinear la percepcién de valor entre los
actores clave y con poder de decision en los procesos de negociacion (Peat, 2003; Hart &
Milstein, 2003). En la revisidn de literatura orientada al SIA, Kurland & Zell (2010) advierten que
para hacer frente a la problematica del sector es necesario un enfoque conjunto que conduzca
a una gestion sostenible. Por lo tanto, el acoplamiento de intereses respecto al valor estratégico
de la sostenibilidad enlazaria a las partes a trabajar por alcanzar objetivos comunes; de hecho,
este vinculo es clave para el acercamiento de expectativas, y en cdmo estas expectativas son
impulsoras de valor para construir una nueva estrategia empresarial. En este sentido, existe una
gran motivacion en torno al desarrollo de un marco estratégico de valores enfocado a la
sostenibilidad, que pueda facilitar la comunicacidn y el entendimiento entre mdultiples
organizaciones tanto del sector publico como del privado.

2.2. LaImportancia del Sistema Producto-Servicio

El concepto del sistema producto-servicio (SPS) ha sido ampliamente discutido en el ambito de
la industria manufacturera, la cual ha cambiado su enfoque de negocio, desde el disefio y venta
de productos fisicos hasta el disefio y venta de un sistema combinado de productos y servicios
(Vezzoli et al., 2015). El término "servitizacion" fue acufiado por Vandermerwe & Rada (1988)
para referirse al aumento de la oferta de paquetes o conjunto de combinaciones de bienes,
servicios, soporte, autoservicio y conocimiento orientados al cliente, con el objetivo de
incrementar el valor agregado a la oferta comercial (Liu et al., 2014).

Evidentemente, una de las vias hacia la servitizacion es la trasformacion de los modelos de
negocio para fortalecer la propuesta de valor, al tiempo que se brinda una orientacién hacia las
practica de sostenibilidad (Tukker, 2004). Esencialmente, la servitizaciéon (SPS) es el acto de
combinar recursos y competencias para conformar una solucién con mayor valor afiadido
(Vezzoli et al., 2014). Una forma de dar mayor significado al concepto SPS es pensar que aun
cuando los productos y servicios puedan venderse por separado como ofertas independientes,
para el cliente poseen un mayor valor al considerarlos en conjunto que por separado.

Al mismo tiempo que las empresas emprenden nuevas estrategias de negocio, también se han
hecho mas conscientes de la problematica del negocio en torno a la sostenibilidad; en este
sentido, las organizaciones han evolucionado de enfoques “End of Pipe” relacionados con el
control de la contaminacién al final del proceso, hacia conceptos con mayor valor como la
produccién mas limpia, el disefio ecoldgico, el disefio del ciclo de vida del producto y otras
metodologias asociadas a una actitud con orientacion preventiva y no de remediacidn (Ceschin,
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2013). A raiz de esta necesidad de cambio se incrementa la busqueda de estrategias capaces de
crear valores econémicos y al mismo tiempo crear valores sociales y ambientales, lo que da
como resultado que a finales de los afios noventa se integre por primera vez la sostenibilidad al
sistema producto-servicio (S-SPS) (Vezzoli et al., 2015).

Algunos autores advierten que para afianzar este esquema, las empresas deben facilitar el
cambio organizacional donde la principal barrera es la interna, debido a que esta estrategia es
mas compleja de gestionar que la forma tradicional de entregar exclusivamente productos o
brindar exclusivamente servicios (Tukker, 2004; Pardo & Bhamra, 2012; Vezzoli et al., 2014). Los
cambios en la mentalidad corporativa y en la organizacién son necesarios para impulsar una
innovacion mas sistémica y globalmente sostenible, una innovacion abierta (open innovation)
(Chesbrough et al., 2014) en la cual se apoyen las empresas para adoptar un esquema S-SPS
(UNEP, 2015). Vezzoli et al., (2014) definen la S-SPS como "un modelo que proporciona una
combinacion integrada de productos y servicios que pueden, en conjunto, satisfacer una
demanda particular de los clientes, basada en soluciones ecolégicamente y socio-éticamente
beneficiosas mediante interacciones innovadoras entre los grupos de interés del sistema de
produccion de valor”.

Un S-SPS debe entenderse como una interfaz o plataforma que facilita el proceso de interaccion
de recursos y competencias con base en una red de proveedores y clientes, donde la propuesta
de valor estda compuesta por la asociacién de conocimientos y experiencias que facilitan el
proceso de innovacién y desarrollo de nuevas soluciones. El concepto de S-SPS es un concepto
valioso y prometedor para integrar temas de sostenibilidad en el SIA. Sin embargo, es crucial
explorar y comprender mejor las posibles sinergias entre la percepcion de valor en la relacion
proveedor-cliente respecto a la sostenibilidad y la dptima configuracion de las soluciones.

2.3. La Servitizacion en el Sector Industrial del Agua

Durante afos, la gestion del recurso agua se ha caracterizado por problemas claramente
definidos en las sociedades urbanas como la purificacién del agua, el transporte, el saneamiento
y algunos problemas de higiene dentro de las ciudades (Pahl-Wostl, 2002), y estos han sido
durante mucho tiempo los principales focos de atencidon de las empresas proveedoras de
servicios de gestion del agua en las ciudades desarrolladas (Ercin & Hoekstra, 2014). Sin
embargo, la naturaleza de los problemas ha evolucionado y la forma en que la sociedad se ocupa
de ellos también ha requerido un cambio (Frerot, 2012). Hoy en dia, no todos los problemas
asociados al agua han sido resueltos, de hecho, problemas de calidad, cantidad y disponibilidad
a lo largo del tiempo se han diseminado en diferentes y diversas preocupaciones,
convirtiéndolas en el principal factor de crecimiento del sector (Kurland & Zell, 2010; Frerot,
2012), principalmente, en paises con estandares medioambientales muy altos (Pahl-Wostl,
2002; Ercin & Hoekstra, 2014). A medida que los paises tratan de abordar los desafios en torno
al recurso, las empresas del sector han aprovechado la oportunidad para ofrecer su capacidad
financiera y su experiencia (GWI, 2016).

En consecuencia, el tamafio global de la industria del agua que en 2005 era aproximadamente
de US $ 300.000 billones (GWI, 2005), incluyendo desalinizacién, tratamiento de aguas
residuales y tecnologias de eficiencia hidrica, entre otros, paso a valorarse en US S 386.000
billones para el afio 2011, y se espera que las cifras del afio 2016 se aproximen a los US $630.000
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billones, creciendo a una tasa promedio del 3,8% hasta 2020 (GWI, 2016). Como ya se ha
mencionado, el sector estd presentando una transformacién donde las lineas entre el sector
publico y el privado son cada vez mas difusas (GWI, 2014; Mazzucato, 2015), en consecuencia,
en torno a este cambio se han creado nuevas oportunidades no solo para los inversores, sino
también para innovaciones en el desarrollo de procesos, tecnologias y sistemas de gestion,
debido a que ha atraido a empresas que buscan desplegar capital privado y a empresas
interesadas en nuevos modelos de negocio con base en su experiencia en el sector (GWI, 2016).
Los prondsticos anuncian que para las proximas décadas continuara aumentando la demanda e
innovaciones de productos y servicios en el SIA, a medida que un mayor nimero de paises se
enfrente a problemas de agua cada vez mayores (Sousa-Zomer & Miguel, 2016).

A su vez, las economias en desarrollo en la Ultima década han ofrecido un sustancial desarrollo
de negocios basados en innovaciones de productos y servicios para el SIA, debido esencialmente
a que estos mercados estan construyendo nuevos sistemas de infraestructura (Gebauer & Saul,
2014). A nivel sectorial existe un fuerte nexo agua-alimento-energia en el que existen problemas
muy complejos, y parece que se intensifican a medida que pasan los afios. De hecho, como
destacan algunos investigadores, el SIA tiene que abordar el desafio de la disponibilidad de agua
para todos los demas sectores. Global Water Intelligence (2005) desarrollé un estudio para
analizar la economia de costos y el cambio técnico durante el periodo 2005-2015; en este
informe se concluye que el SIA estd contribuyendo a la innovacion y crecimiento de otros
sectores, incluso, siendo un sector maduro no impide que la industria del agua esté a la
vanguardia de la innovacion por medio de empresas cada vez mds preparadas y capaces de
afrontar nuevos retos.

Como se ha observado hasta ahora, la prestacion de servicios dentro del SIA ha sido un proceso
dindmico, impulsado por la necesidad de innovar para continuar proporcionando soluciones a
las limitaciones previamente planteadas y buscando la optimizacidn en el uso del recurso. Es asi
como, la globalizacién y la modernizaciéon de los sistemas de mercadeo ha dado paso a nuevas
modalidades en las que tanto recursos como competencias se complementan para conformar
una solucidn, y en el marco de este escenario mundial emerge el Sistema Producto-Servicio (SPS)
o servitizacién como un esquema de negocio ampliamente extendido (Manzini & Vezzoli, 2003).
Actualmente, este sistema esta presente en las grandes empresas del SIA en la Unién Europea
(Suez, Veolia, Saur y FCC/Aqualia), las cuales han tenido que mejorar sus competencias para
proporcionar mejores soluciones para ayudar a gestionar y optimizar los procesos tanto a nivel
privado (por ejemplo, calidad agua para industria manufacturera) como a nivel publico (por
ejemplo, potabilizacién para consumo urbano)(Hall & Lobina, 2012). Como se puede evidenciar
en sus portafolios, estas empresas han logrado servitizar la gestién de activos, el mantenimiento
de infraestructuras y el tratamiento y recuperacién de aguas.

De acuerdo con el informe “European Commission's Innovation Union Competitiveness Report”
(European Commission, 2014, p.275), la dindmica de la innovacidn y desarrollo en el sector
industrial del agua esta menos impulsado por la demanday la competitividad del mercado y mas
por la regulacién y la creciente problemdtica en torno a los factores sociales vy
medioambientales. El agua no sélo es vital para la sociedad, también es esencial para el
desarrollo y por lo tanto critica para los negocios (Workman, 2013); en este sentido, las
empresas incorporan cada vez mas iniciativas de sostenibilidad relacionadas con las practicas de
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gestién del agua, en particular, las industrias en las que el agua desempefia un papel clave en
sus procesos. En este sentido, algunas empresas del sector estan aprovechando las
oportunidades que presentan los desafios para ofrecer productos y servicios orientados a los
nuevos requerimientos del mercado en aspectos de sostenibilidad (Sachs, 2013). En una
taxonomia de estudios de investigacion en este sector, se destaca que en los articulos
relacionados con la "gestion sostenible de los recursos" las empresas proveedoras se inclinan
por ofrecer soluciones para mejorar la eficiencia en los servicios de agua, los sistemas de control,
el uso de tecnologias para mejorar la toma de decisiones y el establecimiento de metas en torno
al uso del agua (Kurland & Zell, 2010).

Frerot (2012) como Presidente y CEO de Veolia Environnement, una de las mayores empresas
del SIA, propone como desafio para después de 2015, apoyar las transformaciones de este
sector. Afirma que “...se verdn cambios profundos en los préximos afios debido a las innovaciones
técnicas, las necesidades cambiantes de los usuarios y la necesidad de una mejor proteccion
ambiental”. Angel Simén (2016), vicepresidente ejecutivo de SUEZ Water Europe, durante la
segunda edicidon de “Didlogos del Agua América Latina y Espafia” ha sefialado que “los
principales retos mundiales en el dmbito de la gestion del agua solo pueden abordarse desde la
participacion publico-privada, donde cada actor aporte lo que sabe hacer”, asi mismo, sefiala
que para alcanzar los nuevos retos del sector, es necesario buscar una transformacion e
innovacion de la estrategia empresarial, con el objetivo de lograr, desde la participacion publico-
privada, un futuro sostenible.

De cara al desafio que enfrenta el sector en la proxima década, las empresas necesitan
desarrollar mayores capacidades organizacionales (competencias) para cumplir con requisitos
cada vez mas exigentes dentro del sector (Ercin & Hoekstra, 2014). Actualmente, tanto los
proveedores como los clientes estan estrechamente vinculados en la gestion del agua, y por
tanto, son dos caras de la misma moneda, esto significa, que ambas partes entienden la
importancia de trabajar conjuntamente por mejores practicas de conservacion y utilizacién, y
quizas desarrollar mejores e inmediatos mecanismos para extender la disponibilidad de agua a
futuro (Waughray, 2016; GWI, 2016).

2.4. La Sostenibilidad en el Sector Industrial del Agua

En la actualidad el SIA no presenta una definicion comun y operativa de sostenibilidad, sin
embargo, las empresas lideres del sector han adoptado el termino sostenibilidad adelantando
actividades y operaciones consistentes con su interpretacion del enfoque de desarrollo
sostenible (Farrelly & Brown, 2011). Motivados por su compromiso, las empresas del sector, los
gobiernos estatales y locales y otras organizaciones han expuesto una amplia gama de planes
que describen sus problemas y presentan recomendaciones (Brown & Farrelly, 2009; Herrick &
Pratt, 2013); asi mismo, una variedad de autores y organizaciones, fundaciones, planificadores
corporativos y expertos en gestién y cambio organizacional, han intentado establecer marcos
para conceptualizar y guiar la formulacién de programas para el sector (AMA, 2007; UNEP, 2012;
Bahri, 2012). Estos marcos adaptan diferentes terminologias, estipulan diferentes procesos y
abogan por el uso de diferentes herramientas; sin embargo, como se ha mencionado
anteriormente, se considera que la naturaleza poco definida del concepto sostenibilidad es un
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obstaculo mds a todos los esfuerzos del sector para demostrar un progreso significativo
(Workman, 2013; Herrick & Pratt, 2013; Xue, et al., 2015).

Algunos académicos argumentan que el vacio o inexistencia de un esquema de valores y criterios
comunes es una gran limitante para alcanzar objetivos sélidos, por lo tanto, la perspectiva de
una sostenibilidad del SIA no se hara realidad hasta que los grupos de interés implicados lleguen
a un acuerdo en cuanto a lineamientos, normas, buenas practicas u otras codificaciones a seguir
para determinar la gestidn, evolucidn y logros alcanzados en torno a la sostenibilidad (Brown &
Farrelly, 2009; Xue et al., 2015; Arnold, 2015). Este paso es necesario ya que la integracion de la
sostenibilidad en la corriente principal del negocio implica un gran esfuerzo de transformacion
o cambio organizacional, una transformacién que varia considerablemente de empresa a
empresa tanto en su visién, como en sus perspectivas de valor (Farrelly & Brown, 2011; Xue et
al., 2015); en este sentido, es importante determinar conjuntamente los elementos que aborden
la adaptabilidad del sistema a los cambios futuros para la robustez del sector, combinando
diferentes herramientas que ayuden a la toma de decisiones y reduzcan la incredulidad, las
disonancias de valor y, por consiguiente, la pérdida de confianza, de dinero y esfuerzos de las
empresas del sector (Xue et al., 2015; Pires et al., 2016).

Desde el presente escenario, existe una clara motivacién tanto a nivel académico como a nivel
practico, respecto al acoplamiento de intereses y expectativas en torno a los valores de
sostenibilidad, el cual es impulsado por preocupaciones validas del sector. En consecuencia, un
consenso de intereses podria estimular no solo la transferencia de conocimiento y el desarrollo
tecnoldgico del sector, sino también la creacidn conjunta de valores en torno a la sostenibilidad.
Un marco de entendimiento facilitaria a las empresas los lineamientos y criterios necesarios para
la toma de decisiones, y al mismo tiempo la coherencia en los procesos de divulgacién y
comunicacion.

2.5. El Valor Estratégico de la Sostenibilidad

Aunque el concepto de “valor” se ha utilizado a lo largo del estudio, a partir de la revisién de la
literatura se observd una nueva problematica relacionada con la concepcién puntual del
significado del término “valor”. De acuerdo al “Dictionary of Business and Management” de
Oxford (2009), en el contexto de marketing y negocios se define como “la medida en que un bien
o servicio es percibido por su cliente para satisfacer sus necesidades o deseos, medido por la
disposicion del cliente a pagar por ello. Normalmente depende mds de la percepcion del cliente
del valor del producto que de su valor intrinseco”. Sin embargo, desde la academia varias
definiciones de valor han sido aplicadas por diferentes autores y en diferentes campos de
investigacion; sin embargo, los diferentes autores estan de acuerdo en que hay inconsistencias
en la definicién del término y el marco para entenderlo, debido a que existe una falta de sintesis
en la manera en que se conceptualiza (De Chernatony et al., 2000; Wilson & Jantria, 1994;
Vandaele & Decouttere, 2013). Este concepto recibe especial atencidon en la literatura
empresarial, siendo estudiado a fondo en la teoria del negocio, la cual ha llevado al surgimiento
de varios conceptos relacionados, tales como creacién del valor, cadena de valor, red del valor
y proposicién del valor. En este sentido, Lindgreen & Wynstra (2005) advirtieron tres temas
centrales en los negocios y el mercado industrial: analisis de valor, creacién de valor y entrega
de valor. Para algunos investigadores el estudio del sistema o cadena de valor explica la légica
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de como la empresa crea y entrega valor para su cliente, como su fuente de su ventaja
competitiva (Richardson, 2008; Ngo & O’Cass, 2009). Los clientes, como foco principal han
estado presentes por mucho tiempo en la literatura empresarial, por lo tanto, el concepto de
valor estd estrechamente vinculado al concepto de modelo de negocio, que aborda dos
cuestiones principales segun Casadesus-Masanell & Ricart (2010): cdmo una empresa identifica
y crea valor para los clientes, y como capta parte de este valor para su beneficio.

En consecuencia, el termino valor empleado en la tesis esta representado de forma global por
los objetivos de sostenibilidad en la corriente principal del negocio; y de forma especifica estd
enmarcado por la percepcidn de los actores respecto a su contribucion en la relacién comercial.
Especialmente, para Elkington (1999, p.7) existen tres cuestiones clave relacionadas con el valor
que las empresas deben reconocer: los valores econémicos, ambientales y sociales. Estas
cuestiones deben ser abordadas principalmente por la sociedad, pero también deben ser
apoyadas por las empresas para fomentar el desarrollo sostenible. Por consiguiente, los lideres
empresariales deben reconocer que la creacién de valor social y ambiental es tan importante
como lograr un mayor valor financiero y se haran mas importantes cuando las empresas
trabajen para incorporar el triple resultado en sus argumentos y estrategias.

La integracion de la sostenibilidad en la logica de creacidén de valor es considerada como una
visidon holistica de este, tomando como base la perspectiva de los grupos de interés que son
clave para la organizacidn (Hart & Milstein, 2003; Schaltegger et al., 2011). Para Prahalad &
Ramaswamy (2004), en el panorama actual las organizaciones no pueden crear valor de forma
aislada, por el contrario, el valor debe ser creado conjuntamente por las empresas y los clientes
como co-productores. Desde un enfoque similar, Porter & Kramer (2011) acufian el concepto de
"valor compartido", el cual parte de reconocer las necesidades de la sociedad y por eso reiteran
la conexion que debe existir entre el interés en los negocios y las necesidades de la comunidad.
En este sentido, una empresa crea valor compartido cuando su actuacion genera un beneficio
para el negocio y a su vez aporta valor para los actores implicados y/o para la misma sociedad.

La creacién de valor en sostenibilidad es un proceso complejo y multidimensional ilustrado por
Hart & Milstein (2003) en su propuesta de marco de valor sustentable para las empresas (Figura
2) que consideran diferentes estrategias, controladores y la rentabilidades bajo dos dimensiones
indicadas por el eje vertical (tiempo) y el eje horizontal (ubicacidon de la perspectiva). El eje
vertical considera la dimensién temporal de un pensamiento a corto plazo (de hoy) a largo plazo
(de mafiana), mientras que el eje horizontal considera la tensién empresarial creada entre la
proteccion de las capacidades organizativas internas y los aspectos técnicos fundamentales y la
adquisicion de nuevas perspectivas y conocimiento desde el exterior. A pesar que este marco
brinda un primer paso para determinar el valor de la sostenibilidad en el negocio y en especial
para los accionistas, en su esquema solo se ha considerado Unicamente la creacion de valor
desde la empresa.

En la ultima década, en el marco de los negocios abiertos ha surgido una nueva tendencia
orientada a la creacién conjunta de valor, a través de este concepto se intenta integrar las
competencias entre dos o mas empresas, e involucrar a clientes, proveedores y socios
estratégicos que conforman redes comerciales, con el propdsito de trabajar sobre objetivos
comunes dentro de la cadena de valor (Romero & Molina, 2011; Schenkel et al., 2015).
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Figura 2. El marco del valor sostenible para las empresas (fuente Hart & Milstein, 2003)

En este sentido, la co-creacion de valor ha cambiado la idea tradicional de hacer negocios, donde
los clientes fueron vistos como simples receptores del valor creado exclusivamente por las
organizaciones, mientras que en alternativa, el nuevo paradigma de creacion de valor ve a los
clientes co-creando activamente con las organizaciones (Schenkel et al., 2015; Zerfass &
Viertmann, 2017); esto involucra implicita y activamente al cliente en el proceso de creacidn de
valor desde el concepto de ldgica del servicio (Vargo & Lusch, 2004).

Con base en lo anterior, la perspectiva de valor de un producto o servicio ya no solo se basa en
el intercambio de valor establecido por la empresa, sino en la propuesta de valor que realiza el
proveedor y el valor determinado por el cliente de acuerdo con los beneficios que este percibe
de los mismos (Vargo y Lusch, 2008; Ngo y O'Cass, 2009). Aqui es donde el acoplamiento de
intereses entre la empresa y el cliente, sumado a las capacidades especificas de una empresa
juegan un papel importante en los sistemas de innovacién con orientacién a la sostenibilidad
(Hart & Milstein, 2003; Grénroos, 2008). En este contexto, se debe prestar especial atencion a
las expectativas de valor en la interfaz empresa-cliente, ya que las oportunidades surgen cuando
la gestidn interna asume el potencial de innovacion que esta colaboracion ofrece.

2.5.1. La sostenibilidad es un factor clave para la creatividad e innovacion

La creacién de valor estratégico en torno a la sostenibilidad es un desafio que las empresas
lideres intentan conseguir mediante el impulso de la creatividad y la innovacién (Adamczyk et
al., 2012); sin embargo, no basta con avances en tecnologias “End of Pipe” que solo se enfocan
a remediar los impactos generados (Ceschin, 2013), es necesario innovar teniendo en cuenta el
origen de los mismos (Hart & Milstein, 2003; Boons & Lideke-Freund, 2013). Al respecto,
Ehrenfeld (2005) sostiene que reducir el impacto negativo de la produccion es un concepto
diferente a innovar en negocios que creen sostenibilidad.

Se menciond en la seccién 2.2 que la dindmica de la innovacién y el desarrollo en el sector
industrial del agua esta siendo impulsado por la regulacion y la creciente problematica en torno
a los factores sociales y medioambientales (European Commission, 2014, p.275); sin embargo,
las organizaciones deben comprender que para integrar valores en sostenibilidad como
innovacion en el argumento de negocio, es necesario un enfoque mas sistematico en el cual se
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vinculen las expectativas particulares que son comunes al grupo de actores que toman las
decisiones y articulan el proceso de construccién de valor. Nidumolu et al., (2009) estudiaron
durante un tiempo las iniciativas de sostenibilidad de 30 grandes empresas, y concluyeron en su
investigacion que la sostenibilidad es una veta madre de buenas practicas organizativas y alta
rentabilidad. En su estudio observaron que las empresas que adoptaron la sostenibilidad en su
negocio redujeron costos al racionalizar la utilizacion de insumos. Ademas, este proceso
permitio la mejora de la base de sus productos y el desarrollo de otros nuevos, lo que genero
mas ingresos y creo nuevos negocios. El estudio de Nidumolu et al., (2009) confirmo que las
empresas inteligentes consideran la sostenibilidad como una nueva frontera de innovacién y
creatividad, debido a que son precisamente estos los objetivos de toda innovacién empresarial.

2.6. El Modelo de Negocio Orientado a la Sostenibilidad

La evolucién y perfeccionamiento del argumento de negocio mediante una orientacion a la
sostenibilidad es un aporte valioso al SIA, debido principalmente a que para la innovacién y el
desarrollo de nuevas tecnologias es necesario conseguir fondos tanto de inversionistas como de
procesos de financiacién (Kurland & Zell, 2010; Gebauer & Saul, 2014). Por esta causa el disefio
de modelos de negocio orientados a la sostenibilidad es un area de investigacidon que esta en
crecimiento; sin embargo, a pesar de las diversas contribuciones tedricas, hay una limitada
comprension de como se podrian emprender o cémo podrian desarrollarse en la practica (Boons
& Ludeke-Freund, 2013). La necesidad de cambio de los modelos de negocio en el SIA presenta
muchos desafios y obstaculos para la transicidn hacia practicas sostenibles (Lieberherr & Truffer,
2015). Por ejemplo, las estructuras orgdanicas arraigadas como lo son: la memoria organizacional
institucionalizada (Johnson, 2010), la estrategia centrada en el mercado (Ngo & O’Cass, 2009),
la estrategia centrada en el cliente (Vargo & Lusch, 2004), vy los procesos (Romero & Molina,
2011), la inercia organizacional (Gebauer & Saul, 2014) y la falta de capacidades innovadoras
(Johnson, 2010; Ceschin, 2013) impiden nuevas formas de pensar y actuar en las organizaciones.
Por lo tanto, para identificar nuevos argumentos con base en el aporte que brinda la
sostenibilidad, es necesario una mayor comprensién de la unidad de negocio (Abdelkafi &
Tausher, 2015).

Para algunos académicos, un modelo de negocio es un mecanismo que permite ilustrar y
entender el mercado, las metas y objetivos estratégicos de una organizacién (Osterwalder,
2004; Boons & Liideke-Freund, 2013). A su vez, el modelo de negocio también permite
identificar el papel que desempenan los diferentes actores que conforman las redes de
conocimiento e innovacidn dentro y fuera de la organizacidn; en teoria, estas redes son vistas
como un punto de referencia para la comunicacién entre los diferentes actores con los que las
empresas se involucran (Gronroos, 2008; Vezzoli et al., 2015). Por lo tanto, la innovacion
respecto a la creacion de valor en sostenibilidad emerge a través de la interaccién entre estos
actores, y en el intercambio de conocimientos y experiencias que les permite diversificar,
reforzary mejorar las competencias de la organizacién dentro de las cadenas de valor (Grénroos,
2008; Sandberg, 2014). Para algunos académicos y profesionales en este campo, el modelo de
negocio es el principal medio por el cual una empresa puede crear valor en sostenibilidad,
debido a que a través de este mecanismo se determina el valor diferencial frente al cliente y se
establece la potencial contribucién al desarrollo social y a la proteccion ambiental del entorno
donde se generara la actividad (Bocken et al., 2013; Dyllick & Muff, 2016). En consecuencia, los
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modelos de negocio pueden ser vistos como una importante palanca para el cambio (Bocken &
Short, 2016).

Durante mucho tiempo los modelos de negocio han sido percibidos tipicamente desde una
perspectiva centrada en las necesidades del cliente, el retorno econdmico y el cumplimiento de
regulaciones o requisitos legales (Casadesus-Masanell & Ricart, 2010). En la actualidad, este
enfoque es demasiado estrecho y plantea la necesidad de una visién mas holistica del valor que
integre los objetivos sociales y ambientales para abordar las limitaciones de recursos, la
estabilidad econdmica y la presion social (Rana et al., 2017). No obstante, la capacidad
organizativa de una empresa y la orientacién de su modelo de negocio son determinantes para
hacer frente a los retos de la sostenibilidad (Dyllick & Muff, 2016); es decir, la gestidn y practicas
de sostenibilidad de empresas del mismo sector pueden ser muy diferentes, y al mismo tiempo
legitimas desde la perspectiva de valor y los propdsitos que persigan. Por ejemplo, la gestion de
practicas sostenibles del sector energético, el cual posee una alta demanda de agua para cumplir
su finalidad, probablemente difiera sustancialmente de la gestion de practicas sostenibles del
sector de suministro de agua potable para sistema urbano. A pesar que el modelo de negocio
de ambos sectores es bastante diferenciado en torno a la finalidad de sus operaciones, tienen
en comun una alta demanda del recurso agua dentro de la corriente principal de su negocio, por
consiguiente, las empresas con un uso intensivo del agua estan asociadas de forma indirecta al
SIA (Hall & Lobina, 2012). Esto significa que las necesidades del cliente del sector energia
respecto al valor de la sostenibilidad seran diferente al valor que determine el cliente del sector
suministro de agua potable.

No obstante en la actualidad, las nuevas tendencias en los modelos de negocio abierto buscan
integrar las competencias de las organizaciones e involucrar las preferencias particulares,
conformando redes y expandiendo la cadena de valor; por ejemplo, entre dos o mas empresas,
comunidad de clientes, proveedores, socios estratégicos y otras (Romero & Molina, 2011;
Schenkel et al., 2015). Payne et al., (2008), basandose en la légica del servicio, describieron el
nuevo escenario en el que tanto los clientes como los proveedores adquieren nuevos roles (por
ejemplo, el de co-desarrollador). Desde esta perspectiva, un esquema SPS orientado a la
sostenibilidad es una opcién valiosa, ya que ofrece el potencial para generar soluciones
mutuamente beneficiosas a nivel de negocios, generando al mismo tiempo beneficios
ambientales y sociales (UNEP, 2015). De hecho, gran parte de las empresas del SIA presentan
una mayor disponibilidad de integrar la sostenibilidad a su SPS, debido a que su porfolio ya posee
un grado de servitizacidn. Por lo tanto, una transicidn del actual modelo de negocio del SIA hacia
un modelo con mayor orientacion a crear valores estratégicos en sostenibilidad puede ser un
paso a solventar los actuales problemas que sufre el sector (Farrelly & Brown, 2011; Sousa-
Zomer & Miguel, 2016).

Como se ha mencionado en la seccién 1.4.1, es necesario entender el significado de la
sostenibilidad desde el contexto donde se genera, de esta forma se identifica el conjunto de
objetivos que se desean conseguir; este continua siendo un vacio que dificulta incorporar el
valor de la sostenibilidad en el modelo de negocio, debido esencialmente a disonancias respecto
al mismo o falta de comprensién en la propuesta de valor; como resultado, estos puedan no ser
incorporados y articulados claramente en la relacién inter-organizacional. Una vez conocidos los
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valores estratégicos a crear, se puede establecer dentro del modelo de negocio las necesidades
operativas de una forma mas amplia, en la cual se asigne el papel de cada uno de los actores.

2.7. El Valor Estratégico de la Comunicacién

El valor de la comunicacién radica en el beneficio que brinda cuando es utilizada para
intercambiar informacidn, establecer consenso entre opiniones e intereses divergentes y
facilitar el desarrollo de conocimientos, la toma de decisiones y las capacidades de accidon en el
centro de la delicada cooperacion entre gobiernos, grupos de la sociedad civil y el sector privado
(Goodman, 2006). Una de las caracteristicas clave del esquema de comunicacién es su mision
de servir a los objetivos estratégicos generales de una empresa (Zerfass, 2008). Sin embargo, la
vinculacion entre el valor de la comunicacidon orientada a temas de sostenibilidad y la estrategia
empresarial continlda siendo uno de los desafios clave para los profesionales de la comunicacion
en todo el mundo (Goodman, 2006; Zerfass, 2008; Tench et al., 2017). El esquema de
comunicacion sirve como un instrumento para establecer acuerdos y consensos, asi como el de
formulacion de directrices claras y politicas efectivas para alcanzar objeticos de sostenibilidad

“u

mediante la participacién publica y privada: “... desde la formulacion de una vision, la
negociacion y la toma de decisiones, el desarrollo y la ejecucion de planes de monitoreo de

impactos...” (Patterson & Radtke, 2009).

Académicos y profesionales en este campo de conocimiento reconocen que las capacidades de
las empresas respecto a la gestién del valor de la comunicacion se convertira en un factor critico
para el éxito de los objetivos del negocio, debido a que requiere un amplio conocimiento y
dominio de los factores que intervienen en la interfaz de la estrategia del negocio (De Beer,
2014; Tench et al., 2017). En general, estos autores sefialan que la comunicacién es una parte
fundamental de la gestidn organizacional, debido a la naturaleza intensa y competitiva en la que
gira la sociedad contempordnea, por lo tanto, es imperativo para las organizaciones el poder
comunicarse de manera efectiva. El interés en la busqueda de fendmenos en torno al valor de
las comunicaciones en la estrategia de negocios ha generado una extensa literatura, sin
embargo, muchos de estos estudios se han centrado en las redes sociales, el fortalecimiento de
marca, la creacién de imagen y en la reputacidn, a pesar de que estos factores estdn
fuertemente influenciados por circunstancias mas alld del control del departamento de
comunicacion (Tench et al., 2017). En este campo de conocimiento, recientemente se realizé
una extensa revisién de literatura llevada a cabo por Zerfass & Viertmann (2017); en su estudio
concluyeron que hasta la fecha, la cuestion de "cémo la comunicacién contribuye a la creacion
de valor para las organizaciones", aln no ha sido plenamente contestada.

En cuanto al valor de la comunicacién en el campo de la sostenibilidad, los estudios llevados a
cabo por algunos autores sefialan que adn a nivel de divulgacién aun existe mucho por hacer
(Du et al., 2010; Herrick & Pratt, 2013; Golob et al., 2017). Estos estudios también advierten que
uno de los problemas radica en el concepto de desarrollo sostenible, ya que este no ofrece una
visidn clara de donde ir y cdmo llegar, ni aborda el poder desigual y los intereses que subyacen
a sus dimensiones econdmicas, sociales y ecolégicas. El interés en este campo de estudio ha
dado lugar a una creciente literatura multidisciplinar que ha tratado de revelar el papel de
diversos tipos de comunicaciones entre las empresas y sus grupos de interés en torno a la
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percepcién de las partes, sus expectativas y el éxito de las practicas llevadas a cabo por la
empresa(Crane & Gloze, 2016).

En el SIA, aunque diversos estudios empiricos demuestran cuan importante es la divulgacién y
la visibilidad de informaciéon no-financiera (Lambooy, 2011; Herrick y Pratt, 2013), genera
especial atencién el informe de CERES (Barton, 2010) que revela que la mayoria de las 100
empresas lideres en industrias con uso intensivo de agua aun presentan debilidades en la gestion
y divulgacidn de temas relacionados con la sostenibilidad. La ya extinta “Agencia Alemana para
la Cooperacion Técnica” en su reporte “Comunicacion Estratégica para el Desarrollo Sostenible:
Una vision general conceptual” resume los problemas de comunicacién asi: “Decir, no significa
que se escucha; escuchar, no significa que se oye; oir, no significa que se entiende; entender, no
significa que estd aprobado; y aprobar, no significa que estd hecho” (Oepen, 2006)

Los procesos de comunicacion forman parte de las actividades principales (logistica,
operaciones, marketing, ventas y servicio), asi como las actividades de apoyo (gestién de
recursos humanos, tecnologia y soporte) (Patterson & Radtke, 2009), por lo tanto, la
comunicacion no es simplemente una funciéon que ayuda a las organizaciones a llegar a los
grupos de interés, por el contrario, su valor radica en que ayuda a reposicionar la organizacion
y puede ser un impulsor clave para hacer frente a los retos de sostenibilidad (Crane & Gloze,
2016; Golob et al., 2017). Como parte de esta estructura organizativa, la comunicacién debe
apoyar y facilitar los procesos de intercambio de informacion tanto interno como externo para
el logro de los objetivos del negocio (De Beer, 2014). Por lo tanto, el valor estratégico de la
comunicacion se haya en apoyar y facilitar eficientemente los procesos de creacién de valor a lo
largo del contexto interno y externo de una organizacion.

Zerfass & Viertmann (2017) presentan un marco en el cual se resumen 12 tipos genéricos de
valor de comunicacion: relaciones, confianza, legitimidad, resiliencia a la crisis, potenciales
innovaciones, liderazgo de pensamiento, cultura corporativa, marca, reputacién, publicidad,
preferencias de los clientes y compromiso de los empleados. A pesar de que el marco sobre el
cual se construye el valor de las comunicaciones es muy completo y altamente util, Zerfass &
Viertmann no incluyen el aspecto de “alineacién de perspectivas de valor” entre actores clave,
como aspecto esencial dentro de la estrategia del negocio; por consiguiente, desde este estudio
se busca abordar con especial atencidn solventar este vacio.

Oepen, (2006) sefiala que desde las comunicaciones corporativas, con crear mayor conciencia,
conocimiento y actitudes positivas no es suficiente, lo que realmente cuenta como valor
estratégico de las comunicaciones es la influencia que ejercen para generar los cambios
necesarios tanto en la practica como en la gestion de los negocios para que desde las
organizaciones se constituyan caminos hacia la sostenibilidad.
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CAPITULO 3. DISENO DE LA INVESTIGACION
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3. Diseio de la Investigacion

Este capitulo presenta el principal objetivo de la tesis, las preguntas que orientan el proceso de
investigacion y el esquema planteado. Especificamente, el disefio comprende distintas fases y
métodos que se describen con detalle a lo largo de este.

3.1. Objetivos y Preguntas de Investigacidn

El principal objetivo de esta disertacién busca avanzar en la integracion de la sostenibilidad en
la corriente principal del negocio a través de la comprension de su significado desde una
perspectiva de valor estratégico dentro de la oferta del portafolio de soluciones, e impulsar su
creacion conjunta mediante una comunicacién efectiva. En consecuencia, el enfoque de
investigacion se encamino a identificar el valor estratégico de la sostenibilidad a partir de la
perspectiva de actores clave en las relaciones inter-organizacionales en el sector industrial del
agua, para posteriormente determinar el grado de integracidon de la sostenibilidad en las
soluciones del portafolio; asi mismo, se intenta establecer la influencia y apoyo que brindan las
comunicaciones para impulsar este proceso.

3.1.1. Preguntas de investigacion

Como se detallé en el anterior capitulo, debido a la falta de consenso para incorporar la
sostenibilidad a la corriente principal del negocio, y el valor que esta representa desde la
perspectiva de los actores en el contexto inter-organizacional, existe un vacio tanto a nivel
tedrico como a nivel practico. En este sentido, este estudio tiene como propésito contribuir a
reducir el vacio existente a través de una pregunta de investigacion central que serd respondida
mediante la solucidn de un conjunto de sub-preguntas en torno al tema de investigacion. Por lo
tanto, la principal pregunta de investigacion (Pl) fue:

Pregunta de investigacion [PI-1]: ¢Como puede una organizacion, desde su portafolio de
soluciones, impulsar la creacion de valor sostenible en el sector industrial del agua?

A pesar que las empresas durante los ultimos treinta afios han adoptado diferentes
instrumentos como la responsabilidad social corporativa (RSC), sostenibilidad corporativa,
desempefio social corporativo, sostenibilidad econdmica y ciudadania corporativa, para
referirse a las practicas de la organizacidn frente al desarrollo sostenible (Van Marrewijk, 2003;
Valor, 2005; Schwartz & Carroll, 2008; Bolis et al., 2014). La diversidad de estas y la falta de
especificidad de las mismas, ha planteado multiples controversias en laimplementacidn, gestion
y evaluacion de estas practicas (Schwartz & Carroll, 2008; Bolis, et al., 2014). Esto significa que
al dia de hoy no hay un instrumento que se considere Unico e infalible; por consiguiente, todas
las herramientas que impulsen las practicas de la organizacion para hacer frente a los retos de
sostenibilidad son utiles. Por esta razén es necesario entender como estos pueden unificarse
alrededor de una misma estrategia.

Sub-pregunta de investigacion (SPI-1): ¢Qué caracteristicas son relevantes para unificar las
estrategias de los actuales instrumentos de soporte a las prdcticas de sostenibilidad de la
organizacion?

Investigadores de diferentes campos de conocimiento estan de acuerdo en que existe una
barrera conceptual que impide a los actores clave comprender con claridad las caracteristicas
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propias del término sostenibilidad (Haugh & Talwar, 2010; Blewitt, 2014; Roeder et al., 2015);
una encuesta realizada a académicos, gerentes, directivos y ejecutivos confirmo este hecho
(Berns et al., 2009). Asi, algunos investigadores plantearon la hipdtesis de que esta carencia
podria ser la principal causa de los problemas para incorporar la sostenibilidad en los negocios
(Schaltegger et al., 2012; Biju et al., 2015). De acuerdo a Stigson (2003), no existe una definicion
Unica de la sostenibilidad, es decir, no existe una talla Unica que se ajuste a todos. Por
consiguiente, la perspectiva del valor de quienes son responsables de la toma de decisiones es
necesaria para arrojar luz sobre el significado del valor de la sostenibilidad en las relaciones
comerciales (Blocker, 2011; Xing et al., 2013).

Sub-pregunta de investigacién (SPI-2): ¢Que asuntos relacionados con la sostenibilidad en el
sector de la industria del agua dan significado al valor estratégico en sostenibilidad?

Diversos estudios advierten que en la relacion de negocios y desde la perspectiva de los
gerentes, los criterios o atributos especificos de la sostenibilidad normalmente no estan bien
determinados (Hart & Milstein, 2003; Yang et al., 2014; Dyllick & Muff, 2016). A nivel
empresarial, no es sdlo una cuestion de elegir la mejor solucién técnica, financiera, social o
ambiental, sino mas bien encontrar la mejor combinacion de estas para maximizar el interés de
las partes interesadas (Hsiao et al., 2015). Por tanto, es necesario proponer métodos que
mejoren el proceso de analisis y la toma de decisiones sobre la contribucidn o capacidad de crear
valor desde el conjunto de productos y servicios que componen el portafolio (Vezzoli, 2013).

Sub-pregunta de investigacién (SPI-3): ¢Qué grado de integracion del valor en sostenibilidad
poseen las soluciones del portafolio y que capacidad de creacidn de valor estratégico poseen?

Académicos en el campo de las comunicaciones advierten la importancia de los mensajes, la
informacién y el didlogo respecto al valor de la sostenibilidad, sefialando que estos deben estar
bien dirigidos y soportados, de lo contrario, son percibidos con indiferencia, falta de
transparencia y escepticismo respecto a los esfuerzos de las organizaciones frente a los retos de
sostenibilidad (Du et al., 2010; Schaltegger et al., 2012; Baldassarre & Campo, 2016). En este
sentido, académicos y profesionales sefialan la necesidad de buscar una comunicacién mds
eficaz basada en la confianza, la transparencia y el didlogo (Baldassarre & Campo, 2016; Zerfass
& Viertmann, 2017). Por tanto, como diagnéstico es importante conocer el nivel de divulgacion
de la informacién en torno a la sostenibilidad que las empresas con mayor peso en el sector
realizan actualmente.

Sub-pregunta de investigacion (SPI-4): ¢Estd influenciada la divulgacion de los reportes de
sostenibilidad en los sitios web corporativos por el tamafio de la poblacion y los ingresos de
explotacion en el sector de la industria del agua?

La escasa comprension del valor de la comunicacién hace que los actores clave en la relacion
reciban la informaciéon con mucho escepticismo e indiferencia, principalmente por que no
encuentran un valor Gtil de la informacién reportada (Hind et al 2009; Du et al., 2010; Zerfass &
Viertmann, 2017). En consecuencia, existe una brecha entre el valor potencial y el valor practico
de las comunicaciones; a nivel académico e industrial, esta condicién presenta el desafio de la
enlazar las estrategias de comunicacidon y de negocio de la empresa hacia metas claras de
sostenibilidad, brindando de esta forma el valor estratégico que aporta la comunicacién para tal
fin (Golob et al., 2017).
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Sub-pregunta de investigacion (SPI-5): ¢Qué atributos de comunicacion pueden influir para
impulsar la creacion de valor sostenible en el contexto del negocio?

3.2. Alcance o Delimitaciones del Estudio

Esta tesis se realizd en estrecha colaboracién con Aqualogy (ahora Suez Spain), una reconocida
empresa del sector de la industria del agua en Espafia. Para esto, la investigacion se centrd
especificamente en su principal actividad, desarrollando la experimentacion practica (parte
empirica de la investigacion) con directivos, gestores de producto (PM) y clientes en este ambito
empresarial. Esta delimitacién busco que el estudio se concentrara en los actores que poseen
un alto interés en incrementar la oferta de valor del portafolio, y al mismo tiempo tienen mayor
poder en la toma de decisiones para contribuir a la creaciéon de valor estratégico en
sostenibilidad desde el contexto del negocio. El enfoque al sector de la industria del agua es, por
tanto, predominante en la tesis, asi como en los documentos adjuntos. Esto limita el alcance de
la generalizacion a este ecosistema de negocio, y especificamente a la empresa relacionada en
este proyecto; por lo tanto, la generalizacién de los resultados a otro contexto requerira una
investigacion mas exhaustiva.

3.3. Metodologia de la Investigacidn

La metodologia se basé en un enfoque multi-fase y multi-método, donde se combinaron datos
cuantitativos y cualitativos (Tabla 1). A lo largo del proceso estas partes se desarrollaron
simultdneamente para complementarse y/o confrontar ideas, por lo tanto, estas
superposiciones se han considerado necesarias para dar fuerza a los resultados (Creswell,
(2007). La disertacion comprende dos enfoques metodoldgicos, uno tedrico y otro empirico. La
parte tedrica se fundamenta en una extensa revisidn de la literatura en torno a los campos de
conocimiento en que se desarrolla la investigacion: El concepto sostenibilidad, la sostenibilidad
en el sistema corporativo, la sostenibilidad en los modelos de negocio, el concepto de valor, el
concepto de valor sostenible, co-creacidn de valor y la servitizacion como oferta integrada de
productos y servicios de un portafolio.

La mayor parte de la informaciéon bibliogréfica se encontrd utilizando las bases de datos de
publicaciones cientifico-técnicas como Scopus, ISI Web Kwoledge y Google Scholar. Ademas, se
siguieron los tipicos pasos para realizar una revision sistematica y exhaustiva de la literatura,
que de acuerdo con Mogalakwe (2009) y Creswell (2007) se pueden resumir de la siguiente
manera:

1) Decidir el tema que se va a investigar, asi como las materias o campos de conocimiento
gue constituyen o estan relacionados con el tema de la revision;

2) Establecer los limites de la investigacion;

3) Buscar literatura existente e informacion relevante al tema bajo investigacion;

4) Evaluar y manejar la literatura recolectada con el fin de archivar y clasificar los
materiales relevantes. Este paso incluye la denotacién de hallazgos relevantes, asi como
la edicién y extraccidn de los hallazgos;

5) Analizar, sintetizar e interpretar los hallazgos. La intencidn es identificar las brechas
potenciales en la investigacidn, asi como las futuras oportunidades de investigacion.
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Tabla 1. Preguntas de investigacion, objetivos de investigacion, métodos y origen de datos
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La parte tedrica se encamind a explorar las actuales practicas, conceptos, enfoques, directrices,
estandares y metodologias sobre las cuales se ha fundamentado el campo de conocimiento, de
tal forma que se pudiera establecer un argumento claro para que la sostenibilidad se convierta
en un potencial estratégico en las unidades de negocio de Aqualogy.

La parte empirica se apoyd fundamentalmente en un método experimental y otro de
observacién (Tabla 1). Para el método de experimental, se selecciond un grupo focal compuesto
por actores clave dentro del contexto de negocios de Aqualogy, centrando los resultados en la
percepcidén de valor que estos tienen de la sostenibilidad. Para el método de observacion, se
identificaron empresas asociadas al sector industrial del agua para analizar la divulgacion del
reporte de sostenibilidad en sus paginas web corporativas; de esta manera se limité la extraccion
de hallazgos al contexto particular de estudio.

3.4. Métodos Cuantitativos y Cualitativos

La diferencia entre un método cuantitativo y un método cualitativo se describe como el
tratamiento o andlisis de diferentes tipos de datos. Un método cuantitativo implica mas datosy
requiere en general de cdlculos puntuales para observar de forma numeérica su grado de
intensidad, diferencia o evolucién (Bhattacherjee, 2012). En este caso, los datos base de célculo
pueden tener su origen de la tabulacién de encuestas, o de un proceso experimental que
concentra una mayor cantidad de datos.

El método cuantitativo tiene una baja flexibilidad ya que las respuestas no pueden ser facilmente
alteradas después de que la encuesta se ha completado o de que los resultados experimentales
se han colectado. Ademas, este método deja poco espacio de tiempo para respuestas evolutivas
que amplien la perspectiva de analisis (Bhattacherjee, 2012). Por su parte, un método cualitativo
se basa en discusiones entre los participantes, grupos de interés o simplemente actores clave,
respecto a los diferentes temas que se analizan. El propdsito final de este método es estudiar y
comprender un fenédmeno. Los datos cualitativos pueden incluir una transcripcién completa de
una discusidn, una coleccién de ideas, la identificacion de factores o simplemente informacion
no numérica (Mogalakwe, 2009). Los datos suelen ser "suaves" y el enfoque se basa en la
interpretacion.

La flexibilidad en un método cualitativo es mayor, hay mayor posibilidad que la informacion
pueda evolucionar o adoptar una perspectiva diferente, afectando positivamente el estudio del
fendmeno. Sin embargo, el método para recopilar los datos debe ser cauteloso (Bhattacherjee,
2012). De acuerdo a algunos académicos, los métodos mixtos proporcionan a la investigacion
los siguientes beneficios: exhaustividad y representacidon mds completa del tema de
investigacion, la capacidad para abordar una gama mas amplia de preguntas de investigacion,
una mejor ilustracién de los datos y un mejor refinamiento de las preguntas de investigacion
(Creswell 2007; Mogalakwe, 2009; Bhattacherjee, 2012). Por consiguiente, se considerd que
para el disefio de la investigacién la combinacion de estos métodos proporcionaba una imagen
mas completa del tema de esta disertacion.
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CAPITULO 4. CARACTERISTICAS PARA UNIFICAR
LOS INSTRUMENTOS DE GESTION
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4. Instrumentos de Soporte a la Gestion de la Sostenibilidad a Nivel
Organizacional

Son cada vez mas las organizaciones que buscan hacer frente a los retos de sostenibilidad y para
esto, han considerado cambios estructurales y operacionales en la organizacién (Schaltegger et
al., 2012). Sin embargo, a pesar de estos esfuerzos, existe una percepcién de que la inversion
realizada, no ha generado resultados significativos respecto al retorno esperado (Dyllick &
Hockerts, 2002); de hecho, ha hecho dificil evaluar con exactitud el relativo éxito de la empresa
frente a sus logros (Schwartz & Carroll, 2008). Una de las causas es la complejidad y diversidad
de instrumentos, normas y conceptos que buscan la integracién de la sostenibilidad en la
organizacién y que son empleados como soporte para su gestion (Haugh & Talwar, 2010; Brook
& Pagnanelli, 2014; Bocken & Short, 2016). A pesar de esta variedad, algunos académicos
advierten la necesidad de herramientas de analisis que permitan la planeacién, orientacién y
toma de decisiones como elemento fundamental para avanzar hacia adecuados modelos de
crecimiento y produccidn (Bonacchi & Rinaldi, 2007; Bos-Brouwers, 2010; Ocampo & Clark,
2014). En general, la innovacion en este campo se esta enfocando gradualmente hacia el
desarrollo de instrumentos con mayor utilidad analitica y estratégica (Adamczyk et al., 2012;
Gobble, 2014).

Si bien hoy en dia en el campo de la sostenibilidad a nivel organizacional existen diversos
conceptos, marcos de referencia, estandares, indicadores, modelos y directrices (para resumir,
mecanismos) como instrumentos de apoyo a la gestion de la sostenibilidad, también es cierto
que existe una problematica en torno a estos (Van Marrewijk, 2003; Valor, 2005; Schwartz &
Carroll, 2008); esto se debe principalmente a que no hay consenso ni en los enfoques tedricos,
y tampoco en los practicos frente su capacidad para integrar completamente el concepto de
sostenibilidad a la organizacion (Lee & Farzipoor, 2012; Bolis et al., 2014; Montiel & Delgado-
Ceballos, 2014), o para medir su desempeiio frente a la gestidn realizada (Wiedmann et al.,
2009; Hahn & Figge, 2011). En consecuencia, a pesar de la diversidad de mecanismos y
multiplicidad de enfoques disponibles, aln persisten vacios y debilidades en torno a la gestion,
medicion y valoracién de la sostenibilidad. Por este motivo es dificil para las organizaciones
percibir resultados significativos respecto a los retornos de su inversion (tangibles e intangibles).
Al respecto, tanto académicos como profesionales estan de acuerdo en la necesidad de buscar
elementos o caracteristicas que permitan unificar los actuales mecanismos, imprimiendo un
valor estratégico de analisis desde una perspectiva mas ampliada, de tal manera que la
organizacién pueda lograr una real composicion de aspectos clave de desempefio,
comprometiendo asi la posibilidad de vincular estrategias sostenibles a las operaciones del dia
a dia (Bonacchi & Rinaldi, 2007; Lee & Farzipoor, 2012; Sarvaiya & Wu, 2014; Galbreath, 2014).

A pesar de las numerosas investigaciones y publicaciones sobre temas de gestidon de la
sostenibilidad a nivel organizacional, la realidad es que se ha conseguido un escaso progreso con
relacidn al control y medicidn del éxito de las iniciativas llevadas a cabo por las compaiiias, y en
particular en la unificaciéon de instrumentos que faciliten el analisis y valoracidn real de su
desempeiio (Bonacchi & Rinaldi, 2007; Brook & Pagnanelli, 2014). A partir de esta evidencia,
surge una pregunta que es origen de este capitulo: SP-1 ¢ Qué caracteristicas son relevantes para
unificar las estrategias de los actuales instrumentos de soporte a las prdcticas de sostenibilidad
de la organizacion?
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El desafio de esta pregunta planteaba dos objetivos: identificar aspectos de atencién en los
instrumentos de apoyo que hacen frente a los retos de sostenibilidad y determinar un consenso
en cuanto a caracteristicas relevantes para su unificacion. Estos objetivos se orientaban a
examinar en los instrumentos de apoyo tanto los elementos confusos como aquellos sobre los
que existe consenso. Al respecto, Coyne (1986) sefialo que el factor clave en un proceso
innovador consiste en sintetizar ideas a partir de la re-estructuracién y re-asociacién de las ya
existentes. Asi mismo, se considerd lo manifestado por Bisbe (2006), el cual advierte que los
instrumentos de gestidén deben basar la innovacion en sistemas de coordinacién horizontal poco
formalizada con el fin de facilitar tanto el andlisis como la toma de decisiones.

4.1. Mecanismos de Apoyo a la Gestidn de la Sostenibilidad

En el mundo empresarial se utilizan diversos términos para referirse a los instrumentos
utilizados por las organizaciones para implantar y gestionar las iniciativas de sostenibilidad a
nivel corporativo. Por ejemplo, ‘responsabilidad social’ o ‘ciudadania corporativa’. Los diferentes
términos son habituales en muchos documentos para referirse a instrumentos que sirven como
apoyo a la organizacién para afrontar retos de indole ambiental, social y econémica. La
importancia de estos instrumentos radica en que pueden ayudar a la organizacién en su
estrategia de negocio desde una perspectiva integradora (Schaltegger & Burritt, 2010); pero,
para alcanzar el objetivo, la organizacién debe ser capaz de adoptar el concepto y traducir el
enfoque de sostenibilidad a las grupos de interés (stakeholders), alinear las estrategias como
parte del compromiso e integrar las practicas en toda la estructura del sistema organizacional
(Boons & Lideke-Freund, 2013). Adicionalmente, es necesario que desde la empresa se
determinen los criterios que faciliten la identificacion de los atributos o caracteristicas de las
metas que se persiguen, asi como los factores que impulsan su consecucién; de esta forma es
posible suministrar elementos de valor para la toma de decisiones a escala corporativa, de
negocios o funcional (Figura 3).

Corporativa Funcional
Toma de Toma de Tomade
decisiones decisiones decisiones
Impulsores =~ Criterios Impulsores Criterios Impulsores = Criterios

Figura 3. La sostenibilidad como parte integral de la estrategia. (Adaptado de Bonn & Fisher, 2011)

De acuerdo con Bonn & Fisher (2011), la sostenibilidad debe ser parte integral de los objetivos
de la empresa, los incentivos internos y los sistemas de apoyo a la toma de decisiones. Por lo
tanto, la busqueda del cémo pueden las empresas aportar una contribucion efectiva a los
desafios de sostenibilidad es una cuestién que no basta con el apoyo de la alta direccién de una
organizacién ni termina en un departamento de responsabilidad social corporativa (Dyllick &
Muff, 2016). En algunos estudios se advierte que sila organizacidn no contempla una orientacion
de sostenibilidad clara y definida en sus practicas cotidianas, es muy probable que todos los
esfuerzos tengan una alta probabilidad de fracaso (Schaltegger et al., 2012; Boons & Lideke-
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Freund, 2013). En consecuencia, el acoplamiento entre los intereses en sostenibilidad y la
estrategia organizacional estd entre los factores importantes de éxito para las empresas (Du et
al.,, 2010; Dieck-Assad, 2013; Golob et al., 2017). Por consiguiente, la unificaciéon de los
mecanismos de apoyo puede ser una alternativa para instaurar una estrategia unificada que
ayude a la organizacidn a mejorar las unidades de analisis y la toma de decisiones en los procesos
de gestidon. El objetivo de este capitulo no fue el de identificar y describir los instrumentos que
actualmente estan disponibles, debido principalmente a que existen estudios previos que lo
realizan de forma detalladay a profundidad; por el contrario, el propédsito se centré en encontrar
aspectos relevantes que facilitaran su unificacién bajo un medio que permita el control de las
iniciativas ya implantadas por la organizacidn en torno a una estrategia de sostenibilidad
especifica. La Tabla 2 presenta el resumen de algunos mecanismos de apoyo a la gestién de la
sostenibilidad a nivel corporativo (MGC) con el propésito de brindar una vision global del actual
panorama de mecanismos disponibles para las organizaciones.

Tabla 2. Mecanismos de apoyo a la gestion de la sostenibilidad a nivel corporativo (MGC)

RATINGS E INDICES

KLD Hillman & Keim, 2001
IRIS EIRIS, 1983
SAM UNEP, 2008
ASIAN SUSTAINABILITY RATING (ASR) ASR, 2010
DOW JONES SUSTAINABILITY INDEX (DJSI) DJSI, 2011
MSCI ESG indices MSCI, 2015
FTSE4Good index FTSE, 2016
LOOMBERG ESG DISCLOSURE SCORES Suzuki & Levy, 2010
Trucost Trucost, 2015
ESTANDARES
AA1000 AA1000, 2016
SGe-21 Foretica, 2008
SA8000 SA8000, 2012
1SO 14001 ISO 14001:2015
1SO 9001 ISO 9001:2008
AS/NZS 4801 AS/NZS 4801:2001
EMAS EMAS, 2013
OHSAS 18001 - ISO/DIS 45001.2:2017 BSI, 2017
FRAMEWORKS (MARCOS DE REFERENCIA)
GLOBAL REPORTING INITIATIVE (GRI) GRI, 2015
SIGMA PROJECT SIGMA Project, 2008
DPSIR UNEP, 2006
THE GLOBAL COMPACT UNGC, 2011
CARBON DISCLOSURE PROJECT (CDP) CDP, 2015

WORLD BUSINESS COUNCIL FOR
SUSTAINABLE DEVELOPMENT (WBCSD)
GREENHOUSE GAS PROTOCOL (GHP
PROTOCOL)

WBCSD-IFC, 2008

WBCSD-WRI, 2004
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4.1.1. Desarrollo sostenible y otros conceptos asociados.

Durante los Uultimos treinta afios los conceptos de sostenibilidad corporativa (SC),
responsabilidad social corporativa (RSC), desempefio social corporativo (DSC), triple linea base
(TBL), sostenibilidad econdmica (SE) y ciudadania corporativa (CC) entre otros, han recibido una
particular atencién en la literatura de gestidn y practica corporativa (Banerjee, 2008; Escrig-
Olmedo et al., 2010; Scherer & Palazzo, 2011). Esto demuestra el interés de las organizaciones
en mejorar sus relaciones con las grupos de interés y mejorar la transparencia de sus
operaciones a través de la creciente adopcidn de estos conceptos por parte de las empresas
(Marrewijk, 2003; Montiel, 2008; Ross, 2009; Sarvaiya & Wu, 2014). Sin embargo, a pesar de la
inversion y los esfuerzos realizados, aun es difuso el avance que estas han conseguido para
demostrar sus logros de forma tangible (Siegel, 2009; Lee, 2011; Lee & Farzipoor, 2012; Brook
& Pagnanelli, 2014); de hecho, existe mucho debate en cuanto a la naturaleza exacta del
complejo trabajo en describir, medir y demostrar resultados claros en dmbitos de sostenibilidad
(Faber et al., 2005; Schwartz & Carroll, 2008; Ramos & Caeiro, 2010; Lee & Farzipoor, 2012;
Galbreath, 2014) y que estos sean percibidos como informacion referencial del mapa general de
sostenibilidad que las empresas estan construyendo (Bonacchi & Rinaldi, 2007; Ledn-Soriano,
Mufioz-Torres & Chalmeta-Rosalen, 2010).

El debate entre académicos respecto a las discrepancias del concepto mismo de desarrollo
sostenible y la percepcion difusa del alcance de los emergentes conceptos, ha dado como
resultado diversidad de indices, multiples enfoques y variedad de marcos (Marrewijk, 2003;
Montiel, 2008; Schwartz & Carroll, 2008; Sarvaiya & Wu, 2014). En lo que si estan de acuerdo
los académicos es que el desempefio en sostenibilidad estd ligado a la evolucién socio-
econdmica de la organizacion, y su comportamiento dentro de limites ambientales definidos
(Asif, Searcy, Zutshi & Fissher, 2013, Bolis, Morioka & Sznelwar, 2014). Al respecto, tanto
Marrewijk (2003), como Montiel (2008) y Sarvaiya & Wu (2014) estan de acuerdo en que estos
debates deben ser abandonados, ya que sus trabajos demuestran que los conceptos y sus
enfoques convergen hacia el mismo objetivo; se entiende que estos definen y clarifican la
relacidn entre la empresa y la sociedad (Sarvaiya & Wu, 2014); por tanto, la conclusidn frente a
estos debates radica en su aceptacion y ajuste con relacidon a los niveles de desarrollo,
sensibilizacidon y ambicién de cada organizacion (Marrewijk, 2003).

4.1.2. Estandares asociados.

Es ampliamente reconocido que los mecanismos de apoyo son de cardacter voluntario, pero
sobresale el hecho que debido a su auge, son muchas veces considerados como esenciales para
para mejorar la imagen, establecer relaciones comerciales, y en general, para la proyeccion a
futuro de la organizacién (Asif et al., 2013). En principio, estas herramientas estan orientadas a
homogenizar, regular y facilitar la monitorizacién de las actividades de la organizacidn respecto
a la mejora de la gestion social y la medioambiental, entre otros; de acuerdo con esta
perspectiva, es el mercado y sus multiples actores los que regulan la imposicién de la practica
de instrumentos orientados a hacer frente a los retos de sostenibilidad a nivel corporativo
(Brammer et al., 2012).
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Actualmente, la diversidad de estdndares comprenden una amplia gama de aspectos, como por
ejemplo, la norma de gestién ambiental /SO 14001 y la de gestidn de la calidad /SO 9001 que han
ganado importancia en muchas empresas en las uUltimas décadas (Schaefer, 2007; Banerjee,
2008); la responsabilidad social SA8000, ISO26000, SGE-21 y rendicidn de cuentas AA1000: 2016
gue son normas sociales y éticas (Foretica, 2008; Asif, et al., 2013: AA1000, 2016); o las OHSAS
18001 que son normas de gestiéon de la seguridad y salud en el trabajo que pronto seran
reemplazadas por las ISO/DIS 45001.2:2017 (BSI, 2017).

Cabe tener presente que la ISO 26000 desde su aprobacidn en 2010 pretende un funcionamiento
socialmente responsable por parte de las empresas, con informes de RSC que tengan
credibilidad, y aunque la ISO 26000 fue consensuada por muchos paises no se dispuso su
certificacién, por lo que nacié un estandar a nivel internacional, IQNet SR10, que certifica los
sistemas de gestion socialmente responsables segln las pautas establecidas por la ISO 26000
(que es Espaiia certifica, audita y renueva AENOR desde el afio 2015). Esta certificacidon IQNet
SR10 visibiliza y acredita un sistema de gestidn socialmente responsable que permitira a muchas
empresas tener continuidad en un futuro préximo por poner en valor el compromiso social de
la empresa, creando un diferencial respeto a otros competidores, con innovadoras politicas
comerciales cefiidas a un cddigo ético y una acreditada gestion responsable que formara parte
de su modelo de negocio.

Es claro que nuevas normas seguiran apareciendo y las normas existentes pasaran por
actualizaciones periddicas, por ejemplo, la norma para la gestion de la energia (SGEn)
ISO50001:2011 es un estandar que permite a las organizaciones establecer los sistemas vy
procesos necesarios para mejorar la eficiencia energética. Si bien estos estdndares se han
generado a largo de estos 30 afios como soporte a la gestidn, de la misma forma contribuyen a
las organizaciones a mejorar el equilibrio de su actividad (Escrig-Olmedo et al., 2010; Scherer &
Palazzo, 2011). Frandsen et al., (2013) sefialan que aun con la mayoria de las herramientas
disponibles en la actualidad, ain no existe un enfoque estandarizado o una indiscutible mejor
practica para la gestion de la sostenibilidad corporativa; esto se debe principalmente a que el
nucleo de la actividad y la situacién especifica de una empresa requieren de un orientacion a
medida, en lugar de una solucion de caracter universal (Stigson, 2003; Cramer, 2005; Haugh &
Talwar 2010). Esta diversidad de instrumentos no solo contemplan como fin su implantacién,
también es necesario la elaboracién de informes anuales y un seguimiento que conduzca a la
certificacién; por lo tanto, el panorama para las organizaciones se complica aun mas por los
continuos requerimientos de inversion para impulsar el proceso. Por otro lado, a nivel gerencial
la indiferencia aumenta no solo por la demanda de recursos y tiempo dedicado a estas labores,
sino por desconocer el valor potencial de la compleja estructura implantada (Blewitt, 2014; Cho
et al., 2015).

4.1.3. Benchmarking o indices de calificacion.

Hoy dia es posible identificar una amplia gama de indices a través de los cuales las empresas
pueden certificar y comparar su desempefio con otra u otras de referencia que estén
consideradas como lideres y/o mas competitivas. Dentro de las agencias de calificacién que
actualmente tienen alto reconocimiento estdan Dow Jones Sustainability Index, Carbon Disclosure
Project, FTSE4Good, Global 100, DEFRA (Department of Environment, Food and Rural Affairs),
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EFFAS (European Federation of Financial Analysts Societies, CRO, Fortune, IFAC (International
Federation of Accountants), Sustainability Technologies Initiatives, Green buildings o GRI (Global
Reporting Iniciative); estas agencias han elaborado diferentes métodos para calificar y
establecer escalas comparativas para las empresas; de hecho, estas agencias utilizan un gran
numero de indicadores como base de referencia para valorar el desempefio de los aspectos
econdmicos, ambientales y sociales de las mismas (Lee & Farzipoor, 2012; Vigneau et al., 2014;
Guo & Yang, 2014). La publicacidon de estos indices y la divulgacién de sus calificaciones
estimulan la reputacidon y proporcionan una ventaja competitiva a las empresas que estan
propiciando activamente estos valores (Escrig et al., 2010; Vigneau, et al., 2014; Guo & Yang,
2014). Desde un punto de vista analitico, las empresas también requieren de estas calificaciones
para calibrar su estrategia y validar ante las partes interesadas su propia capacidad de gestion
en sostenibilidad.

No obstante, si bien existe esta amplia variedad y disponibilidad de agencias de calificacion,
rankings y premios, éstas no cuentan con un consenso sobre elementos o mecanismos de
medicion conjunta (Windolph, 2011). Pintér et al., (2012) se refieren a esta diversidad y variedad
como un verdadero "zooldgico de indicadores"; esto sucede debido a que el marco de trabajoy
calificacion de cada una de estas agencias difiere en forma y fondo a la hora de valorar el
desempeno de las organizaciones, lo que origina serias dudas sobre el papel y la credibilidad de
las calificaciones (SustainAbility, 2013; Vigneau, et al.,, 2014; Guo & Yang, 2014). De hecho,
Windolph proporciond un resumen conciso de los desafios a los que se enfrentan las agencias
de calificacion, advirtiendo sobre aspectos como "la falta de estandarizacion, la falta de
credibilidad, los prejuicios, las compensaciones y la falta de transparencia e independencia". Esta
falta de acuerdo respecto a indicadores clave de desempefio y metodologias que sean de
aceptacion comun hace mas compleja la situacion y origina una falsa sensacién de seguridad en
inversores, entidades crediticias y en los grupos de interés (Escrig, et al., 2010; SustainAbility,
2013; Vigneau, et al., 2014).

Expertos en este campo advierten que calificar el desempefio de todas las organizaciones con
base en unos criterios estandar es un reto muy complejo, debido principalmente a las diferentes
perspectivas de lo que significa el concepto “sostenibilidad” para los diferentes grupos de
interés, las agencias de calificacién y las organizaciones. Ademas, algunos académicos han
indicado que también debe considerarse la significativa heterogeneidad de la organizaciones en
tamanio, actividad (Johnson & Schaltegger, 2016), area de influencia e intereses particulares
(Edgeman & Williams, 2014; Vigneau, et al.,, 2014). Estas afirmaciones complementan
ampliamente la premisa de la teoria del desarrollo internacional que sefiala la existencia de
aspectos Unicos y condiciones especificas de las economias en desarrollo, las cuales exigen
soluciones diferentes a las que podrian ser implementadas en las economias desarrolladas.

El proyecto “Rate The Raters” realizado por SustainAbility (organizacidn que desde 1987 es
experta en innovacién y ofrecer soluciones para hacer los negocios y mercados sostenibles)
entre los afios 2010 y 2013, tuvo como objetivo comprender mejor el universo de las
calificaciones de sostenibilidad con el fin de mejorar la calidad y transparencia de la metodologia
seguida por las agencias; en el informe final presentado en el afio 2013, se reconocen mas de
100 indices de los cuales solo 21 existian antes del afio 2000, lo que demuestro una enorme
proliferacién de clasificaciones en los ultimos afios (SustainAbility, 2013). Segun algunos autores,
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esto ocurre porque las empresas han pretendido ganar imagen, reputacién y ventaja
competitiva a través de sus valores sociales y ecoldgicos (Escrig, et al., 2010; Vigneau, et al.,
2014; Guo & Yang, 2014). El proyecto “Rate The Raters” proporciono perspectivas que pueden
ayudar a las empresas, los inversores y los grupos de interés a dar mds sentido a las
metodologias y valor a las calificaciones. Pero aun existen muchas cuestiones con relacién a los
aspectos de valoracion, los procesos de evaluacién y en torno a los marcos de trabajo que se
deben emplear al momento de calificar el desempefio de las empresas.

4.1.4. Informes o reportes corporativos de sostenibilidad

A pesar de la creciente adopcién de mecanismos de gestidn por parte de las organizaciones, su
completa incorporacién a nivel operativo en las empresas sigue siendo a menudo difuso, poco
preciso y mas superficial que efectivo (Figge et al., 2002; Siegel, 2009; Lee, 2011; Lee & Farzipoor,
2012); las razones que algunos académicos atribuyen a esta falta de integracién son
principalmente dos: la primera, que las empresas no entienden cdmo abordar, medir y gestionar
los aspectos de sostenibilidad de una manera sistematica (Briassoulis, 2001; Ramos & Caeiro,
2010; Hahn & Figge, 2011; Aguinis & Glavas, 2012); la segunda, se refiere a la insuficiencia de
instrumentos de andlisis para apoyar las practicas implantadas en términos concretos de
operacion y estrategia (Bonacchi & Rinaldi, 2007; Hansen, et al., 2009; Loorbach, 2010; Bos-
Brouwers, 2010; Ocampo & Clark, 2014). En este sentido, se aprecia que a pesar de la diversidad
de MGC disponibles existe una confusa percepcién en torno a cémo estos conceptos y
mecanismos pueden ofrecer una vision sistematica de la gestidn, y como pueden ser utilizados
como sistemas de apoyo en la toma de decisiones. Aun frente a estas dificultades, las
organizaciones perseveran en la intento de demostrar evidencias de desempefio y avance en
sostenibilidad cada afio; para esto, ponen en consideracion de las agencias de calificacidn sus
informes de resultados y/o realizan una divulgacion publica de los mismos.

En la actualidad es posible referirse a los reportes anuales de sostenibilidad de las empresas bajo
una amplia gama denominaciones, tantas como MGC existen. Para esto, se utilizan titulos tan
variados como ‘Reporte de Materialidad’, ‘Iniciativa de Reporte Global’, ‘Informe Global de
Ciudadania’, ‘Informe de Responsabilidad Corporativa’, ‘Informe de Sostenibilidad Ambiental’,
‘Informe de Sostenibilidad’ o ‘Medio Ambiente y Responsabilidad Social’. Bajo estos titulos, las
organizaciones presentan el resumen de sus iniciativas, actividades y logros, haciendo dificil
determinar con exactitud el relativo éxito y alcances de la gestidn entre las empresas (Schwartz
& Carroll, 2008; Montiel, 2008). En este sentido, los expertos en el campo advierten la necesidad
de darle una mayor relevancia y utilidad a los informes corporativos de sostenibilidad, ya que
estos son vistos como difusos, poco precisos y poco creibles, donde la evidencia de la practica
parece mostrar una realidad diferente a la que se percibe (Moneva et al., 2006; Bonacchi &
Rinaldi, 2007; Golob et al., 2017). En especial, se sabe relativamente poco cémo estos reportes
son empleados dentro del mapa referencial de gestion, de hecho, se sabe menos sobre cdémo
estan integradas las iniciativas de sostenibilidad a la actividad principal de las empresas y su
utilidad para la gestion estratégica de la empresa. En este sentido, aun con la amplia variedad
de metodologias empleadas por las agencias de calificacidn, con la extensa gama de indicadores
clave y con la diversidad de herramientas de gestion corporativa, es dificil responder o
establecer claramente en los informes corporativos el grado de cumplimiento de una
organizacién respecto a su avance o desempefio en temas de sostenibilidad.
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Desde la Directiva 2014/95/UE se busca que las empresas ganen en transparencia en la
informacidén reportada con el objetivo de conseguir un marco normativo homogéneo en toda
Europa, por lo que en 2017 las EIP europeas con mas de 500 trabajadores, activos superiores a
20 millones de euros y facturacion superior a 40 millones de euros (unas 6000 empresas) deben,
reglamentariamente, divulgar estos reportes. En la literatura académica su transposicién a los
ordenamientos nacionales esta inspirada en la versidon avanzada del G4 del GRIy da una notable
importancia a indicadores de la cadena de suministro. Estos cambios inminentes no son ajenos
a las PYMES ya que existe una Orden EES/1554/2016 de 29.09.16 para delimitar el registro y
publicacion de memorias de responsabilidad social y sostenibilidad en empresas de pequefio y
mediano tamafio. Por todo ello queda patente que los MGC, indices de calificacidon y otras
metodologias deben reportar un valor afiadido que se pueda determinar en el contexto de
negocio de las empresas de la forma mas homogénea posible, principalmente, para los grupos
empresariales del mundo del agua en Europa.

4.1.5. Estdndares implantados en Aqualogy

Desde la direccion de Aqualogy se ha apostado por la excelencia, la innovacién, el didlogo y el
desarrollo de un negocio con un enfoque de sostenibilidad, por esta razén se ha avanzado en la
implantacion y certificacion de diversos instrumentos y estandares asociados. La vision del grupo
empresarial es la de ser considerados una organizacién de referencia y para ello han construido
un esquema de gestidn con base a los siguientes estandares certificados:

¢ Gestion de calidad, segun ISO 9001

* Prevencion de riesgos laborales, segin OHSAS 18001

¢ Gestion de la inocuidad del agua, segun I1SO 22000

* Gestion ambiental, segiin 1ISO 14001

* Gestion energética, segun ISO 50001

¢ Gestion del desarrollo sostenible, segin SGE21

¢ Gestion de la continuidad del negocio, segtn I1SO 22301

Ademas, el Grupo Agbar recibié la calificacion ‘Silver Class’ en el sector Multi and Water Utilities
del Anuario de sostenibilidad del 2014, el cual fue elaborado por RobecoSAM en colaboracién
con KPMG y que analizé los reportes de mas de 3.000 empresas de 59 sectores industriales de
todo el mundo. RobecoSAM es una agencia de evaluacidon de sostenibilidad que realiza las
valoraciones del Dow Jones Sustainability Index.

4.2. Metodologia de Investigacion para SP-1.

Para dar respuesta a la SP-1 se concibié una metodologia cualitativa y de naturaleza exploratoria
(enfoque inductivo); el proceso de analisis residio en la seleccién y clasificacion de la informacion
en diferentes categorias, esto facilitd la interpretacién de los resultados mediante la
comparacion, cruce y confrontacién de los datos (Creswell, 2007; Mogalakwe, 2009). Para esto,
se realizd una tabulacién de informacion a partir de una revision bibliografica centrada en
“aspectos recurrentes” como objetivo de investigacién y “aspectos de mayor sefialamiento” por
parte de los académicos.
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Para dar respuesta a la SP-1 se concibié una metodologia cualitativa y de naturaleza exploratoria
(enfoque inductivo); el proceso residié en una revisidon bibliografica centrada en identificar
“aspectos recurrentes” y “aspectos de mayor sefialamiento” por parte de los académicos; para
esto, se realizd una seleccidn y clasificacién de la informacién a partir de una tabulacién. Esta
composicion facilité la comparacién, cruce y confrontacion de los datos (Creswell, 2007;
Mogalakwe, 2009).

La tabulacion de los aspectos “recurrentes” y de “mayor sefialamiento” permitid identificar las
tendencias y posibles consensos de opinidn presentes a lo largo de un periodo de estudio de 25
afios (1989-2014). En un primer paso, se elabord una seleccion global de articulos relacionados
con términos que aplicaban exclusivamente con la gestidn de la sostenibilidad; en un segundo
paso, los articulos se clasificaron en torno a tres (3) conceptos principales, buscando agrupar
todos los términos asociados segun su enfoque (Mogalakwe, 2009); por ultimo, se extrajeron
los “aspectos” que convergian dentro de cada concepto, determinando asi su porcentaje de
recurrencia.

4.3, Estableciendo la Literatura Base.

Con el fin de estructurar la literatura que vincula los temas de gestidn de la sostenibilidad con
materias relacionadas a conceptos, instrumentos, herramientas, desempefio, estandares e
indicadores, se realizd una revisidon bibliografica de articulos cientificos empleando la base de
datos tanto de Scopus como de IS/ Web Knowledge en el mes de junio de 2014. Se determiné
un conjunto de articulos por medio de un proceso que englobd los siguientes pasos:

e Eleccién de palabras clave relacionadas con: gestién, sostenibilidad, desempefio,
herramientas, instrumentos, mecanismos (en inglés).

e Seleccidon de articulos desde la base de datos de Scopus e ISI Web Knowledge por medio
de una busqueda estructurada usando las palabras clave predefinidas; Unicamente
fueron extraidos los articulos de revistas en ingles en un periodo que comprende de
1989 a 2014 (25 aios).

¢ Enlos campos de busqueda se relaciond términos que aplicaban exclusivamente con la
gestidn de la sostenibilidad (DS, RSC, RS, DSC, SC, TBL, CC, SE).

e Se revisd principalmente el titulo, palabras clave y los resimenes de los articulos
identificados.

e Los articulos se clasificaron de acuerdo a su enfoque, y se agruparon en tres grandes
bloques (DS, RSC, SC).

e Como resultado del refinamiento, se parte de una literatura base de 90 articulos
repartida en 3 subconjuntos de 30 articulos cada uno.

4.4. Clasificacién de los Articulos Segun su Enfoque.

Al abordar la exploracién de la literatura se identificé una gran diversidad de términos asociados;
sin embargo, a pesar de la diversidad de conceptos y enfoques, algunos académicos manifiestan
que entre ellos existe una clara similitud e interrelacion (Marrewijk, 2003; Montiel, 2008;
Sarvaiya & Wu, 2014). En consecuencia, para no generar confusiones con la diversidad de
terminologias, en lo sucesivo, se hara referencia a tres conceptos que por similitud engloban
otros tantos (RSC, SC, DS). La literatura base fue conformada por un conjunto de 90 articulos
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repartidos en 3 subgrupos (Tabla 3). Este conjunto proporciono un panorama de los aspectos
que fueron objeto de investigacidon en el periodo comprendido entre 1989 y 2014, permitiendo
identificar los temas que por recurrencia y sefialamiento eran tdpicos de estudio, por lo tanto,
fueron considerados relevantes para determinar el consenso en las caracteristicas que
consolidan su unificacion. (Anexo A)

Tabla 3. Clasificacion de articulos con base en el enfoque

Subgrupos Enfoque Articulos Aios
Desarrollo Sostenible Ambiental 30 1989-2014
Responsabilidad Social Corporativa  Social-Econdomico 30 1989-2014
Sostenibilidad Corporativa Social-Ambiental 30 1989-2014

4.5, Resultados

El producto de la revisidn bibliografica arrojo un total de 49 aspectos “recurrentes” y de “mayor
sefialamiento”; para elaborar este listado se consideracién los aspectos que por similitud se
hallaban dentro de la misma franja de relacion o equivalencia semantica (sindnimos)
(Mogalakwe, 2009). A continuacidn, con el propdsito de determinar el posterior consenso, se
determind como criterio que el listado final estuviera compuesto por aspectos sefialados por los
3 subgrupos; de este procedimiento emergio un total de 29 aspectos (Tabla 4).

El levantamiento y confrontacion de la informacion se realiz6 mediante una tabulacion de tipo
binario, en la cual se registré con un “1” los aspectos que fueron relacionados en un articulo y
con un “0” los que no (Anexo A). Mediante este proceso se identificd el nUmero de veces que
un aspecto fue relacionado en la literatura base. Para la tabulacidn de los datos se utilizé un
cuadro de analisis individual por cada aspecto y su cuantificacidn se realiz con el estadistico de
porcentaje cuya férmula es:

X (%) F =100
0) =——
N
e X = Porcentaje de relacion de un aspecto, dentro del total del subgrupo.
e F = Numero de veces que se repite el aspecto dentro del subgrupo.
e N = Numero total de articulos en cada subgrupo.

Asi mismo, con el fin de determinar caracteristicas comunes dentro del conjunto final de
aspectos identificados, se decidid agruparlos seglin su enfoque u orientacién (Creswell, 2007;
Mogalakwe, 2009). Finalmente, de este proceso surgieron 6 caracteristicas que presentan una
significativa importancia para unificar los MGC, fortalecer las estrategias y mejorar la gestidn de
la sostenibilidad a nivel corporativo. En la Tabla 4 se muestran los 29 aspectos junto con sus
recurrencias en cada subsector (en porcentaje) y las respectivas caracteristicas. Los elementos
de la tabla son componentes imprescindibles para hacer de las herramientas implantadas por la
organizacién un sistema de soporte para la toma de decisiones. Especificamente, los resultados
apuntan a los aspectos que deben ser tenidos en cuenta para consolidar la gestidén de la
sostenibilidad de una manera clara y bien delimitada.
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Tabla 4. Aspectos relevantes o condicionantes dentro de la literatura

N2 ASPECTO DS (%) SC(%) RSC(%) Caracteristica
1 Ambigliedad conceptual 73,3 6,5 63,3
2 Caracteristicas indefinidas 40,0 25,8 33,3
3 Marco de referencia no definido 73,3 74,2 73,3 Concepto
4 Imprecision de Criterios 46,7 58,1 20,0
5 Imprecisién medicién 16,7 12,9 10,0
6 Condicion de frontera/parametro limite 70,0 41,9 20,0 Referencial
7 Credibilidad de los indices 20,0 22,6 30,0
8 Falla en precisién de objetivos 43,3 32,3 60,0
9 Excesiva flexibilidad 50,0 6,5 33,3
10 Intereses difusos 10,0 25,8 66,7
11 Faltan compromisos concretos 10,0 3,2 26,7
12 Gobernanza débil 66,7 19,4 46,7 Gobernanza
13 Falta de estrategia 36,7 74,2 46,7
14 Factor de impulso/conductor 23,3 54,8 23,3
15 Fallas en la planeacién 10,0 64,5 26,7
16 Propiedades/atributos de valor 63,3 71,0 76,7
17 Disponibilidad de indicadores 30,0 3,2 23,3
18 Ambito de operaciones 60,0 35,5 50,0 Control
19 Impacto generado 43,3 54,8 23,3
20 Nivel de desempefio 70,0 80,6 73,3
21 Beneficios poco claros 13,3 71,0 46,7
22 Condiciones de evolucion 46,7 71,0 50,0 e
s . Andlisis
23 Analisis de escenarios 36,7 51,6 23,3
24  Objetivo-metas comunes 40,0 67,7 26,7
25 Escasa participacién 40,0 58,1 70,0
26 Segmentacidn grupos de interés 13,3 45,2 60,0
27 Integracidn a la estructura 73,3 77,4 70,0 Integracion
28 Comunicacién/dialogo 53,3 48,4 80,0
29 Relaciones de vinculo 26,7 25,8 73,3
Recurrencias Totales 360 386 398 1144
Media 39,4

La tabulacion de los resultados se presenta de forma grafica en la Figura 4, proporcionando un
analisis comparativo y determinando los niveles de consenso de los tres subgrupos frente a cada
uno de los 29 aspectos. En esta figura se puede observar que cada aspecto posee tres barras
que representan los 3 subgrupos; asi mismo, cada barra indica el porcentaje alcanzado por el
aspecto en cada subgrupo.

Para estimar el nivel de consenso entre los subgrupos se tomé como base lo enunciado por
Wierman & Tastle (2007), los cuales observaron en su trabajo que tomando como base una
distribucidn de probabilidad y la distancia entre categorias para producir un valor que abarca el
intervalo unitario es posible determinar un nivel de consenso o disensién; ademas, sefialan que
la medida es aplicable a la escala de Likert para determinar grados de consenso. Los académicos
sefialan en su estudio que un nivel de consenso se sustentara por encima de la puntuaciéon media
obtenida, porque asi servira al criterio de variabilidad (Tabla 5).
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En consecuencia, para el analisis de la grafica se estimaron dos niveles de consenso, donde el

primer nivel esta representado por una linea en el 45% valor por encima de la media, que

significa un consenso equilibrado entre los autores de los 3 subgrupos; el segundo nivel esta

demarcado con una linea en el 60%, que significa un consenso moderado entre los 3 subgrupos
(Figura 4).

Tabla 5. Clasificacion del grado de consenso

Rango Clasificacion
CONS(X) 290% Consenso Muy Fuerte
80% < CONS(X)< 90% Consenso Fuerte
60% < CONS(X)< 80% Consenso Moderado
40% < CONS(X)< 60% Consenso Equilibrado
20% < CONS(X)< 40% Desacuerdo Moderado

10% < CONS(X)< 20%

Desacuerdo Fuerte

CONS(X)< 10%

Desacuerdo Muy Fuerte

Fuente: Tastle & Wierman, 2007

En la Figura 4 también se presenta la agrupacién de los aspectos que componen las 6

caracteristicas; con esta demarcacidn se puede identificar la relevancia que presentan tanto los

aspectos como las caracteristicas en los articulos que fueron muestra de estudio.
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Figura 4. Aspectos relevantes para la gestion de la sostenibilidad

A continuacidn se presenta la estimacion de consenso que estd representada visualmente en el

Figura 4. En primer lugar se indican los aspectos que por estimacidn son relevantes para los tres

subgrupos, con relacidn tanto para el primer nivel de consenso como para el segundo; luego se

sefialan los aspectos que por estimacién son relevantes para dos subgrupos y por ultimo los

relevantes dentro de un solo subgrupo.
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4.5.1. Aspectos relevantes para tres subgrupos.

En la Figura 4 se observan 4 aspectos que dentro de los tres subgrupos presentan un alto
porcentaje de consenso frente a la muestra total; estos traspasan el segundo nivel de consenso
con valores mayores al 60%. Los 4 aspectos pertenecen a los caracteristicas “Concepto”,
“Control” e “Integracion” hacen alusién al desconocimiento de los marcos de referencia a seguir
por parte de las empresas (Marcos), las propiedades o atributos de valor (Atributos), las
unidades de referencia en las cuales se mide el nivel de desempefio alcanzado (Desempefio) y
finalmente las dificultades de integracién a la estructura operativa de la organizacién
(Integracidn).

Superando el Nivel 1 se hallan los aspectos de Evolucion y Comunicacion; el primero hace
referencia al andlisis del avance alcanzado dentro de una estrategia trazada, y el segundo sefiala
la interfaz de comunicacion necesaria para la gestién de la sostenibilidad y para sostener el
dialogo con los stakeholders.

4.5.2. Aspectos relevantes para dos subgrupos.

En la Figura 4 se observan aspectos que hacen parte de dos subgrupos y superan el 60% de
consenso; dentro de estos se aprecia el aspecto Ambigiiedad con una marcada importancia
tanto en DS como en RSC; esto se debe principalmente a que estos términos tienen un mayor
reconocimiento a escala global, y por tanto, existe un mayor nimero de articulos haciendo
hincapié sobre la falta de resultados claros y respuestas satisfactorias (Alonso & Azofra, 2008).

Superando el Nivel 1 se observan 5 aspectos dentro de los 6 caracteristicas, como lo son:
Concepto (Criterios), Gobernanza (Gobernanza, Estrategia), Control (Ambitos), Andlisis
(Beneficios, Participacion) e Integracidn (Segmentacion). Una de las caracteristicas que resulta
interesante dentro de estos conjuntos, corresponde con algunos aspectos que llegan a superar
el segundo nivel de relevancia; dentro de estos resaltan: Gobernanza y Ambitos (DS), Estrategia
y Beneficios (SC) y Participacion (RSC). Puede por tanto deducirse que lo autores consideran de
forma particular, que estos aspectos presentan un marcado interés en funcidon de cada
subgrupo.

4.5.3. Aspectos relevantes dentro de un subgrupo.

En la Figura 4 se observan aspectos que dentro de un subgrupo superan el segundo nivel (60%)
y aunque no exista un tipo de consenso entre los autores que representan los otros subgrupos,
es necesario considerar que poseen un significativo grado de importancia para requisitos
especificos dentro de cada MGC. Los aspectos que superan el primer nivel dentro de cada
subgrupo y tipo son: para DS Pardmetros; en RSC Intereses y Relaciones; en SC Planeacion y
Metas. Superando el primer nivel se encuentran: para RSC Objetivos; para SC Conductores,
Impacto y Escenarios.

4.6. Caracteristicas con Significativa Relevancia.

Las caracteristicas que alcanzaron un mayor consenso y presentan un marcado interés para los
autores son las que asocian aspectos relacionados con los elementos de “Control” necesarios
para que exista una adecuada comprobacién, inspeccidn, fiscalizacion o intervencion en los
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procesos de gestién de la sostenibilidad, e “Integracion” dentro de la estructura operativa de la
empresa como un elemento de cohesion entre los MGC.

Las caracteristicas “Concepto” y “Andlisis” estdn en un segundo grado de interés; estos retinen
aspectos que dan mayor claridad a las particularidades, marcos y criterios que deben ser
analizados dentro de la gestion y que determinan la evolucién que se ha alcanzado en el
escenario de sostenibilidad corporativa. Por uUltimo estdan “Gobernanza” y “Referencias”, los
cuales tienen una relacién directa con la toma de decisiones de la direccidn para la elaboracion
de las estrategias con relacion a parametros de referencia que se deseen alcanzar.

4.7. Discusidon

Las organizaciones disponen de multiples MGC que poseen reconocimiento mundial (I1SO’s,
EMAS, SGE-21, etc) y garantizan la buena ejecucion de funciones en toda la estructura operativa
de la empresa, para esto se han fijado procedimientos que aseguran que caracteristicas positivas
de gestidn sean controladas y evaluadas dentro de un mismo nivel de exigencia (Escrig-Olmedo
et al., 2010; Asif, et al., 2013); por tanto, contextos como “Control” estan en gran parte cubiertos
gracias a normativas altamente definidas.

Si bien muchas empresas cuentan con variedad de MGC, estos se limitan de forma individual a
establecer un conjunto de indicadores que varian en funcion de las corrientes que los tratan, ya
sea en entornos de calidad (/SO 9001), de seguridad y salud en el Trabajo (OHSAS 18001), de
responsabilidad social y ética (SA 8000, ISO 26000, SGE-21, RSC) o energéticas (ISO 50001); de
hecho, algunas organizaciones se enfocan en los reportes de sostenibilidad tomando como base
los MGC de forma aislada y poco cohesiva (“Integracion”); por lo tanto es posible deducir que
un problema al interior de las empresas tiene relacién con un fallo en el tratamiento de todos
los MGC que pueden considerarse el soporte real para la gestion integrada y equilibrada de la
sostenibilidad.

La caracteristica “Concepto” resalta los vacios asociados a la falta de comprension de las
condiciones, alcance, propdsito y esquemas de trabajo respecto a los términos que orientan la
gestién de la sostenibilidad en las empresas (DS, RSC, SC); en este sentido, se confirma lo
sefialado por algunos académicos cuando afirman que la falta de claridad y sentido en los
conceptos dificultan la labor de andlisis (“Analisis”) del desempefio de la organizacion.

4.8. Propuesta de Unificacidn

Los MGC son instrumentos con un alto potencial no solo para la toma de decisiones, también
para alinear la estrategia de la organizacién respecto a las metas que se desean alcanzar en
torno a la sostenibilidad. En este sentido, es importante entender que la unificacion vy
acoplamiento de objetivos proporciona a la direccion bases sélidas para integrar los valores de
la sostenibilidad de forma transversal en las operaciones habituales de la organizacion. No
obstante, en el proceso de hacer frente a los retos de la sostenibilidad, no significa que una
organizacién este obligada a adoptar un enfoque Unico y verdadero de gestién. Por lo tanto, los
ejecutivos de alto nivel (CEO’s), directores y gerentes tienen el desafio de elegir e implementar
un conjunto de herramientas que les ayuden a hacer factible el valor de la sostenibilidad desde
un enfoque relevante para su negocio y ecosistema de negocio.
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Los instrumentos de apoyo en las practicas empresariales no deben centrarse en una
certificacién, un valoracién o una calificacidon de las iniciativas y sus resultados (Vigneau et al.,
2014); el objetivo final persigue que los directores y gerentes puedan obtener una buena
comprension de la influencia de sus procesos y el impacto en su entorno de negocio, de su
avance dentro de un mapa referencial. Por lo tanto, estas herramientas son la base para analizar
y visualizar el progreso de la organizacion respecto la estrategia trazada, y principalmente, para
servir como soporte para la toma de decisiones necesarias para alcanzar las metas propuestas.

Expertos en este campo expresaron la necesidad de desarrollar herramientas analiticas
especificas que consideren la heterogeneidad entre las organizaciones (Bonacchi & Rinaldi,
2007; Bocken et al., 2014); tal diferenciacidn podria hacerse, por ejemplo, en términos de
tamafio entre micro, pequefas o medianas empresas, o en términos de sector industrial
(Johnson & Schaltegger, 2016). En cierto punto esta demanda es importante, pero también es
necesario realzar la importancia de los actuales MGCy su aporte. Ademds, también es necesario
recordar que la innovacién dindmica es el resultado de sintetizar ideas y nuevos conceptos a
partir de la re-estructuracién y re-asociacion de los ya existentes (Coyne, 1986; Vinayan, et al.,
2012). En tal sentido, en la Tabla 6 se destacan algunos instrumentos que presentan un alto
potencial para unificar no solo los MGC, también para alinear objetivos, planes, e indicadores
entorno a la estrategia de la organizacion.

Tabla 6. Herramientas para unificar MGC

HERRAMIENTAS AUTORES
BALANCED SCORECARD Figge et al., 2002
STRATEGY MAPS Kaplan & Norton, 2004
DARTBOARDS AND CLOVERS Bonacchi & Rinaldi, 2007
DASHBOARD Scipioni et al., 2009

VALUE STREAM MAPPING  Faulkner & Badurdeen, 2014

De forma general, se realizé un analisis de las herramientas que pudieran servir como mapas
referenciales para la empresa en la busqueda de sus objetivos de sostenibilidad. En este andlisis
se analizé de qué forma pueden enlazarse los MGC y cédmo su unificacién puede impulsar o
facilitar la integracion de sostenibilidad a nivel estratégico y, en Ultima instancia, la integracién
de la sostenibilidad a nivel de valor agregado en las relaciones inter-organizacionales. El
resultado no fue concluyente, ya que estas herramientas presentan similares fortalezas para
cumplir con los objetivos de unificacidn y alineacién que se persiguen en este capitulo. Sin
embargo, a modo personal, las herramientas propuestas por Bonacchi & Rinaldi (Dartboards
and Clovers) y Scipioni et al., (Dashboard) ofrecen al director y al gestor una mayor ventaja al
presentar un analisis atractivo y de facil interpretacién (Tabla 7). Asi mismo, estas herramientas
cumplen con la recomendacidn efectuada por Bisbe (2006) donde sefiala que las organizaciones
deben basar la integracion en sistemas de coordinacién horizontal poco formalizada, debido a
que “el uso interactivo de sistemas de control comporta discusiones cara a cara a incertidumbres
estratégicas... y aumenta significativamente el grado en que estas iniciativas se traducen
efectivamente en resultados”.

En especial, a través de un cuadro de mando las empresas lograrian la asociacion en red de los
MGC como una estructura de soporte global y de coordinacidon horizontal para la toma de
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decisiones; de esta forma las empresas aprovechan todo el potencial de sistemas ya
implantados, y se evita la necesidad de crear una nueva herramienta. El cuadro de mando es
una herramienta que esta orientada a la cohesion de todas los MGC como forma de equilibrar
las iniciativas de sostenibilidad y a su vez sirve como soporte analitico al ofrecer una perspectiva
completa del desempefio de las acciones emprendidas por la organizacién (Tabla 7).

Su implantacién proporciona una mirada global de la organizacién desde diferentes
configuraciones; su uso como soporte a la gestion es de alto valor, ya que permite controlar de
forma continua si una organizacién va a alcanzar los resultados definidos en el plan estratégico
(Scipioni et al., 2009); también ayuda a la organizacién a expresar los objetivos e iniciativas
necesarias para cumplir con la estrategia (Bonacchi & Rinaldi, 2007).

Tabla 7. Herramienta de cohesion de los MGC

CUADRO DE MANDO
(Dashboard)
REPORTES DIMENSION KPI kPl KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI
kel |V V]V V]V W][W Vv
5 K| V|V V|V |V ]|W] W v | v
S ke | vV |V V|V ]|V ]|W]|w v |V
kel | V|V | V|V ]V W]|W v | v
o WV V|V V[V ]V ]|V V| v
T K | W |V V|V V]|V V]|V V| v
S T W V|V V]| V]|V V]|V v | v
= IV IRV IRV IRVAN IRVAN IRV IRV IV V|V
| VW VW v | v
‘g kel | V| W | V| W v | v
2 T [V W[V [W v | v
< k| v |w]|v|w V|V

KPI=Indicador clave rendimiento

La integracion de todos los indicadores de desempefio en esta herramienta, facilita la
movilizacién de esfuerzos a través de la canalizacidn de intereses, relaciones, competencias y
conocimientos especificos dentro de los MGC hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo.
Para el éxito de este proceso, “la comunicacién” emerge como caracteristica esencial en todo
proceso de unificacién de sistemas y en este contexto es critica; se habla de diferentes
mecanismos de gestion que ejecutan diversidad de indicadores para evaluar sus planes y la
comunicacion de éstos a nivel externo e interno es esencial para ajustar el plan estratégico.

En la Tabla 8 se expone las ventajas de esta propuesta respecto a las caracteristicas relevantes
para la gestidn de la sostenibilidad, segun el analisis realizado; de esta manera se traza el camino
hacia un consenso sobre la idoneidad de los MGC como instrumentos para medir tanto el
desempeno de la organizacién como su evolucidn dentro de un escenario de sostenibilidad. Es
poco probable que se produzcan mayores progresos en sostenibilidad, hasta que no se disefien
maneras eficaces para dar valor analitico y practico a las acciones emprendidas por la
organizacién.
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Tabla 8. Ventajas frente a las caracteristicas relevantes de gestion.

CARACTER VENTAIJAS
Asociar los indicadores o combinacion de indicadores de los MGC proporciona una

sefial mas clara de progreso.

Estandariza en gran medida ambitos de actividades y propiedades de analisis. Esto
Control permite la comparacién de valores, indicadores de objetivos, valores de referencia,
intervalos, umbrales o direccién de las tendencias.

Se mejoran las métricas de rendimiento y la disponibilidad de informacién para
rastrear la implementacion, logros, metas.

Hace que los métodos y los datos que se utilizan en la herramienta estén al alcance
de todos. Favorece el analisis inmediato para la toma de decisiones.

Andlisis Facilita el trabajo de desarrollar una unica “unidad de medida” para determinar
tendencias y evolucion.
Permite construir vinculos de relacion compartida a través del reconocimiento por
participacion.
. Facilita la Identificacion de los stakeholders objetivo de los cuales se requiere
Integracion

feedback.
Incrementa la participacién, lo que permite compartir intereses, juicios,

suposiciones e interpretaciones frente a las incertidumbres que reflejen los datos.

4.9. Cierre del Capitulo

En este capitulo se pone de relieve la importancia de tomar como base la asociacion de datos
agrupados de los diferentes MGC que estan directamente involucrados para conseguir el éxito
de la estrategia de sostenibilidad corporativa, asi como el reto que implica el uso de dichos datos
para ampliar los beneficios, que de forma conjunta, aportan al proceso de toma de decisiones
tanto a nivel micro (local) como a nivel macro (global).

Los aspectos y caracteristicas identificadas son el diagnostico de lo que debe reforzarse a nivel
de gestidn para que las herramientas se consoliden como un soporte analitico real para la toma
de decisiones de altos ejecutivos y el personal en toda la estructura de la empresa. De hecho,
solo a través de una visién completa de los datos que estas herramientas proveen seria posible
determinar el progreso de la organizacidon respecto el plan estratégico trazado; pero para
alcanzar esto, es necesario que todas ellas estén vinculadas entre si tanto por objetivos como
por iniciativas en un sistema de coordinacién horizontal, de tal forma que éste sirva como un
mapa referencial para la empresa y poder asi determinar el éxito de sus iniciativas de
sostenibilidad a nivel de desempeno. Especificamente, los resultados advierten a los gestores
que aspectos requieren mayor atencidn o cuales deben reforzarse, de tal forma que la debilidad
de una herramienta se complemente con la fortaleza de otra. Es importante sefialar que aun
con el mejor sistema de indicadores en un cuadro de control la empresa no garantiza el éxito de
su gestidn, por lo tanto, esta herramienta necesita estar alineada con los intereses de los grupos
de interés clave para la organizacién y las expectativas del mismo negocio; en consecuencia,
debe ser complementada con informacidn adicional para asegurar un mayor impacto en las
decisiones y los intereses de la organizacién a largo plazo. Las empresas disponen de recursos
limitados por lo que es fundamental priorizar los proyectos y empezar a trabajar sobre los
objetivos y factores de valor que son criticos para el negocio y para la estrategia general de la
empresa.
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CAPITULO 5. SIGNIFICADO DEL VALOR
ESTRATEGICO DE LA SOSTENIBILIDAD
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5. Significado del Valor Estratégico de la Sostenibilidad

A pesar de que la gestion de la sostenibilidad es una practica extendida entre las principales
empresas de todo el mundo, su contribucion sobre diversos temas y desafios no se refleja
suficientemente a nivel particular (en el ambito del negocio), ni a nivel global (en los estudios
que vigilan el estado del planeta) (Dyllick & Muff, 2016). En una encuesta desarrollada por “The
Boston Consulting Group” algunos afios atras y en la cual participaron altos ejecutivos,
académicos y expertos, se determind que existen 3 causas fundamentales que dificultan a las
empresas abordar con mayor decision el reto de la sostenibilidad: primero, existe un vacio de
informacién adecuada para la toma de decisiones; el segundo se relaciona con la lucha en torno
a definir la creacidn de valor en el contexto del negocio, y el tercero estd asociado con la
ejecucién de iniciativas por parte de la empresa, estas suelen ser inadecuadas debido a falta de
una adecuada estrategia, lo que implica un escaso éxito en el retorno de la inversidén en cuanto
a sus expectativas (Berns et al., 2009). Ademds, los encuestados declararon la extrema
necesidad de un mejor marco para incorporar la sostenibilidad en los negocios, ya que estdn
luchando para entender donde estan sus empresas, donde deben ir y cémo llegar.

Las agencias de calificacién y otras agencias no gubernamentales han desarrollado diferentes
marcos de referencia a través de los cuales han intentado orientar las organizaciones, y a su vez
han definido multiples tipos de indicadores e indices para medir y calificar su desempefio; no
obstante, estos indicadores e indices han sido inexorablemente considerados por estas agencias
como los criterios de valor que demandan todos los grupos de interés (stakeholders) en el
entorno de la organizaciéon (Evans et al., 2017). Por consiguiente, el resultado ofrecido por estos
instrumentos no satisface plenamente las expectativas que los altos ejecutivos, clientes o
proveedores requieren para la toma de decisiones (Biju et al., 2015); esto se debe a que a cada
uno de estos actores en el contexto de negocio tiene su propia perspectiva de valor. Sumado a
esto, se encuentra la falta de comprensién del concepto de sostenibilidad que se tiene a nivel
empresarial (detallado en la seccién 1.4.1). En consecuencia, dado que los actores que
intervienen en el contexto de negocio son claves para integrar la sostenibilidad tanto en la
empresa como en las relaciones inter-organizacionales, se buscé comprender el significado del
término sostenibilidad desde la percepcion de ‘valor estratégico’ que ellos le asignan dentro de
la corriente principal del negocio. De esta forma se proyectd dar respuesta a la pregunta ¢Que
asuntos de sostenibilidad relacionados con el sector de la industria del agua dan significado al
valor estratégico en sostenibilidad?

Como se ha mencionado previamente, la revision bibliografica evidencio que existe un vacio en
torno al concepto mismo de sostenibilidad, y al mismo tiempo, un vacio respecto a los marcos
de referencia para incorporarla en los negocios; por consiguiente, con base en lo sefialado por
Blewitt, (2014), se trazé como obijetivos: identificar asuntos relacionados con la sostenibilidad
(ARS) en el contexto especifico del sector y determinar cudles de estos son impulsores de valor
para la toma de decisiones.

Los objetivos estaban encaminados a establecer una alineacion de intereses y expectativas entre
los actores clave dentro del contexto del negocio, permitiendo dar una definicion mas clara del
concepto desde su propia perspectiva, y a su vez, determinar con mayor exactitud el valor
estratégico que posee. De esta manera, desde las organizaciones se puede afrontar de una
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manera mas clara como incorporar el enfoque de sostenibilidad al portafolio de soluciones, a
los modelos de negocios, las estrategias de marketing, las tecnologias y los procesos de
fabricacion.

Al respecto, pocos estudios han considerado las expectativas o intereses particulares de los
clientes y los proveedores respecto a asuntos especificos relacionados con la sostenibilidad
(ARS) dentro del contexto empresarial. El vinculo entre las perspectivas de sostenibilidad de las
organizaciones y su ecosistema empresarial plantea un desafio en términos de alineacion de
valores, lo que a su vez podria generar conflictos potenciales de obijetivos, intereses vy
expectativas. En el contexto B2B especificamente, es importante establecer los factores
diferenciales relacionados tanto con la percepcidon de valor como con la creacién de valor, ya
que las empresas deben afrontar el desafio de identificarlos y alinearlos, evitando disonancias
en las relaciones inter-organizacionales (Pinnington et al. 2016).

5.1. Antecedentes Tedricos

La revision de la literatura se desarrollé a través de preguntas que constituyen el enfoque del
estudio. Preguntas como ¢Qué significa ‘valor’ y ‘sostenibilidad’ en el ambito del negocio?
éQuiénes son los actores clave para la creacidn de valor en sostenibilidad? y ¢Cémo se ha
abordado este tema hasta ahora?

5.1.1. Significado del valor agregado en los negocios

Alo largo de la literatura se ha escrito mucho sobre la importancia estratégica del valor afiadido
en los negocios, pero ha sido complejo llegar a un acuerdo comun sobre el significado del
término "valor afiadido" (Wu & Pagell, 2011; Grénroos & Voima, 2013). Ademas, el significado
del valor y la percepcion del valor han recibido una significativa atencién en la literatura
empresarial, en especial sobre temas como la fijacion de precios, el comportamiento del
consumidor, la comercializaciéon y la estrategia (De Chernatory et al., 2000). Algunos
investigadores usan conceptos y definiciones mas amplias sobre el valor en el negocio, donde
se incluyen beneficios y sacrificios no monetarios, tales como ganancias competitivas,
competencias, relaciones sociales, conocimiento, tiempo de gestion, etcétera (Lusch et al. Al,,
2009). Por otra parte, el valor percibido varia entre los sectores de negocio, entre los clientes y
dentro de la relacidn proveedor-cliente (Corvellec & Hultman, 2014). De hecho, a pesar de la
dimensién individual del ‘significado del valor’ y de la ‘percepcién del valor’, todavia se considera
gue la comunicacidn inter-organizacional ocurre entre entidades organizacionales y no entre las
sociales (Hohenschwert & Geiger, 2015). Por consiguiente, hay lagunas en la literatura de
negocios acerca del papel de los gerentes y sus decisiones, acciones y percepciones en torno a
la creacién de valor, y su influencia en las relaciones de colaboracion para los negocios (De
Chernatory et al., 2000; Wu & Pagell, 2011). Expertos en este campo estan de acuerdo en que
el proveedor ‘proporciona valor’ o ‘facilita su creacidn’ a lo largo de las relaciones comerciales
de varias maneras (Prahalad & Ramaswamy, 2013; Lacoste, 2016).

Al respecto, el mercado estd cambiando cada vez mas del valor que ofrecen los bienes tangibles
hacia el intercambio de valor que ofrecen los servicios o recursos intangibles (Vargo & Lusch,
2008; Hsiao et al., 2015). La investigacion sobre la Iégica del marketing en la relacién a largo
plazo sostiene que en lugar de una visidn transaccional basada en el precio de mercado o
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cualquier transaccion, las relaciones comerciales diadicas entre empresas son importantes para
explicar el resultado del valor co-creado en el proceso de interaccién (Gronroos, 2008; Vargo &
Lusch, 2008). De hecho, cuando en una relacién de negocios se buscan niveles de valor mas altos
en contextos de sostenibilidad, se requiere de continuos y conjuntos esfuerzos en procesos de
co-creacién de valor (Hart & Milstein, 2003), en este sentido, la co-creacién de valores en
sostenibilidad depende en gran medida de la alineacion de expectativas en la relacion
proveedor-cliente.

Kurland & Zell (2010) hicieron una revisidon de literatura en temas de agua y negocios; en su
estudio destacan que el aumento del nimero de articulos refleja una mayor conciencia de la
gestién del agua en el contexto de negocio, que es, de hecho, un problema de red que una sola
organizacién no puede abordar por si sola. Desde el punto de vista global, tanto el cambio
climatico como la demanda creciente de agua, no sélo de los centros de poblaciéon en
crecimiento, sino también de diversos sectores, han llevado a los lideres empresariales a
intensos debates sobre como el sector de la industria del agua debe crear adecuadamente los
valores econdmicos, sociales y ambientales en su ecosistema de negocio (Delvaux et al., 2014;
Gebauer & Saul, 2014). Hoy en dia, se reconoce la necesidad de considerar las interacciones
dindmicas, particularmente en los servicios (Lacoste & Johnsen, 2015, Chou et al., 2015), ya que
los contratos de servicios rara vez involucran a un solo actor una Unica vez (Chandler & Lusch,
2015; Pinnington Et al., 2016). Una visidén interactiva del servicio business-to-business (B2B)
traslada conceptualmente el panorama de valor de lo que un proveedor proporciona a un
cliente, a lo que es recibido (y percibido) por todos los interlocutores dentro y por medio de la
interaccion de servicio (Lacoste, 2016; Pinnington et al., 2016). Por consiguiente, estas
relaciones son particularmente susceptibles al fracaso debido a problemas organizacionales, de
comportamiento y mal entendido, lo que a su vez resulta en una futura dificil evaluacién de valor
creado (Hart & Milstein, 2003; Corvellec & Hultman, 2014).

En estos temas, es necesario destacar el papel que juegan las acciones y percepciones de los
actores clave tanto para incorporar la sostenibilidad en los negocios como para crear nuevas
oportunidades de negocio en torno a esta. En este sentido, es esencial identificar marcos de
valor que conduzcan la interaccidn entre clientes y proveedores, en particular para aquellos
sectores altamente vinculados con el sector de la industria del agua (energia y alimentos).

5.1.2. Significado de la sostenibilidad en los negocios

El papel que desempefan las organizaciones y sus practicas empresariales para hacer frente a
los retos globales de sostenibilidad ha sido un tema de estudio recurrente en el campo de
conocimiento de la gestidn de la sostenibilidad (Schaltegger et al., 2012). A su vez, cada vez mds
ejecutivos informan que el compromiso de sus organizaciones con la sostenibilidad ha
aumentado en el pasado y se desarrollara mas en el futuro, y cada vez mas ejecutivos de
negocios estan de acuerdo en que las estrategias relacionadas con la sostenibilidad son
necesarias para ser competitivas hoy y ain mas en el futuro (Dyllick & Muff, 2016).

No obstante, a pesar de las buenas intenciones y acciones que desde las empresas se han
impulsado, no han conducido a mejoras significativas frente a los retos de sostenibilidad; y
aunque hay diferentes causas para explicar la frustracion de estos intentos (Porter & Kramer,

71



2006; Gronroos, 2008), es necesario encaminar todos los esfuerzos a identificar las principales
barreras que impiden el éxito de las iniciativas. Al respecto, algunos afios atras en una encuesta
desarrollada por “The Boston Consulting Group” se encontré que mas del 70% de los gerentes,
ejecutivos de alto nivel, académicos y expertos encuestados respondieron que su empresa no
habia desarrollado un claro argumento de negocio en torno a la sostenibilidad, y mas de la mitad
declaro la necesidad de un mejor marco para incorporar la sostenibilidad en los negocios (Berns
et al.,, 2009). Por otra parte, Montiel & Delgado-Ceballos (2014) realizaron una revisién de
literatura entre 1995 y 2013, dentro de sus hallazgos encontraron que la sostenibilidad a nivel
de negocios no esta definida claramente, tampoco esta estandarizada, y por lo tanto, no hay un
método normalizado para medirla.

De manera similar, es posible encontrar a lo largo de la literatura y en diversos campos de
conocimiento que numerosos autores sefialan la dificultad de lograr significativos avances sin
dar un claro significado al término ‘sostenibilidad’ (Bolis et al., 2014; Christensen et al., 2017).
Esto sucede a pesar de que en todo el mundo existe una gran familiaridad con el término, sin
embargo, la apreciacion del total del concepto y la conciencia de su significado concreto
permanecen bajos, ya sea en la vida ordinaria como en los negocios (Haugh & Talwar, 2010).
Una evidencia de ello fue presentada en un estudio desarrollado en 2014, donde se expone que
el conocimiento medio de los alemanes con el término sostenibilidad es bajo (Roeder et al.,
2015); los resultados del estudio mostraron que sélo el 39% de las personas encuestadas tenia
algunas ideas concretas sobre el significado de la sostenibilidad y menos de un 4% la asocioé con
el comportamiento futuro.

Como se relaté en la anterior seccién, el concepto de valor en el contexto de negocios al igual
que la sostenibilidad tienen muchas dificultades respecto a su definicidn, entonces, como se han
integrado estos conceptos en la literatura existente? Figge & Hahn (2004) fueron los primeros
en acufiar el concepto de ‘valor afadido sostenible’; ellos lo definieron como el tamafio de la
contribucidén de una empresa medida en términos monetarios. Mas tarde, Van Passel et al.
(2009) y Kuosmanen & Kuosmanen (2009) introdujeron el calculo del valor afiadido sostenible
basado en la teoria de la eficiencia productiva. Desde el punto de vista practico, mientras que el
discurso general en torno a la sostenibilidad se ha concentrado en cdmo y a través de qué
medios alcanzar los objetivos globales de DS, el discurso de la sostenibilidad en el negocio en se
ha centrado en el valor que esta pueda aportar al negocio (Dyllick & Muff, 2016).

Este debate se ha concentrado en definir un argumento de negocio para la organizacion,
adoptando formas muy diferentes de valor, como la reduccién de riesgos, la eficiencia en los
costos, los efectos en reputacidn, la diferenciacién del mercado, la innovacién o el desarrollo del
mercado (Dyllick & Hockerts, 2002; schaltegger & Wagner, 2006; Weber, 2008; Schaltegger et
al., 2012). Por ejemplo, en la encuesta realizada por “McKinsey Global” a 1.946 ejecutivos que
representan una amplia gama de industrias (Quarterly, 2011), respecto a la sostenibilidad en el
negocio, los encuestados reportan una comprensién de la sostenibilidad desde unas
expectativas especificas: a nivel externo como un potencial para apoyar la reputacidn
corporativa y oportunidades para nuevos mercados, y a nivel interno, como beneficios
operacionales, recorte de costos y desarrollo de nuevos productos.
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En consecuencia, la integracion de la sostenibilidad desde la perspectiva de valor en los negocios
implica el uso de procesos y sistemas de produccién que minimicen los impactos ambientales
negativos, conserven la energia, los recursos naturales, y finalmente, que sean econémicamente
racionales (Faulkner & Badurdeen, 2014). Por lo tanto, definir las claves de sostenibilidad en la
cadena de valor tiene un impacto en la ventaja competitiva de una empresa (Marchi et al., 2013;
Tukker, 2015). El estudio del significado de valor y sostenibilidad siguen siendo analizados, a
pesar de que exista una amplia literatura al respecto; sin embargo, en investigaciones anteriores
no se ha estudiado el efecto que puede proporcionar la alineacion de las expectativas de negocio
de los actores clave, como una forma de determinar el significado de valor de la sostenibilidad
en el contexto de negocio.

5.1.3. Los actores clave en una relacion de negocios

Si bien para una organizacidn existe una amplia y diversa gama de stakeholders, a menudo se
identifica a los responsables de la toma de decisiones como el agente impulsor de los negocios
y, por lo tanto, actores clave en el desarrollo de iniciativas y el logro de objetivos (O'Cass & Ngo,
2012; Schaltegger et al., 2012). A pesar de esto, poco se sabe sobre el impacto que tienen los
tomadores de decisiones respecto a los procesos de creacion de valor; desde la perspectiva de
la gestidn, se entiende que es importante centrarse en ellos porque las empresas tienen recursos
limitados y es esencial concentrar todos los esfuerzos en que estos faciliten la creacion de los
valores esperados (Eden & Ackerman, 2013). Dado el papel central de los actores, es necesario
prestar especial atencidn a las expectativas que estos tienen respecto a lo que puede contribuir
la sostenibilidad en el contexto del negocio. Algunos investigadores sugieren segmentar las
relaciones, facilitando la identificacion efectiva de intereses especificos, lo que a su vez permite
una alineacién de objetivos estratégicos para la creacién conjunta de valores (Juwana et al.,,
2010; Marchi, 2013; Prior, 2012; Chou et al, 2015).

Eden & Ackerman (2013, p.126) presentaron en 1998 una matriz que representa los cuatro
grupos de interés de una organizacién (Figura 5); su enfoque subraya la importancia de analizar
tanto el grado de interés como de poder en cada grupo, de tal forma que se identifique como
estos pueden influir sobre la eleccion y ejecucidn de las estrategias. Fassin (2009) a su vez
introdujo una nueva terminologia que distingue claramente tres categorias de grupos de interés:
‘reales’, ‘vigilantes’ y ‘guardianes’. Este autor considera que la primera categoria, los
stakeholders ‘reales’, estd compuesta por actores con un interés real en la organizacion, es decir,
los verdaderos interesados, y por tanto tienen una participacidon concreta. Por ejemplo,
proveedores, clientes, empleados, socios, etc. Los ‘vigilantes’ son actores que actian como
intermediarios, ya que en realidad no tienen una participacion, pero protegen los intereses de
los actores reales (grupos de presién o influyentes). Por ejemplo: AEAS, asociacion de
consumidores, asociacion de inversionistas, etc. Finalmente, los ‘guardianes’ representan a los
reguladores independientes, que como agentes no tienen participacién en la organizacion, sino
que imponen controles y regulaciones externas a la organizacién. Por ejemplo, Consejo Nacional
del Agua (CNA), Ministerio de Agricultura y Pesca, Alimentacion y Medio Ambiente, la
administracion publica, etc.
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Figura 5. Matriz de Interés-Poder (fuente: Eden & Ackerman, 2013)

En términos de poder e interés, las grupos de interés "reales" poseen una reivindicacion legitima
para la toma de decisiones, por lo tanto, tienen la capacidad para ejercer su poder para
influenciar sobre las estrategias y en definitiva, sobre la creacidn de valor en sostenibilidad.

En consecuencia, a nivel de negocios, cuando desde una relacién empresarial se busca niveles
de valor mas altos, el proceso de creacidn requiere de actores reales, implicados y con poder de
decisién, de tal forma que se logren esfuerzos conjuntos y continuados para integrar la
sostenibilidad al contexto del negocio; ademas, también es necesaria la alineaciéon de
expectativas respecto a la creacién de valores estratégicos de sostenibilidad en la cadena de
valor (Peat, 2003; Frow & Payne, 2011). La gestidon de las relaciones comerciales inter-
organizacionales sigue siendo vista como un proceso de arriba hacia abajo, con medidas de
cumplimiento contra el desempefio, en lugar de un enfoque mas colaborativo que permita la
innovacion y las mejores practicas. Por lo tanto, la necesidad de gestionar las interfaces inter-
organizacionales en temas de sostenibilidad para crear conjuntamente niveles de mayor valor
es un tema importante en la literatura de relaciones de negocios (Ambrose et al., 2010; Prior,
2012).

En este aspecto, Peat (2003) fue uno de los primeros investigadores en introducir el proceso de
alinear las practicas de negocio con pilares basados en el valor (econémico, social y ambiental);
en su estudio hizo hincapié en que el principal problema para hacer que funcione es que debe
estar claramente definido, claramente entendido y bien comunicado a los empleados, clientes,
inversoresy socios. Por lo tanto, la propuesta de valor debe estar en sintonia con las expectativas
del cliente y en cdmo el proveedor puede crear o facilitar la creacion de éste valor; sélo asi es
posible garantizar que la empresa facilite exactamente lo que los clientes esperan recibir.

En los ecosistemas de negocio, la importancia de la creacién de valor estratégico en torno a la
sostenibilidad se incrementa, especialmente en las relaciones B2B, debido a que las
organizaciones persiguen vinculos continuos y a largo plazo, en lugar de intercambios
comerciales episddicos (Chernatory et al.,, 2000; Vandaele & Decouttere, 2013). Por
consiguiente, las propias relaciones se vuelven valiosas para la mejora de las capacidades
organizacionales, el aprendizaje inter-organizacional, la estabilidad empresarial y mejoras de
desempeno, entre otros beneficios (Prahalad & Ramaswamy, 2013). Algunos estudios ponen de
relieve la importancia de establecer procesos de interaccién y didlogo entre proveedor y cliente
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como un espacio comun de concertacidn para crear valores de sostenibilidad, que estén mas en
armonia con sus expectativas (Lusch et al., 2009, Ballantyne et al., 2011); otros estudios también
destacan la importancia de involucrar a los proveedores, por su capacidad para cambiar,
transformar y mejorar los recursos y las actividades de las empresas (O'Cass & Ngo, 2012; Buxel
et al., 2015). Las relaciones estratégicas alineadas y colaborativas todavia son poco conocidas y
dificiles de manejar en la practica (Prior, 2012); en consecuencia, debido a la escasa atencion
que las empresas brindan a su gestion, éstas relaciones no logran alcanzar su maximo potencial
y la tasa de fracaso es alta (Schaltegger et al., 2012). A pesar de esto, expertos en este campo
advierten de las ventajas y beneficios que reportan estas relaciones a través de una adecuada
gestién. Por tanto, considerar procesos para ajustar y emparentar las expectativas en las
relaciones e interacciones empresariales es cada vez mas necesario, y en particular, para las
empresas con modelos de negocio basado en la servitizacidn es esencial.

5.1.4. Metodologias existentes y sus limitaciones

A pesar de que existen estudios previos que vinculan ‘sostenibilidad’ y ‘valor’ desde una
perspectiva de negocio, y analizan cdmo la sostenibilidad y sus multiples formas de valor
contribuyen a la estabilidad y progreso de la empresa, también es cierto que subsisten lagunas
y diferencias acerca de cémo los asuntos relacionados con la sostenibilidad (ARS) estan
incrustados en el contexto de negocio, y si estos asuntos son utilizados como criterio para tomar
decisiones (Berns et al., 2009, Dyllick y Muff, 2016, Bocken et al., 2013, Bocken et al., 2014).

En la secciones 4.1 y 5.1.2 se expuso como en algunos estudios se advierte que estos ARS no
suelen estar bien determinados en los instrumentos de apoyo; por lo tanto, esta es una de las
principales dificultades para realmente incorporar la sostenibilidad en las relaciones B2B
(Schaltegger et al., 2012, Biju et al., 2015). La importancia de entender cémo el valor evoluciona
o cambia entre las stakeholders, arroja luz a las empresas respecto a la forma en que sera
percibido, y por tanto, al significado del valor estratégico de la sostenibilidad.

Algunos autores sugieren que las organizaciones deben considerar la creacién de valor a partir
de la vision de multiples grupos de interés (es decir, clientes, proveedores, comunidades,
asociaciones e incluso la sociedad en general) (Tabla 9), pero de hecho, desde instrumentos
como la responsabilidad social corporativa y sostenibilidad corporativa, entre otros, estos
grupos son considerados esenciales para trazar la estrategia corporativa y evaluar cémo
perciben las iniciativas que ésta ha llevado a cabo (por ejemplo, el informe de materialidad
corporativa). Por el contrario, en este capitulo se considerd una alineacion de valores teniendo
en cuenta Unicamente la perspectiva de los actores clave (“reales”) dentro del contexto del
negocio (relacién empresa-cliente), debido a que a través de sus decisiones se incorpora
verdaderamente la sostenibilidad a las operaciones de las organizaciones.

A continuacién se presentan algunos estudios que han vinculado la sostenibilidad y el valor
desde una perspectiva empresarial; aunque existen muchos otros estudios con diferentes
enfoques, se ha elegido estos por su estrecha relacidn con los objetivos a alcanzar dentro del
capitulo (Tabla 9).
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Tabla 9. Estudios que relacionan el valor sostenibilidad en el contexto de negocio.
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En la Tabla 9 se relacionan los autores, sus modelos, las fortalezas y las debilidades que
presentan sus propuestas para integrar la sostenibilidad al contexto del negocio;
principalmente, se observé que en sus modelos no se considera un marco de referencia comun
entre los stakeholders (alineacién), a través del cual se impulse o conduzca la creacién de valor
desde el contexto mismo del negocio. Como ya se mencioné en el literal anterior, la
identificacion conjunta de desafios empresariales y de sostenibilidad fomenta un mayor
compromiso entre los actores y reduce la probabilidad de fracasos en la incorporaciéon de la
sostenibilidad en las relaciones inter-organizacionales, asi como la disminucién del riesgo debido
a las disonancias de valor entre ellas.

En este sentido, con la exploracién y andlisis de las anteriores metodologias se determiné que a
pesar de sus fortalezas, para ser ejecutadas requieren ser complementadas con un marco de
valor comun para el contexto de los actores clave, el cual debia construirse con base en asuntos
relacionados con la sostenibilidad (ARS) en sus relaciones inter-organizacionales, y definiendo
aquellos que pueden ser utilizados como factores que impulsan la creacidn de valor estratégico
de la sostenibilidad (1VS) a lo largo del ecosistema de negocio.

5.1.5. Puntos clave del andlisis

Los primeros pasos de los modelos presentados en la Tabla 9 comienzan lanzando preguntas
como: "Quiénes son las grupos de interés para la unidad de andlisis" y "Cudl es el propdsito de
la unidad de andlisis". Respecto a la primera pregunta, en la disertacidon se consideré como
actores clave en una relacién de negocios, aquellas personas que tienen tanto interés como
poder para asumir compromisos y tomar decisiones (por ejemplo, ejecutivos, directores o
gerentes, entre otros); en consecuencia, estos actores tienen una gran responsabilidad sobre la
creacion conjunta de valor sostenible, y por tanto, en el éxito de la relacién de negocio.

En cuanto a la segunda pregunta, para determinar el propdsito de una unidad de negocio frente
a la sostenibilidad, es necesario inicialmente comprender el contexto de negocio para el cual fue
creada, las necesidades que deben satisfacer y el marco de valor que permite su evaluacion; por
consiguiente, para construir un marco de valor y entendimiento en torno a la creacion de valor
estratégico en sostenibilidad (propdsito de la unidad de negocio) se consideré indispensable la
alineacién de las expectativas en el contexto de negocio en el que se desarrollan las operaciones.

Algunos autores sugieren que descubrir qué valores de sostenibilidad y practicas de negocio
estan en disonancia en la relacién proveedor-cliente, es la manera mds adecuada de llegar a una
solucidn eficaz que conduzca a resolver las lagunas o malentendidos a lo largo de las relaciones
de negocios (Emerson, 2003; Pinnington et al. 2016). Pero para ello, es necesario conocer y
controlar el conjunto de criterios de valor comun definidos en la relacién comercial. Por lo tanto,
el paso inicial de este proceso fue determinar el significado del valor estratégico que para los
tomadores de decisiones brinda la sostenibilidad dentro de un sector empresarial especifico. De
esta manera, se pudo abordar adecuadamente las coincidencias (impulsores de valor) y
diferencias (disonancias de valor) entre cliente y proveedor sobre la medicién y evaluacion de
las potenciales contribuciones durante la relacién.
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5.2. Metodologia de Investigacion para SP-2

Hoy en dia es mas compleja la gestion de los negocios en el sector de la industria del agua que
como era en el pasado; actualmente se requieren nuevos enfoques para crear no solo valores
funcionales o técnicos, también es necesario crear valores sociales y ambientales, ya sea en el
sector publico como en el privado. Por lo tanto, cualquier estrategia debe partir de un
acoplamiento de intereses en la relacidon proveedor-cliente y apuntar a un marco comun de
temas y conductores de sostenibilidad dentro del negocio principal (impactos o efectos
esperados). En este sentido, se propuso una metodologia que contempla la identificacién de
ARS desde una perspectiva de intereses globales hasta alcanzar la definicidn particular de un
marco comun de valores en el contexto especifico de la relacién de negocios (Figura 6).

Para evaluar, agregar o cambiar los controladores de valor

O

Interés Global

Empresa

{ Stakeholders
-, del sector

",

I.Ideres:;ii:
del Sector

Evaluar, agregar o cambiar los controladores de valor

Asuntos clave y
contexto principal del ~ controladores de valor en el
negocio contexto de negocio

Identificar asuntos y/o Identificar asuntos Asuntos relevantes en el
retos generales en relacionados en el contexto de
sostenibilidad negocio

Figura 6. Metodologia para identificar un marco comun de valores.

La metodologia esta compuesta por 4 pasos especificos: Identificar asuntos o retos generales de
sostenibilidad, identificar asuntos especificos relacionados con la sostenibilidad dentro del
contexto de negocio, identificar asuntos centrales o primordiales relacionados con la
sostenibilidad, y finalmente, a partir los asuntos centrales o criterios primordiales, determinar
los conductores o impulsores de la creacion de valor estratégico de la sostenibilidad para el
desarrollo operacional del negocio (Figura 6). En la Tabla 10 se ilustran los 4 pasos secuenciales
de la metodologia propuesta, de tal forma que a nivel practico desde una organizacion se pueda
construir un marco de valor particular con base en la alineacién de intereses sobre ARS entre los
actores o decisores clave dentro de un contexto o dmbito de negocio en concreto.

Tabla 10. Metodologia para determinar un marco comun de valores.

Paso Proceso Técnica
.. Identificar una gama amplia de asuntos L
1 Coleccién de ARS o Revision Documental
de sostenibilidad
.. Asuntos relacionados con el ambito Grupo de enfoque -
2 Seleccién de ARS . .
empresarial Entrevista
: Especificacion de  Asuntos relevantes en el contexto Grupo de enfoque-
ARS principal del negocio Taller
4 Determinacion Asuntos clave y controladores de valor Grupo de enfoque -
de conductores en el contexto principal del negocio Discusién
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El primer paso del método se refiere al analisis de documentos (por ejemplo, académicos,
empresariales y normativos, entre otros) que contienen informacién sobre el fendémeno de una
unidad de estudio (Mogalakwe, 2009). Por lo tanto, el proceso apunté a establecer un nimero
mas amplio de temas de sostenibilidad sin restriccion del origen de las fuentes, con el objetivo
de evitar influencias y actualizar la informacién existente.

El segundo paso hace relacién a entrevistas con un grupo de enfoque para la seleccién de ARS;
esta es una técnica de investigacién para obtener el juicio de un panel de expertos sobre un
tema especifico (Juwana et al.,, 2010). Este proceso apunta a alinear intereses particulares
respecto a ARS tanto del cliente como del proveedor; esta se lleva a cabo mediante breves
entrevistas con actores relacionados directamente en la interaccién empresarial.

El tercer paso se orienta al desarrollo de un taller con el grupo de enfoque para especificar los
ARS que son clave o centrales en el contexto principal del negocio. En este caso, el taller
contempla actividades donde el grupo de enfoque selecciona ARS con un alto grado de relacidn
en el ambito empresarial; a este nivel los ARS ya pueden considerarse criterios para determinar
el valor que representa la sostenibilidad en el contexto principal del negocio.

El cuarto paso contempla una discusion abierta y de analisis con el mismo grupo objetivo, el
propdsito es determinar con base en los ARS los posibles factores que conducen o impulsan la
creacion de valor en sostenibilidad (IVS). Esta discusion abierta permite captar las percepciones
individuales y grupales de los participantes frente a los ARS y sus expectativas respecto a estos.
Este proceso apunta a depurar la percepcion de valor (la alineacidn) frente a las limitaciones y
las potenciales oportunidades; de esta manera se reducen las disonancias sobre lo que significa
el valor sostenible en la interacciébn empresarial. En esta discusion se determinan las
expectativas respecto a los ARS, de tal forma que su por su relevancia en el ambito de negocio,
se pueda establecer los IVS que conforman el marco de valor y/o entendimiento.

5.3. Implementacién y resultados empiricos

El presente capitulo se centrd en la participacidon de actores clave relacionados especialmente
en el dmbito de actividad de Aqualogy (12 gerentes de producto y 12 clientes internos) para
determinar el conjunto de ARS que son comunes en su ecosistema de negocio.

5.3.1. Revision bibliogrdfica exhaustiva

La revision documental se basé principalmente en: un estudio desarrollado por ‘Global
Reporting Initiative’ (GRI, 2013). Reportes de Materialidad de cinco empresas del sector de la
industria del agua (Suez Esparia, Veolia, Acciona, FCC). Una revision de la literatura basada en el
interés de empresas B2B respecto a la sostenibilidad. Debido a la gran cantidad de ARS
identificados (1734 aprox.), se decidié su clasificacion y agrupacion para reducir el nivel de
especificidad (Huang et al., 2012). Por lo tanto, estos fueron clasificados en temas centrales de
acuerdo a cada contexto, semejanza o superposicion conceptual, reduciendo su cifra hasta una
cantidad total de 478. Posteriormente, se clasificaron jerarquicamente bajo tres criterios
(econdmico, social y ambiental) (Tabla 11).
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5.3.1.1. Iniciativa global de informacion (GRI)

En julio de 2012, el GRI inicié un proyecto de investigacion para mapear los temas considerados
relevantes por diferentes grupos empresariales: en el estudio participaron un total de 194
organizaciones comprendidas en 52 sectores empresariales (Anexo B). Como resultado surgid
un total de 2812 temas y subtemas (GRI, 2013). La informacién del estudio estd concentrada en
128 tablas en las que se distribuyen los asuntos por cada sector. Del grupo total se seleccionaron
para Unicamente los temas principales, que fueron en total 1612 ARS (Tabla 11).

Tabla 11. Metodologia para identificar ARS en el sector industrial del agua.

1 Revision Documental

1.1 GRI, 2012 208 725 612 67
1.2 Reporte de Materialidad
1.2.1 FCC 1 9 6
1.2.2 Veolia 6 5 8
1.2.3 Acciona 5 9 4
1.2.4 Suez Spain 9 15 6
1.3 Revision de literatura 15 14 10 0
Total 244 777 646 67
Agrupacion por contexto 69 221 188
2 Grupo de enfoque - Entrevista
Preguntas escalonadas 22 65 37 0
3 Grupo de enfoque — Taller
Cuestionario 12 33 16 0
4 Grupo de enfoque - Discusion
Conjunto final 8 8 8 0

5.3.1.2. Informes de materialidad

Las organizaciones se enfrentan a una amplia gama de ARS sobre los que podrian informar; sin
embargo, los ARS relevantes son aquellos que razonablemente pueden considerarse
importantes para reflejar los impactos econdmicos, ambientales y sociales de la organizacién, o
influir en las decisiones de los stakeholders y, por lo tanto, merecen ser incluidos en el informe.
La materialidad es el umbral en el cual los ARS llegan a ser lo suficientemente importantes como
para ser reportados. En general, las empresas llevan a cabo una revisidn e identificacion de ARS
relacionados con los indicadores GRI-G4, la relevancia de las cuestiones identificadas se evalla
teniendo en cuenta fuentes externas de informacion con base en la opinion de prescriptores de
los grupos de interés (por ejemplo, organizaciones internacionales, instituciones sectoriales,
prensa y medios de comunicacién, asociaciones industriales y normas internacionales). El
informe de materialidad de las organizaciones se revela al publico cada afio vencido.

La revisidn de los informes de materialidad divulgados por las cuatro empresas del sector del
agua puso de manifiesto un total de 83 ARS, considerados como los mas importantes o
relevantes para el afio 2014. (Tabla 11).
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5.3.1.3. Revision de literatura

Para asegurar la validez de la revision, se recopilé una bibliografia especifica en el periodo de
2005 a 2015. Para ello, se realizé una busqueda de articulos a partir de la combinacion de
palabras clave en las bases de datos de Scopus, Science Direct e IS Web Knowledge: valor-cliente,
sostenibilidad-negocio, valor-anadido-sostenible, sostenibilidad-sistema-producto-servicio.
Esta busqueda se orientd a articulos con alta competencia en el tema y solo se considerd las
revistas de primer nivel dentro de la disciplina de estudio. Para estructurar la bisqueda y
orientarla hacia el objetivo principal se plantearon 4 preguntas: ‘¢Qué ARS pueden traer
beneficios a los intereses empresariales?’ ‘é¢Cuales ARS son las claves para lograr un mejor
desempeno?’ o ‘¢Cuales ARS mejoran la relacidn cliente-empresa?’ Posteriormente los articulos
se dividieron con base en dos criterios: el primero fue el campo de estudio, se selecciond los
articulos teniendo en cuenta la perspectiva de clientes, gerentes y expertos. El segundo fue el
tema de investigacidn principal, por lo que se eligieron los articulos que abordaban algunas de
las preguntas planteadas. Como resultado se determind una literatura base de 54 articulos. A
continuacioén se utilizé un esquema de seleccién y clasificacién de aspectos que respondieran a
las preguntas planteadas (Huang et al., 2012). Finalmente, con base en la informacién recogida
se elabord una lista que contenia 39 ARS (Tabla 11). (Anexo C)

5.3.2. Grupo de enfoque- entrevista

Considerar la percepcion de valor de cada contraparte de la relacidon con respecto a la ARS
representa un gran paso adelante para incorporar la sostenibilidad en los negocios. Esto permite
conocer los problemas o intereses particulares en torno a la sostenibilidad que puedan tener
alguna relevancia en larelacidn. Por lo tanto, las entrevistas con miembros del grupo de enfoque
fue la técnica seleccionada para dar inicio a la alineacidn de los ARS en torno al negocio principal.
Las entrevistas se basaron en una secuencia de preguntas semiestructuradas relacionadas con
el interés de los miembros respecto a su enfoque frente a la sostenibilidad. Se formularon
preguntas escalonadas desde un contexto general hasta uno particular. Por ejemplo, “équé
aspectos de sostenibilidad considera importantes?, équé tipo de ARS son un reto a nivel de
negocios?, ¢Qué tipo de ARS pueden ser de interés dentro del sector de la industria del agua?,
éQué ARS pueden aportar valor al negocio principal? Las respuestas facilitaron un primer
proceso de cribado del total de ARS colectados en el primer paso. En consecuencia, de la lista
total 478 se descartaron los ARS que no fueron mencionados por los entrevistados, ya sea por
su bajo nivel de percepcion de importancia, o porque no poseen influencia en el contexto del
negocio. El nuevo proceso de seleccién llevd hasta un total de 124 ARS (Tabla 11).

5.3.3. Grupo de enfoque - taller

Los talleres fueron disefiados para entender cémo el grupo de enfoque percibia el conjunto de
ARS seleccionado, y al mismo tiempo continuar con la alineacién de ARS, centrando alin mas sus
expectativas de negocio. Inicialmente, el taller se orientd a comprender los ocho arquetipos
propuestos por Bocken et al. (2014) que buscan explicar las innovaciones de los modelos de
negocio para la sostenibilidad y proporcionan un punto de partida para incorporar la
sostenibilidad en los modelos de negocio. Los ocho arquetipos desarrollados son:
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1) Maximizar la eficiencia energética y material

2) Crear valor de 'residuos’

3) Sustituir con energias renovables y procesos naturales

4) Proporcionar funcionalidad, en lugar de propiedad

5) Adoptar un rol de mayordomia

6) Fomentar la suficiencia

7) Re-propdsito del negocio para la sociedad / medio ambiente
8) Desarrollar soluciones escalables

Posteriormente, se pidio al grupo que completaran un breve cuestionario que contenia 124 ARS
jerdrquicamente clasificados bajo tres criterios (econémico, social y ambiental). El cuestionario
incluyé preguntas estructuradas cerradas, con una respuesta dicotdmica, por ejemplo:
considera que el "ARS" responde a uno o mas de uno de los ocho arquetipos? ‘si’ o ‘no’. El
cuestionario fue respondido en un orden secuencial (ARS-econdmicos, ARS-sociales y ARS-
medioambientales) para asegurar que no se introdujeran sesgos innecesarios entre estos. Por
ultimo, se realizd una nueva seleccion de ARS teniendo en cuenta dos consideraciones: se
escogieron los ARS que fueron respondidos positivamente por la mayoria de los encuestados.
En segundo lugar, se escogieron aquellos que se podian medir y las que debian medirse. El nuevo
proceso de seleccién llevd hasta un total de 61 ARS relevantes para el contexto de negocio (Tabla
11). (Anexo D)

5.3.4. Grupo de enfoque- discusion

Para el ultimo paso, el grupo de enfoque fue guiado por un moderador que introdujo el estudio
desarrollado por Dyllick & Muff (2016) el cual esta relacionado con la tipologia de sostenibilidad
empresarial que crearon para distinguir cudando un negocio es realmente sostenible. Se
reformularon cinco de las seis preguntas para que el grupo pudiera centrarse en como las ARS
pueden afectar al negocio principal y viceversa:

1) ¢éCudles ARS podrian resolverse dedicando capital de recursos, competencias, talentos y
experiencias?

2) <¢Cudles es la contribucion que los productos y servicios aportan para la creacion de valor
sostenible en el negocio principal?

3) <¢Cudles ARS pueden ayudar a transformar las soluciones del portafolio?

4) ¢Como pueden los ARS ayudar a desarrollar estructuras de toma de decisiones para
responder mds eficazmente a las preocupaciones de las empresas?

5) ¢Qué ARS son necesarios para participar en estrategias sectoriales o intersectoriales?

6) ¢Donde se requiere emprender iniciativas para cambiar las reglas del juego para reunir
las demandas divergentes del sistema econdmico actual y las demandas de SD?

Por consiguiente, los ARS fueron puestos en discusidon considerando las seis preguntas
propuestas por Dyllick & Muff en su estudio; para esto, el moderador presentd el conjunto de
61 temas de discusion y ayudo al grupo a participar en una animada y natural discusién entre
ellos. Ademas, se considerd necesario conciliar y equilibrar los ARS contenidos en cada criterio,
tanto en niumero de componentes como en nivel de especificidad. Como resultado, el grupo de
enfoque identificd un conjunto de 24 ARS que son estratégicos para impulsar la creacion de valor
en el contexto de negocio de Aqualogy, por lo tanto, estos determinan el marco de valor para
sus relaciones inter-organizacionales. (Tabla 12)
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Tabla 12. Marco de valor de sostenibilidad para el contexto de negocios de Aqualogy (1 de 2)

Criterio Expectativas Conductores de valor C
Asegurar la competencia y la efectividad Mejora de la capacidad
de las operaciones a través de practicas organizacional
de colaboracién inter-organizacional
Mejorar la gestion de gastos y costes Mejora de la gestidn de v
relacionados con operacionesy gastos y costes
consumos.
Optimizar el rendimiento de la Optimizacion de la
produccion por medio de soluciones produccion
involucradas.
.g Desempefio econdmico incremental Mejora el desempefio Y
~§ causado por las soluciones implantadas. econdmico
S Impulsar la gestion de la innovacion, la Impulso de la innovacién y
“ creatividad y las perspectivas tecnoldgicas conocimiento tecnolégico
involucradas. (Incremental)
Impulsar la gestion de la adaptabilidad y Impulso de las capacidades v
flexibilidad para crear, disefiar o de creacién y adaptacién
reestructurar las soluciones involucradas. (Incremental)
Impulsar la gestidn de los conocimientos Impulso de la gestion del v
desarrollados o involucrados. conocimiento (Incremental)
Mejorar la gestion de la eficiencia de los Mejora la eficiencia de los v
recursos recursos (Incremental)
Impulsar mejoras en condiciones de Mejora en seguridad,
seguridad, ambiente laboral y salud en entorno laboral y salud
entornos de trabajo
Impulsar la alta calidad y garantia de las Impulso de la calidad y v
soluciones involucradas. respaldo (Incremental)
Certificar la integridad, la éticay la Asegura las practicas y
rendicidon de cuentas en las practicas comportamiento
empresariales, las reglas empleadasy las  transparente
estrategias involucradas.
Impulsar la interaccién, compromiso y Impulso de relaciones v
® gestidn de relaciones con principales estratégicas a largo plazo
5:: actores involucrados.
Mejorar la disponibilidad de informacién,  Asegura la disponibilidad de \'
datos y contenido en marketing, medios informaciény
de comunicacidn social y comunicaciones  comunicaciones
en relacién a operaciones involucradas.
Impulsar la gestion de competencias y Mejora de competencias y \'
capacidades del personal involucrado capacidades (Incremental)
Impulsar mejoras en promocioén, Aumentar la retencion de v
motivacion y retencion de talento talento (Incremental)
Aumentar la disponibilidad y gestion del Mejora o ampliacion de la \'

agua para los beneficiarios.

red o el servicio.
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Tabla 12. Marco de valor de sostenibilidad para el contexto de negocios de Aqualogy (2 de 2)

Criterio Expectativas Conductores de valor A
Mejorar el tratamiento/manejo de Mejora en tratamiento de
emisiones, desechos y contaminantes desechos y contaminantes
involucrados.

Impulsar la recoleccién, selecciéon y Impulso de la gestion de v
eliminacién de residuos. residuos (Incremental)

Mejorar el tratamiento y gestiéon del agua  Mejora la recuperacion de v
residual que se genera. agua residual (Incremental)

® Reducir la pérdida, sub-utilizacion o Disminucion en la sub-

% despilfarro de los recursos involucrados. utilizacion de recursos.

g Optimizar la gestion de materias primas Reducciéon en dependencia v

;g basadas en fuentes de origen natural. de recursos naturales

§ Impulsar la practica de la economia Impulsar la economia v
circular a través de tratamientos que circular (Incremental)
retornen la utilidad a los residuos.
Impulsar medidas para la recuperacion, Impulso en proteccion de
manejo y proteccién de ecosistemas ecosistemas (Incremental)
involucrados.
Impulsar la eficiencia energéticay la Impulso de la autogestion
produccion de energias limpias energética (Incremental)
Informe de organizaciones del  Deloitte 2016 Black & Veatch 2016 AWWA 2015
SIA A B C

5.4. Marco de Valor de Sostenibilidad para Aqualogy

La Tabla 12 presenta 24 factores con un alto potencial para conducir o impulsar la creacién de
valor en sostenibilidad (IVS) en el contexto de negocio de Aqualogy. De igual manera, con el fin
de contrastar los resultados de la metodologia seguida, se realizé una revision de tres informes
realizados por diferentes organizaciones del sector de la industria del agua, donde se relacionan
temas que son tendencia en el sector, asi como los actuales y futuros retos en materia de
sostenibilidad.

Deloitte es un equipo de profesionales que proporcionan servicios de asesoramiento
empresarial a la industria mundial del agua (Leigh, 2016); Black & Veatch es un lider global en
servicios de ingenieria, adquisicién y construccion para los sectores energia, agua vy
telecomunicaciones (Wallis-Lage & Chevrette, 2016), y por ultimo, la AWWA es una organizacién
internacional sin fines de lucro, cientifica y educativa fundada para mejorar la calidad vy el
suministro de agua (AWWA, 2015). Estas tres organizaciones han identificado en sus informes
tendencias y temas que han sido preocupaciones en el sector los ultimos afios y, seguiran siendo
desafios para los préximos.

El resultado del contraste de los resultados muestra que 5 de los 24 IVS coinciden con los tres
informes. Asimismo, 11 de los 24 IVS coinciden con al menos 2 de los informes. Ademas, 7 de 24
IVS coinciden con al menos uno de los informes, y sorprendentemente, 1 de 24 IVS no se ha
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mencionado en ninguno de los tres informes (Tabla 12). Este ultimo es especialmente
sorprendente porque ‘Certificar la integridad, la ética y la rendicion de cuentas en las prdcticas
empresariales, las reglas empleadas y las estrategias involucradas’ (Social-3) es un tema
importante para el sector publico y privado, ya que hay algunos paises en la UE donde la
coyuntura en torno a la subcontratacion de los servicios de agua presenta una
"remunicipalizacion de alto perfil" (Delvaux et al., 2014). Si bien esto no es una validacién de la
metodologia propuesta, puede arrojar luz sobre el 67% de las IVS coincidentes con las 3
organizaciones, y en vista de su relevancia, daria credulidad para ser considerado seriamente.

5.5. Cierre del Capitulo

Como se ha relatado en las secciones previas, el significado de los conceptos de sostenibilidad y
valor en el contexto del negocio ha sido una de las causas por la cual no se ha logrado integrar
completamente los asuntos relacionados con la sostenibilidad tanto en el contexto de negocios
como en la interaccién empresarial. Esto es aun mas notable en los entornos empresariales B2B,
donde es aun mas dificil identificar las contribuciones o beneficios que brindan las practicas de
sostenibilidad en las relaciones inter-organizacionales; de hecho, medirlas es ain mas dificil. No
obstante esto ocurre principalmente porque existen diferentes criterios de valoracién por parte
de los actores que intervienen (disonancias de valor), los cuales dan una importancia diferente
a todos los ARS que estan involucrados en el contexto de negocio.

Por consiguiente, en este capitulo a través de la alineacién de intereses y expectativas de un
grupo de actores clave en el ambito empresarial de Aqualogy, se ha dado un significado al valor
estratégico de la sostenibilidad. Para esto se realizé una diferenciacion de lo que son "los valores
de sostenibilidad de interés global" y “los valores de sostenibilidad de interés particular”
mediante una experimentacion practica; para esto se enfatizé la importancia de alinear los
intereses tanto de los clientes como de los proveedores sobre los ARS y los IVS relevantes para
un sector el sector industrial del agua, y en particular, para Aqualogy. El resultado final es un
marco de entendimiento en torno al valor estratégico de la sostenibilidad, el cual puede ser
utilizado en las comunicaciones inter-organizacionales para determinar y ajustar las posibles
disonancias de valor en las practicas empresariales reales.
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CAPITULO 6. CAPACIDAD DEL PORTAFOLIO PARA
CREAR VALOR

86



6. Capacidad de las Soluciones del Portafolio para Crear Valor Sostenible

Este capitulo se encamina al caso especifico de Aqualogy y su portafolio de soluciones, con el
objetivo de estimar el nivel de integracién de la sostenibilidad en su unidad de negocio. A través
de los capitulos previos se identificé la necesidad de comprender los asuntos en torno a los ARS
y IVS que son prioritarios en el ambito del negocio; lo cuales conforman el marco de valor comun
que encierra las expectativas de los actores clave en su contexto especifico de negocio. A partir
de esta informacién y desde la perspectiva interna de la organizacion, se realiza el analisis que
tiene como propdsito estimar las capacidades de creacidén valor de las unidades de negocio del
portafolio.

A través del caso de estudio de Aqualogy se busca dar mayor claridad al reto de incorporar el
concepto de sostenibilidad en el contexto principal de sus relaciones comerciales; de esta
manera, la investigacion facilita la retroalimentacion de informacidn que conducirda a la
companiia a redisefiar estrategias y propuestas de valor en sus modelos de negocio. Desde la
empresa se ha declarado la intencidn de ofrecer un valor mas integral a sus clientes y construir
con ellos una relacién a largo plazo basada en la creacién de valor compartido. Sin embargo, el
potencial actual de las operaciones y la capacidad de las soluciones del portafolio es
desconocido. En este sentido, el propdsito de este capitulo fue el de responder la pregunta SP-
3 ¢Qué grado de integracion del valor en sostenibilidad poseen las soluciones del portafolio y que
capacidad de creacion de valor estratégico poseen? En la que se han planteado como objetivos
el identificar un marco de atributos de un conjunto de soluciones del portafolio para estimar la
capacidad de creacién de valor, y posteriormente, estimar la capacidad de las soluciones con
base en la percepcion de los actores clave.

Para esto se tomara como base el juicio de los gestores de producto como actores clave en el
contexto del negocio de Aqualogy; para esto se empled el método de analisis causa-efecto, el
cual es una técnica de soporte usada en diferentes estudios para determinar la influencia de un
factor de cambio sobre un elemento que es objeto de estudio.

6.1. Antecedentes

Es necesario que a nivel empresarial se comprenda el efecto que tienen los actores clave, como
tomadores de decisiones, en el contexto de las relaciones empresariales; en este sentido, este
apartado busca demostrar la influencia que los clientes y los gestores de producto (PM) pueden
tener en la estrategia de negocios; de igual manera, se brinda una visién global del potencial
que ofrece el portafolio desde el esquema de servitizacién y el grado de configuracidn de los
productos y servicios que conforman las soluciones.

6.1.1. Evolucion del proceso de investigacion

Este capitulo tiene como propdsito considerar el analisis de los atributos del sistema de
productos-servicios (SPS) contenidos en la oferta de soluciones de Aqualogy. Sin embargo, el
anadlisis de los atributos se inicié a través de la busqueda intereses comunes respecto la
sostenibilidad y vinculando las expectativas de la relacion cliente-empresa en torno a las
expectativas que mejoran el desempefo de la relacién de negocios; de esta forma se logré
establecer el marco de valor para las relaciones B2B de la compaiiia.
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En la Figura 7 se muestra el procedimiento de investigacion en 5 etapas consecutivas, donde a
través de las tres primeras se identificd los 24 factores que impulsan la creacién de valor de la
sostenibilidad (IVS) y que componen el marco comuin de entendimiento para el contexto de
negocio. Por consiguiente, como parte final del proceso de integracién, se persigue estimar la
capacidad de creacion de valor que poseen las unidades de negocio del portafolio (SPS), a través
de la confrontacidn de los atributos genéricos del mismo y los 24 IVS.

Expectativas

A Impulsores creacion de Atributos del sistema Capacidad de creacion
particulares en valor en sostenibilidad producto-servicio de valor del S-SPS

{ Atributo A l |
A ‘ Atributo B |

) 5 ‘ Valor Potencial del

"’ Atributo C I J Producto

JiA  AwibuoD
Valor Potencial del
Servicio

Retos e intereses en
torno a lasostenibilidad

Econémico sector B ]

* Econdémico sector C |

Sociales sector B ] V. Sociales

Sociales sector C I

I M. Ambientales B I
M. Ambientales C I

Figura 7. Metodologia de investigacion SP-3.

Atributo E
Atributo F

Atributo G

Atributo H

El reconocimiento de la capacidad de una solucidn para crear valor desde el punto de vista del
PM vy el reconocimiento de este valor por parte del cliente es un componente significativo en el
ambito de negocio, y aln posee mas relevancia en las relaciones B2B; por consiguiente, en esta
fase del proceso de investigacidn se enfatizan los factores que desde la perspectiva del negocio,
son determinantes para construir estrategias que conduzcan al fortalecimiento de las relaciones
inter-organizacionales, asi como las cualidades que deben poseer las unidades de negocio para
satisfacer los requerimientos establecidos en el marco de entendimiento.

6.1.2. Influencia de los clientes y gestores de producto en el portfolio de soluciones

En el escenario actual, donde los compromisos globales y la necesidad de resultados claros y
tangibles van en aumento, los actores con poder al interior de la organizacidn cumplen un papel
central, debido a que la organizacidn se apoya en ellos para trasmitir a los clientes los alcances
de los mismos y demostrar el valor diferencial aportado en aspectos econémicos, sociales y
ambientales (Vandaele & Decouttere, 2013; Chandler & Lusch, 2015). Los stakeholders al
interior de la organizacidon como los ejecutivos, directores o los gestores de producto son actores
clave para dar sentido a la oferta de soluciones respecto a su capacidad para la creacion de valor
(Grénroos & Voima, 2013); asi mismo, los stakeholders externos como los clientes pueden influir
directamente en los procesos de produccion y resultados de la organizacién (Blocker, 2011); de
hecho, diversos autores han sefialado que la participacién conjunta de estos actores en los
procesos de disefio, implantacién y producciéon del sistema producto-servicio esta fuertemente
vinculado al rendimiento y alcance de resultados (Chou et al., 2015; Chandler & Lusch, 2015).

Por consiguiente, los actores que intervienen o estan directamente implicados en el disefio,
configuracion e implantacién del sistema producto-servicio son esenciales para determinar de
manera 6ptima el grado de desempefio, innovacidn y capacidad de creacion de valor del sistema
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(Sandberg, 2014; Vezzoli et al., 2015). Al respecto, un numero significativo de estudios en SPS
han propuesto diversos enfoques en los que intervienen multiples actores para ir mas alla de
simples problemas de produccién/consumo y solventar los vacios existentes respecto los
aportes en sostenibilidad desde la cadena de suministro y el proceso de manufactura; sin
embargo, a pesar de las investigaciones en esta materia, aln existen temas que deben ser
resueltos y que no se han abordado hasta la fecha, dentro de los cuales esta el determinar
vinculos entre los requerimientos en sostenibilidad desde las condiciones particulares de un
contexto de negocio, y las capacidades de las soluciones ofertadas para crear el valor en
sostenibilidad que esta siendo demandado.

Si bien la literatura explorada sefiala como las estrategias en sostenibilidad contribuyen a
mejorar las relaciones con los grupos de interés, también es cierto que existen lagunas respecto
a cémo los clientes y PM estiman la capacidad de creacidn de valor de las soluciones en el ambito
del negocio (Deng, et al., 2016), y en cémo este vacio repercute en el disefio de la propuesta de
valor del SPS, asi como en la evaluacion de su desempefio (Doualle et al., 2015). En consecuencia,
es evidente la influencia de los actores internos y externos en los procesos de construccion de
la propuesta de valor, las estrategias de marketing y los modelos de negocio, al igual que, las
condiciones y escenarios en los cuales se evaluara su desempefio (Tukker, 2015).

De acuerdo a algunos autores, el acoplamiento de intereses y la delimitacion de marcos de
evaluacion en las relacién cliente-empresa es un componente esencial para la creacién real de
valor, ya que es un excelente vehiculo para incrementar de forma simultanea la innovacidn, la
competitividad y la sostenibilidad (Nidumolu et al.,, 2009; O'Cass & Ngo, 2012; Vandaele &
Decouttere, 2013). En consecuencia, para realizar una evaluacion objetiva de las capacidades de
las unidades de negocio de un portfolio es necesario identificar factores esenciales y
caracteristicos que definan un contexto particular, a través del cual se puedan confrontar
variables especificas que determinen ya sea su capacidad o su grado de su desempefio.

Como evidencia la literatura, los clientes y gestores de producto (PM) son participantes activos
a lo largo del proceso de creacién de valor, por lo tanto, verlos como un recurso clave es la
primera diferencia en la manera como tradicionalmente se concibe su influencia para integrar
la sostenibilidad dentro de la propuesta de valor. Por consiguiente, la organizacion a través de
sus habilidades, experiencias y conocimientos puede tomar ventaja de ellos para mejorar de
forma integral aspectos de configuracién en torno a la propuesta de valor que ofrece el
portafolio. En este sentido, tanto la percepcidon de valor del cliente como la del PM son
esenciales no solo para evaluar, sino también para optimizar el proceso de disefio y modelado
del esquema de servitizacién de la organizacion.

Por este motivo, estos aspectos se han convertido en los ultimos afios en un creciente cuerpo
de literatura a través del cual esta tesis replantea el enfoque de integracion de la sostenibilidad
en la corriente principal del negocio. Considerando lo anterior, ha sido evidente la importancia
de analizar los atributos genéricos de las unidades de negocio que componen el modelo de
servitizaciéon de Aqualogy, y poder determinar cémo influye la percepcion de valor de los PM en
las actuales propuestas de valor; de esta forma los resultados arrojan luz sobre como los PM
pueden comprender mejor el potencial existente y asi ofrecer propuestas de valor mas
integrales en la relacion cliente-empresa.
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6.1.3. Portafolio de soluciones de Aqualogy

Aqualogy es una empresa Espafiola lider en el desarrollo de soluciones integrales en el mundo
del agua, y opera principalmente en los mercados Business-to-Business (B2B). Esta empresa hace
parte de un grupo de compaifiias con un alto valor tecnoldgico y con considerable ‘Know How’
especialmente asociado a procesos relacionados con el sector industrial del agua. No obstante,
la compaiia presenta a su ecosistema de negocios un portafolio con diversas soluciones
orientadas a gestidn del agua, la energia, materiales y el conocimiento. Esta organizacion posee

esencialmente 6 lineas de negocio:

Revenue Management, la cual se orientada a ayudar a las compafiias de agua y saneamiento y
aporta la tecnologia y el conocimiento necesarios para optimizar la gestion de los ingresos.
Asimismo, esta linea cuenta con el apoyo y el soporte de Aqualogy Business Software, empresa
especializada en el desarrollo de soluciones de software para el agua.

Water & Energy Technologies, es una division encaminada al disefio, el desarrollo de proyectos
de ingenieria y la implementacién de soluciones avanzadas para la optimizacién de procesos del
ciclointegral del agua, energia y medioambiente. Esta linea ofrece un servicio global que abarca,
desde el estudio y disefio de la solucion, hasta su implementacién, puesta en marcha y
mantenimiento.

LABAQUA, esta linea dirige sus acciones a ofrecer servicios y soluciones de consultoria
medioambiental y laboratorio de andlisis a la industria y a la administracion (calidad y control).
Ademads, en esta se desarrollan patentes propias y transmite a la comunidad cientifica
internacional la mejora de métodos y la aplicacion de nuevas técnicas.

Conocimiento, divisién que impulsa el desarrollo de las empresas, profesionales y stakeholders
del sector del agua y el medioambiente. Ofrece servicios centrados en la gestién de la innovacion
y transferencia del conocimiento, asi como la capacitacidén y formacidn de profesionales en areas
especificas y la divulgacién para la mejora de la gestion de las empresas.

Operacion y el Mantenimiento, dedicada a la operacién y mantenimiento de infraestructuras y
servicios del ciclo integral del agua. Esta linea tiene como prioridades la optimizacién de
procesos mediante la aplicacidn de tecnologias, la minimizacién de consumos energéticos y el
aseguramiento de los rendimientos en los servicios de operacién, explotacidon, mantenimiento
preventivo y correctivo.

Infraestructuras, es una linea que se especializa en ofrecer servicios para el disefio y la
construccion de infraestructuras hidraulicas y medioambientales. De igual manera, ofrece
soluciones integradas para el ciclo integral de una instalacion de tratamiento de agua, y participa
asimismo de su explotacion.

Aqualogy en su actividad principal integra un extenso catalogo de productos, servicios y
tecnologias orientadas a la gestion y uso del agua; sus clientes proceden tanto del ambito
privado como de organismos publicos; por tanto, la organizacion se adapta con facilidad a las
caracteristicas de cada cliente y responde con mayor agilidad a las demandas de cada sector
gracias al modelo de servitizacién. Ademas, debido al grupo de empresas que componen el
grupo Suez, se ha creado un ecosistema de innovaciéon dindmico y creativo, en el que participan
desde clientes, universidades, organismos de investigacidon y empresas emergentes (start-ups)
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hasta entidades de financiacién y asociaciones mediante alianzas estratégicas con
organizaciones vinculadas al sector.

6.2. Metodologia de Investigacion para SP-3

Para dar respuesta a la sub-pregunta de investigacién SP-3, se formulé una metodologia
compuesta por 3 pasos especificos: seleccion de la muestra de objeto de estudio, identificacion
de los atributos genéricos de la muestra y estimacién de la capacidad de crear valor.

6.2.1. Seleccion de las unidades de negocio que serdn objeto de estudio.

A Enero de 2017 Aqualogy contaba con una oferta de 61 soluciones (SPS) en su portafolio, las
cuales se componian de una combinacién de 71 productos y 104 servicios. Algunas soluciones
comparten los mismos productos o servicios, pero la configuracién de estos se orienta a cumplir
necesidades diferentes. Para continuar se decidid utilizar una muestra de SPS especificos de la
oferta total del portafolio (muestreo no probabilistico); en consecuencia, se realizd una
seleccidn de unidades de negocio con base en 4 factores (método intencional): el primero fue el
volumen de ventas, los SPS de la muestra debian tener ventas anuales superiores al millén de
euros; el segundo fue el tiempo en el mercado, los SPS debian estar vigentes durante el periodo
de estudio; el tercero fue la tecnologia e innovacion, la muestra debia poseer un grado de
innovacion y soporte tecnolégico; el cuarto fue diferenciacién, la muestra debia contener SPS
exclusivos de la compaifiia.

Finalmente, la muestra objeto de estudio quedo compuesta por once SPS que representan
aproximadamente el 18% del total de soluciones que componen el portfolio. La Tabla 13
presenta una seccion reducida de las lineas de negocio de Aqualogy, donde se puede observar
la oferta de diferentes productos, servicios y tecnologias que componen el portafolio.

6.2.2. Identificacion de atributos genéricos de la muestra.

Para la identificacion de atributos genéricos de la muestra, se construyé un esquema descriptivo
que facilita el proceso de desglose de la cadena de valor de la unidad de negocio (o sistema
producto-servicio) en atributos que son genéricos para la muestra del portafolio (Figura 8). Esta
herramienta es similar a un mapa de cadena de valor, sin embargo, el objetivo que se persigue
es diferente. El propdsito de este esquema fue el de analizar en detalle los procedimientos
comprendidos en la unidad de negocio para alcanzar un mayor conocimiento del mismo; de esta
manera determind que partes del proceso emplean atributos especificos de los productos o
cuales realizan actividades que son especificas de un servicio. Posteriormente, se realizé un
taller en el cual se invité a participar a los gestores de producto (PM) de cada una de las SPS que
fueron seleccionadas como muestra de estudio. El objetivo de estos talleres fue el de determinar
mediante el desarrollo del esquema descriptivo los atributos genéricos del sistema de
servitizacidon que posee el portafolio.

En primer lugar, los PM segmentaron los procesos que componen el SPS a partir de una
demanda usual; para ello determinaron las actividades y operaciones que hacen parte de la
logistica interna y los de la logistica externa. A continuacion detallaron de forma global el flujo
de las operaciones o actividades primarias y secundarias durante una operacion habitual del
SPS.
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Tabla 13. Seccion del Portafolio de Aqualogy
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Figura 8. Esquema para segregacion de la cadena de valor del SPS.
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Posteriormente, detallaron el flujo de recursos y materiales que se emplean durante una
operacion ordinaria del SPS. Finalmente, en las dos ultimas filas, se registraron aquellos
atributos de los servicios y los productos que claramente representan el SPS. El segundo paso
apunté a establecer a partir de los esquemas un nimero de caracteristicas comunes que
determinan los atributos genéricos de las unidades de negocio que son muestra de estudio; de
esta forma, fue posible analizar de forma homogénea las variables que permiten estimar la
capacidad del portafolio para crear valor estratégico en sostenibilidad desde sus unidades de
negocio.

6.2.3. Estimacion de la capacidad de crear valor de la muestra de estudio.

Para estimar la capacidad de las unidades de negocio se usé una matriz relacional. Esta decision
de tomo debido a que las matrices estratégicas o relacionales son representaciones que
sintetizan y confrontan factores, pardmetros, circunstancias del entorno o caracteristicas
relevantes para analizar la influencia o interaccidn que existe entre estas (Wickel et al., 2016).
Las matrices de relacién son consideradas una herramienta practica para la interpretacion y
analisis de resultados de una forma agil y flexible, debido a que permiten realizar modificaciones
periddicas a medida que las condiciones del contexto de negocio van cambiando. La matriz que
se utilizd en esta fase, se compone de un constructo con los IVS divididos en 3 dimensiones
(econdmicas, sociales y medioambientales) y un constructo con los atributos genéricos del
portafolio. En ella, los conductores de valor se distribuyen en las filas y los atributos genéricos
se posicionan en las columnas; de esta forma, el cruce de los constructos determina la relacion
o las posibles interacciones. Esta matriz puede contraerse o extenderse, pueden afiadirse mas
atributos y mas conductores de valor con el fin de realizar un analisis mas exhaustivo, o puede
hacerse un andlisis mas puntual eliminando conductores de valor que no estén alineados con
las expectativas del negocio. De esta manera, con la informacidon que provee el cruce de los
constructos se logra estimar la perspectiva o juicio del valorador respecto a la unidad de negocio
estudiada. Ademas, la informacién en conjunto facilita el analisis global del portafolio o
proporciona un analisis especifico de cada una de las unidades. Por consiguiente, la matriz que
se construyo para este analisis se centré en combinar los atributos genéricos de las unidades de
negocio y los factores que impulsan la creacién de valor de la sostenibilidad (IVS).

En esta fase también se realizé un taller, al cual se invitaron a participar los once gerentes de
producto (PM) de las unidades de negocio que fueron muestra de estudio. A los PM se les pidio
que completaran la herramienta teniendo en cuenta el potencial de los atributos para crear
valor en las relaciones inter-organizacionales que al momento del ejercicio se encontraban
activas; para el proceso de valoracidn se utilizé una escala dicotomica o binaria en la cual un
cero (0) representaba que el atributo valorado "no posee la capacidad" para crear el IVS
confrontado; y con un uno (1) se valord los atributos que "poseen la capacidad" para crear el
IVS confrontado.

6.3. Resultados

La creacidn de valor estratégico en sostenibilidad a través de la servitizacion esta directamente
relacionado con las capacidades de las soluciones del portafolio, por lo tanto, la organizacion
desde este esquema busca no solo satisfacer las expectativas de los actores clave en su
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ecosistema de negocio, sino también establecer relaciones de colaboracién que impulsen la
mejora de competencias a través del intercambio de conocimientos (Know How) en las
relaciones inter-organizacionales. En consecuencia, los resultados que se muestran en esta
seccion brindan una vision global de las multiples formas de valor que ofrece el modelo de
servitizacidn del portafolio de soluciones de Aqualogy. De esta manera se dio respuesta a la SP-
3 ‘Qué grado de integracion del valor en sostenibilidad poseen los atributos y que capacidad de
creacion de valor estratégico poseen las soluciones’.

6.3.1. Atributos genéricos de las soluciones del portafolio

Los atributos genéricos de un portafolio representan el marco o estructura de competencias
nucleares de las empresas, y es mediante el cual se determina las ventajas competitivas que una
companiia puede alcanzar frente a las caracteristicas especificas de la demanda en un contexto
del mercado. En este sentido, la identificacién de los atributos genéricos del portafolio fue un
ejercicio importante del proceso de investigacidn, debido a que facilito a los PM discernir con
mayor grado de comprension el eje central a través del cual la actual estrategia de servitizacion
esta creando valor, y por tanto, eje central de competitividad y diferenciacién de la Aqualogy
frente a las otras empresas del sector industrial del agua. El andlisis detallado de la cadena de
valor de las unidades de negocio que fueron muestra de estudio dio como resultado un conjunto
de caracteristicas diferenciadoras de los SPS y al mismo tiempo facilito la identificacion de
atributos genéricos tanto para productos como para servicios (Tabla 14).

Tabla 14. Atributos genéricos del portafolio de soluciones de Aqualogy.

Hace referencia a propiedades fisicas, quimicas y técnicas del producto
. . que lo hacen apto para determinadas funciones y usos, principalmente
AF  Atributos funcionales ., o o
para la creacién de valor. (Es decir, sistema de enfriamiento, membranas,
medidor de agua)
L. Se refiere a equipos o productos que poseen atributos tecnoldgicos y/o
Recursos tecnoldgicos . . o . .
3 RT . ., innovaciones que infieren positivamente en el proceso de creacién de
= e innovacién L .
Q valor. (Medicién por UHF, APK, Pigging)
8 Estan implicados todos los recursos naturales y/o materias primas
o RN Recursos naturales y fundamentales en procesos productivos u operaciones de
materias primas mantenimiento para la creacion de valor (minerales, agua, viento, sol,
bioldgicos y otros).
Hace referencia a la maquinaria, infraestructura fisica, predios o una
Infraestructura y otros , L.
1B . . construccion, los cuales son un componente bdasico para el proceso de
bienes tangibles ., .
creacién de valor (Reactor UASB, sedimentadores, lagunas, etc.)
Comprende de forma global el espectro electromagnético y todos los
RC Sistema de redes y servicios asociados a los sistemas de red y soporte de comunicaciones
comunicacién que son esenciales para crear valor (Ondas analdgicas, Internet, redes
interconexion, sistema radioeléctrico, etc.)
Hace referencia al aporte del recurso humano en cuanto a asistencia,
38 a Conocimiento y capital ~ asesoria o consultoria técnica, asi como disefio o diagndstico. También se
g intangible incluyen informacién privada o capital intangible especifico para la
e creacién de valor (Derechos de autor, patentes, bases de datos, etc.)
wv
EC Experiencia- Estan implicadas las capacidades tanto financieras como de gestién que
competencia hacen al servicio flexible y 4gil para la creacién del valor. (RH, Financiero)
Se refiere a las alianzas o asociaciones con externos que fortalecen el
CR Capacidad Relacional servicio o son una parte necesaria para crear valor. (Red de apoyo,
holding empresarial)
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Por lo tanto, una vez se cumplimentaron todos los esquemas descriptivos, se procedid a
clasificar y asociar los atributos en conjuntos que encajaran en un mismo fundamento; de esta
forma se redujo el nivel de especificidad y se homogenizo el nimero de atributos que
caracterizan la muestra seleccionada del portafolio de Aqualogy. Como resultado final del
proceso, emergieron cuatro (4) atributos genéricos para los productos y cuatro (4) atributos
genéricos para los servicios. En consecuencia, estos datos indican la estructura de competencias
nucleares que posee la muestra para crear valor econédmico, social y ambiental dentro del
contexto del negocio.

En la Tabla 14 se presenta la relacidn de los atributos identificados y el contexto especifico en el
que se encierra cada uno de estos. Cabe resaltar que los atributos identificados corresponden
al 18% del total de unidades de negocio que componen el portafolio de Aqualogy; en este
sentido, no pueden considerarse de forma extensiva como Unicas caracteristicas que componen
la oferta de soluciones de la compainiia. Estos 8 atributos son solo una parte representativa que
facilita el proceso para estimar las capacidades de la muestra objeto de estudio.

6.3.2. Capacidad para crear valor de las muestras objeto de estudio.

Los resultados que emergieron del segundo taller contienen el juicio de valor que los PM poseen
respecto a las SPS (unidades de negocio); de forma particular, este ejercicio facilito al PM
determinar las debilidades y fortalezas de la propuesta de valor. Asi mismo, estos juicios
permitieron estimar el grado de integracion del concepto de sostenibilidad en el modelo de
negocio y a la vez ayudaron a precisar los vacios y/u oportunidades que podian existir frente a
las expectativas de valor que poseen los clientes dentro del contexto de negocio.

Enla Tabla 15 se presenta, a modo de ejemplo, la matrizcumplimentada de la unidad de negocio
SPS-4. En ésta, los atributos genéricos se situan en el constructo de las columnas, los cuales
fueron descritos mediante un par de letras; en el constructo de las filas se distribuyen los VS
repartidos en las tres dimensiones de sostenibilidad. Asi mismo, las dos ultimas columnas
representan la estimacion de la capacidad (en unidades de ‘valor estimado’) que cada PM asigno
en cada uno de los IVS. El ‘valor estimado’ que se muestra en la antepenultima columna
representa la influencia que tiene el SPS sobre el IVS. La ultima columna presenta la estimacion
de la capacidad del SPS en porcentaje (%) frente a cada dimensidn; en otras palabras, representa
las competencias del SPS para crear valor econdmico, social y ambiental dentro del contexto del
negocio. Este dato se obtuvo calculando la media del ‘valor estimado’ en cada dimensién con
base en la sumatoria total de los mismos. Finalmente, en la ultima fila se muestra la estimacion
qgue alcanzo cada uno de los atributos; estos datos permiten al PM comprender desde una
perspectiva diferente los atributos sobre los que se fundamenta el SPS, y al mismo tiempo ofrece
una vision sobre cuales de estos presentan un potencial para, mediante una reconfiguracion,
enriquecer la propuesta de valor.

El valor que aporta esta matriz a nivel de analisis permite al PM realizar una interpretacion agil
del grado de integraciéon que posee los asuntos relativos a la sostenibilidad con alta relevancia
en el contexto de negocios. En consecuencia, a través del desarrollo de esta herramienta, es
posible estimular el disefio de una propuesta de valor mds integral dentro del modelo de
negocio, y con esto, fomentar acciones tendientes a crear beneficios econémicos, sociales y
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ambientales de forma conjunta en las relaciones inter-organizacionales. En las secciones
posteriores se presenta con mayor detalle, y a modo de ejemplo, el analisis de una unidad de
negocio (SPS), asi como un analisis conjunto de la muestra objeto de estudio (11 SPS).

Tabla 15. Matriz de relacion entre atributos y conductores de valor (ejemplo SPS-4).

Atributos del SPS-4 Capacidad
VS (%)

>
m
=
3
x
2
w
X
(9]
@
m
(9]
(@]
x

Capacidad organizacional
Gestion de gastos y costes
Optimizacion produccion
Desempefio econdmico

., , 42,9
Innovacioén y tecnologia

ECONOMICOS

Capacidad adaptacién
Gestion del conocimiento
Eficiencia recursos

Gestion entorno laboral
Gestion calidad y respaldo
Gestidn transparencia
Gestidn relaciones

Ny . 28,6
Gestion comunicaciones

SOCIALES

Gestion competencias
Retencidn talento
Ampliacion servicio

Reduccién contaminantes
Gestién de residuos
Recuperacién agua residual
Sub-utilizacién de recursos.

28,6
Dependencia de recursos

AMBIENTALES

Economia circular
Proteccion de ecosistemas
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Estimacion por Atributo

Los datos compilados de las once matrices cumplimentadas se muestran en la Tabla 16. Esta
matriz redne los SPS en cada columna junto con la sumatoria total de “valores estimados’ en
cada IVS. La antependultima columna representa la influencia que tiene el conjunto de unidades
de negocio objeto de estudio sobre cada IVS. Asi mismo, en la Ultima columna y frente a cada
dimension se indica la estimacidn de la capacidad de los SPS en porcentaje (%). Estos datos
muestran el equilibrio que presenta la muestra del portafolio frente a las tres dimensiones y la
tendencia o inclinacion hacia las mismas.

Por otro lado, en la ultima fila se establece el ‘maximo valor estimativo’ que puede recibir el SPS
en su respectiva matriz (24 1VS vs 8 atributos), de tal forma que sirva de referencia frente al
‘valor estimativo’ total que cada SPS ha recibido y que se indica en la antependltima fila. La
confrontacién de estos datos proporciona evidencia del grado de integracion del concepto de
sostenibilidad en el ambito de operaciones de la organizacion, y de cémo el argumento de
negocio junto con el esquema de servitizacidn influye en la creacién de valor estratégico.
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A pesar de las diferencias que caracterizan cada una de las unidades de negocio, existe cierto
grado de homogeneidad en la composicion genérica de atributos que brinda al portafolio un
potencial para la creacién de valor; esto se debe a que los SPS poseen un nivel de configuraciéon
de productos y servicios con caracteristicas similares dentro de la cadena de valor. En
consecuencia, a través los resultados de la Tabla 16 es posible deducir que los PM que han
participado en la investigacion no poseen las mismas escalas referenciales que les permita
identificar de forma integral el valor inherente en sostenibilidad que tienen sus respectivas
unidades de negocio o el potencial que brinda la combinacidn de productos y servicios como
sistema. Por consiguiente, estos resultados demuestran que es necesario que en Aqualogy se
determine una metodologia que ayude a los PM a comprender el valor estratégico que brinda
la sostenibilidad para la configuracion de un argumento de negocio mas integral, y al mismo
tiempo, contribuye a descifrar el potencial de los atributos que componen el SPS como
generadores de valor.

Tabla 16. Compilacion resultados de la matriz de las soluciones muestra de estudio.

UNIDADES DE NEGOCIO DEL PORTFOLIO

Percepcion Interna (PM)

1 Capacidad organizacional 0 1 0 12 0 2 2 2 5 2 0 26
2 Gestion de gastos y costes 0 2 12 0 2 0 4 0 6 0 4 30
&8 3 Optimizacién produccién 3 5 0 12 2 4 0 2 5 4 0 37
%’ 4 Desempefio econémico 3 1 6 0 0 2 0 0 4 4 4 24 40,0
% 5 Innovacion y tecnologia 0 0 0 6 0 4 0 4 5 4 0 23
Y 6 Capacidad adaptacién 1 0 0 0 2 0 2 0 3 0 0 8
& 7 Gestion del conocimiento 0 1 0 0 2 2 4 0 3 3 9 24
é 8 Eficiencia recursos 0 2 7 2 2 4 0 4 5 0 0 26
g 1 Gestion entorno laboral 10 0 0 0 0 0 0 0 3 6 4 23
E 2 Gestion calidad y respaldo 5 2 0 6 4 4 0 4 4 2 0 31
§ " 3 Gestion transparencia 0 0 0 0 4 2 2 2 4 2 3 19
E:: E 4 Gestion relaciones 0 4 0 12 4 3 4 2 6 3 5 43 34.9
§ g 5 Gestion comunicaciones 0 0 1 0 0 4 7 0 3 6 0 21 !
§ . 6 Gestion competencias 0 0 1 0 0 1 4 0 3 0 4 13
g 7 Retencion talento 0 2 9 2 0 1 0 0 2 1 6 23
g 8 Ampliacidn servicio 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 1 Reduccién contaminantes 1 2 10 3 0 2 0 4 2 4 6 34
8 2 Gestién de residuos 1 1 0 0 4 0 0 0 4 0 6 16
g 3 Recuperacion agua residual 0 3 0 0 4 0 0 5 6 0 18
£ 4 Sub-utilizacion de recursos 0 0 0 0 4 0 4 4 0 0 12
E 5 Dependencia de recursos 0 0 12 0 0 0 0 0 0 0 0 12 21
5 6 Economia circular 0 0 0 4 0 0 0 0 2 4 10
7 Proteccién de ecosistemas 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
8 Gestion energia 0 1 0 8 4 4 0 0 4 1 0 22

Valor Estimativo Total del SPS

Méximo Valor Estimativo (IVS) 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192 | 192

La comprensién de la estructura de competencias nucleares de la compafiia ha sido necesaria
para determinar el grado con el cual la empresa puede responder a los multiples tipos de valor
que demanda su propio ecosistema de negocios; en este sentido, los resultados que emergieron
de la muestra objeto de investigacidn arrojan luz respecto a cémo avanzar en la integracién de
la sostenibilidad como un valor estratégico dentro de la oferta del portafolio de soluciones y
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cémo impulsar acciones tendientes a crear beneficios econdmicos, sociales y ambientales a
partir de las relaciones inter-organizacionales.

La Figura 9 muestra la sumatoria total de ‘valores estimados’ presente en la Tabla 16; estos datos
fueron normalizados y representados de forma gréfica con el propdsito de brindar un anélisis
visual del valor estimativo que alcanzo cada una de las unidades de negocio. Esta figura esta
dividida en los tres ejes o dimensiones de sostenibilidad (Econdmica, Social y Medioambiental)
y estd compuesta por once curvas, donde cada una de estas representa una unidad de negocio
(SPS). Las curvas muestran la diferencia de percepcidén que poseen los gerentes respecto la
capacidad de sus respectivos SPS para generar valor bajo el marco de factores que impulsan la
creacion de valores econdémicos, sociales o ambientales (1VS) determinados para el contexto de

negocio.
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Figura 9. Diferencia de percepcion de valor de los PM frente a la muestra

A primera vista, se observa que la mayoria de las unidades de negocio del portafolio recibié una
puntuacién de “valor estimado” que se encuentra entre el 30% y el 40% de "capacidad de
creacion de valor estratégico" para los tres ejes o dimensiones; sin embargo, esta homogeneidad
aparente se distorsiona al apreciarse puntuaciones con una alta valoracién y otras con muy baja
valoracion.

De manera inusual, en la dimensidn ambiental, tres unidades de negocio recibieron
puntuaciones que estan entre 0y 30%; de hecho, la unidad con la maxima valoracién en este
eje no llego al 40% (SPS-3). Este es un aspecto muy singular en los resultados obtenidos, debido
a que la actividad principal del negocio gira en torno al recurso agua y a que la compaiiia
concentra sus esfuerzos en potenciar y resaltar sus fortalezas en esta area. La particularidad de
estos datos puede tener sus raices en que los PM no poseen una misma escala de valoracion
respecto al aporte inherente que brinda el componente ambiental en su unidad de negocio; por
lo tanto, esto podria verse reflejado en una concepcidon de la propuesta de valor con marcada
inclinacién a una dimensién de sostenibilidad; es decir, con una tendencia a resaltar las
contribuciones en un solo eje, en lugar de resaltar de forma arménica la capacidad inherente
que el SPS ofrece en los otros tres ejes.

En cuanto a la dimensién social, se aprecia un par de unidades de negocio con valoraciones
perceptivas favorables que han recibido puntuaciones significativamente altas (SPS-1 y SPS-7);
en cuanto a la mayor parte de los SPS, muestran puntuaciones dentro de la franja del 30 al 40%,
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esto concuerda claramente con la orientacidn trazada en el reporte de materialidad y la fortaleza
de la empresa. Solo una unidad de negocio presentd una puntuacion que esta por debajo del
20%, y esta pertenece al SPS-3.

Donde se percibid la mayor fortaleza de las unidades de negocio fue en la dimensiéon econdmica,
las valoraciones mas bajas para este eje fueron del 30% (SPS-1, SPS-5 y SPS-11); sin embargo, las
mayoria de las unidades se ubicaron por encima del 40% de valoracion hasta alcanzar un maximo
del 51% (SPS-4). La muestra de estudio en este eje presento a nivel de conjunto una valoracidn
bastante equilibrada que podria tener su origen en la practica habitual de disefio de propuestas
de valor en las cuales se brinda especial énfasis a los criterios econémicos.

La Figura 9 ofrece una imagen o diagndstico del grado de integracion del concepto de
sostenibilidad de las 11 soluciones con base la percepcién del gerente del producto; mediante
informacién mas detallada Aqualogy podria definir nuevas estrategias de accién que permitan
identificar el porqué de las diferencias en percepcion y estudiar alternativas para armonizar el
argumento de negocio en cada uno de los SPS.

6.4. Andlisis comparativo de los resultados de acuerdo a las dimensiones de
sostenibilidad.

A continuacién se presenta un analisis comparativo de las unidades de negocio de acuerdo a la
valoracion de los IVS. Esta comparativa se realiza a través de 3 Figuras, la cuales muestran de
forma grafica las valoraciones que cada SPS ha recibido en cada dimension. En estas figuras el
eje horizontal estd compuesto por los once SPS, mientras que el eje vertical sefiala el ‘valor
estimado’ del IVS normalizado y presentado en unidad de porcentaje.

6.4.1. Percepcion de creacion de valor en la dimensién econémica

La valoracidon normalizada de cada IVS de la muestra objetivo esta representada por marcas de
diferente forma y color. Por lo tanto, cuantas mas altas y mayor nimero de marcas estén
presentes en cada SPS, mas homogénea sera la configuracidn de la propuesta de valor y mayor
serd la percepcion de valor que posee el PM. Estas figuras muestran, desde un analisis mas
granular, como los factores de impulso para la creacidn de valor estratégico en sostenibilidad
(IVS) fueron valorados por los PM, y a nivel comparativo, permiten determinar cuales IVS poseen
un ‘valor estimado’ similar dentro de la muestra objeto de estudio.

En la dimensién econdmica (Figura 10), la proporcidn de IVS con mayor valoracién dentro de la
muestra estudiada son ‘Gestién de Gastos’ y ‘Optimizacién de la Produccion’. Se observé que
los PM de diversas unidades de negocio consideran que los SPS poseen una marcada orientacion
a crear valores en estos IVS. En los talleres realizados y de forma reiterativa los PM manifestaron
gue la propuesta de valor debe estar orientadas principalmente a las expectativas de los clientes
sobre los posibles impactos econdmicos que ofrece el SPS; en este sentido, estas se configuran
buscando la reduccién de los costes operativos, una gestiéon productiva eficaz y una mayor
eficiencia en el uso del recurso (estrategia comercial actual).
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Figura 10. Capacidad de la muestra para crear valores econdmicos

En la Figura 10, los SPS-3, -7 y -9 centran sus propuestas en la gestidn de gastos, donde los SPS-
3 y SPS-9 se apoyan en la mejora de la eficiencia en el uso del recurso. Por otro lado los SPS-1, -
2, -4, -6 y -10 centran sus propuestas en la optimizacion de la produccién, apoyandose en la
eficiencia de recursos (SPS-2 y SPS-6) y la capacidad organizativa (SPS-4 y SPS-10). De forma
significativa el SPS-11 presentd una marcada orientacién a la gestion del conocimiento como
base para la creacion de valor econémico.

6.4.2. Percepcion de creacion de valor en la dimensidn social

En la dimensidn social (Figura 11), y desde un analisis mas detallado de las IVS se observé a
primera vista una mayor homogeneidad en la percepcidn de valor que tienen los PM respecto a
la capacidad de sus unidades de negocio; nuevamente estos datos concuerdan con el informe
de materialidad del Grupo Agbar y demuestran la intencidén de la compaiiia en avanzar con
iniciativas sociales como complemento de valor en las actividades del negocio.

En este eje, el IVS con mayor valoracidon dentro de la muestra estudiada fue ‘Gestion de
Relaciones’. Esto se debe a que el 36% de los PM consideran que los SPS estdn
fundamentalmente orientados a crear este valor. Respecto a esta dimension, los PM expresaron
la importancia de establecer desde la propuesta de valor vinculos a largo plazo con los clientes;
en este sentido, muchas de estas unidades se configuran buscando asociaciones publico-
privadas que impulsen no solo la calidad sino la transparencia de las operaciones. La
homogeneidad del eje se vio representado por la proporcién de IVS con valoraciones altas y
medias dentro de la muestra estudiada; esto significa que cada IVS esta presente como valor
central en al menos 2 SPS; entre estos estaban ‘Gestién Comunicaciones’ (SPS-6 y SPS-7),
‘Retencién de Talento’ (SPS-3 y SPS-11) y ‘Entorno Laboral’ (SPS-1 y SPS-10).

A pesar que algunos PM presentaron una marcada influencia en resaltar las capacidades sobre
un IVS en particular (SPS-1, SPS-2 y SPS-3), hubo PM que destacaron una mayor armonia en las
capacidades de sus SPS sobre los IVS (SPS-9, SPS-10 y SPS-11); esto podria traducirse en que no
es suficiente buscar la diferenciacién en torno a una Unica ventaja, ya que esta puede diluirse
con el tiempo en el marco de la competencia; por lo tanto, es un mejor argumento de negocio
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ofrecer diversidad de IVS en la propuesta y enfatizar sobre los IVS que poseen mas fuerza de
diferenciacion.
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Figura 11. Capacidad de la muestra para crear valores sociales
6.4.3. Percepcion de creacion de valor en la dimension medioambiental

En la dimensidon medioambiental (Figura 12), se observd una relativa homogeneidad de los 1VS
respecto a la percepcion de valor de los PM; esto a pesar del particular resultado que obtuvo
este eje en el analisis conjunto de los SPS.

En la Figura 12, el IVS con mayor valoracion dentro de la muestra estudiada fue ‘Dependencia
de Recursos’; no obstante, solo un PM considero este IVS como valor central del SPS-3; cabe
resaltar que a pesar que Aqualogy hace parte de las empresas del sector industrial del agua, su
oferta de servicios se extiende al sector energia. En cuanto a la relativa homogeneidad en este
eje, se manifiesto por la proporcion de SPS que presentaron una influencia especial sobre un
IVS; entre estos estuvieron los SPS-2, -6, -9 y -10 que estdn principalmente encaminados a crear
valor mediante la ‘Recuperacién de Agua’, los SPS-4 y SPS-5 orientados en la ‘Gestidn Energia’ y
los SPS-6 y SPS-8 centrados en crear valor en ‘Sub-utilizacidon de Recursos’. Ademds, la mayoria
de PM valoraron la importancia que la ‘Reduccién de Contaminantes’ posee en la configuracion
de sus SPS.

A pesar que la proteccion de ecosistemas y la economia circular son intensamente promovidas
por Aqualogy, los PM mostraron dificultades en traducir estos esfuerzos en los IVS que impulsan
su unidad de negocio. Por otro lado, los PM manifestaron a largo del taller que en la actividad
de la compaiiia, la dimensién ambiental estd directamente vinculada a la dimensiéon econdmica;
esto se debe a que las propuestas de valor persiguen mejores niveles de productividad,
reduciendo u optimizando el uso de recursos, lo que a su vez se traduce en mejores resultados
tanto econémicos como ambientales.
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Figura 12. Capacidad de la muestra para crear valores medioambientales

6.5. Percepcion de PM respecto la creacidon de valor en sostenibilidad

A modo de ejemplo se presenta un analisis grafico que facilita la interpretacion del grado de
integracion que posee cada uno de los 24 factores que impulsan la creacion de valor estratégico
(IVS) en la unidad de negocio.

En la Figura 13 se muestran los resultados especificos que en conjunto brinda al PM el desarrollo
de la matriz cuando se analiza una unidad de negocio; el grafico esta dividido en 4 cuadrantes,
de tal forma que en el primer cuadrante el PM pueda reconocer hacia cual de los ejes de
sostenibilidad puede estar inclinada la propuesta de valor. Los tres cuadrantes restantes ofrecen
al PM un analisis mas detallado de los IVS que componen el marco de valor del SPS en cada uno
de los tres ejes de sostenibilidad. En este sentido, en el primer cuadrante de la Figura 13 se
interpreta que el PM del SPS-4 posee una marcada tendencia a destacar elementos que aportan
valor en la dimensién econémica (50,8%); es habitual que los PM tengan una formacion centrada
en destacar las ventajas y beneficios que a nivel econédmico ofrece una propuesta de valor, al
igual, desde la practica estas inclinaciones se acentian por la necesidad de alcanzar metas
empresariales; sin embargo, a lo largo de los talleres se observé que las tres dimensiones estan
altamente vinculadas, y por tanto, una propuesta de valor integral abre un abanico de
oportunidades en el ambito de las relaciones inter-organizacionales que no podria alcanzarse
con propuestas tan cerradas.

El marco de valor del SPS-4 desde la perspectiva del PM, ofrece en el eje econdmico una
orientacién hacia la ‘Gestion del Conocimiento’, a la ‘Capacidad Organizativa’ y a la ‘Innovacion
y Tecnologia’; principalmente estos IVS constituyen el soporte de una potencial propuesta de
valory a su vez la estructura de evaluacién sobre la cual se debe definir los indicadores clave de
desempenio vy lalinea base que determinaran la cantidad de valor econémico creado. Asi mismo,
en el eje social se observa una marcada influencia a la ‘Gestiéon de Relaciones’ y en menor
intensidad a ‘Gestion de Calidad’ y ‘Retencidn de Talento’. A este nivel de analisis ya se aprecian
vinculos claros entre los IVS y por ende entre dimensiones de sostenibilidad.
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Figura 13. Percepcion del PM respecto las capacidades del PS-4

Por ultimo, el eje ambiental se fundamenta principalmente en la ‘Gestidon de Energia’ y en un
menor grado en ‘Reduccién de Contaminantes’. La vision global de los cuatro cuadrantes ofrece
al PM informacion suficiente para estructurar estrategias, iniciativas y propuestas que
enriquezcan el argumento de la unidad de negocio y fomente la integracién de los valores
estratégicos en el ecosistema de negocios de Aqualogy.

Desde un andlisis global se infiere que el proyectar alcanzar un alto nivel de posicionamiento en
sustentabilidad es complicado debido a que existe la tentacion de exagerar algunos atributos a
expensas de sustraer la trascendencia de otros; en este sentido, el factor diferencial de este
analisis consiste en ofrecer una propuesta de valor fuerte y clara respecto a los beneficios,
contribuciones o valores centrales aportados por el SPS, destacando siempre la cadena de
consecuencias positivas que implica el proceso de creacidn de valor.

Es importante resaltar que el propdsito del marco empleado es el de reducir las disonancias de
valor respecto a la sostenibilidad, para que los actores puedan enfatizar los beneficios en
sostenibilidad que impulsan las soluciones en la relacién proveedor-cliente, y se pueda de esta
manera generar sinergias efectivas en torno a la mejora continua del desempefio de los SPS. En
consecuencia, a través del desarrollo de esta herramienta, es posible impulsar el disefio de
propuestas de valor mas integrales como argumento de negocio, y con esto, impulsar con mayor
claridad iniciativas o acciones tendientes a crear beneficios econdmicos, sociales y ambientales
de forma conjunta en las relaciones inter-organizacionales.

6.6. Influencia de la estimacion del PM sobre las ventas

El gerente de producto (PM) desempeia un papel muy importante no solo en el desarrollo del
SPS, también en el resultado de las ventas; en este sentido, en la estructura de negocio de
Aqualogy es una pieza fundamental para innovar en la gestion habitual de la actividad
empresarial (business as usual); por consiguiente, con esta metodologia los PM lograran una
mayor comprension de lo que representa el valor estratégico de la sostenibilidad en las
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relaciones de negocio y de esta forma podrdn adoptar el cambio necesario que les permita
trascender de la estrecha busqueda de estimulos econdmicos hacia una mayor variedad de
valores, generando fuertes lazos y al mismo tiempo relaciones estables, a largo plazo y con éxito
financiero.

Esta es la razén por la cual esta fase de investigacion se centrd en estimar la percepcion de valor
del PM respecto al SPS. EI PM de Aqualogy es el foco central de toda la informacién relativa al
SPS, y por lo tanto, depositario de datos, fuentes de informacién, disefiador, coordinador,
supervisor y generador de utilidades; en pocas palabras, es el motor que impulsa las operaciones
necesarias para asegurar que el SPS tenga un crecimiento y una buena participacién en el
mercado (ventas).

Por esta causa, se planted en la investigacion realizar un andlisis comparativo del ‘valor
estimativo’ total de cada SPS frente a las ventas totales del periodo 2011 al 2015. El objetivo fue
observar si a este nivel de confrontacidn se podia establecer la influencia de la percepcién de
valor del PM sobre las ventas totales del SPS durante un periodo de 4 afos. La Figura 14 presenta
de forma grafica el andlisis, donde en el eje horizontal se alinean los once SPS que componen la
muestra de estudio, el eje vertical determina el ‘valor estimado’ total recibido y el volumen de
la burbuja representa las ventas totales del periodo estudiado para cada SPS.

En la Figura 14 se observé que los SPS con ‘valores de estimacion’ medios (40) poseian altos
volumenes de ventas (SPS-10 y SPS-11); asi mismo, se encontré que los SPS con una estimacién
baja poseian ventas altas (SPS-1) y que los SPS con una estimacién baja mostraban volimenes
de ventas por debajo de la media (SPS-2, SPS-7 y SPS-8). Lo que destaco fue que SPS con una
estimacion superior a la media exhibieron ventas muy por debajo de la media (SPS-3 ySPS-4). En
consecuencia, el analisis no demostrd una correspondencia significativa entre las variables. Por
consiguiente, el andlisis de la muestra de estudio a este nivel comparativo no mostré una
relacidn entre la percepcion de sostenibilidad de los PM y la respuesta en las ventas.
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Figura 14. Relacidn de ventas en la muestra de estudio

Esto pudo deberse a las caracteristicas de temporalidad del servicio que cada SPS presenta, es
decir, un SPS puede comprender tiempos de servicio cortos, intermedios o largos; por lo tanto,
a mayor grado de complejidad y tiempo de servicio, mayor sera su costo; esto quiere decir, que
un alto volumen en ventas de un SPS pueden estar asociadas a un pequeiio grupo de clientes
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durante largos periodos de tiempo, mientras que volimenes de ventas bajos de SPS podrian
referirse a servicios en periodos cortos de tiempo y corresponder a un nimero mucho mayor de
clientes. Por otro lado, desglosar las ventas totales que corresponden exclusivamente a un SPS
no fue sencillo, debido a que a nivel financiero los productos y servicios que conforman los SPS
estan altamente interrelacionados, debido a que un mismo producto (o servicio) esta
conformando dos o mas SPS.

6.7. Cierre del Capitulo

En este apartado se estimd el grado de integracidn del valor en sostenibilidad que poseen las
unidades de negocio, asi como la capacidad de creacion de valor estratégico de los atributos que
las componen; para esto se identificd la estructura de competencias nucleares que presentaba
una muestra de SPS que componen el portafolio de Aqualogy. Asi mismo, se utilizé el método
de matriz relacional para estimar la capacidad de los diferentes SPS frente a un conjunto de
factores predefinidos que impulsan la creacién de valor en sostenibilidad (IVS). La finalidad de
este andlisis se enfocd en determinar el valor intrinseco de la sostenibilidad en las unidades de
negocio desde la perspectiva interna, y no en determinar su valor desde la perspectiva externa
(cliente). En tal sentido, la investigacidn se centré en los PM, debido a que su papel para integrar
el valor de la sostenibilidad en el contexto de negocio es crucial; los resultados alcanzados en
este capitulo son especialmente utiles para los PM, debido a que les ayuda a ampliar su
comprensidn y su visidn para construir un argumento de negocio mas atractivo.

La metodologia de analisis que se propuso fue basada en el analisis de la relacién entre valores
y competencias (constructos de la matriz); como resultado se obtuvo informacidn que facilita
un diagndstico comparativo de las unidades de negocio tanto de forma conjunta como
individual. A nivel de analisis conjunto, se observd que existe una marcada diferencia de
percepcion del valor estratégico de la sostenibilidad entre los PM; en consecuencia, el proceso
de integracion del concepto en el contexto principal del negocio se dificulta. Por lo tanto, es
necesario que desde Aqualogy se promuevan ejercicios practicos y metodoldgicos que los ayude
a discriminar el potencial que representa destacar estos IVS dentro de la propuesta de valor de
la unidad de negocio. Elevar la comprensién del valor estratégico de la sostenibilidad dentro de
la actividad principal es un mecanismo que impulsa a los PM a trascender en la forma habitual
en que conciben el valor en sus practicas de negocio.

El andlisis de atributos genéricos y el marco de valor proporcionan unas bases orientativas que
pueden servir de guia a los PM para precisar que elementos deben configurarse en sus unidades
de negocio para fortalecer su capacidad frente a las dimensiones del valor perseguido. Ademas,
la flexibilidad del procedimiento permite variar la estructura de los elementos que desean ser
analizados (por ejemplo, ampliar, reducir o especificar con mas detalle la matriz), asi como el
sistema de estimacion, por lo que los PM pueden adaptar el procedimiento a sus necesidades
concretas.

Esta metodologia puede ser empleada en un futuro analisis del SPS desde la perspectiva del
cliente, de tal forma que Aqualogy pueda contrastar la perspectiva interna con la externay a la
vez conocer cédmo los valores del marco (IVS) impactan en la relacion comercial.
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CAPITULO 7. DIVULGACION DE REPORTES DE
SOSTENIBILIDAD DE LAS EMPRESAS DEL SECTOR

106



7. Divulgacion y Visibilidad de Reportes de Sostenibilidad

El abastecimiento de agua es un servicio de interés general, tal como se define en la
Comunicacion de la Comision "Los servicios de interés general en Europa" Directiva Europea
2000/60/EC (EU, 2000), en consecuencia, a partir del 2017 todas las Empresas de Interés Publico
(EIP) estan obligadas a presentar anualmente un reporte en torno a informacion sobre asuntos
de sostenibilidad, cuyo objetivo es el de divulgar los resultados alcanzados por éstas en términos
de Desarrollo Sostenible (DS). Este marco de conducta fue reglado bajo la Directiva Europea
2014/95/UE (UE, 2014). No obstante, a pesar de que gran parte de las organizaciones de este
sector cuentan con paginas corporativas en las cuales se divulgan tanto aspectos principales del
negocio como de su gestidn respecto a los alcances de sus iniciativas en sostenibilidad, existe
una limitada divulgacién de la informacidn referencial y metodologias seguidas para elaborar los
reportes; en consecuencia, los grupos de interés presentan una baja percepcién del esfuerzo
que realizan las organizaciones frente a sus alcances en DS.

En algunas investigaciones se revela que la difusion de informacidon sobre aspectos de
sostenibilidad esta asociada a una serie de factores que podrian explicar el nivel de divulgacion,
entre los que se sefialan estdn: el tamafo poblacional (Prado-Lorenzo et al., 2009), el tamafio
de las empresas (Morrison & Schulte, 2009), el retorno de los activos, la rentabilidad financiera
(Gibbins et al., 1990) y los ingresos de explotacion (Davis-Friday, 2001; Braadbaart, 2007). En
vista del nuevo y exigente nuevo escenario para las empresas del sector, en cuanto a los
requerimientos de las Directivas Europeas, para este capitulo se planted resolver la pregunta
“éEstad influenciada la divulgacion de informacion sobre aspectos de sostenibilidad en los sitios
web corporativos por el tamafio de la poblacion y los ingresos de explotacion en el sector de la
industria del agua?” En este sentido, para dar respuesta a esta cuestion el plan de investigacion
se encamino a alcanzar los siguientes objetivos: identificar el nivel de divulgacion de informacion
sobre aspectos de sostenibilidad en sitios web de empresas del agua y determinar si las variables
‘tamano de poblacién’ e ‘ingresos de explotacion’ influyen en su divulgacion.

7.1. Antecedentes Tedricos Generales

Para el presente capitulo se consideraron diversos instrumentos que son utilizados por las
organizaciones para gestionar sus iniciativas de sostenibilidad: Responsabilidad Social
Corporativa, Ciudadania Corporativa, Sostenibilidad Corporativa, Desempefio Social Corporativo
y otros similares. Esto se debe a que todos ellos son la base para elaborar los reportes anuales
y proveen la informacién sobre aspectos de sostenibilidad que sera posteriormente divulgada
en el sitio web de la compaiiia.

7.1.1. Divulgacion y visibilidad de informacion corporativa sobre sostenibilidad

El valor de la comunicacion relacionada con la sostenibilidad se refleja en los ultimos 15-20 afios
con la adopcién del reporte y divulgacién de informacién sobre aspectos de sostenibilidad por
parte de las organizaciones (Golob et al., 2017); lo que convierte a las comunicaciones en una
tema importante en el actual contexto de investigacidon. Asi mismo, se reconoce su valor en la
realidad inmediata que enfrentan las organizaciones y sus grupos de interés, debido a los
constantes cambios econémicos, sociales y ambientales (Christensen et al., 2017). En un
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comienzo, las comunicaciones en temas de sostenibilidad tenian por objetivo revelar e informar
el compromiso voluntario de la organizacion en orientar su actividad al cumplimiento de una
politica de sostenibilidad (Goodman, 2006); sin embargo, en la actualidad la mayoria de
investigadores sostienen que no es suficiente con demostrar su compromiso mediante la
divulgacion de sus politicas medioambientales, sociales o éticas, también es necesario una
mayor claridad sobre las estrategias e iniciativas desarrolladas para cumplir con sus propias
politicas y la busqueda de comunicaciones incluyentes, donde se logre un compromiso de los
grupos de interés (De Beer, 2014; Crane & Glozer, 2016; Golob et al., 2017).

La Figura 15 es extractada del estudio realizado por Golob et al., (2017) en el cual se visualiza la
evolucidn que ha presentado las comunicaciones dentro del RSC respecto a los motores que la
impulsan. Por tanto, a nivel externo se observa como con el paso del tiempo se ha pasado del
activismo a la busqueda de la creacién compartida con los grupos de interés. A su vez, a nivel
interno se muestra el avance desde una gestién de la reputacidon hacia la bisqueda de una
interfaz de comunicaciones que impulsen la RSC. De acuerdo a lo expuesto recientemente por
Golob et al., (2017), el escenario al que se enfrentan las organizaciones actualmente, ha
estimulado la necesidad de explorar, a través de investigaciones, no sélo cémo se estan
implementando précticas y programas especificos de RSC, sino también cédmo y con qué grado
de éxito tanto las actividades de RSC como sus efectos estan siendo discutidos, o se informan,
con especificos grupos de interés.

Difusion de la comunicacion dentro
de RSC

Controladores externos de la RSC

® La participacion de los
stakeholders y la co-creacion.

Desde la comunicacion lineal hacia la
comunicacién orientada alared en la
RSC.

Las demandas de los stakeholders
por la transparencia y el papel
creciente de las redes sociales.

Estimulo governamental, no
governamental e
intergovernamental.

Alineacion de practicas reales de RSC y
de comunicacion

Informes corporativos

Divulgaciones corporativas y gestion de
la reputacion.

Figura 15. Impulsores externos y difusion de comunicaciones en RSC (fuente: Golob et al., 2017)

Activismo de la RSC

En general, son cada vez mas las organizaciones que han comenzado a publicar reportes de
sostenibilidad para describir su desempefo ambiental y social a sus grupos de interés, debido a
que este tipo de comunicacidn es un factor clave que esta cada vez mas vinculado al desempeiio
financiero y la reputacién de la empresa (Morhardt, 2010). A diferencia de la informacién
financiera, los informes de sostenibilidad toman diversos formatos, y la informacién presentada
en ellos varia ampliamente de una compaiiia a otra (Branco & Rodrigues, 2008; Lambooy, 2011).
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Esto se debe en parte a que estos reportes alin estdn en proceso de armonizacion, pero también
porque la informacién entre agencias de calificacidn y certificacion varia significativamente
(Morikawa et al.,, 2007; Wanderley et al., 2008). En otras palabras, el contenido de estos
informes refleja lo que las empresas (y a veces sus partes interesadas) perciben como
suficientemente importante (Morhardt, 2010). Por ejemplo, las organizaciones que han
alcanzado buena reputacién gracias a una clara comunicacion de sus iniciativas, son
generalmente percibidas como de alta fuente de credibilidad, y en un futuro, probablemente
encontraran que los efectos positivos causados por la comunicacidon de informacion sobre
sostenibilidad tendera a ampliarse (Golob et al., 2017).

La evidencia del estudio realizado por Branco & Rodrigues (2008) sugiere que las empresas con
mayor visibilidad exhiben mayor preocupacién por mejorar la imagen corporativa a través de la
divulgacion de su responsabilidad tanto en internet como en los informes anuales. Asi mismo,
los autores observaron que en aquellos sectores con una alta visibilidad entre los consumidores
y usuarios se obtiene un mayor compromiso tanto en las actividades de participacién de la
comunidad, como en la réplica de la informacidn. La comunicacion o divulgacion de aspectos
relacionados con la sostenibilidad es un asunto muy delicado, esto debido a que los grupos de
interés desean conocer que iniciativas estan desarrollando las organizaciones y que retos han
alcanzado. Sin embargo, si la informacién no es suficientemente clara o adecuada, puede
generar desconfianza y sobrevenir en un aumento del escepticismo sobre la organizacidn
(Gibbins et al., 1990; Du et al., 2010).

Una gran parte de los autores consultados estdn de acuerdo en que si existen adecuadas
practicas en torno a la sostenibilidad, y se adopta una comunicacién suficientemente clara y
efectiva, estas aportaran valor a la organizacidon (Zerfass, 2008; Du et al., 2010; Zerfass &
Viertmann, 2017). Por lo tanto, la tendencia hacia la adopcién de estas actividades tiene por
objetivo la creacién de valor en lo que respecta a la mejora de la reputacién o imagen y a la
mejora del rendimiento financiero (Golob et al., 2017; Christensen et al., 2017).

7.1.2. La comunicacion de informacion sobre aspectos de sostenibilidad en el sector de la
industria del agua

Es dificil imaginar algun sector productivo en el que no se utilice agua, de hecho, la naturaleza
de los problemas asociados a la industria del agua y la forma de tratarlos estan en constante
cambio; en consecuencia, es necesario que desde las empresas exista una clara divulgacién de
sus practicas y su influencia en la mejora de los estandares sociales y medioambientales (Kurland
& Zell, 2010; Ercin & Hoekstra, 2014). Sin embargo, aunque diversos estudios empiricos
demuestran cuan importante es la divulgacién y la visibilidad de estos reportes anuales,
principalmente en el sector de la industria del agua (Lambooy, 2011; Herrick & Pratt, 2013),
genera especial atencién el informe de CERES (Barton, 2010) donde se revela que la mayoria de
las 100 empresas lideres en la industria y con uso intensivo de agua, aun presentan debilidades
en la gestién y divulgacién de asuntos relacionados con la sostenibilidad. De hecho, esto fue
constatado en un estudio realizado a empresas del sector industrial del agua en Alemania
(Arnold, 2015), donde se encontré que solo un 34% de todas las empresas observadas
divulgaban este tipo de informacion, y de estas, la mitad eran municipales. Por otro lado,
Morikawa et al., (2007) también declaran en su estudio que de las 139 compafiias que tienen un
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uso industrial intensivo de agua solo un 30% de sus informes proporcionan metas cuantitativas,
e incluso, éstas a menudo no cubren todos los indicadores informados por la empresa; en su
estudio también informan que estas empresas comunmente no publican los objetivos
cuantitativos relacionados con el agua.

En torno a este tema, algunos estudios advierten que existen diferentes factores asociados al
contexto donde las empresas ejecutan su actividad y otros de caracter interno que podrian
explicar su nivel de divulgacién; entre los factores sefialados por estas investigaciones estan el
tamafio poblacional, el tamafio de las empresas, retorno de los activos, rentabilidad financiera
y los ingresos de explotacion (Gibbins y otros, 1990; Davis-Friday, 2001; Braadbaart, 2007;
Prado-Lorenzo y otros, 2009). Para Braadbaart (2007), el tamafio de la poblacion es importante
para el disefio de la investigacidn, ya que las pruebas de la significacion de la evaluacion
comparativa entre las empresas del sector del agua son producto del ‘efecto tamafio’; de
acuerdo a sus hallazgos, la evaluacion comparativa entre empresas del sector aumentd la
transparencia de sus operaciones, afectando positivamente al rendimiento econémico de la
empresa después de que la informacion se extendiera al dominio publico; de esta forma se
confirmé que el benchmarking facilitado por la divulgacidn de informacidn sobre aspectos de
sostenibilidad mejora la transparencia y la rentabilidad financiera. En el estudio realizado por
Prado-Lorenzo et al., (2009) sus hallazgos muestran una relacion directa entre el tamafo
corporativo, su capitalizacién bursatil y la divulgacion de informacion; por el contrario,
detectaron una relacidon inversa entre los factores que influencian la divulgacion con relacion a
la rentabilidad financiera.

Las métricas del lado de los costos influyen en las divulgaciones corporativas y en la evaluacion
comparativa entre empresas del sector industrial del agua, principalmente porque la diferencia
entre los gastos de operacidn y los ingresos de operacién debe producir un resultado operativo
positivo tanto para los accionistas del sector privado como para las partes interesadas del sector
publico (Gibbins et al., 1990; Davis-Friday, 2001; Braadbaart, 2007; Chalmers et al., 2012; Ortas
et al., 2015). La evidencia sugiere que si una firma en el sector del agua carece de transparencia
en un aspecto de sus actividades, las partes interesadas pueden inferir que otras actividades o
relaciones también estan contaminadas, o no son dignas de confianza (Gibbins et al., 1990; Du
et al., 2010). Desde el inicio de ‘The CEO Water Mandate’, el respaldo de empresas y grupos de
interés externos por igual, han identificado la transparencia como un asunto clave que sustenta
la credibilidad de la iniciativa; de hecho, una piedra angular de la iniciativa ha sido el compromiso
de sus participantes de divulgar sus acciones con respecto al Mandato (Morrison & Schulte,
20009).

En la Unién Europea, la Directiva Marco del Agua (2000/60/EC) establece que es necesario
facilitar informacién al publico en general de los progresos realizados, a fin de que estos puedan
aportar su contribucién antes de que se adopten decisiones finales; en este sentido, se
promueve el intercambio de conocimientos y mejores practicas tanto en los sectores publicos,
como en los privados y se respalda activamente un movimiento para que las compaiias de agua
desarrollen practicas que no sélo mejoren los resultados ambientales, sino que involucren a los
clientes dentro de los procesos de mejora de la prestacion integrada del servicio. Por lo tanto,
para cumplir con la Directiva Marco del Agua (2000/60/EC) y la Directiva para la ‘Divulgacion de
Informacion No-Financiera y Diversidad’ (2014/95/UE), es necesario que las empresas
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inicialmente identifiquen el nivel de divulgaciéon y visibilidad presente en sus paginas
corporativas, con el fin de arrojar luz sobre las practicas de gestion de la sostenibilidad realizadas
por la empresa y los objetivos alcanzados, facilitando al publico en general el analisis de
informacién util que pueda servir para la toma de decisiones de los grupos de interés.

En este sentido, identificar el nivel de divulgacion y visibilidad de la informacion que comunican
las empresas no solo presenta un interés a nivel académico, también genera especial interés en
ambitos publicos y privados relacionados con este sector. Este capitulo presenta una
importancia para las empresas Espafiolas vinculadas al sector, ya que se realizd un primer
diagndstico sobre aspectos de sostenibilidad que contenian sus paginas corporativas, arrojando
luz sobre la calidad en cuanto a visibilidad de la informacién divulgada.

7.1.3. Indice cuantitativo de calidad web

Aun cuando en la actualidad existe una amplia diversidad de canales de comunicacién a través
de los cuales se puede difundir informacion sobre la gestion de la sostenibilidad que realiza una
empresa; esta disertaciéon se centrd en la difusion que realiza la compafiia en su pagina
corporativa virtual (web). Esta decisién se debe principalmente a que a diferencia de los medios
tradicionales (periddicos, revistas, vallas publicitarias, television y radio), Internet, como medio
de comunicacidon de amplio uso, permite a la empresa difundir informacién de forma detallada
y actualizada hacia una mayor cantidad de personas de una manera répida y efectiva. Ademas,
la informacion permanece disponible permanentemente en la web, permitiendo al usuario
elegir los temas a los que desea acceder y con la frecuencia que desee.

El indice Cuantitativo de la Calidad Web (ICCW) es un instrumento objetivo de medicién de la
calidad de sitios web corporativos que avala la adecuada informacion de las entidades a través
de este medio (Gonzalez et al., 2012). Por tanto, visibilizar en las web los certificados y las
principales directrices del sistema de gestion DS acredita en gran manera la forma de proceder
a nivel empresarial e identifica la calidad web de las entidades (Aladwani &Palvia, 2002), ademas
de la oportuna acreditacion de la informacién de las paginas corporativas. De otra parte, la
visibilidad web permite acceder a la informacién a un mayor nimero de usuarios (Salvador &
Angds, 2001), aunque en Espaia hay estudios que evidencian mejores puntuaciones en
usabilidad que en accesibilidad (Serrano, 2009).

7.1.4. Estudios similares

A pesar que existen diversos estudios orientados al analisis de la divulgacion y visibilidad de
paginas web del sector publico, especialmente en ayuntamientos en Espafia (Tabla 17), también
es importante determinar el nivel de divulgacién que realizan las empresas publicas, privadas y
mixtas que gestionan recursos naturales esenciales para las poblaciones urbanas.

En particular, es importante determinar si su nivel de divulgacién de informacidn sobre aspectos
de sostenibilidad estd influenciada por los ingresos de explotacion que perciben. En este sentido,
los estudios previos sirvieron como bases metodoldgicas, especificamente como herramientas
de andlisis para poder identificar como las variables afectan el proceso de comunicacion
corporativa.
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Tabla 17. Estudios relacionados con la divulgacion de informacion

Aiho Autores Aiho Autores

2004 Garcia-Meca y Martinez-Conesa 2011 Martins, M.

2006 Rodriguez, M.P., Caba, M.C., Lopez, A. 2012 Moneva, J. y Martin, E.

2007 Pina, V., Torres, L., Royo, S. 2013 Nevado-Gil, M.T., Gallardo-Vdazquez, D.,

Sdnchez- Herndndez, M.I.
2008 Chain Navarro, C., Mufioz Cafiavate, A.y 2013 Frias-Aceituno, J.V., Marques, M.D.,

Mds Bleda, A. Rodriguez Ariza, L.

2009 Ferndndez-Ferndndez, J., Ferndndez- 2013 Garcia-Sdnchez, I.M., Frias-Aceituno, J.V.,
Santos, Y., Gutiérrez-Lopez, C. Rodriguez-Dominguez, L.

2010 Joseph, C. 2016 Nevado-Gil y Gallardo-Vdzquez

2010 Navarro, A., Alcaraz, F. J., Ortiz, D. 2016 Nevado-Gil, M.T., Gallardo-Vdazquez, D.,

Sdnchez- Herndndez, M.I.

Un resultado interesante de la revision bibliografica estd relacionado con la falta de un
diagndstico previo al 2017 del nivel de comunicaciéon de las empresas de interés publico
(2014/95/UE) con relacién a los factores que influyen en sus practicas de divulgacion y visibilidad
de informacién de referencia y metodologias empleadas para elaborar el reporte de
sostenibilidad.

7.2. Metodologia de la Investigacién para SP-4

El método de investigacidn que fue propuesto se basd esencialmente en un estudio descriptivo
y exploratorio de las paginas web las empresas espafolas del sector industrial del agua, y en un
contraste de hipdtesis para validar la influencia de las variables ‘tamafio poblacional’ e ‘ingresos
de explotacion’.

7.2.1. Seleccion de la muestra de estudio

En Espafia existen mas de 8.000 municipios que varian considerablemente en tamafio y la
descentralizacion politica ha propiciado que entre las competencias municipales recaigan la
captacioén y distribucién para el abastecimiento de agua potable, asi como el alcantarillado, la
coleccion y depuracion de aguas para el saneamiento de las mismas, es decir, la gestién del agua.
En consecuencia existe una realidad muy compleja en este sector, ya que con base en la
competencia municipal se puede otorgar la concesidon de la gestién del agua a empresas
publicas, privadas o mixtas. Segun el estudio ‘Sectores’ publicado en 2015 por DBK, filial de
Informa D&B (Grupo CESCE), para los afios 2012-2013, el nimero de empresas de este sector se
situd a principios de 2014 en 2.924, lo que supuso 96 empresas mas respecto a la misma fecha
del afio anterior. Debido a esta coyuntura, se determind que las muestra de empresas objeto de
estudio deberia representar no solo gran parte del territorio Espafiol sino que también un
numero significativo de empresas tanto del sector publico como del privado.

Para el proceso de busqueda se usé la base de datos SABI, adoptando como factor de filtrado el
siguiente item: empresas activas de Espafia que a 31/12/2015 con epigrafe 36 del CNAE-2009
correspondientes a la ‘captacién, depuracién y distribucién de agua’ (Anexo E); como resultado
surgié un total de 1.175 empresas, las cuales fueron ordenadas segun sus ingresos de
explotacién. Posteriormente, mediante el apoyo de profesionales de Aqualogy, se procedié a
seleccionar las 40 empresas con mayores niveles de ingresos, con presencia en diferentes
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regiones del territorio Espafiol y con contratos activos de explotacion de captacion vy
distribucidn. Finalmente, se comprobd la existencia de la respectiva pagina web corporativa
empleando el motor de busqueda de Google. De la seleccion de la muestra objetivo se encontrd
que de las 40 empresas elegidas, 39 disponian de pagina web propia a Enero de 2017. En la
Figura 16 se presentan las zonas geograficas de las empresas del sector industrial del agua que
fueron seleccionadas como muestra de estudio.

= Comunidad de Madrid
= Catalufia
Andalucia
Comunidad Valenciana
= Baleares
= Canarias
= Murcia
= Andalucia
= Castillay Ledn
= Castilla La Mancha

= Galicia
Figura 16. Zonas geogrdficas de la muestra de empresas del sector industrial del agua.

7.2.2. Proceso de andlisis

Para identificar el nivel de divulgacién y visibilidad de la informacidon sobre aspectos de
sostenibilidad en las paginas webs de las empresas que forman la muestra, se disefid un
cuestionario, en sintonia con el desarrollado por Nevado-Gil & Gallardo-Vazquez (2016), pero
orientado al sector de abastecimiento publico de agua (epigrafe 36 del CNAE-2009). Los items
que sirvieron para el proceso de analisis de la informacion fueron seleccionados con base en
pronunciamientos internacionales globalmente aceptados; para este caso, se utilizd las
recomendaciones y los criterios de la guia propuesta por ‘Global Reporting Initiative’ en su
cuarta version G4, asi como indicadores de ‘Transparencia Internacional’ en Espafia y Portugal.
Para la elaboracion del cuestionario base, se realizé un seguimiento a los mecanismos de analisis
propuestos en estudios previos (Gallego et al., 2015; Frias et al., 2013; Nevado et al., 2013;
Alcaraz et al., 2015; Navarro et al., 2015).

El cuestionario base estuvo compuesto por 66 indicadores agrupados en cuatro ejes
fundamentales: informacidn general (24 items), informacion social (19 items), informacién
econdmica (8 items) e informacién medioambiental (15 items) (Anexo F). En los ejes
basicamente se han analizado las siguientes caracteristicas:

¢ Informacién general: estrategia y analisis de la empresa, informacidn sobre el consejo
de administracion y el personal, informacidon sobre la organizacién y el funcionamiento
y descripcién del gobierno y compromiso.

¢ Informacién social: caracteristicas de la pagina web de la entidad e informacion y
atencidn al ciudadano.

* Informacién econdmica: informacién contable.

¢ Informacidn medioambiental: informacidon actualizada sobre la situacion

medioambiental de la empresa.
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Posteriormente, se calculd un subindice para cada uno de los cuatro ejes en los que se dividid el
cuestionario, para esto se tomd como guia el método propuesto por Nevado-Gil & Gallardo-
Vazquez (2016). Dicho subindice fue calculado asignando una escala dicotdomica: en caso de que
el indicador Sl estuviera presente en la pagina web, se le asigné el valor 1; por el contrario, si la
pagina NO disponia de dicho indicador el valor asignado era 0. Este sistema de puntuacion ha
sido usado en previos estudios empiricos de naturaleza similar a éste. A continuacién, para cada
uno de los ejes se dividieron los puntos obtenidos por el maximo de puntos que se pueden
obtener, lo que da como resultado: 24 (Generales), 19 (Sociales), 8 (Econémicos) y 15
(Ambientales), respectivamente.

De acuerdo con la metodologia empleada en por Nevado-Gil & Gallardo-Vazquez (2016), se
tomoé la puntuacién obtenida por cada empresa de la muestra y se agregd las puntuaciones
a diferentes niveles, lo que permitié elaborar unranking en funcién del nivel de divulgacion
de la informacidn asi como el nivel de visibilidad de la informacién que difunden. Para esto, se
elaboro un subindice para cada uno de los ejes de analisis en los que fue dividido el cuestionario.
La estimacién del subindice se llevo a cabo del siguiente modo:

b ..
IDX; = £i=4Y

Donde,

w:n

IDXj=  Indice de divulgacién de informacidn del eje X en la empresa “j”.
Ai (j)= 1, sila caracteristica que define el indicador (i) estd presente en la empresa (j).
Ai (j)= 0, si la caracteristica que define el indicador (i) no estd presente en la empresa (j).
= puntuacion total obtenida por cada empresa en cada categoria de informacion.
M= numero de items que forman cada eje X.
X= cada una de los ejes que componen el indice de divulgacién. G= Eje General; S= Eje Social;
E= Eje Econdomica; M= Eje Medioambiental.

Continuando con la metodologia de andlisis propuesta por los autores Nevado-Gil & Gallardo-
Vazquez (2016) y Navarro et al. (2010), el problema asociado al uso de indices esta en decidir la
ponderacién a asignar a cada uno de los ejes, es decir, asignar pesos especificos a cada indicador,
ya que de esta forma es posible asignar un peso de importancia a cada uno de estos. En este
caso, para comprobar si las empresas del sector divulgan la informacién sobre aspectos de
sostenibilidad de manera equilibrada, respecto a los cuatro ejes de analisis, se procedié a asignar
una peso ponderado del 25% a cada uno de los ejes que conforman el cuestionario.

IDDS = 25% I1G + 25% 1IS + 25% IIE + 25% IIM

Donde,
G = indice de Informacién General
IS = indice de Informacién Social
IIE = indice de Informacién Econémica
IIM = indice de Informacién Medioambiental

Una vez definidas las variables y los criterios a seguir, se procedid a evaluar las paginas web de
las empresas que fueron objeto de andlisis. Consecutivamente, para contrastar las hipétesis
estadisticas se utilizé el coeficiente de correlacion de Pearson ya que las variables utilizadas
fueron cuantitativas; para esto se empled el programa estadistico ‘/BM SPSS Statistics’ en su
version 22.
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7.2.3. Definicion de las variables y planteamiento de hipotesis

Para calcular el nivel de divulgacion de la informacién presente en las paginas webs de las
muestra de estudio se definié como variable dependiente el indice de Divulgacién de Desarrollo
Sostenible (IDDS) el cual incluyo todos los items de informacién analizados y detallados en el
cuestionario (Anexo F). Para este caso, la variable dependiente se explicd mediante el analisis
de la influencia de las variables independientes (Nevado-Gil & Gallardo-Vazquez, 2016). En este
sentido, las variables independientes fueron seleccionadas con base a la literatura previa (item
2.2):

e Tamarfio poblacional: variable sociodemografica que medida mediante el logaritmo
neperiano del numero de habitantes de la poblacién del domicilio fiscal de la empresa
(con datos del Instituto Nacional de Estadistica).

e Ingresos de explotacion: variable econémica procedente de la base de datos SABI para
cada una de las empresas de la muestra objeto de estudio en el ejercicio 2015, medida
en miles de euros.

Por otro lado, los estudios citados previamente, como evidencia empirica disponible revelaron
que el nivel de divulgacién podia estar influenciado por una serie de variables. En este caso, a
partir de las variables consideradas como determinantes del nivel de divulgacion fueron
formuladas las siguientes hipotesis:

e HYP-1= Existe una relacion significativa entre el tamafio poblacional y el nivel de
divulgacion de la informacidn sobre aspectos de sostenibilidad de las empresas objetivo.
e HYP-2= Existe una relacidn significativa entre los ingresos de explotacién y el nivel de
divulgacion de la informacidn sobre aspectos de sostenibilidad de las empresas objetivo.

7.3. Resultados Empiricos

A continuacién se presentan los resultados del anadlisis de los factores que influyen de modo
significativo en la divulgacién de la informacién sobre aspectos de sostenibilidad de las empresas
seleccionadas. Para este analisis se usé una escala Likert de cinco puntos donde el nivel de
divulgacion podia ser: Excelente (IDSS>90%), Superior al promedio (70%>IDDS<89%), Promedio
(50%>IDDS<69%), Inferior al promedio (30%>IDDS<49%), Muy bajo (29%<IDDS).

Los resultados alcanzados y su andlisis se hallan en la Tabla 18, donde se sintetizan los
estadisticos descriptivos para cada una de los ejes que forman el IDDS y que indican el nivel de
divulgacion y visibilidad de la muestra objetivo.

Tabla 18. Estadisticos descriptivos de los ejes que componen el IDDS

Ma'x imo N= Media Minimo Maximo Desv’lamon

Indicadores estandar
Informacion general 24 13,34 2 22 4,42
Informacion social 19 14,67 4 18 2,63
Informacidén econémica 8 3,08 0 8 2,20
Informacion medioambiental 15 11,41 5 15 3,76
TOTAL 66 42,50 11 57 10,96
IDDS Total 1,00 0,62 0,16 0,97 0,21
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Una vez evaluadas las paginas web de la muestra de estudio, se evidencié que dichas empresas
presentan una media de IDDS de 0,62, por lo tanto, se pudo inferir que en términos globales que
la muestra de estudio obtiene un nivel promedio de divulgacidn. Asi mismo, en términos de los
indicadores evaluados, fue divulgada una media aproximada de 43 indicadores (42,5), lo que
representd el 64% de los indicadores totales analizados, con una desviacién estandar de 11
indicadores (10,96). Estos datos mostraron una variabilidad (la media +/- la desviacién) que
oscila entre 32 a 54 indicadores divulgados. Asi mismo, de la muestra global, se observé que de
66 indicadores totales, las paginas evaluadas divulgaron un minimo 11 indicadores y cémo
maximo 57.

En la Tabla 18 se observé que respecto al eje de Informacion General, de una puntuacion
maxima de 24 items, las paginas web de las empresas del sector del agua indicaron una media
del nivel de divulgacién de 13 indicadores (55,5%), por tanto, la divulgacion de la informacion
general obtuvo un nivel promedio; asi mismo, se advirtié una divulgacién de minimo 2 y maximo
22 indicadores; la variabilidad que presentd este eje oscila en un intervalo de 9 a 18 indicadores
divulgados.

Con relacién al eje de Informacién Social, de una puntuacién maxima de 19 items, la muestra
de estudio alcanzé una media de 15 indicadores (77%), por tanto, la informacién social indicé
un nivel de divulgacion superior al promedio; de forma similar, se encontré un maximo de 18y
un minimo de 4 indicadores divulgados; la variabilidad de este eje oscila en un intervalo entre
12y 17 items.

En el eje de Informacion Econémica, de una puntuacién maxima de 8 items, dio como resultado
una media de 3 indicadores (37.5%), por lo tanto, la informacidn econdmica indico un nivel de
divulgacion inferior al promedio. Ademas, en este caso la desviacién estandar se sitlo en 2,20
indicadores. Es importante remarcar que algunas paginas evaluadas las empresas no divulgaron
ningun indicador econémico.

Finalmente, para el eje de Informacién Medioambiental, para un maximo de 15 items, se
obtuvo una media de 11 indicadores (73,33%), por lo tanto, la informacién econdmica alcanzo
un nivel de divulgacion superior al promedio; asi mismo, la variabilidad presente en este eje
oscila en unintervalo entre 8 y 15 indicadores. Cabe resaltar que de la muestra de estudio, una
de las paginas corporativas divulgo el maximo de indicadores propuestos en el cuestionario base
(15), no obstante, otras solo se divulgaron 5 indicadores.

En el andlisis visual presente en la Figura 17 se muestra que las empresas del sector poseen una
mejor disposicién a presentar publicamente informacidn de caracter social y medioambiental;
sin embargo, existe una menor disposicion a presentar informacién de caracter econémico
respecto a su actividad. A pesar de esto es importante resaltar que la informacién social y
medioambiental presente en muchas de las paginas evaluadas, no facilitan informacién de
referencia y/o contraste que permita evaluar el progreso o avance de la compafiia respecto a
afios anteriores; de hecho, a pesar que presentan informacién cuantitativa, muchas veces no es
suficientemente clara respecto a procedimientos. Este fendmeno ya habia sido observado en
previos estudios y reportes de orden internacional (Barton, 2010; Herrick & Pratt, 2013; Delvaux
et al., 2014; Leigh, 2016) y a nivel de la Unidn Europea (Hall & Lobina, 2010, 2012; Lieberherr &
Truffer, 2015; Arnold, 2015).
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Figura 17. Nivel de divulgacion de las empresas en los ejes de analisis.

Continuando con el andlisis de las variables explicativas del IDDS (Tabla 19), el tamafo
poblacional se calculé como logaritmo neperiano de los habitantes de la comunidad auténoma
de la localidad donde tiene el domicilio social la empresa objeto de estudio. El ingreso de
explotacién se calculd con el total de ingresos de cada uno de las empresas objeto de estudio
(base de datos CNAE-2009).

Tabla 19. Andlisis de las variables propuestas

e

Estadisticos Descriptivos Tamaiio poblacional Ingresos de explotacion
Media 12,68 117.508
Desviacion tipica 1,19 179.523

De otra parte, una vez se realizé los estadisticos descriptivos de los cuatro ejes del IDDS, se
procedid a contrastar las hipdtesis planteadas, para esto se comprobd si las variables
explicativas influian sobre el IDDS. Para el contraste de las hipdtesis se usé el coeficiente de
correlacién de Pearson. El método de correlacidon de Pearson sirvié para evaluar la direccidny la
fuerza de la relacion entre las variables explicativas y la variable dependiente. Para que dicho
método se pudiera aplicar, se requeria que las variables siguieran una distribucién normal. En
este sentido, la prueba de normalidad se comprobd mediante el método de Kolmogorov-
Smirnov. Para que todas las variables siguieran una distribucién normal, la variable ‘ingresos de
explotacién’, se transformd mediante la aplicacion del logaritmo neperiano, de tal forma que
cumpliera con este criterio. En la Tabla 20 se presenta los resultados de normalizacién y
correlacién del IDDS frente a las variables explicativas.

El coeficiente de correlacion de Pearson es una medida estadistica que permite analizar el
tamanio del efecto de las variables, como una medida de la fuerza de un fenémeno; por lo tanto,
los resultados alcanzados pueden describirse usando la guia que Evans (1996) sugiere para el
valor absoluto de ‘r’. Esto significa, para el caso entre el IDDS y el tamafio de la poblacién la ‘r
indicé una 'correlacidn positiva baja’, debido a que se ubicé entre el rango 0,2 a 0,39. Para el
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caso del IDDS vy los ingresos de explotacion la ‘r’ sefialo una 'correlacion positiva moderada' al
encontrarse entre el rango 0,4 a 0,69.

Tabla 20. Pruebas de normalidad y correlacion de las variables explicativas

] Kolmogorov-Smirnov IDDS
Variables Estadistico o Coef:‘ic‘l;e:;e"cszr‘:e}f)wcién p-valor
IDDS 0,130 0,087
Tamafio poblacional 0,139 0,064 0,326 0,043
Ingresos de explotacion 0,131 0,088 0,443 0,005

Asi mismo, si cada uno de los coeficientes de correlacion se eleva al cuadrado, se obtendra el
coeficiente de determinacion (p”2). Por consiguiente, para la primera variable el coeficiente de
determinacion (r*2 = 0.11) sefialo que el 11% de la variabilidad en el IDDS se explica por el
tamafio poblacional. Para la segunda variable el coeficiente de determinacién (r*2 = 0.20)
determind que el 20% de la variabilidad en el IDDS se explica por los ingresos de explotacidn. Asi
mismo, en la Tabla 20 se observd que los p-valor de las variables fueron inferiores al nivel de
significancia (p < 0.05%); esto demostré la existencia de una relacién significativa entre el IDDS
y las variables explicativas, donde la variable con mayor fuerza de correlacién fue la de los
ingresos de explotacion. En este sentido, las dos hipdtesis del estudio fueron verificadas (HYP-1
y HYP-2). El analisis de los resultados indicd que a mayores ingresos de explotacidn y cuantos
mas habitantes tenga la zona geografica donde opere la empresa, existe un alto grado de
probabilidad de que el indice de divulgacion en torno a la sostenibilidad sea mayor; asi mismo,
se pudo establecer que a nivel de divulgacién y visibilidad existe una diferencia en el IDDS de las
empresas que tienen mayor tamafio de poblacidn y mayores ingresos de explotacion, no
obstante, esta diferencia no es fuerte (Figura 18).
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Figura 18. Influencia de las variables en la divulgacidn de informacidon no-financiera.

Esto puede deberse a que las empresas con mayores ingresos de explotacion pueden desplegar
un mayor numero de iniciativas y emplear un mayor nimero de herramientas, normas y
enfoques en materia de sostenibilidad que aquellas que tienen menores ingresos. A nivel
econdmico, existen instrumentos aun madas complejos (por ejemplo, agencias privadas de
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calificacion) que parecen abrir la puerta a mejores practicas de divulgacion pero que por costos
asociados no estan al alcance de todas las empresas.

7.4. Cierre del Capitulo

El capitulo presenta un primer diagnéstico del nivel de divulgacidn y visibilidad de la informacion
sobre aspectos de sostenibilidad presente en las paginas corporativas del sector de la industria
del agua presentaba una significativa importancia; de esta manera se arroja luz sobre la calidad
de la informacién que es divulgada por estas compafiias. La contribucién principal de este
capitulo esta orientada a presentar un analisis del nivel de divulgacion en los sitios web
asociados a 40 empresas del sector de abastecimiento publico de agua. Adicionalmente, la
investigacion analiza la influencia que tiene el tamafio de la poblacién y los ingresos de
explotacién de las empresas como variables explicativas del nivel de IDDS.

De acuerdo a los resultados, |la gran parte de las empresas observadas poseen un nivel promedio
de divulgacidn con base en el IDDS, ya que alcanzaron una media de divulgacion de 62% con
respecto a los cuatro ejes de informacidn (general, social, econémica y medioambiental). Del
analisis global de los ejes se advirtid que las empresas del sector deben mejorar principalmente
la divulgacion de informacién de caracter econdmico en sus pdaginas web. Esto se debe a que
esta informacion no es comunicada de forma trasparente en las web de las empresas de la
muestra objeto de estudio. En cuanto al eje social y medioambiental, a pesar de que los
indicadores del cuestionario sefialaron un nivel de divulgacidn superior al promedio para el eje
social (77%) y medioambiental (73,33%), en algunas paginas corporativas no se encontrd
informacién de contraste que permitiera evaluar el progreso de las empresas frente a afios
anteriores.

Una vez concluida la exploracidn y andlisis de los sitios web de 40 empresas se encontré que el
tamafio poblacional y los ingresos de explotacién tienen un grado (bajo y moderado
respectivamente) de influencia sobre la divulgacion de informacidn sobre aspectos de
sostenibilidad. Sin embargo, se consideré que para alcanzar un resultado estadistico mas
concluyente sobre el sector, seria necesario incluir un mayor nimero de variables que puedan
explicar la variabilidad del IDDS; en consecuencia, el uso de mas variables con técnicas de analisis
multivariado permitiria identificar la importancia que otras variables pueden tener sobre el
IDDS.
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CAPITULO 8. ATRIBUTOS DE LA COMUNICACION
QUE IMPULSAN LA CREACION DE VALOR
SOSTENIBLE
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8. La Comunicaciéon como Impulso para la Creacion de Valor Sostenible

El aumento del interés, a nivel mundial, en torno a cdmo las organizaciones hacen frente a los
retos de sostenibilidad hace que también aumente la importancia en la gestidon de las
comunicaciones y en cdmo estas ayudan a comprender a los grupos de interés (stakeholders)
que son clave para la compaiiia (Arvidsson, 2010; Christensen et al., 2017); en consecuencia,
establecer un dialogo participativo con estos grupos es una tarea crucial para las empresas,
debido a que tienen un efecto cada vez mayor sobre el desempefio de la organizacién tanto en
sus relaciones publicas, como en sus financieras (Wang & Berens, 2014). Sin embargo, en un
futuro préximo el concepto de sostenibilidad tendrd que pasar de ser un concepto difuso a una
preocupacién diaria para las organizaciones en todo el mundo, y las tecnologias de la
informacién y la comunicaciéon (TIC) tendran el de acercar posiciones entre negocios y
sostenibilidad (Grabot & Schlegel, 2014). En el ambito corporativo, las comunicaciones y las TIC
juegan un papel transcendental para el éxito de cualquier estrategia de sostenibilidad, ya que,
si no existe una comunicacion clara y eficientemente con los interlocutores internos y externos,
sera dificil integrarla en la estructura de la organizacién y en las relaciones comerciales (Du et
al., 2010; Golob et al., 2013).

En este campo de estudio, algunos autores sefialan que el papel de la comunicacién en el mundo
empresarial debe evolucionar hacia un dialogo con los stakeholders, con el fin de que participen
en las iniciativas de sostenibilidad de la organizacidon (Morsing & Schultz, 2006; Arvidsson, 2010;
Seele & Lock, 2014); esta es la razdén principal por la cual la influencia de las comunicaciones y
las TIC en sostenibilidad interesa tanto en el mundo académico como en el
empresarial(Schmeltz, 2012; Golob et al.,, 2013). Este capitulo tuvo como propdsito dar
respuesta a la pregunta ¢ Qué atributos de comunicacion pueden influir para impulsar la creacion
de valor sostenible en el contexto del negocio? Para lo cual se trazé como objetivos: Identificar
atributos de comunicacidn relevantes para los actores clave y estimar como las TIC pueden
influir en la participaciéon de los actores clave. Se entiende que los procesos de interaccion inter-
organizacionales son sensibles pero necesarios para poder avanzar en la comprension de como
las comunicaciones pueden resolver la tensidn y conflictos de intereses dentro del contexto del
negocio respecto a la percepcion de valor.

8.1. Antecedentes de Investigacidn

Para establecer como a través de las comunicaciones se puede impulsar la creacién de valor en
sostenibilidad, es esencial saber quiénes son los interlocutores de la organizacién, y conocer qué
tipo de comunicaciones se desea establecer con ellos; es en este punto donde la teoria de los
grupos de interés (stakeholders) cobra especial importancia ya que ayuda a determinar la
estrategia mds adecuada para cada grupo. A su vez, surge el interés en conocer como las
comunicaciones y las tecnologias de la informacién y la comunicacién (TIC) pueden influenciar
el proceso de creacién de valor estratégico en sostenibilidad.

8.1.1. Laimportancia de los stakeholders en las comunicaciones

La teoria de los stakeholders (Freeman, 1984) establece desde una perspectiva amplia y clara
quienes son los posibles interlocutores de una organizacidn, indicando que “los grupos de interés
pueden ser cualquier persona, grupo, organizacion, institucion, sociedad, e incluso el medio
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ambiente natural; por otra parte, una persona o individuo puede ser parte de mds de un grupo
de actores”. Aunque esta teoria fue mencionada por primera vez hace 30 afios, en la actualidad
sigue siendo origen de muchos trabajos de investigacion en el campo de la comunicacién, y
forma una parte importante del presente capitulo.

De acuerdo a algunos estudios, una de las tareas en la cual aun fallan muchas organizaciones es
la interpretacién y la gestion de la creciente sensibilizacidn de los stakeholders en relacion a la
sostenibilidad, en consecuencia, tienen dificultades en la alineacidn de sus actividades y en la
comunicacion de los logros de las mismas (Dach & Allmendinger, 2014; Schenkel et al., 2015).
De hecho, aun hoy en muchas organizaciones no se entiende el papel que desempenan los
stakeholders en los procesos de creacién de valor, aun cuando es posible encontrar
metodologias especificas que les facilitan y orientan en el camino para desarrollar estos
procesos (Costa & Menichini, 2013; Menichini & Rosati, 2014); este es uno de los aspectos mas
importantes para la organizacion, ya que los clientes estdn cada vez mds interesados e
involucrados en los problemas ambientales, econdmicos, sociales y éticos que enmarcan su
entorno, haciendo que sean cada vez mas exigentes (Hartman et al., 2007; Birth et al., 2008; Du
et al.,, 2010; Schmeltz, 2012; Slabbert & Barker, 2014). Debido a esto, en un nimero significativo
de estudios discuten aspectos relacionados con cémo los stakeholders perciben la sostenibilidad
(Costa & Menichini, 2013; Dach & Allmendinger, 2014), que valoran los stakeholders en las
comunicaciones corporativas respecto a la sostenibilidad (Schmeltz, 2012), ademds de cémo los
actores estan involucrados en las iniciativas de la organizacidn (Johansen & Nielsen, 2011) y por
tanto, que estrategias de comunicacion debe asumir (Mathis, 2007; Slabbert & Barker, 2014).

Autores como Johansen & Nielsen, (2011), Hutt (2012) y Oberseder et at., (2013) sostienen que
la teoria de los stakeholders es un enfoque de “gestion” y recomiendan adoptar actitudes,
estructuras y practicas de comunicacion que constituyan en conjunto una filosofia que vaya mas
alla de una simple divulgacidn anual de resultados; sefialan que esta teoria provee respuestas a
multiples preguntas como hacia quiénes se deben dirigir u orientar las comunicaciones, ademas
de ayudar a identificar cuales son los stakeholders que impulsan las iniciativas en sostenibilidad
de una organizacion. Por tanto, las estrategias de comunicacidn se deben enfocar en
comprender los intereses y expectativas de los stakeholders a través de didlogos con la propia
organizacién, de esta manera se arroja luz al camino a seguir para integrar la sostenibilidad al
contexto del negocio (Yeonsoo, 2014; Hohenschwert & Geiger, 2015).

Un modelo de comunicaciones estratégicas sugiere trascender del esquema de reporte de las
empresas hacia un esquema de interaccidon con los propios interesados (Johansen & Nielsen,
2011; Hutt, 2012), ofreciendo una mayor sensibilidad hacia sus expectativas, de tal forma que
se logre una identificacion positiva de sus objetivos y los objetivos de la misma empresa (Pollach
et al., 2012; Herrick & Pratt, 2013). Un modelo de este tipo, proporciona una conceptualizacidn
coherente e integrada de lo que significa la sostenibilidad para cada grupo de interés y lo que
esperan de ésta, por tanto, es necesario que desde las organizaciones se genere una evolucion
que comprenda una transicién de las comunicaciones pasivas hacia un enfoque dindmico y
participativo. Esto demanda un mayor esfuerzo por parte de las organizaciones, debido a que
en este tipo de modelos de comunicacidn los procesos se intensifican con los stakeholders, para
una mejor comprension de sus expectativas y su grado de compromiso.
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8.1.2. Las comunicaciones corporativas vinculadas a las sostenibilidad

En los ultimos veinte afios se ha hecho evidente el auge de la sostenibilidad en las agendas
corporativas, asi como el especial interés respecto a la gestidon de las comunicaciones frente a
los stakeholders (Arvidsson, 2010; Golob, et al., 2013). En estudios anteriores se ha comprobado
que las practicas o iniciativas en sostenibilidad tienen un impacto en la reputacion de las
empresas (Birth et al.,, 2008; Wang & Berens, 2014); esto se debe a que, por causa de la
globalizacién, las comunicaciones no solo han cobrado un valor estratégico en las relaciones
comerciales, también son valiosas en la gestidn de la reputacidn e imagen de las organizaciones
(Foreman, 2011; Hoffmann & Fieseler, 2012). En consecuencia, desde las empresas se ha
comprendido la importancia de divulgar los compromisos adquiridos, los programas
desarrollados y los logros alcanzados al publico en general, ya que esta informacion puede influir
en el comportamiento de los lideres de opinidn y en los negocios (Du et al., 2010; Johansen &
Nielsen, 2011; Slabbert & Barker, 2014). Sin embargo, el gran problema de las comunicaciones
en este campo de conocimiento es el escepticismo de los stakeholders y la falta de credibilidad
de las organizaciones respecto a sus iniciativas y logros (Gibbins et al., 1990; Du et al., 2010).
Algunos autores advierten en sus estudios que para mantenerse vigente en el escenario global
actual y futuro, es crucial para las organizaciones mejorar la comunicacidén activa con sus grupos
de interés (Smith et al., 2011; Yeonsoo, 2014).

En gran parte de la literatura explorada los autores estan de acuerdo en que si existen adecuadas
practicas en torno a la sostenibilidad, y se adopta una comunicacion suficientemente clara y
efectiva, estas aportaran valor a la organizacion (Zerfass, 2008; Du et al., 2010; Zerfass &
Viertmann, 2017). Asi mismo, a medida que las TIC van evolucionando, la comunicacién en torno
a la sostenibilidad afecta notablemente a la empresa en sus relaciones publicas y financieras,
con los inversores, los mercados de capital y la creacion de imagen (Martinuzzi et al., 2013; Reilly
& Hynan, 2014). Por lo tanto, la tendencia de las investigaciones en este campo del conocimiento
tienen por objetivo la creacion de valor en lo que respecta a generar nuevas estrategias que
conduzcan a incrementar la participacidn de los stakeholders, a la mejora de la reputacidony ala
mejora del rendimiento financiero (Golob et al., 2017; Christensen et al., 2017).

Al respecto, Johansen & Nielsen, (2011), Hutt (2012) y Oberseder et at., (2013) sefialaron que
debido a la gran diversidad de grupos de interés entorno a una organizacion, el impacto de las
iniciativas en sostenibilidad puede ser percibido de diferente manera por cada uno de ellos, por
lo tanto, la estrategia de comunicacion debe ser diferente para cada grupo objetivo, de tal
manera que tanto los interlocutores como la organizacion reciban la informacién que esperan;
de esta manera, el impacto de las comunicaciones en sostenibilidad estaria mejor enfocado, lo
gue aumentaria la buena percepcidon de los stakeholders.

Segln expresa Freeman (1984) en su teoria, una organizacién debe contemplarse como un
grupo de interés, esto a su vez es complementario al concepto de “Ciudadania Corporativa” en
el cual se enuncia que una organizacién actia como individuo, y tiene tanto derechos como
deberes con la sociedad (Valor, 2005; Yildirim, 2014); de hecho, en la actualidad existen
organizaciones con un alto compromiso en sus iniciativas de sostenibilidad, y por tanto,
prefieren asociarse o vincularse con empresas que comunican abiertamente valores similares y
se preocupan por cumplirlos (Foreman, 2011; Slabbert & Barker, 2014; Yildirim, 2014). En
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consecuencia, es importante en una relacién Bussines-to-Businness (B2B) conocer lo que, desde
otras empresas, se percibe y se valora con respecto a sus intereses y expectativas en
sostenibilidad.

8.1.3. El papel de las TIC en la creacion de valor

Las tecnologias de la informacién y la comunicacion (TIC) han revolucionado la forma en que las
organizaciones, los proveedores, los clientes y los grupos de interés interactuan; gracias a estas
el mercado se ha convertido en un foro de conversacion (Ericson et al., 2015; OECD, 2013); a
raiz de esto, la interaccidn entre la empresa y el cliente se ha convertido en un factor esencial
para la creacion y extraccion de valor (Meléndez-Ortiz, 2015). Uno de los objetivos de este
capitulo es estimar como pueden las TIC influir en la participacidon de los actores clave en un
contexto de negocios, de tal forma que faciliten e impulsen la creacién de valor. Por lo tanto, en
esta seccién se consideran algunos marcos conceptuales como bases para ilustrar la
contribucidn practica de las TIC en el proceso de creacidn conjunta del valor (co-creacién).

8.1.3.1. Las TIC como soporte para la sostenibilidad del sector industrial del agua

Las restricciones presupuestarias en las organizaciones, la necesidad de aumentar las eficiencias
tanto en el uso como en el consumo, ademas de mejorar la calidad y disponibilidad del agua son
algunos de los desafios importantes que aun afectan al sector industrial del agua en todo el
mundo (WWAP, 2017). El Consejo Mundial del Agua (WWC, 2009) afirmo afios atras que "sin
grandes innovaciones tecnoldgicas hay pocas esperanzas de equilibrar la ecuacion del agua. No
hay duda de que muchos cambios tecnoldgicos pueden ayudar a mejorar los servicios para
millones y reducir el estrés en los sistemas de agua alrededor del mundo". Estas cuestiones han
llevado a las empresas de servicios publicos, las empresas con uso intensivo de agua, los
desarrolladores de tecnologia y las empresas integradoras a adoptar nuevas innovaciones y
estrategias operativas (Kiparsky et al., 2013). Sin embargo, actualmente las empresas asociadas
al sector industrial del agua emplean un enfoque fragmentado donde los productos y servicios
innovadores (equipos sensores, sistemas de monitoreo, automatizacion y control) se concentran
Unicamente en las operaciones de la organizacion desde aspectos y areas muy especificos
(Martinuzzi et al., 2011). Las organizaciones conciben estas soluciones de forma individual y la
informacién y conocimientos generados normalmente no son compartidos, sin colaboracion y
transferencia de informacion entre las partesy, por lo tanto, la optimizacién que busca el sector
(Martinuzzi et al., 2011; Kiparsky et al., 2013).

Gourbesville (2011, p. 411) sefiala en su libro que las TIC pueden ayudar a impulsar la integracion
de los servicios de la ciudad y los sectores que tienen un uso intensivo del agua, a fin de ofrecer
mejor calidad y servicios de una manera sostenible; a su vez, Laspidou (2014) en su estudio
detalla que el uso de las TIC puede ser un instrumento para sensibilizar a los grupos de interés
del sector del agua respecto a la importancia de su participacion para crear valor en torno a la
sostenibilidad. De forma general, la tecnologia ha presentado una gran evolucidn en los ultimos
afos, lo que permite un mayor volumen y disponibilidad de dispositivos interconectados y con
un alto potencial para que los grupos de interés puedan contribuir a alcanzar objetivos locales
de DS (Grabot et al., 2014), y especialmente, a los objetivos del sector industrial del agua.
Después de una corta fase de desarrollo, la tecnologia esta entrando en una fase de masificacion
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que estd diseminada en varios campos de aplicacidn; un ejemplo de su relevancia a nivel global
fue dado por la Comisién Europea, la cual pretende garantizar que las TIC para los proximos 20
afios contribuyan al desarrollo de una Europa mas sostenible y, por lo tanto, se centra en la
eficiencia energética, la gestidn del agua y la adaptacién al cambio climatico (UE Commission,
2009; EU-Commission, 2015b). Ademas, la Comisién Europea ha manifestado que las TIC son
particularmente importantes en términos de gestion inteligente del agua, facilitando la
medicidon y monitoreo del suministro de agua, asi como las intervenciones necesarias y
permitiendo a los profesionales locales asegurar la extension equitativa y sostenible de los
servicios de agua, saneamiento e higiene (EU-Commission, 2009). Los estudios indican que hasta
el 70% del agua utilizada para el riego - el mayor consumidor de agua - se puede ahorrar a través
de la gestidn inteligente del agua (WWAP, 2017). En el documento final “Rio+20 El futuro que
queremos” (Vision, 1.0.C., 2012), se reconoce que las TIC son un motor para el desarrollo
econdmico, social y ambiental en el contexto particular de cada nacién. Ademas, advierten que
el uso de las tecnologias existentes requiere financiacién, capacidad técnica e infraestructuras,
de la cual a menudo carecen los paises en desarrollo; por lo tanto, resaltan la importancia de las
TIC en los procesos de transferencia de conocimientos, el intercambio de informacién y la
creacion de mayores y mejores competencias mediante la colaboracidn y capacitacidn entre las
organizaciones.

Desde una perspectiva macro a lo largo de todos los sectores, la cooperacion entre los
proveedores de servicios y productos en la cadena de valor se esta intensificando, esta tendencia
esta en gran medida soportada por la digitalizacion de la economia, y lo mas probable es que
esto se siga profundizando en los préximos afios, dando lugar a la creacidon de redes de
colaboracién entre la industria y los servicios (EU-Commission, 2014b). Algunos autores resefan
la importancia de las Redes de Conocimiento Experiencial RCE, las cuales se fundamentan en que
la realizacidn de negocios en un entorno de redes de colaboracidn mejora la capacidad de las
empresas para identificar y desarrollar mejores relaciones comerciales y con mayor potencial
(Blomstermo et al., 2004; Sandberg, 2014). Para Blomstermo et al., (2004) con el avance de las
nuevas redes (usuarios, proveedores, comunidades, entre otras) las organizaciones deben ser
mas flexibles e incluyentes, con el fin de hacer frente a los nuevos desafios de adaptacion y
facilitar una comunicacion asequible a todos los dominios del negocio.

El enfoque de la Ldgica Dominante del Servicio (LDS) puede resultar de especial utilidad para
orientar la inclusion de los clientes en la estrategia de la empresa, dado que su aspecto central
es la proposicidon de que éste se convierte en un co-creador de valor (Vargo & Lusch, 2004;
Gronroos & Voima, 2013). La LDS también establece que el conocimiento es la principal fuente
de ventajas competitivas sostenibles, donde la verdadera creacién de valor reside en la habilidad
de la organizacidon para combinar conocimiento y capacidades dentro de sus entornos de
interaccidn; sin embargo, se sabe relativamente poco acerca de cdmo involucrar a los clientes
en los procesos de co-creacién de valor (Madhavaram & Hunt, 2008; Lacoste, 2016).

El enfoque de las Organizaciones de Colaboracion en Red (OCR) también ofrece grandes
oportunidades para que las empresas potencien la innovacién y la co-creacion a nivel inter-
organizacional, debido a que gracias a las TIC se ha podido incrementar la colaboracidn en los
ecosistemas de negocio (Camarinha-Matos et al., 2009). Este enfoque busca la interaccidn entre
multiples organizaciones con diferentes conocimientos, con el objetivo de resolver problemas
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complejos y multidisciplinarios con los que una sola organizacidn tendria mayores dificultades
en resolver (Camarinha-Matos et al., 2009). En consecuencia, las TIC cumplen la funcién de
expandir nodos de red en torno a relaciones de produccion, distribucién e intercambio de
informacién con sus grupos de interés (clientes, comunidades de usuarios y otros); lo que
permite una mayor concentracion de conocimientos especificos y mejora de habilidades
orientadas a la innovacién y co-creacion de valor sostenible en los ecosistemas de negocio.

Desde los enfoques RCE, LDS y OCR, especificamente en el contexto mas centrado en la industria
del agua, es posible determinar que poseen un alto potencial como modelos de soporte, ya que
la demanda del recurso agua no solo hace referencia a un solo sector, por el contrario, el nexo
que genera el recurso agua conecta un amplio nimero de sectores; por consiguiente, a través
de estos enfoques se puede implementar soluciones TIC con el objetivo de intercambiar ideas,
conocimientos y experiencias, y poder proporcionar mejoras en la gestion real del valor
estratégico en el ecosistema principal del negocio.

8.1.3.2. Las TIC y creacion de valor en torno al conocimiento

Se considera que las TIC forman parte de un nuevo paradigma global de desarrollo sostenible la
"sociedad basada en el conocimiento", la cual esta soportada en cuatro pilares: la evoluciéon
institucional para desarrollar un marco macroeconémico estable, la innovacion, el uso de las TIC
y la educacion de la mano de obra (Gourbesville, 2011); este concepto de "sociedad del
conocimiento" también estd fuertemente respaldado por la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Econémico (OCDE, 2013). En el documento final que surgid de la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible (Rio+20) fue celebrada del 20 al 22 de junio de
2012 en Rio de Janeiro, Brasil (Vision, 1.0.C., 2012), se reconoce el papel catalizador fundamental
de las TIC para el desarrollo y se sefiala que “la generalizacion de las tecnologias de la
informacion y la comunicacion, asi como la colaboracion mundial, ofrecen un gran potencial para
acelerar el progreso humano, reducir la brecha digital y desarrollar sociedades del
conocimiento”.

En el dambito académico algunos autores han advertido que la globalizacion, la creciente
conciencia y las sociedades del conocimiento se han convertido en un riesgo para las compaiiias
que insisten en practicas pasadas mientras no desarrollen e implementen nuevas estrategias
para aumentar su competitividad frente a las exigencias del mercado respecto a la sostenibilidad
(Dahlman, 2007; Gronroos & Voima, 2013). Asi mismo han sefialado como en los ultimos afios
las TIC se han convertido en un elemento importante para aumentar la competencia
organizacional. Las TIC son consideradas uno de los factores de desarrollo mas influyentes en el
siglo 21, en consecuencia, diferentes investigadores advierten que el papel de las TIC como
soporte para el crecimiento, éxito y sostenibilidad de la organizacidon no debe ser subestimado
(Martinuzzi et al., 2011; Grabot et al., 2014).

Por otro lado, expertos macroeconémicos sostienen que los paises no tendran futuro en una
economia globalizada a menos que se especializan en actividades intensivas en conocimiento
(Santos & Alvarez, 2007); prueba de esto es la creciente proliferacién de bienes y servicios
soportados por las TIC, algo que hasta hace unos pocos afios era casi extraordinario (Luo & Bu,
2016; Marrano et al., 2009). La causa de este auge surge a raiz de que las empresas requieren
conocer con mayor precision los patrones de conducta o habitos de consumo de sus clientes,
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para conocer sus necesidades con mayor rapidez; en este sentido, las TIC permiten generar
nuevo conocimiento gracias a que su funcion primordial es captar, transmitir y transformar
datos con alto valor de forma instantanea (Romero & Molina, 2011; Lee et al., 2012). De acuerdo
con Chesbrough & Spohrer (2006), la internacionalizacion de los mercados, la economia del
conocimiento y el comercio electrdnico se encuentran entre los fendmenos interrelacionados
que plantean nuevos retos para la supervivencia y la adaptacién de las organizaciones de cara a
las nuevas exigencias del mercado respecto a compromisos en sostenibilidad; en este sentido,
las TIC desempefian hoy en dia un papel organizativo fundamental que vincula en red tanto a
las partes que contribuyen en los procesos de disefio y produccion (a nivel interno), como al
consumidor final (a nivel externo) para la creacién conjunta de valores (Gronroos & Voima,
2013). Esto se debe a que estas herramientas aumentan el potencial de contacto en red de la
organizacién, sus proveedores, y sus clientes, incrementando la interaccidn entre sus
actividades fisicas y virtuales (Camarinha-Matos et al., 2009) y facilitando la gestidon de
conocimiento tanto a nivel interno como a nivel externo (Lee et al., 2012).

El aumento de conocimiento, know-how vy el capital intelectual (como parte de los activos
intangibles de la entidad) contenido en productos y servicios ha cobrado gran importancia no
solo en el contexto de negocio, también desde el contexto social y ambiental (Roeder et al.,
2015), por lo tanto, crear mas valor en los productos, aumentar la productividad y mejorar la
competitividad, exige la necesidad de elevar los activos intangibles al interior de las
organizaciones, por cuanto permiten generar mayor valor en el corto, mediano y largo plazo
(Marrano et al., 2009; Hohenthal et al., 2014; Ericson et al., 2015). Segun la Comisién Europea,
el contenido de conocimiento en productos manufacturados en el afio 1945 fue estimado en
alrededor de 5%, para el afio 2004 crecid hasta un 16% y el objetivo para 2020 es de al menos
20% (EU-Commission, 2004). Actualmente, una empresa no depende tanto de los activos
tangibles como de los intangibles, como consecuencia, el potencial de una organizacién para
crear valor es también un aspecto dificil de definir, explicar y gestionar con precisién; en las
empresas, esto representa un desafio y una oportunidad (Axtle-Ortiz, 2013). En este sentido, se
entiende que el éxito de las compafiias depende de las buenas ideas, y de la necesidad de
transformar esas ideas en valor (Beattie & Smith, 2013).

Para Ericson et al., (2015), en la moderna estrategia empresarial es cada vez mas indiscutible el
valor del conocimiento y el uso de las TIC para su gestion; es decir, éste no sélo se utiliza para
optimizar las tareas especificas de produccion, también se captura y se transfiriere como parte
del valor comercial; en su estudio advierten que la gestién del conocimiento no sélo debe
cumplir con el objetivo de formalizar lo que sabe hacer la empresa (manufactura, servicios), sino
gue también se extiende a dominios de innovacidn, disefio, desarrollo y uso de los productos y
servicios; para esto, las TIC son herramientas esenciales. De acuerdo a Buxel et al., (2015), los
mercados exigen cada vez mas productos y servicios mds sostenibles, asi como mas informacion
sobre las cualidades ambientales de los productos y servicios que utilizan, por lo tanto, para
satisfacer las expectativas del mercado, la gestién moderna necesita herramientas poderosas
que puedan crear una comprension de los rasgos ambientales de los productos y servicios y
como estos productos y servicios pueden ser mas sostenibles. Al respecto, la Unidn Europea en
su programa de trabajo 2016-2017 de Horizonte 2020 asegura que las economias basadas en el
conocimiento, impulsan el crecimiento econdmico; esta afirmacidn se basa en los informes de
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los grupos de expertos en servicios empresariales (EU-Commission, 2014) y en Tecnologias
Facilitadoras Esenciales (TFE’s)(EU-Commission, 2015a).

La creciente importancia de la llamada economia del conocimiento continuara cambiando la
imagen de los negocios y la creacidn de valor en torno a ellos (Beattie & Smith, 2013; Axtle-Ortiz,
2013); y para esto, la integracion de las TIC fortalecerd en las organizaciones los procesos de
innovacion y desarrollo, ya sea porque estas tecnologias agregan valor o porque con el
intercambio de conocimientos y experiencias que estas permiten, se podran conseguir
resultados mas adecuados (Sandberg, 2014). Sin embargo, la falta de sistemas de apoyo que
establezcan el intercambio de ideas, experiencias y “know-how” en la estructura organizativa es
todavia evidente, esto podria deberse a una visién estrecha de lo que en realidad este
conocimiento constituye para la organizacidén y para su ecosistema de negocio (Ericson et al.,
2015). Al respecto, algunos autores coinciden en sefalar que el reto de TIC a través del enfoque
de Redes de Conocimiento Experiencial (RCE) consistiria en diversificar, reforzar y mejorar las
competencias de las compainiias a través de las experiencias dentro de las cadenas de valor, para
aprovechar oportunidades como la intensificacion de las relaciones en una economia circular
(Sandberg, 2014; Hilmersson, 2014); otros remarcan la importancia del intercambio de
conocimientos y experiencias entre proveedores y consumidores para crear conjuntamente
valor y mejorar el desempefio de productos y servicios (Romero & Molina, 2011; Luo & Bu,
2016).

En una palabra, las TIC fortalecen la propuesta de valor y son consideradas un motor para
impulsar la integracién de la sostenibilidad en el contexto principal del negocio, dado que
facilitan la generacién de conocimiento y aumentan el potencial para optimizar los procesos,
operaciones y minimizar el uso de recursos. En la actualidad no basta con que una organizacion
disefie y manufacture productos de forma aislada, o que brinde una oferta de servicios sin contar
con la participacién directa o indirecta de otros grupos de interés (por ejemplo, proveedores,
empleados, comunidad).

8.1.4. Elreto de las comunicaciones corporativas para crear valor

Académicos y profesionales en este campo de conocimiento reconocen que las capacidades de
las empresas respecto a la gestidon de la comunicacion y las TIC se convertird en un factor critico
para hacer frente al desafio de la sostenibilidad, debido a que estas requieren un amplio
conocimiento y dominio de los elementos que intervienen en la estrategia de comunicacién del
negocio (De Beer, 2014; Tench et al., 2017).

En el sector industrial del agua, algunos estudios han demostrado la falta de comprensién del
valor estratégico de la comunicacion para alcanzar los objetivos del negocio, debido a que gran
parte de los estudios han centrado sus esfuerzos en la mejora de imagen de la organizacién, en
la construccion de reputacion, o en alcanzar una posicién de liderazgo a través de las mismas
(Herrick & Pratt, 2013; Zerfass & Viertmann, 2017). Al respecto, Golob et al., (2017) declaran en
su estudio que el reto en el campo de las comunicaciones no se limita a mejorar la reputacién o
imagen de las organizaciones, por el contrario, el reto se orienta a disefiar comunicaciones
estratégicas donde se involucre a los grupos de interés para que sean parte de la construccién y
ejecucién de las iniciativas corporativas en torno a la sostenibilidad. Estos autores advierten que
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en el dmbito empresarial existe una brecha entre el valor potencial y el valor practico de las
comunicaciones.

Por otro lado, a lo largo de la literatura se advierte que las comunicaciones en sostenibilidad
deben evolucionar pasando de la simple accidon de informar y reportar, hacia la busqueda de
una respuesta y aportacion activa de los stakeholders (De Beer, 2014; Christensen et al., 2017);
Asi mismo, a pesar que es ampliamente reconocido el impacto de las iniciativas en sostenibilidad
en las relaciones inter-organizacionales, existe poca literatura en temas relacionados con como
intervienen estas practicas en el contexto de relaciones B2B (Gronroos, 2008; Abdelkafi &
Tausher, 2015) y qué elementos de la comunicacién intervienen para impulsar la creacion de
valor (Du et al., 2010; De Beer, 2014); ademas, que atributos de la comunicacién corporativa,
por su relevancia, requieren mayor atencion desde la perspectiva tanto de los stakeholders,
como de la organizacion (Herrick & Pratt, 2013; Koehler, 2014; Tench et al., 2017).

De forma general, las comunicaciones corporativas en sostenibilidad tienen el reto de mostrar
el acercamiento de las organizaciones hacia los intereses de sus stakeholders; enlazando flujos
de datos de varias naturalezas (Grabot & Schlegel, 2014). Hay evidencias de cuan positivamente
pueden influir las TIC tanto en la estrategia de sostenibilidad como en la de competitividad de
la empresa (Chiabai et al., 2013).

8.2. Metodologia de Investigacién para SP-5

Como se desprende de los antecedentes, a pesar que existen multiples autores que abordan el
tema de las comunicaciones y las TIC dentro del campo de conocimiento de la sostenibilidad, es
aun evidente la falta de comprension del valor estratégico de la comunicacién para alcanzar los
objetivos del negocio. Por lo tanto, se necesita un enfoque de investigacién inductiva como
método apropiado para alcanzar los objetivos de este capitulo.

Este método permite el desarrollo de la teoria con base a la evidencia recopilada a través de la
investigacion primaria (articulos cientificos) que trata el fendmeno objeto de investigacion
(Saunders et al., 2012). El enfoque de investigacion incluyo cuatro pasos basicos: (1) observacion
y revision de investigaciones previas para identificar atributos relevantes, (2) tabulacién de
informacién a partir de una revision bibliografica centrada en “atributos recurrentes” como
objetivo de investigacidon y “atributos de mayor sefialamiento”, (3) analisis de los hallazgos y
creacion de un modelo de comunicacién que sirva de apoyo a la organizacién. Finalmente (4)
discusidn respecto al uso de las TIC como elemento acelerador y facilitador dentro del modelo.

8.2.1. Estableciendo la literatura base

La intencidn de la investigacion residié en comprender el fendmeno de las comunicaciones
corporativas en el campo de la sostenibilidad, buscando detectar las cualidades o
atributos relevantes que la abarcan y la representan (Kavoura & Bitsani, 2014). En consecuencia,
la exploracién de la literatura se orientd a 3 areas tematicas amplias: (1) factores que influyen
en la comunicacidon empresarial; (2) comunicaciones en lo que respecta especificamente a la
sostenibilidad (en las empresas de agua y otras organizaciones asociadas) y (3) TIC y practicas
qgue apoyan operaciones sostenibles a nivel empresarial. La exploracién se delimito para un
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periodo especifico de estudio de 10 afos, con el cual se planteé determinar las tendencias y
posibles consensos de opinidn de los investigadores.

8.2.2. Seleccion de la muestra

Para la seleccién de los articulos se empled como método el muestreo no probabilistico
(intencional); esto significa que los articulos fueron elegidos en relacion a aquellos que pudieran
brindar mejor informacidn del fendmeno de estudio (Creswell, 2007); para esto se realizé una
exploracién bibliografica orientada a 4 enfoques especificos: (1) Atributos relevantes para
aumentar la favorabilidad corporativa frente a los stakeholder, (2) Atributos relevantes para
mejorar la gestidon de las comunicaciones de la organizacidon, (3) Atributos relevantes que
aumentan la participacién de los stakeholders, y (4) Particularidades que hacen de las TIC un
catalizador para la creacién de valor en el contexto del negocio. Para la busqueda de articulos
cientificos del campo de estudio se empled las bases de datos tanto del Scopus como del IS Web
Knowledge en el mes de Diciembre de 2014, donde el proceso de seleccidn final englobo los
siguientes pasos:

e Seleccién de articulos desde las bases de datos usando una busqueda estructurada de
palabras clave: Comunicacién, Divulgacion, RSC, SC, DS y Sector Agua (en inglés).

e Los articulos fueron organizados de mayor a menor nimero de citaciones; Unicamente
fueron extraidos los articulos de revistas publicadas en ingles en un periodo que comprende
de 2004 a 2014 (10 Afios).

e Se reviso principalmente el titulo, palabras clave y el resumen del articulo; posteriormente
se clasificaron de acuerdo con su relevancia frente al tema de estudio y se agruparon en 4
bloques segun su orientacion (stakeholders, empresa, comunicacion y TIC)

e Como resultado del refinamiento, se parte de una literatura base de 36 articulos (Anexo G).
8.3. Resultados

A raiz del estudio fue posible registrar y tabular un total de 33 atributos relevantes en las
comunicaciones empresariales en el campo de la sostenibilidad; posteriormente, con el fin de
determinar caracteristicas comunes dentro del conjunto final de atributos identificados, se
decidié agruparlos segln su contexto u orientacién (Creswell, 2007; Mogalakwe, 2009); este
proceso derivo en un grupo de 9 condiciones necesarias para que la comunicacién pueda
impulsar la integracion de la sostenibilidad a través de la creacidén de valor estratégico dentro
del contexto principal del negocio.

En la Tabla 21 se presenta el registro total de los atributos “recurrentes” y de “mayor
sefalamiento” que, de acuerdo a la literatura explorada, pueden influir a aumentar la
favorabilidad de la organizacién frente a sus grupos de interés (stakeholders), mejorar la gestion
de las comunicaciones de la organizaciéon (empresa) y aumentar la participacién de sus
stakeholders (comunicacion). Ademas, el resumen detalla el nimero de articulos en el que
aparece el atributo, el porcentaje de recurrencia (R%) de cada atributo, y el porcentaje de
consenso (% consenso) de cada condicién frente al conjunto de 36 articulos. A continuacidn se
presenta el analisis de los resultados desde la especificidad de cada uno de los enfoques
planteados.
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Tabla 21. Atributos de la comunicacidn que influyen en el contexto del negocio.

o . Articulos
Condiciones Atributos P~
R% ‘ Consenso (%)
Relaciones segmentadas 4 11,11%
Diferenciada 23,61%
Incluyente 13 36,11%
- Asociativa 1 2,78%
§ ) Valores compartidos 11 30,56%
S Cohesiva . 13,89%
< Unifique-lgualdad 3 8,33%
§ Intereses comunes 5 13,89%
@ Motive dialogo 5 13,89%
Influyente Cambio Actitud 10 27,78% 24,07%
Valores-identidad 11 30,56%
Objetivos de negocio 7 19,44%
Gestion de riesgos 8 22,22%
Estratégica . 24,31%
Impulse Alianzas 7 19,44%
Objetivos DS 13 36,11%
s Potenciacidon-empleados 8 22,22%
g_ ) Compensacién-gerentes 3 8,33%
3 Implicante L . 18,75%
o Participacion-trabajadores 5 13,89%
Participacion-clientes 11 30,56%
Calificacién-experiencia 6 16,67%
Confiable Competencia de los directivos 4 11,11% 20,37%
Transparencia-Legitimidad 12 33,33%
Datos cuantificables 3 8,33%
Informacion atil 12 33,33%
Concreta . 20,83%
Datos precisos 3 8,33%
Indicadores de referencia 12 33,33%
. Participacion de la comunidad 7 19,44%
:8 . Fuente de datos 5 13,89%
S Vinculante o . 20,83%
= Conocimiento compartido 13 36,11%
E Experiencias compartidas 5 13,89%
S
O Implicacién local 3 8,33%
Creativa-entretenida 7 19,44%
Participativa Impulsar una causa 3 8,33% 15,74%
Actividades sociales 10 27,78%
Formacion-Investigacion 4 11,11%

8.3.1. Atributos relevantes para aumentar la favorabilidad corporativa.

De la exploracién e interpretacidn de la composicién tematica efectuada, destaca la importancia
de la comunicacién como engranaje para que la relacién de la organizacién con sus grupos de
interés se convierta en el eje y motor de la sostenibilidad; de esta forma es posible asegurar que
la favorabilidad corporativa (imagen y reputacion) y la creacién de valor sostenible se sustenta
através de la sinergia entre los diversos stakeholders y la gestidn estratégica de la comunicacion.
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Por lo tanto, es posible observar de forma generalizada, que a lo largo de la literatura se resalta
la importancia de los stakeholders como factor esencial para el éxito de las iniciativas de
sostenibilidad en el contexto empresarial. Como atributos mas destacables en este enfoque se
encuentran las comunicaciones ‘incluyentes’ (36,1%), con ‘valores compartidos’ (30,5%) y con
‘valores con identidad’ (30,5%) (Figura 19).

Asi mismo, se observé que unas comunicaciones ‘influyentes’ y ‘diferenciadas’ son condiciones
necesarias para aumentar el nivel de favorabilidad de la organizacién frente a sus grupos de
interés. De acuerdo a Wang & Berens (2014) la comunicacion influye directamente en la
percepcién de los stakeholders, y de acuerdo a esta, puede contribuir positivamente en la
reputacién de las organizaciones.

Esto sucedera si el mensaje es adecuado, en linea con los valores morales, éticos y de identidad,
en consecuencia, el proceso de alineacién debe iniciar desde dentro y hacerlo parte del dia a dia
de la organizacidn, entonces, es el momento de comunicar externamente al resto de grupos de
interés.

Objetivos DS

. 40,00% .
Compensacion- 35 00% Transparencia-
gerentes 30’00; Legitimidad
) 0
25,00%
Competencia de los 20,00% S
directivos 15 00% Participacion-clientes

10,00%

Participacién de los ., .
P Gestion de riesgos

trabajadores
Calificacién- Potenciacion-
experiencia empleados

Alianzas Objetivos de negocio

Figura 19. Atributos relevantes para aumentar la favorabilidad corporativa.

8.3.2. Atributos relevantes para mejorar la gestion de las comunicaciones de la
organizacion.

Tal como se observa en la Figura 20, gran parte de los investigadores sefialaron la necesidad de
que las organizaciones realicen una comunicacién clara de los objetivos que persiguen (36,1%),
no solo con la intension de favorecer un alineamiento efectivo de intereses con los clientes,
también para incentivar su participacion en los procesos e iniciativas (30,5%) que conducen a la
creacion de valores en torno al DS. Segln se ha mencionado, la claridad respecto a las metas y
objetivos a alcanzar brinda a la organizacién una mayor transparencia y legitimidad de cara a los
stakeholders frente a las iniciativas que lleva a cabo, asi como a los resultados alcanzados
durante el proceso (Tench et al., 2014).
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En cuanto a las condiciones necesarias para mejorar la gestion de las comunicaciones
corporativas, se encontrd que es esencial trazar una estrategia bien definida (24%) frente a los
objetivos que se desean alcanzar, asi como con las practicas y operaciones que planea realizar o
estd desarrollando; de esta forma se logra una mayor confiabilidad (20,3%) de la organizacidn
desde la legitimidad y transparencia de su estrategia.

Conocimiento
compartido

40,00%

Impulsar una causa Datos utiles

30,00%

Implicacidn local Datos de referencia

20,00%

10,00%
Datos puntuales Actividades sociales

0,0

Datos cuantificables Fuente abierta

Formacion- . .
S Creativa-entretenida
Investigacion -~
Experiencias Participacion de la
compartidas comunidad

Figura 20. Atributos relevantes para mejorar la gestion de las comunicaciones corporativas.

Esencialmente se persigue que la estrategia este orientada a identificar palancas que permitan
hacer viable los modelos de negocio desde un enfoque sostenible, haciéndolos competitivos,
seguros e innovadores.

8.3.3. Atributos relevantes para aumentar la participacion de los stakeholders.

Como puede observarse en la Figura 21, los atributos con mayor recurrencia para incrementar
la participacién de los stakeholders hacen relacién a comunicaciones orientadas a compartir
conocimientos ‘conocimiento compartido’ (36,11%), de igual forma, estas deben proporcionar
informacién util para la toma de decisiones ‘datos utiles’ (33,33%) y permitir un grado de
comparacion de cara a sus alcances ‘datos de referencia’ (33,33%).

De manera semejante, las condiciones necesarias para aumentar la participacion con un mayor
porcentaje de consenso en la muestra, tuvieron relacion con la valoracion de la capacidad de las
organizaciones para delimitar la informacién en cuanto a claridad, precisién y utilidad ‘concreta’
(20,83%), asi como a la habilidad para enlazar y relacionar la informacién de forma dindmica
‘vinculante’ (20,83%) con los participantes o interlocutores.

Las condiciones en este contexto hacen referencia a la evolucion generacional de las
comunicaciones en relacién con cualidades de interactividad dindmica en didlogos multi-
direccionales y en red.
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Figura 21. Atributos relevantes para aumentar la participacion de los stakeholders.
8.3.4. Particularidades que hacen de las TIC un catalizador para la creacion de valor.

La cuestion de cémo contribuyen las TIC a aumentar la participacién de los actores clave y cdmo
las hace un catalizador para la creacién de valor en el contexto de negocio, debe ser examinada
desde las perspectivas de su oferta y demanda (Zhang et al., 2011); donde la oferta se refiere a
la disponibilidad de TIC para la gestién de aspectos de sostenibilidad en el contexto principal del
negocio, que en esta tesis esta relacionado con el sistema producto-servicio (SPS) del portafolio
de soluciones de la organizacion; el lado de la demanda se refiere a la naturaleza y relevancia de
la informacion para cuantificar el valor creado y facilitar su analisis.

Como se menciond en la seccidn 8.3.2, a los efectos de la LDS, es necesario conocer los recursos
operantes de las empresas, lo cuales son competencias centrales o procesos organizativos como
lo son la capacidad de crear valor e innovacién (ejecuciéon), la participacion activa de los
proveedores, clientes y socios en los procesos de innovacién y creacidn de valor (implicacion), o
las habilidades de la organizacidn para orientar a los clientes y stakeholders con relacién a los
objetivos (alineacion) (Madhavaram & Hunt, 2008; Lusch et al., 2009). Por otro lado, el uso de
TIC para fortalecer los recursos operantes de las organizaciones a través de estructuras de RCE
es cada vez mas necesario a nivel de competitividad, debido a que estas dan acceso a nuevas
habilidades y conocimientos en el contexto principal del negocio, reduciendo la probabilidad de
riesgos asociados y facilitando la integracién de competencias complementarias que una
organizacién aislada no tendria (Sandberg, 2014). Igualmente, la creciente demanda y uso de las
TIC a nivel empresarial, facilita a su vez la creacidn de OCR para reaccionar a los continuos
cambios del mercado y son un mecanismo de respuesta a factores externos de competitividad.

En general, la demanda de TIC a nivel empresarial se orienta a la construccién de redes (RCE y
OCR) que permitan a las organizaciones una mayor flexibilidad y capacidad de adaptacion frente
a las circunstancias del mercado; en consecuencia, estas redes permiten que los ecosistemas de
innovacion y negocios de las empresas se solapen para que exista una sincronizacion entre la
dindmica de la industria, la evolucidn del mercado y las expectativas de valor de los clientes
(Zhang et al., 2011; Luo & Bu, 2016). Es en este proceso donde cobra sentido el valor de las TIC
como herramientas esenciales para la creacidn de valor compartido desde la relacidn cliente-
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empresa; en tal sentido, es conveniente empezar cualquier analisis por comprender los
objetivos (valor a crear) a conseguir en el contexto del negocio, determinando de esta manera
el papel que van a desempeniar las TIC a un nivel mas granular.

La contribucion de la LDS, OCR y RCE es la identificacién de la demanda de TIC en los recursos
operantes (alineacién, implicacién y ejecucidon ) para el disefio y ejecucién de un plan de
comunicaciones estratégico en torno a la sostenibilidad del sistema producto-servicio (S-SPS),
es decir, construir redes de interaccidn con alto potencial conductor para la creacién de valor;
de esta forma las TIC favorece el enlace de los ecosistemas de la cadena de valor y aquellos
basados en conocimientos o habilidades (Figura 22). A su vez, comprender el S-SPS a un nivel
mas granular permite responder a los cambios en los patrones del mercado a medida que
ocurren, y son las TIC los eslabones "claves" para componer ecosistemas de negocios e
innovacion dentro de la cadena de suministro, lugar en el cual se perciben estos cambios y
proporcionan un entorno ideal para que los interesados intercambien impresiones, contenidos,
conocimientos y servicios; de esta manera se promueve el desarrollo de soluciones con mayor
potencial para crear valor (Kramer et al., 2007; Blau et al., 2009).

En la Figura 22 se presenta un esquema de comunicacidén asociado al negocio, en el cual se
indican las areas donde las TIC tienen mayor potencial, siendo el ‘valor’ el lenguaje comun que
hace que proveedor y cliente permanezcan en continua creacion e innovacion. En este esquema
se advierte la necesidad de conocer con mds detalle la influencia de los recursos operantes en
torno al negocio (alineacion, implicacion y ejecucion), creando el clima organizativo adecuado
para incorporar los valores de sostenibilidad en el dialogo, y asi incentivar su participacion en el
desarrollo de las iniciativas que conduzcan a crear el valor compartido en torno a la
sostenibilidad.
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Figura 22. Areas de impulso de las TIC para la creacion de valor

Aprender conjuntamente con los clientes puede convertirse en una estrategia clave para
incrementar la capacidad empresarial, y para esto, las TIC presentan un gran potencial de
colaboracidn; esto encaja bien con los conceptos de LDS, RCE y OCR como enfoques de co-
creacion para alcanzar habilidades de desarrollo e innovacién responsable en las empresas y asi
poder materializar logros en sostenibilidad a través de la cadena de suministro como
conductores del proceso de creacién de valor.
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Co-creacidn es un factor de vinculo clave entre la empresay el cliente, lo que significa establecer
un entorno en el que los clientes pueden tener un didlogo activo y compartir experiencias
personalizadas que favorezcan el co-desarrollo y la co-innovacion; en estos ecosistemas de
interaccidon el S-PSS puede ser el mismo, pero los clientes pueden construir diferentes
escenarios, lo que permite la evolucién de los S-PSS mediante el aprendizaje dentro de los
entornos de intercambio experiencial en tiempo real. Al comprender la importancia y el papel
que cumplen las TIC, es necesario establecer los ecosistemas de negocio, innovacién, desarrollo
y co-creacién, para incentivar a clientes y otras empresas a participar en el perfeccionamiento
de los S-SPS. En este sentido, el instrumento de entendimiento permite a los actores no solo
reconocer los factores para la estimacion del valor creado, también permite determinar las TIC
y las plataformas de interaccién mas propicias para esta labor (Figura 22).

El conjunto de 33 atributos y 9 condiciones fueron considerados como elementos esenciales
para elaborar un instrumento de soporte que facilite a los gestores de la organizacion, el disefio
de un plan de comunicaciones estratégico.

8.3.5. Instrumento soporte para un plan de comunicaciones.

A partir de los resultados obtenidos se propuso la construccién de un instrumento de apoyo que
considera los atributos y condiciones esenciales detalladas en las secciones anteriores (8.3.1,
8.3.2,8.3.3y 8.3.4), y que abordadas de forma conjunta puedan contribuir a disefiar un plan de
comunicacion estratégica que facilite la creacidn de valor sostenible en el contexto principal del
negocio. En general, todo plan de comunicacién conlleva un analisis y diagndstico previo para
trazar la estrategia, por lo tanto, el nuevo instrumento debe facilitar la delimitacidon de aspectos
como las metas, grupo objetivo, alcances, ambito, mensajes, medios, acciones, indicadores,
responsables y si es posible un calendario.

En los ultimos afios el Modelo Canvas de Osterwalder & Pigneur (2010) se ha convertido en una
herramienta de comunicacidon a nivel de negocios, debido a que ayuda a desarrollar una vision
global sintética y grafica el modelo de negocio de una organizacién. Este modelo describe la
légica de cdmo una empresa “crea” y “entrega” valor. La clave del Modelo Canvas es la sencillez
de uso y claridad, asi como por la facil adaptacién y aplicacién para los ejecutivos o gerentes en
empresas ya establecidas o para emprendedores (Carayannis et al., 2015). Esta herramienta
consiste en resolver nueve bloques que representan las dreas clave de una empresa agrupadas
en 4 partes: infraestructuras, oferta, usuarios y finanzas. Este ejercicio facilita alinear y conectar
todos los elementos con el objetivo de construir un modelo de negocio a partir de una propuesta
de valor. Siguiendo las secciones en las que se divide el modelo se puede hacer un paralelismo
aplicado al instrumento que se desea construir.

En un primer paso, se realizd un andlisis que consistié en determinar la correspondencia que
presentaban los nueve bloques del ‘Modelo Canvas’ con los atributos y condiciones esenciales
detalladas en las secciones anteriores; posteriormente se prescindié de los bloques que no
presentaban una correspondencia relevante dentro del objetivo del nuevo instrumento. Por
ejemplo, los bloques ‘segmentos de cliente’ y ‘relaciones con clientes’ son necesarios para
identificar a quien se dirige y orienta la propuesta de valor y que tipo de relaciéon se plantea; sin
embargo, en el nuevo instrumento se parte de una idea clara de quienes son los actores clave
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con los cuales se va a interactuar y el tipo de relacidn que se tendra. Por tanto, los bloques que
fueron separados aunque son necesarios para disefiar el modelo de negocio de una
organizacién, no hacen parte del instrumento que facilita disefiar el modelo de comunicaciones
de las organizaciones.

Los bloques restantes y sus partes constitutivas se enlazaron a los atributos descritos
previamente y a la matriz relacional para la co-creacion de valor sostenible (Figura 22); asi
mismo, se tuvo en cuenta lo enunciado en la literatura en la cual se advierte que la
interpretacion de los modelos de negocio es dinamica, y por tanto esta ligada a cambios
constantes del mercado (Del Baldo & Baldarelli, 2017). Para la construccién del nuevo
instrumento se tuvo como objetivos:

e Concertar o alinear los objetivos a conseguir (valores a crear): Dialogo entre los actores
clave para el disefio, perfeccionamiento o ajuste de la propuesta de valor; para esto es
necesario conocer de forma especifica los intereses y motivaciones de las partes como
mecanismo para encontrar intereses comunes. Orientacidn a alinear objetivos, valores,
identidad y cualificacién.

¢ Involucrar a actores y organizaciones clave en el proceso: Establecer un enfoque que
involucre activamente y comprometa a las partes en el desarrollo de las iniciativas
mediante un esquema de participacién especifico. Orientacién implicar de forma
participativa y reciproca, que conduzca a alianzas y unificar esfuerzos.

e Gestionar y ejecutar los procesos para crear valor: Enmarcar la relacion mediante una
estrategia especifica centrada en formalizar las iniciativas en DS. Orientacién a la
integracion de recursos, actividades y recursos para crear valor dentro del S-SPS, e
informar de forma concreta a los grupos de interés.

A lo largo de la cadena de suministro y en las relaciones inter-organizacionales es posible
observar que no todas las empresas poseen el mismo nivel de desarrollo tecnolégico (Zhang et
al., 2011), por lo tanto, en el nuevo instrumento se debe determinar las TIC y/o plataformas que
conformaran el entorno de interaccion B2B, asi como el grado de participacién en las mismas.
Como resultado final en la Figura 23 se presenta un instrumento modular que permite
estructurar estratégicamente los recursos para construir un plan de comunicacién eficiente,
participativo y dindmico.

Este instrumento esta orientado a ser un complemento del modelo de negocio de Osterwalder
& Pigneur proporcionando una légica de la organizacién basada en la creaciéon de valor
compartido en torno a la sostenibilidad, a partir de la cual, se determinan los factores
condicionantes para la co-creacion dentro del S-PSS; por tanto, el instrumento se debe
cumplimentar de forma especifica para cada dimensién o pilar sobre él estd soportada la
sostenibilidad (econémico, social y medioambiental); ademds, a mayor grado de complejidad de
los valores estratégicos a alcanzar, mayor grado de especificidad se requerird para
cumplimentar el instrumento. El instrumento consiste en una plantilla dividida en dos partes: la
primera compuesta por 3 bloques y 8 mddulos para definir la gestidn de la comunicacion
estratégica en torno al valor a conseguir. La segunda que consta de un bloque y 3 médulos para
identificar que TIC serd esenciales para facilitar la interaccion con los actores clave (Figura 23).
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Figura 23. Instrumento de apoyo para construir el plan estratégico de comunicaciones.

Al emprender el desarrollo del instrumento se responden incégnitas relacionadas con: que
afinidades permiten la construccién de acuerdos y relaciones, quienes seran los actores
involucrados activamente en el proceso, que competencias aporta cada uno, como se llevara a
cabo la participacion y cuantos recursos son necesarios. La informacidon consignada en el
instrumento (para cada uno de los pilares) sera fundamental para elaborar diferentes
estrategias de comunicacién que conduzcan a procesos de co-creacién y co-desarrollo de valores
sostenibles dentro de un entorno de redes de interaccion establecidas para el ecosistema de
negocio.

El primer blogue ‘Alinear’ consta de 3 mddulos (valores, competencias y objetivos), donde se
refleja el consenso alcanzado en torno a los valores estratégicos del sector y comunes a la
relacidn, a partir de las cuales se alineara los objetivos de sostenibilidad a conseguir, asi mismo,
se especifica la capacidad o competencia necesaria para lograr los objetivos. A pesar que en la
actualidad hay una alta disponibilidad de TIC, es importante determinar junto con los actores
clave el canal a través del cual se mantendra el dialogo respecto a potenciales cambios en torno
a expectativas y objetivos a conseguir; para esto sera necesario seleccionar del bloque de las TIC
esenciales los mecanismos de comunicacién que mas se ajusten a la relacion.

El segundo bloque ‘Implicar’ consta de 2 mdédulos (alianzas y red de apoyo), en estos debe
aparecer las coaliciones y personal necesario para establecer una cooperacion e intercambio de
conocimientos y experiencias que generen valor dentro del contexto de negocio y en toda la
cadena de suministro; de esta forma se detallan las estrategias de comunicacién que aportaran
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al “know How” y facilitaran el acompafiamiento en la cadena de suministro; este bloque
aumenta la confianza de las organizaciones implicadas tanto en el desarrollo de las iniciativas
como en los metas alcanzadas. Al igual que en el bloque anterior, es importante determinar que
TIC serdn esenciales para establecer y mantener activa la red de conocimiento dentro del
ecosistema de negocio.

El tercer bloque ‘Ejecutar’ consta de 3 mddulos (recursos, actividades y métricas), en estos se
debe estipular el desarrollo de actividades clave, asi como los recursos necesarios para facilitar
el desarrollo, seguimiento y control integral del SPSS dentro del contexto de negocio, de tal
forma que permita medir la evolucién de las actividades y evaluar su desempefio (indicadores y
métricas), de tal forma que se pueda determinar claramente el alcance de metas respecto a la
co-creacion de valor sostenible. A su vez, también en este paso es necesario determinar los TIC
idoneos para operar y gestionar las actividades que se lleven a cabo, y controlar los indicadores
a lo largo del proceso de creacion de valor.

El bloque de la parte baja es una lista global las TIC necesarias para el plan estratégico de
comunicacion, de forma que estas faciliten trasmitir de forma dinamica la informaciéon en cada
uno de los bloques; el conjunto total provee un esquema a través del cual se establecen las redes
de interaccién que facilitan la dindamica y la estrategia de la comunicacién a través del S-SPS
(contexto del negocio). Las TIC definidas en los 3 bloques han de estar soportadas de tal forma
que proporcionen suficiente informacion para la toma de decisiones y concertar las actividades
y recursos necesarios de forma 4gil entre los actores clave. El dialogo activo que ofrecen los
entornos de interaccidn y participacion facilitan el poder identificar la variacién de los contextos
particulares de los actores clave de una manera oportuna, y asi la organizacion puede responder
apropiadamente con una propuesta de valor adaptable y flexible frente al nuevo escenario. La
clave para co-crear valor es co-producir ofertas que movilicen los clientes; esto significa que el
cliente deja de ser un simple elemento pasivo (objetivo) para ser un elemento activo (co-
productor) dentro del S-SPS y en la cadena de suministro.

8.4. Cierre de Capitulo

En el desarrollo de este capitulo se avanza en la comprension del significado del valor estratégico
de la sostenibilidad, y en como los atributos de la comunicacidn pueden influir para impulsar la
creacion de valor sostenible en el contexto del negocio. No obstante, en el marco de exploracidn
de antecedentes académicos, se encontrd que las discusiones que abordan el andlisis de las
comunicaciones corporativas en el campo de la sostenibilidad se centran principalmente en la
influencia de las comunicaciones en la imagen y reputacién de las organizaciones, y en cdmo
estos aspectos estan relacionados con la gestién del riesgo financiero. Para algunos
investigadores es evidente que el valor de la comunicacidn en el contexto del negocio va mas
alla de la imagen y reputacién corporativa (De Beer, 2014; Golob et al., 2017;); por el contrario,
la busqueda de un didlogo activo con los actores clave dentro del ecosistema de negocio exige
a las organizaciones que aporten algo de valor a este argumento (Christensen et al., 2017; Tench
et al., 2017); ahora bien, una comunicacidn corporativa vacia y sin un mensaje claro y conciso lo
Unico que hace es aumentar el escepticismo en sus grupos de interés, reducir la confiabilidad y
reducir la participacion de los actores clave en los procesos de creacidén de valor en torno a la
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sostenibilidad, en resumen, dificultan la consecucidon de los objetivos estratégicos trazados
desde la organizacién (Du et al., 2010; Zerfass & Viertmann, 2017).

La exploracion de la literatura evidencié que la organizacion y los actores clave en el ecosistema
de negocio no deben despreciar ni idealizar los procesos de interaccidn relacionados con la
creacion de valor compartido en torno a la sostenibilidad, sino que deben reconocer que los
procesos de comunicacion inter-organizacional estan llenos de tensiones y conflictos de
intereses en torno a las expectativas de valor que se desean conseguir; por lo tanto, el
encausamiento de las diferencias y la alineacion de intereses son requisitos previos para facilitar
la creacién conjunta de estos valores desde un enfoque de beneficios compartidos. De igual
forma se encontré que existen pocos estudios que combinen sistematicamente los atributos de
las comunicaciones y la influencia de las TIC como elemento catalizador para integrar el valor de
la sostenibilidad dentro de la estructura general del modelo de negocio; en torno a esta idea,
con el desarrollo de este capitulo se reduce la brecha entre el valor potencial de la comunicacidn
y el valor practico de la misma.

Al respecto, en este capitulo se identificaron atributos de comunicacidn relevantes en los
procesos de comunicacién inter-organizacional, ademas se logré determinar de qué manera las
TIC pueden influir en la participacién de los stakeholder que son clave para la organizacion.
Como resultado final se formulé un instrumento encaminado a facilitar el analisis y diagndstico
de los elementos esenciales que faciliten el disefio del plan estratégico de comunicaciones como
complemento de la estrategia de negocio, de esta manera, se logrard determinar la estructura
de comunicaciones necesaria para las interacciones empresariales no solo en el contexto
principal de la cadena de suministro, sino en todo el ecosistema de negocio de la organizacion.
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CAPITULO 9. CONCLUSIONES DEL PROYECTO DE
INVESTIGACION
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9. Conclusiones

A pesar que la busqueda de la estabilidad econdmica, responsabilidad social y restitucién
ambiental son un objetivo comun en el ambito empresarial, ha sido dificil alcanzar un mayor
entendimiento y consenso en cuanto a las metodologias para llevarlo a cabo; de hecho, detallar
los avances a un nivel mas especifico y determinar el retorno que estas brindan en el entorno
de negocio sigue siendo una tarea a realizar. Al respecto, con esta disertacién se logré una mayor
comprension de lo que representa el valor de la sostenibilidad y el potencial de retorno que ésta
puede generar en el contexto del negocio. La sostenibilidad de un portafolio de soluciones en el
sector de la industria del agua y su comunicacién es un titulo de disertacién que enmarca
diferentes frentes de investigacidon (la industria del agua, el portafolio de soluciones, la
comunicacion), pero a su vez estos estan soportados sobre una base comun que es el enfoque
de desarrollo sostenible a nivel empresarial. Para Aqualogy este tema de investigacién ha sido
de gran importancia, debido a que la actividad que desempefia estd relacionada con el agua, un
recurso esencial que dia a dia cobra mas valor social y comercial, por lo que, incrementar y
fomentar el desempefo en sostenibilidad de sus operaciones y de la organizacion esta en
primera linea de interés. No obstante, a pesar que en Aqualogy poseen un alto grado de
compromiso para afrontar los objetivos de desarrollo sostenible desde su principal actividad,
tenian la inquietud respecto a cémo podian optimizar, en el contexto del negocio, la inversién
que realizan al implantar, ejecutar y certificar diversos sistemas de gestién a nivel corporativo.
Ademas, debido a la problematica que presenta el sector, también aspiraban alcanzar una
conexién mas fuerte con los actores clave en la relacidn inter-organizacional; en este sentido,
perseguian comprender como lograr una comunicacién corporativa mds intencional,
participativa y eficiente.

Si bien es cierto que el termino sostenibilidad es ampliamente conocido a escala mundial,
también es cierto que es un concepto sobre el que se ha centrado un gran nimero de estudios
para dar claridad a su significado, tanto a nivel académico como a nivel practico (Bolis et al.,
2014). Sin embargo, a pesar de los esfuerzos de diferentes investigadores en este campo, este
concepto no deja de ser difuso e ininteligible a nivel de negocio, especialmente en las relaciones
empresariales (Schwartz & Carroll, 2008; Boons & Liideke-Freund, 2013). En este sentido, el
tema de investigacién de esta disertaciéon hace referencia a aspectos importantes para la
integracion de la sostenibilidad en la corriente principal del negocio; si bien es cierto que este
tema ha sido abordado en diferentes estudios y desde diferentes enfoques, también es cierto
que la problematica principal en torno al tema aun persiste y esta vigente en diferentes campos
de conocimiento (Dyllick & Muff, 2016; Christensen et al., 2017; Del Baldo & Baldarelli, 2017).

Desde una perspectiva general de la literatura, un gran numero de estudios centran la
investigacion en identificar y gestionar, esencialmente, los aspectos de sostenibilidad que
interesan a los multiples stakeholders de la organizacion (Rana et al., 2017); otros estudios han
sido orientados a responder este interés dentro del contexto empresa-consumidor (B2C) desde
el andlisis de ciclo de vida de los productos (Buxel et al., 2015). En cuanto a las comunicaciones,
existe una extensa literatura que ha encaminado el enfoque de sostenibilidad hacia la
construccion de reputacion, fortalecimiento de marca o alcanzar una posicién de liderazgo de
las empresas (Golob et al., 2017). La revisidn de la literatura se extendidé a diferentes areas
temadticas como el valor de la sostenibilidad, la gestion de la sostenibilidad corporativa, la
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servitizacién como innovacidn del modelo empresarial, la creacién de valor y los elementos de
comunicacion que soportan y estimulan la creacién de valor en la relaciéon de negocios; estos
fueron los érganos de conocimiento que proporcionaron los antecedentes sobre los que se
fundé el disefio de investigacidn y permitieron estructurar la fase empirica del estudio (Capitulo
2). Tomando como base este panorama, se planteé como objetivo de la tesis de doctorado:
‘Avanzar en la integracion de la sostenibilidad en la corriente principal del negocio a través de la
comprension de su significado desde una perspectiva de valor estratégico dentro de la oferta del
portafolio de soluciones, e impulsar su creacion conjunta mediante una comunicacion adecuada’.

Las conclusiones reportan un resumen de las contribuciones a la teoria, de los resultados
practicos de la investigacién y de las limitaciones presentes en el marco de la disertacion.

9.1. Preguntas de Investigacién

Dada la complejidad del tema de investigacion, se determind orientar el proceso de
investigacion a través de una sucesion de preguntas de tal forma que a través del conjunto de
respuestas se pudiera conseguir el objetivo principal de la disertacidn. La pregunta que dio inicio
al proceso de investigaciéon fue: ¢Como puede una organizacion, desde su portafolio de
soluciones, impulsar la creacion de valor sostenible en el sector industrial del agua?

Como se menciond previamente en la seccidn 1.4.2, a pesar que en el dominio empresarial la
gestién de la sostenibilidad es una practica ampliamente extendida y difundida entre las grandes
empresas de todo el mundo, todavia no existe un consenso en cuanto a como se puede
incorporar en la actividad principal de la organizacidn, o como determinar su valor en el contexto
de negocio (Dyllick & Muff, 2016). En consecuencia, se formularon 4 sub-preguntas y 8 objetivos
especificos que en conjunto dieron respuesta a la pregunta principal de investigacion (Capitulo
3). A continuacién se detallan las preguntas, sus objetivos y las metodologias

9.1.1. ¢Qué caracteristicas son relevantes para unificar las estrategias de los actuales
instrumentos de soporte a las prdcticas de sostenibilidad de la organizacion?

Esta pregunta requeria el alcance de dos objetivos; el primero consistia en identificar aspectos
de atencién en los instrumentos de apoyo para la gestidn de las practicas de sostenibilidad; para
esto se concibid una metodologia de investigacion cualitativa y de naturaleza exploratoria
(enfoque inductivo). Posteriormente se establecid una literatura base compuesta por un
conjunto de 90 articulos repartidos en 3 subgrupos (SC, RSC y DS). La metodologia se basd en
realizar una tabulacién de informacién a partir de una revision bibliografica a lo largo de un
periodo de estudio de 25 afios, donde se identificod los aspectos “recurrentes” y de “mayor
sefialamiento”. Esto permitié determinar las tendencias y posibles consensos de opinién de los
autores correspondientes. Como resultado emergié un total de 29 aspectos de alto
sefialamiento, los cuales se agruparon en 6 caracteristicas que son relevantes para unificar las
estrategias de los actuales instrumentos de soporte. (Capitulo 4)

El segundo objetivo consistia en determinar un consenso en cuanto a caracteristicas para la
unificacién de los instrumentos de apoyo; para esto se tomé como base los resultados del primer
objetivo, y se confronto la relevancia de los 29 aspectos en cada subgrupo. El nivel de consenso
fue demarcado con una linea en el 60%, segin escala de Wierman & Taste (2007). Como
resultado de la confrontacién se hallaron 4 aspectos con un nivel de consenso mayor al 60%;
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estos aspectos pertenecen a las caracteristicas “Concepto”, “Control” e “Integracion” y hacen
alusién al desconocimiento del marco de referencia a seguir por parte de las empresas
(“Marcos”), los atributos de valor (“Atributos”), las unidades de referencia en las cuales se mide
el nivel de desempefio alcanzado (“Desempefio”) y finalmente las dificultades de integracién a
la estructura operativa de la organizacidén (“Integracion”). Asi mismo, en un nivel menor de
consenso (45%) se hallaron los aspectos “Evolucion” y “Comunicacion”; el primero hace
referencia al andlisis del avance alcanzado dentro de una estrategia trazada, y el segundo sefiala
la interfaz de comunicacion necesaria para la gestién de la sostenibilidad y para sostener el
dialogo con los stakeholders. (Capitulo 4)

A pesar de la diversidad de instrumentos, modelos y conceptos que sirven de soporte a la gestidon
de la sostenibilidad a nivel corporativo, estos presentan multiples enfoques; sin embargo, el
propdsito para el cual fueron creados es el de guiar a la organizacidn hacia el camino de una
actividad econémicamente estable, socialmente responsable y ambientalmente amigable. En
consecuencia, su unificacidon entorno a una misma estrategia brinda a la organizacién un mayor
valor de anadlisis de manera conjunta que de manera aislada. El reto que implica el uso de dichos
datos de forma unificada en un cuadro de control, aportando beneficios al proceso de toma de
decisiones tanto a nivel micro (local) como a nivel macro (global). No obstante, es importante
sefalar que aun con el mejor sistema de indicadores en un cuadro de control, no garantiza a la
empresa el éxito de su gestidn; por lo tanto, esta herramienta necesita estar alineada en cuanto
a las expectativas de la organizacién y de su contexto de negocio; de esta forma se asegura un
mayor impacto en las relaciones comerciales y un avance en el mapa referencial.

9.1.2. ¢Qué asuntos relacionados con la sostenibilidad en el sector de la industria del agua
dan significado al valor estratégico en sostenibilidad?

Para esta la pregunta se determinaron dos objetivos; el primero fue identificar asuntos
relacionados con la sostenibilidad (ARS) en el contexto especifico del sector. La metodologia
para conseguir este objetivo se basd en un método de investigacion documental y en la
implementacion experimental (entrevistas, talleres y discusién) con un grupo focal compuesto
por actores relevantes en las relaciones inter-organizacionales de Aqualogy; la metodologia
constd de cuatro pasos (coleccidn de ARS, seleccidn ARS, especificaciéon ARS y determinacion de
ARS). El propédsito fue el de conducir la identificacion de asuntos relacionados con la
sostenibilidad desde una perspectiva de intereses globales hasta alcanzar la definicidn particular
de un marco comun de valores en el contexto especifico de la relacion de negocios. Como
resultado se obtuvo un total de 1734 ARS de interés global, los cuales mediante la
implementacion experimental se redujeron a 61 ARS, especificamente relacionados con el
sector de la industria del agua. (Capitulo 5)

El segundo objetivo estuvo orientado a determinar qué asuntos eran impulsores para la creacion
de valor en sostenibilidad (IVS) en las relaciones inter-organizacionales. Por consiguiente, el
ultimo paso de la implementacién experimental se centré en determinar cuales de los 61 ARS
poseian mayor relevancia para considerarse conductores de valor en el contexto de negocio.
Como resultado, se identificé un conjunto de 24 IVS comunes para el ambito de Aqualogy. Este
conjunto final de IVS se convierte en el marco de valor o entendimiento en el cual se podran
apoyar los gerentes y tomadores de decisiones de la compaiiia, para reducir las disonancia de
valor en las relaciones inter-organizacionales dentro de su ecosistema de negocio. A nivel
practico, resalta la importancia de construir un marco de valor mediante la alineacién de
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intereses y expectativas entre actores relevantes dentro del contexto de negocio, identificando
lo que estos esperan percibir como valores en sostenibilidad. (Capitulo 5)

9.1.3. ¢Qué grado de integracion del valor en sostenibilidad poseen los atributos y que
capacidad de creacion de valor estratégico poseen las soluciones?

Los dos objetivos asociados a esta pregunta fueron: primero, identificar un marco de atributos
genéricos de un conjunto de soluciones del portafolio (competencias nucleares). Para esto se
efectud una implementacion experimental (entrevistas y talleres) con un grupo de gestores de
producto (product managers PM) de Aqualogy. Se realizé una seleccién de unidades de negocio
como muestra de estudio, teniendo en cuenta el volumen de ventas, su tiempo en el mercado,
y el contenido de innovacién y de diferenciaciéon (algunos son exclusivos de Aqualogy). La
muestra se compuso de once SPS que representan aproximadamente el 18% de la oferta del
portfolio. La metodologia constd de un primer taller con PM para conocer y analizar las cadenas
de valor, en la que se identificaron los atributos nucleares del portafolio de soluciones. El
resultado de esta metodologia permitié determinar cuatro atributos caracteristicos de los
productos en la cadena de valor (Atributos Funcionales, Recursos Tecnoldgicos e Innovacion,
Recursos Naturales y Materias Primas, Infraestructura y Otros Bienes Tangibles) y cuatro
atributos caracteristicos de los servicios en la cadena de valor (Sistema de Redes y Comunicacion,
Conocimiento y Capital Intangible, Experiencia-Competencia, Capacidad Relacional).

Con el segundo objetivo se buscaba estimar la capacidad de creacién de valor de las soluciones
con base en la percepcidn de actores relevantes para la compafiia. Para esto, se desarrollé un
segundo taller en el cual los PM cumplimentaron una matriz que relaciond los atributos
genéricos del portafolio de soluciones y el marco de 24 valores en sostenibilidad que se
determind en el capitulo 5. Como resultado se obtuvo informacion que facilito un analisis
comparativo de los SPS tanto de forma conjunta como individual. El analisis conjunto de los
resultados reflejé una marcada diferencia entre PM respecto la capacidad de las unidades de
negocio; en este sentido, es necesario determinar una metodologia que ayude a estos actores
internos a discernir el potencial de los SPS como generadores de valor, de esta manera, es
posible lograr argumentos de negocio mas integrales, y fomentar acciones tendientes a crear
beneficios econdmicos, sociales y ambientales compartidos.

Los PM son actores clave en el proceso de integrar los valores estratégicos de sostenibilidad en
el portafolio de soluciones, debido a que por su actividad son esencialmente importantes en los
procesos de toma de decisiones, por lo tanto, pueden influir y fomentar positivamente estos
valores en el ecosistema de negocio de la compaiiia. En el campo empresarial, las decisiones
ejecutivas son importantes para integrar plenamente la sostenibilidad en el negocio principal y,
a través de ello, potenciar la mejora de las capacidades de la organizacion, crear ventaja
competitiva y trabajar hacia los desafios de la sostenibilidad en el sector.

9.1.4. (Estdinfluenciada la divulgacion de informacion sobre aspectos de sostenibilidad en
los sitios web corporativos por el tamafio de la poblacion y los ingresos de
explotacion en el sector de la industria del agua?

Los objetivos de esta pregunta fueron: primero, identificar el nivel de divulgacién sobre aspectos
de sostenibilidad en sitios web de empresas del agua. El método de investigacion se basé en un
estudio descriptivo y exploratorio de 40 paginas web de empresas espafiolas del sector de
abastecimiento de agua; para la seleccién de la muestra de empresas se consideré su nivel de
ingresos, su distribucién en diferentes regiones del territorio Espafiol y que tuvieran contratos
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activos de explotacién de captacidn y distribucidn. Para la identificacidn del nivel de divulgacion
y visibilidad de la informacidn se disefié un cuestionario basado en los criterios de la guia ‘Global
Reporting Initiative’ en su cuarta version G4. El cuestionario se compuso de 66 indicadores
agrupados en cuatro ejes fundamentales: informacion general (24 items), informacién social (19
items), informacidon econdémica (8 items) e informacién medioambiental (15 items). Con esta
informacién se calculd un indice de divulgacién de informacién de sostenibilidad (IDDS) el cual
se compuso del peso ponderado que poseian cada uno de los cuatro ejes en los que se habia
dividido el cuestionario. (Capitulo 7)

Los resultados mostraron que las empresas objeto de estudio tenian un nivel promedio del IDDS,
con una media de divulgacién del 62%. Ademas, del analisis de cada eje se evidencié que las
empresas deben mejorar la difusién de informacién de caracter econdmico; esto se debe a que
hubo empresas que no divulgaron ningun indicador de esta informacién y en otras la divulgacion
fue limitada. En cuanto a los otros ejes, a pesar de que los indicadores del cuestionario seialaron
un nivel superior al promedio para el eje social (77%) y medioambiental (73,33%), en algunas
paginas corporativas no se facilité informacidn de referencia que permitiera evaluar el progreso
o adelanto respecto a afios anteriores.

Frente al segundo objetivo, se buscd determinar si las variables ‘tamafio de poblacién’ e
‘ingresos de explotacidn’ influian en la divulgacién de la informaciéon. Para esto se realizé el
estadistico descriptivo de los cuatro ejes del IDDS, y se procedid a contrastar si las variables
explicativas influian sobre el IDDS; para esto se empled pruebas de normalidad y correlaciéon de
las variables explicativas a través del ‘Coeficiente correlacion de Pearson’. El analisis sefialo que
las variables tienen un bajo grado de influencias sobre la divulgacién de informacién sobre
aspectos de sostenibilidad en los sitios web corporativos; evidenciando la necesidad de
identificar mas variables influyentes en el IDDS. (Capitulo 7)

9.1.5. ¢Qué atributos de comunicacion pueden influir para impulsar la creacion de valor
sostenible en el contexto del negocio?

Los objetivos que dieron respuesta a la pregunta fueron: el primero, identificar aspectos de
comunicacion relevantes para impulsar la creacion de valor. Para esto se utilizé una metodologia
de investigacidn cualitativa y de naturaleza exploratoria (enfoque inductivo). Esta decisidn se
tomo debido a que la exploraciéon de la literatura revelo que existe una escasa investigacion y
una relativamente limitada comprension sobre los atributos de la comunicacion que pueden
influir en la creacién de valor sostenible en el contexto del negocio. Por lo tanto, un enfoque de
investigacion primaria arrojaria luz para comprender el fendmeno de la comunicacion como
impulsor de la creacion de valor. Para valorar el efecto de la comunicacion se buscé en un
conjunto de 36 articulos en un periodo de 10 afios; ademads, la exploracion se orientd en 4
enfoques especificos: (1) Atributos relevantes para aumentar la favorabilidad corporativa frente
a los stakeholder, (2) Atributos relevantes para mejorar la gestion de las comunicaciones de la
organizacién, (3) Atributos relevantes que aumentan la participacion de los stakeholders, y (4)
Particularidades que hacen de las TIC un catalizador para la creacion de valor en el contexto del
negocio. Se realizé una tabulaciéon identificando “atributos recurrentes” y “atributos de mayor
sefialamiento” en la literatura base. Como resultado se registré un total de 33 atributos y 9
condiciones necesarias para que la comunicacion pueda impulsar la integracion de la
sostenibilidad dentro del contexto principal del negocio. (Capitulo 8)

El segundo objetivo se centré en estimar cdmo las TIC podian influir en la participacién de los
actores relevantes en las relaciones inter-organizacionales. Como resultado se encontré que las
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TIC sirven como mecanismo que amplia la interaccidn entre la empresa y sus multiples
stakeholders a través de redes que hacen posible crear valor estratégico y diferencial (red de
conocimiento experiencial y organizaciones de colaboracion en red).

Finalmente, la informacion colectada se utilizé para formular un instrumento encaminado a
facilitar el disefio del plan estratégico de comunicaciones alineado con el modelo de negocio de
la organizacién. (Capitulo 8)

9.2. Contribucién Tedrica

Este estudio se orientd a analizar las interrelaciones entre los campos de conocimiento sobre el
valor de la sostenibilidad como argumento de negocio, la servitizacion como innovacion del
modelo empresarial y los elementos de comunicacién que influyen en la co-creacidn de valor en
las relaciones de negocio dentro del sector de la industria del agua. Por lo tanto, este documento
contribuye a aportar nuevos elementos de valor al conjunto de conocimientos sobre estos
campos de estudio. La investigacion proporciona evidencia empirica para comprender el
significado del término sostenibilidad en el ambito inter-organizacional y como este se integra
al argumento de negocio (Capitulo 5 y 6). Estudios previos sugieren que tomar como punto de
partida el interés particular de las partes interesadas, asi como sus expectativas de
sostenibilidad dentro de un entorno especifico, pueden ayudar a las empresas en el proceso
para incorporar la sostenibilidad en el contexto principal del negocio. En este sentido, esta
disertacion responde a la solicitud de informacion mas detallada respecto a elementos de
sostenibilidad que sean punto de partida para la toma de decisiones a nivel ejecutivo y gerencial
(Berns et al., 2009; Dyllick & Muff, 2016). En especial, la investigacion aporta una nueva
perspectiva a través de un enfoque orientado a responder al llamado de las organizaciones
internacionales respecto a los objetivos globales de sostenibilidad pero mediante la creacién de
valores estratégicos que son especificos para el contexto de negocio; en otras palabras, se
aumento el marco de comprensidon entre el valor de la sostenibilidad desde un contexto global-
general y el valor de la sostenibilidad desde un contexto sectorial-particular. (Capitulo 5).

Especialmente, contribuye a determinar de forma mas concreta el valor en sostenibilidad
inherente en la oferta de soluciones de un portfolio y su relacién con el argumento de negocio
en la estrategia comercial. Por lo tanto, los resultados que emergen del proceso de investigacion,
pasaran a ampliar el campo de conocimiento y literatura sobre las metodologias necesarias para
determinar el beneficio que aporta la estrategia de sostenibilidad a nivel empresarial. También
se logré profundizar en la identificacion y vinculacion de modelos tedricos en el campo de las
redes de comunicacidon empresarial (RCE, OCR, LDS), como factores que influencian y catalizan
los procesos de co-creacion de valor.

9.3. Contribucién Practica

Comprender el valor estratégico de la sostenibilidad parece un factor clave para innovar y
fortalecer la propuesta de valor principalmente en el modelado de negocios; en este sentido,
esta disertacidn arroja luz sobre laimportancia de alinear las expectativas y perspectivas de valor
de los principales actores en la interaccidn comercial en torno a aspectos relativos a la
sostenibilidad como metodologia que facilita la comprensién particular del término, y al mismo
tiempo permite construir un marco de entendimiento con base en el valor estratégico que este
brinda como argumento de negocio. De esta forma se responde a la pregunta de gerentes y
ejecutivos respecto a como integrar el concepto de sostenibilidad en las estrategias de

147



marketing, en las tecnologias y en procesos funcionales. Este marco también es Util para analizar
las disonancias de valor en las relaciones proveedor-cliente (relaciones inter-organizacionales),
identificando brechas de valor en los modelos de negocio. Esta investigacién tuvo su origen en
la inquietud de Aqualogy respecto a cdmo alcanzar la excelencia en sus operaciones y en su
cultura organizacional. Por un lado, ha sido gratificante aportar al campo de conocimiento que
vincula la sostenibilidad y los negocios, contribuyendo al mismo tiempo a los gestores a
trascender en la forma habitual en que conciben la sostenibilidad en sus practicas de negocio.
La implantacidon practica de los marcos de entendimiento y comunicacion tendra un alto
potencial de derivar en resultados sobresalientes a largo plazo. Por otra parte, es importante
que desde la compafiia contintden con el proceso de implantacidn y desarrollo del conocimiento
generado en el entorno de negocios de Aqualogy.

A nivel practico se logré un mayor nivel de comprension del valor estratégico de la sostenibilidad
como argumento de negocio en el ambito de Aqualogy; sin embargo, aln es necesario lograr
en cada proceso un mayor nivel de especificidad que permita medir y evaluar la creacién de
valores e identificar su impacto en la relacion comercial. Esta investigacién proporciona un
trasfondo empirico con base en un grupo focal y una combinacion de enfoques para trascender
de la propuesta de valor tipica a un argumento de negocio mas integral. Esto se puede lograr a
través de ecosistemas de negocio alineados y soportados por una cultura organizacional
orientada a la creacién de valor compartido en torno a la sostenibilidad, tanto en la cadena de
suministro como en la cadena de valor de |la organizacidn.

Si bien es cierto que la alineacién de la propuesta de valor en las relaciones comerciales ha sido
un tema estudiado de forma tedrica a través de esquemas B2C; no obstante, lo realmente nuevo
es que ésta investigacion proporciona una conexion basada empiricamente entre las
expectativas de valor a nivel sectorial (sector industrial del agua) y particular (Aqualogy) en una
relacidon inter-organizacional (B2B). La importancia de la alineacion de expectativas vy
perspectivas mediante una actividad experimental hace una contribucidn significativa no solo al
negocio en si, también a la materializacién de resultados en el ambito de la sostenibilidad. Los
gestores de producto de Aqualogy comprenden ahora mds acerca de lo que esperan percibir
sus clientes, asi como la capacidad de las soluciones del portafolio respecto a su potencial de
creacion; de esta manera pueden tomar las decisiones necesarias para que desde la cultura
organizacional existente, las practicas empresariales orientadas a la sostenibilidad sean una
realidad.

9.4. Limitaciones y Futuras Lineas de Investigacién

Si bien este estudio logra responder a las preguntas de investigacion, existen limitaciones que
pueden proporcionar un impulso para lineas de investigacion futura. A pesar que se considero
tanto una revision de la literatura como un grupo focal, el conjunto de aspectos relacionados
con la sostenibilidad y los conductores de valor presentado no es exhaustivo y esta delimitado
para el escenario particular de Aqualogy. Esto significa que no pueden ser utilizados como un
marco de aplicacién estandar para otras empresas. Por lo tanto, cualquier investigacion futura
haria bien en considerar un grupo mas amplio de expertos, incluyendo a otras partes interesadas
en el sector relacionado a fin de lograr un nivel mas especifico. Esta disertacidn es sdlo el primer
paso hacia un el disefio y modelado de negocios basados en propuestas de valor integral, se
recomienda seguir trabajando para perfeccionar y mejorar un marco completo que apoye a los
gerentes y altos ejecutivos en la innovacidon y mejora de los argumentos de negocio.
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Este estudio también tiene un alcance limitado. Desde el principio, una linea estrecha de
preguntas encauzd la exploracién tanto tedrica como empirica. El hilo conductor de la
investigacion se centrd en la comprensidn del valor de la sostenibilidad y en su influencia como
argumento para integrarlo en el contexto de negocio de la organizacién. Sin embargo no se
alcanzé a abordar el tema de la concepcidon ‘concreta’ o ‘abstracta’ del concepto de
sostenibilidad dentro de la cultura organizacional, por lo tanto, este podria ser una nueva linea
de investigacién a comenzar. Asi mismo, las exploraciones futuras podrian recoger en este punto
para seguir el desarrollo del consenso de valor a través de los actores clave y la apertura a un
nivel de especificidad mayor del ‘valor estratégico de la sostenibilidad’ en el contexto de
negocio. En el ambito empresarial es necesario comprender el nivel de percepcién de las partes
respecto a lo que representa el significado del concepto de sostenibilidad, con el objetivo de
comprender que tan concreto o abstracto es su concepcién de los resultados esperados. En otras
palabras, es necesario comprender como los actores clave en los procesos de negociacion
conciben o representan cada uno de los 24 conductores de valor en su modelo conceptual. Esto
se debe a que las personas tienen una inclinacién especifica hacia la comprensién o
entendimiento de conceptos de una forma concreta, y otros por su parte, poseen una
comprensidn de conceptos desde una forma abstracta, lo que significa, una manera diferente
de abordar las iniciativas que pueden derivar de los 24 conductores de valor.

Otra limitacién estd relacionada con la dificultad para analizar las estrategias e iniciativas de
sostenibilidad corporativa que realiza Aqualogy. Esto se debid a que la compafiia hace parte de
un grupo de empresas que conforman el holding de Agbar y Suez, por lo tanto, muchos de los
aspectos del desempenfio social y ambiental son un conglomerado de la informacién que cada
una de estas empresas reporta, y es dificil obtener cifras desagregadas que relacionen
exclusivamente a la empresa Aqualogy.

9.5. Aportaciones Finales

La mayoria de empresas centran sus esfuerzos en implantar y desarrollar diversos sistemas de
gestidn (estandares, normas y marcos) con miras a alcanzar una certificacion o una valoracion
de las agencias de calificacion, en la cual se demuestre el grado de compromiso frente a los
grupos de interés y de reputacidn a nivel comercial; sin embargo, hay un vacio persistente en
cuanto a los potenciales beneficios que puede generar una integracién efectiva del valor que la
sostenibilidad aporta no solo a las relaciones inter-organizacionales en el sector industrial del
agua, sino a todo el ecosistema de negocio en el que Aqualogy se halla circunscrita. En
Aqualogy, |a cultura organizacional busca alcanzar un nivel mas alto de practicas sostenibles, no
obstante, hay barreras que obstaculizan el alcance de este objetivo. A lo largo de la investigacion
se encontrd que las limitaciones giran en torno al grado de comprensién de los términos y
marcos de referencia en sostenibilidad, debido a que los actores con poder e interés en las
relaciones comerciales no comprenden el valor estrategico de la sostenibilidad y lo que esta
representa en el contexto del negocio; por lo tanto, no poseen unos criterios especificos que los
oriente a la toma de decisiones. Por otro lado, otro obstaculo se halla en la forma en que los
actores clave al interior de la organizacion (PM, directivos) entienden la importancia de su papel
como agentes integradores del valor de la sostenibilidad en la actividad de la empresa, y como
su percepcidn influye en la configuracidn armdnica de la propuesta de valor de la unidad de
negocios.
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ANEXO B: Temas Relevantes en Sostenibilidad GRI-2013

49 - Water Utilities - 32 Topics

This table showe 2 kst of topics identified 2 rdevant by dfforsnt stakeholder groups. They can be considered as
stakohelders’ suggestions of requests for topics to be menitered o disdosed by crgantzations.

*Addtional information and all reforences cin be found at hrtps/mwa clobalreportng.orgsenvices preparation’
Publcationsireseardh-and devslopment-publications/Topics-RescardvPagesdefault asm

Coempanies that purdhase and redistributo water to the end-consumee. Indudes birge-sclle water treatment systoms.

Sustainabiity Topic Speafication
Category Proposed Topk of available) Constitvancy

Emironmental Encrgy offciency of Watir tsatment and wastewa®r  Business
oparaticns troatment systems

8L, X0, Vi,

Natural water systerms Water-rlated Infrastructure Modiating Institution
Froacts

L4

Frosh water avalzbiity Maragerment of reduction of Busingss, Ol Sockety
frosh water svalabiity due to Organiztion

32,08 i

w.

agrooments
Wastowater quallty Risk management Buiness A R
Wastowatir rowse Adhsrenca to reguations on Buziness <y
wastraator ruwe
Water quality - End product  Type of water troatment Busingss ».m
Emissions 10 ak Wiastowater trastment plants Suiness 430 14 L
Bisclids management Wistowator trostmont processes Busingss 18 3%
Pathcgen grow Water maragement Ifrastrudure Medlting Institution 3
management
Untraated wastowater Modting Institution n
decharge
Water polutants'treatment  Endocrine dsnuptors Francal Varkets & w
Irfoemation Users
Recydlod wastowator qualty Fost wastowater teatment Business “w
Sewage and dudge Francial Varkets & w
treatment technologes Information Users

Soctal Water use rights Local communities' water uw Moditing Institution

b
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49 - Water Utilitios - Cont.

| T
mc " m::'" Proposed Topk (m - Constituency Reforence®
Soctal Aczess to frozh water Water dermand and water Madiating Institution aw
treatment Increase due to
population growth
Aczoss to water Local community Consumarns Madating Institution 1
Wator pricing lssues Madiating Institution o
Drinking-water afoty Moobll and chemical hazards  Madiating Institution %
Coeruption Water slloction Madiating Institution 4
Water management Owil Sockety Onganization %@
Locl comemnity New plant Fratalment Business an
Sngaement
Other Buziness stratogy COmate change sffocting business  Business An
- Fresh water availabilry
Economic and envircomental risks Ainanctal Markats & 0
affocting business Information Users
Fostering water demandiide Ananctal Markats & b
efficency Information Users
Corporato govemance Bxcautive Board compersation  Business an
Gender partidpation on Ananctal Markots & m
governance bodes Information Users
Rarraater harvesting Business A
Stakeholder riations to Regulators and employoes Businoss an
conduct business
Water managemant Anancal Markots & 40
Information Users
Water losses Water dstrbution Ananctal Markats & D

Information Users
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ANEXO C. Condensado Revision Bibliografica de ARS
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ANEXO D. GRUPO DE ENFOQUE

Sesion de trabajo CDS AQUALOGY Grupos de interés Aqualogy
13 de marzo de 2014

Necesidades/ expectativas WT Acciones
Formalizacion de la relacion con énfasis en el 10 Condiciones de relacidn a largo plazo —vision de relacion de alianzas-.
largo plazo. Asegurar la continuidad en la relacidn como partners estratégicos.
Valorar: disponer de politicas de sostenibilidad, tener certificaciones
Valoracion de las inversiones realizadas en: 1SO, producir localmente, la inversion realizada en |+D+i, contestar
sostenibilidad, certificaciones ISO, proximidad, 9 |encuestas, etc.
innovacidn, feed-back, etc. Incorporar estos criterios de valoracidn en la seleccidn y contratacion
de proveedores.
L, Concretar los interlocutores especificos. Tener interlocutores claros para
Canales claros de comunicacién. 8 ) L
la prestacion del servicio.
Pliegos claros (aspectos a valorar).
Reglas de juego claras en seleccion de 7
proveedores y en |a compra. Procedimientos de homologacion de proveedores. Perfil de contratista.
Facilitar la interrelacion a través de la web.
Relacién calidad/ precio. Criterios de adjudicacion multicriterio.
. . 3 |Desarrollar procedimientos de validacién (técnicos, econédmicos,
Cumplimiento de las condiciones. L .
administracion).
Cuenta de resultados y KPI.
Garantizar la rentabilidad y el crecimiento. 17 |Asegurar la rentabilidad a corto plazo en linea con los criterios de la
sostenibilidad.
Adaptacion. 8 |Mitigaciony gestion de riesgos: procedimientos de control y flexibilidad.
Continuidad del negocio.
Permanencia y visibilidad de marca. 7 |Mantener el compromiso grupos de interés.
Generar valor de marca y darle visibilidad.
Beneficio tangible e intangible (imagen . . . e . -
g i g ( g X 17 |Compartir métodos y herramientas de certificacion en sostenibilidad.
responsable v sostenible. impacto social).
Acceder a nuevos mercados. 17 |Compartir estrategias y acciones de comunicacion y comerciales.
o, - . Compartir vision a medio/ largo plazo. Realizar acciones de promocién
Creacion de valor (sostenibilidad, continuidad). 14 -
dela sostenibilidad.
Realizar planes de formacidn de nuestros empleados.
Aportacion de método y know-how, nuestras L L .
P R X y .. ! Gestidn del conocimiento/ sistema para captar el Know-How.
referencias, capacidad técnica, recursos 5 . " .
. X . Red de expertos bien identificada para conseguirlo.
(humanos, de calidad, financieros).
1+D+i sostenible.
. L - Disponer de medidas para detectar necesidades de formacién
Desarrollo profesional (formacién, movilidad,...). | 13 P X P i X v
establecer planes. Difundir materiales.
Implicacién en la gestién/ involucracién en la Realizacion de talleres multiperfil y interdepartamental.
hoja de ruta. Conseguir que el empleado sea 9 |Hacer el “staff day” (meeting empresa). Incluir a grupos de interés.
participe del proyecto de empresa. Impulsar participacion en la estrategia (embajadores)
7 Establecer canales de comunicacion activa: potenciar decisiones”
Comunicacidn y transparencia. Reconocimiento. bottom up” y “top down” para potenciar sinergias.
Explicacion de las decisiones.
A, Difusién de los planes y medidas actuales para poner en valor las
Conciliacidn, lgualdad, 5 X R P v P P
medidas aplicadas.
Seguridad y salud. 4 | Difusion de planes y medidas para poner en valor alcances.
Estabilidad laboral. Garantizarla.
. . S Potenciar la figura de gerente de cuenta, especialista y con perfil de
Disponer de una interlocucién Unica. 1 L, 8 8 1 &P v P
asesor técnico
Mantener una relacidn basada en la confianza y 11 Potenciar la figura de gerente de cuenta, especialista y con perfil de
la transparencia. asesor técnico
Realizar inversiones compartidas (valor .
o 17 |Desarrollar proyectos con alianzas.
afnadido).
. L Potenciar la figura de gerente de cuenta, especialista y con perfil de
Contar con un seguimiento/servicio post-venta. 2 .. g g + &3P ¥ P
asesor técnico
Adaptacion y flexibilidad. 5 |Disponer de productos y portfolio innovadores.
Compartir riesgo. 2 |Desarrollar modelos de negocio nuevos; hacer pruebas piloto.

Cumplir términos establecidos en el contrato.

Solvencia de Aqualogy.

Cumplir compromisos y profesionalidad.
Incorporar en la imagen de marca/ reputacion atributos de solvencia
economica y técnica.
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ANEXO E: Websites Corporativas Objeto de Estudio

CIF WEB LOCALIDAD
A86488087 www.canalgestion.es Madrid C. de Madrid
A26019992 www.aqualia.com Madrid C. de Madrid
A66098435 www.aiguesdebarcelona.cat Barcelona Cataluia
A95113361 WWWw.acciona-aigua.com Alcobendas C. de Madrid
A08146367 www.sorea.cat Barcelona Catalufia
A65929093 www.atll.cat Sant Joan Despi Catalufia
A41039496 WWW.emasesa.com Sevilla Andalucia
A53223764 www.hidragua.es Alicante/Alacant C. Valenciana
A46000477 www.aguasdevalencia.es Valencia C. Valenciana
A07000029 Wwww.emaya.es Palma Baleares
A97197511 WWWw.emivasa.es Valencia C. Valenciana
A76624345 WWWw.canaragua.es Santa Cruz De Tenerife Canarias
A73468498 www.hidrogea.es Murcia Murcia
A12000022 www.facsa.com Castellon C. Valenciana
A08000234 www.agbar.es Barcelona Cataluia
A41461856 www.hidralia-sa.es Sevilla Andalucia
B03002441 www.aguasdealicante.es Alicante/Alacant C. Valenciana
A83174524 www.acuamed.es Madrid C. de Madrid
A30054209 WWW.emuasa.es Murcia Murcia
A29185519 WWW.emasa.es Malaga Andalucia
A31118441 WWW.Mmcp.es Pamplona/Irufia Navarra
A50736784 WWWw.acuaes.com Madrid C. de Madrid
A66141169 www.aquona-sa.es Valladolid Castilla Y Ledn
A47211214 NO WEB PROPIA Valladolid Castilla Y Ledn
A66141185 WWW.viagua-sa.es Santiago De Galicia

Compostela

A18027722 www.emasgra.es Granada Andalucia
A53555967 www.aigueselx.com Elche/Elx C. Valenciana
A08071664 www.aiguessabadell.cat Sabadell Catalufia
A38285961 www.teidagua.com San Crist. de la Laguna Canarias
A53296380 www.agamed.es Torrevieja C. Valenciana
A43049956 www.ematsa.cat Tarragona Catalufia
A02399392 www.aguasdealbacete.com Albacete Castilla-La Mancha
A66140724 www.hidrobal.es Calvia Baleares
A21006408 www.aguashuelva.com Huelva Andalucia
A08015570 www.es.aiguesdeterrassa.com Terrassa Cataluia
A30575674 www.aguasdelorca.com Lorca Murcia
A11355518 www.aguasdecadiz.es Cadiz Andalucia
B61142378 WWW.Cassa.es Sabadell Cataluiia
A08007270 www.aiguesmataro.cat Mataro Cataluia
A17894585 www.aiguesch.com Girona Catalufia




ANEXO F: INDICADORES POR CATEGORIAS DE INFORMACION

Eje de Andlisis 1: Informacion General

Estrategia y Analisis

1.

vk wnN

Se identifica una parte separada para la informacién no-financiera.

La entidad tiene certificados de calidad o de informacién no-financiera.
Declaracién del maximo responsable sobre la relevancia de la sostenibilidad.
Se incluyen en esta declaracién prioridades y estrategias a alcanzar.

Se incluyen eventos, logros y fracasos registrados por la entidad.

Informacion Sobre El Consejo de Administracion y El Personal

6.
7.

8.
9.

10.
11.
12.
13.

Se publican los datos biograficos de los miembros del consejo de administracion.
Se publican las direcciones electrénicas de los miembros del consejo de
administracion.

Se describe el sexo de los miembros del consejo de administracion.

Se publican las remuneraciones de los miembros del consejo de administracién.

Se publica el registro de intereses de los miembros del consejo de administracion.
Se publican los gastos de representacion de los érganos de gobierno.

Se publica la relacidn de puestos de trabajo o se detalla la plantilla de la entidad.
Se publica informacién sobre procesos de seleccidn de personal.

Informacion Sobre La Organizacion y Su Funcionamiento

14
15
16
17
18

. Se publica informacidn sobre los diferentes érganos de gobierno y sus funciones.
. Se publica el cédigo de ética o de buen gobierno de la entidad.

. Se publica el calendario de reuniones de los érganos de gobierno.

. Se publican las actas de las reuniones de los érganos de gobierno.

. Se publican los acuerdos de los 6rganos de gobierno.

Gobierno y Compromiso

19.
20.
21.
22.

23.
24,

Se describe la estructura de gobierno de la organizacion.

Se presenta el programa de gobierno.

Se identifican los compromisos cumplidos del programa de gobierno.

Se definen las funciones del drgano de gobierno en la elaboraciéon de memorias de
sostenibilidad.

Se publica informacidén para los accionistas.

Se indica si existe en la organizacién cargos ejecutivos o con responsabilidad en
cuestiones econdmicas, ambientales y sociales.

Eje de Andlisis 2: Informacion Social

Caracteristicas de la Pagina de la organizacion

Existe un site map de la web de la entidad.
Existe un buscador interno dentro de la pagina.
Existe la posibilidad de escuchar la pagina.
Existen links para redes sociales.

1.

2.
3.
4
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Informacion y Atencién Al Ciudadano

5.

6.
7.
8

10.
11.
12.

13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

La accesibilidad del sitio web cumple el nivel de prioridad AA.

Posibilidad de solicitar informacién de los servicios online.

Existencia de un buzdn o una seccidn para quejas y sugerencias.

La web mantiene todas las opciones del menu de navegacion principal abiertas en el
interior del canal

La web estd optimizada para Internet Explorer 8.0. o superior, Chrome y otros
navegadores similares.

Existencia de fecha de actualizacién del web.

Se define la proteccion de datos personales.

Existe presencia de herramientas 2.0. (canales de participacion, foros, servicio de chat,
presentaciones, RSS, etc.)

Se publican las noticias mas destacadas.

Se publican ofertas de trabajo.

Existe informacion sobre la obtencién de premios o distinciones sobre RS.

Se divulga informacidn sobre RS para la comunidad.

Publicacion de un boletin con las acciones que desarrolla la entidad.

Se publican las memorias de sostenibilidad.

Aparece un apartado destinado a los proveedores.

Eje de Andlisis 3: Informacién Econémica

Informacion Contable

N AWM

Se publica el balance individual o consolidado, si es el caso.

Se publican los resultados individuales o consolidados, si es el caso
Se publican informes periddicos econdmicos.

Se detalla la inversion desarrollada por la entidad.

Se publica informacién econdémica claves (ratios, rentabilidades, etc.)
Se detallan las subvenciones y ayudas recibidas.

Se publican los informes de auditoria.

Se publica el periodo medio de pago a proveedores.

Eje de Andlisis 4: Informacion Medioambiental

WO N REWNPE

T e S
Uuh WNERLRO

Informacidén actualizada sobre la situacion medioambiental.

Difusidn de iniciativas llevadas a cabo para mitigar impactos ambientales.
Informacién sobre el grado de reduccion de ese impacto.

Difusidn de acciones llevadas a cabo para incrementar el ahorro de energia.
Informacién acerca de iniciativas para promocionar el consumo eficiente de energia.
Informacién sobre el grado de reduccién de tales iniciativas.

Informacidn sobre los vertidos y destinos de aguas residuales.

Informacidn sobre el total de gastos e inversiones ambientales.

Acciones para promover la sensibilidad de los ciudadanos.

. Informacién sobre el consumo de energia.

. Informacidn sobre sanciones e incumplimiento de la legislacion medioambiental.
. Informacidn sobre emisiones totales de gases de efecto invernadero.

. Se divulga informacién sobre politicas ambientales.

. Se divulga informacién sobre el sistema de gestion medioambiental.

. Existe informacion sobre la obtencién de premios a nivel del medioambiente.
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ANEXO G: Revision Bibliografica para SP-8 (2004-2014)

Ne Articulo

1 Arvidsson, S. (2010). Communication of Corporate Social Responsibility: A Study of the Views of
Management Teams in Large Companies. Journal of Business Ethics, 96 (3), pp. 339-354.

2 Birth, G., lllia, L., Lurati, F., Zamparini, A. (2008). Communicating CSR: practices among Switzerland's top
300 companies. Corp Comm IntJ 13, 2 pp. 182 — 196.

3 Catulli, M., & Fryer, E. (2012). Information and Communication Technology-Enabled Low Carbon
Technologies. Journal of Industrial Ecology, 16(3), 296-301.

4 Cornelissen, J. & Christensen L.T. (2011). Bridging Corporate and Organizational Communication: Review,
Development and a Look to the Future. Management Communication Quarterly (25), 383-414.

5 Dach, L. & Allmendinger, K. (2014). Sustainability in Corporate Communications and its Influence on
Consumer Awareness and Perceptions: A study of H&M and Primark. Procedia - Social and Behavioral
Sciences, 130, (15), pp 409-418.

6 De Beer, E. (2014). Creating value through communication. Public Relations Review, 40(2), 136-143.

7 Dobers, P., Springett, D. (2010). Corporate social responsibility: Discourse, narratives and communication.
Corporate Social Responsibility and Environmental Management, 17 (2), pp. 63-69.

8 Du, S., Bhattacharya, C. B., & Sen, S. (2010). Maximizing business returns to corporate social responsibility
(CSR): The role of CSR communication. International Journal of Management Reviews, 12(1), 8-19.

9 Fuchs, C. (2008). The implications of new information and communication technologies for sustainability.
Environment, Development and Sustainability, 10 (3), pp. 291-309.

10 | Golob, U., Podnar, K., Elving, W.J., Nielsen, A.E., Thomsen, C., Schultz, F. (2013). CSR communication: Quo
Vadis?. Corp Comm Int J, 18, (2) 176-192.

11 | Goodman, M. B. (2006). Corporate communication practice and pedagogy at the dawn of the new
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12 | Grabot, Bernard and Schlegel, Thomas. (2014). ICT for sustainability in industry, Computers in Industry,
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13 | Hartman, L., Rubin, R., Dhanda, K. (2007). The Communication of Corporate Social Responsibility: United
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14 | Herrick, C.N., & Pratt, J.L. (2013). Communication and the narrative basis of sustainability: observations
from the municipal water sector. Sustainability, 5(10), 4428-4443.

15 | Howarth, D., & Butler, S. (2004). Communicating water conservation: how can the public be
engaged?. Water science and technology: water supply, 4(3), 33-44.

16 | Hutt, R.W. (2012). The extent and patterns of multi-stakeholder communications in annual report letters.
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17 | Johansen, T.S. & Nielsen, A.E. (2011). Strategic stakeholder dialogues: a discursive perspective on
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18 | Larrinaga-Gonzélez, C., & Pérez-Chamorro, V. (2008). Sustainability accounting and accountability in public
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Business Strategy and the Environment, 16 (5), pp. 366-385.

21 | Miles, M. P., Munilla, L. S., & Darroch, J. (2006). The role of strategic conversations with stakeholders in the
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