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El derecho a la reparacion (DAR) es un conjunto de procesos que permiten al consumidor extender la duracion y funcionalidad de sus
productos mediante actividades de mejora, mantenimiento y correccion. En teoria, el DAR se opone a la cultura del desecho y extiende
el ciclo de vida de los productos, mejora su sequridad y contribuye a un entorno més sustentable. Varias legislaciones en el mundo
han comenzado a implementar normativas que garantizan a sus consumidores el DAR. La mayoria de las discusiones se centran en

los derechos del consumidor y no consideran la perspectiva del productor. El siguiente articulo, explora algunas implicancias del DAR
desde el punto de vista del productor y suimpacto en el disefio de productos y la propiedad intelectual.

Un cambio de paradigma

n los Gltimos afios, los modelos de
negocios han ido evolucionando
desde un esquema teodrico clasico
hasta uno sostenible (Castillo, 2021).
En los primeros predomina un paradigma
centrado en el consumo, la hiperproduc-

cién y una fuerte estrategia de propiedad
en torno a los beneficios que genera la
tecnologia. Esto es particularmente evi- |
dente en los negocios de base cientifica

. que tienden a explotar econémicamente
- sus derechos de propiedad intelectual (PI).
~ Se trata de un tipo de innovacién donde §
biente y el impacto de las acciones em-

la preocupaciéon de la empresa se centra

en el mercado; mientras que la investiga- |
'y Mufoz, 2021). En este esquema, el DAR
parece integrarse a un movimiento global
. que busca reivindicar el derecho de los
- consumidores a recibir mas informacion
por parte de las empresas. El objetivo del
DAR como politica publica es contribuir a

cion y el desarrollo (I+D) son actividades
generadoras de productos y servicios que
resuelven los problemas de la sociedad
(versién 1.0y 2.0 del manual de Oslo).

Luego emergen los modelos de negocios

sostenibles que redefinen el concepto de

valor. Incluso se habla de un valor com-
partido en donde predomina la economia
circular, la preocupacion por el medio am-

presariales en todos los afectados (Geldes

un consumo sostenible y reducir asi el im-




pacto en el medio ambiente. Se argumen-
ta que, al extender el ciclo de vida de los
productos, se disminuyen las necesidades
de nuevos insumos. Y como resultado, se
reducen las emisiones de CO2 evitando de
esta forma una cascada de procesos que
favorecen la produccion de basura (Bakker
y col,, 2014). Desde el punto de vista de
la innovacién, estos modelos se alinean
con la version 3.0 del manual de Oslo. Una
innovacion que coloca a las personas en
el centro de sus preocupaciones y otor-
ga al Estado un rol activo en el disefio de
politicas de innovacion. De esta forma, el
Estado, las empresas y el desarrollo tec-
nolégico se integran para responder a los
desafios del futuro.

En EE.UU., hay decenas de estados que
han implementado normativas tendien-
tes a devolverles a los ciudadanos el DAR;

especialmente en los productos electréni-
cos de uso frecuente. Por su parte, la Co-
munidad Econdémica Europea establecié
un marco regulatorio que incluye el DAR
en su plan de accién para una econo-
mia circular. Francia ha ido mas lejos y ya
cuenta con un indice de reparabilidad que
evalla aspectos como documentacion,
desmontaje, disponibilidad de repuestos
y aspectos especificos del producto. Chile
también se ha sumado a esta iniciativa y el
Senado acaba de despachar un proyecto
de ley que establece un etiquetado basico
con la duracién promedio del producto y
garantias de servicio técnico entre otros.
Todo lo anterior con énfasis en productos
electrénicos de uso cotidiano. Desafortu-
nadamente, no ha habido un debate pro-
fundo acerca de las implicancias del DAR
en las actividades propias del desarrollo
tecnolégico. Algunas ideas del DAR pare-
cen contradecir las politicas de fomento
a la innovacién y no consideran el interés
de todos los involucrados. A continuacion,

discutiré algunos aspectos referidos al
disefo y la propiedad intelectual que me
parecen relevantes:

a) No hay un cuerpo tedrico que defina a
la reparacion.

Desde el punto de vista tedrico, la repa-
raciéon es un tema novedoso y la literatu-
ra no ha generado un marco ordenado y
sistematico con distinciones claras. Hay
autores que separan conceptualmente los
procesos de mantencién y reparacion. Por
ejemplo, se sugiere que la mantencion se-
ria preventiva, mientras que la reparacién
tendria un caracter reactivo (Ackermann,
2018). Esta perspectiva puede resultar
confusa porque imagina a la tecnologia
como un objeto Unico y no como una ar-
quitectura formada por partes. Bajo este
criterio desaparece la gradualidad y lo fun-
cional adquiere un caracter absoluto. En
otras palabras, el valor del objeto tecnolé-
gico se subordina a ciertos componentes
que, cuando fallan, todo se desecha. Debi-
do a lo anterior, algunos autores prefieren
simplemente hablar de cuidado integral
de la tecnologia. Al final de cuentas, cual-
quier comportamiento que extienda el
ciclo de vida del producto como la man-
tencién, actualizacion (software) y cuida-
dos preventivos entre otros, contribuyen a
una economia més sostenible. La idea es
mantener una actitud respetuosa con el
medio ambiente y favorecer, en lo posible,
los procesos de reparacion, reacondicio-
namiento o reciclado (Hernandez y col,
2020).

b) El DAR puede generar ineficiencias, el
caso de los teléfonos inteligentes

El dilema del todo o sus partes tiene in-
teresantes implicancias para el DAR. En
realidad, la mayoria de las tecnologias de
uso frecuente son un mosaico de compo-
nentes que funcionan mediante contratos
de propiedad intelectual. De esta forma,
las empresas actian como gestoras de
disefio; ensambladores que centran sus
esfuerzos en las dimensiones mas valo-
radas por el usuario. Algunas empresas,
ni siquiera son propietarias de la tecnolo-
gia que constituye su propuesta de valor.
Huawei y OnePlus por ejemplo, utilizan
tecnologia licenciada de Leica y Hasselblad
en sus camaras, lo que les permite ofrecer
una de las mejores calidades fotograficas
del segmento. Este tipo de cooperacién es
positivo para la industria porque genera




eficiencia y especializacién. También per-
mite a mercados con menor poder adqui-
sitivo acceder a productos de calidad. Sin
embargo, estos descuentos en los precios
de la tecnologia podrian llegar a su fin. El
DAR podria obligar a algunas empresas a
reconfigurar sus contratos para respon-
der apropiadamente a las garantias de
duracién del producto. Empresas con una
fuerte orientacion a vender por internet,
podrian verse obligadas a abrir sucursales
de atencién al cliente y/o aumentar sus
costos de inventario. Esto puede resultar
positivo para el usuario final, pero es in-
consecuente con los objetivos del DAR,
que aspira a evitar las ineficiencias y redu-
cir asi su huella de carbono.

El derecho a la reparacion también afecta
a los modelos de negocios de ciclo rapi-
do, acostumbrados a producir mucha va-
riedad y diversificacion de productos. Se
trata de empresas con una infraestructura
industrial importante, pero no son intensi-
vas en investigacién y desarrollo (I+D). En
su defecto, prefieren la propiedad intelec-
tual (PI) de dominio publico para reconfi-
gurar sus disefos y producir asi tecnolo-
gias de calidad certificada. Un ejemplo de
ello es la empresa XIAOMI', que con mas
de 50 modelos de teléfonos en circulacién
superan, con frecuencia, a las marcas mas
mediaticas del mercado en varias dimen-
siones de valor. En concreto, el DAR podria
afectar la estructura de costos de estos
negocios. Y de paso, favorecer el dominio
de las empresas intensivas en [+D como
Apple y Samsung.

¢) El DAR podria infringir los derechos de
propiedad intelectual

En contraste a lo anterior, el DAR también
podria afectar la propiedad intelectual de
empresas tecnoldgicas lideres del mer-
cado. En el caso de los productos genéri-
cos de dominio publico, no parece ser un
tema relevante el desensamblar un dispo-

sitivo tecnoldgico. Sin embargo, cuando
se trata de una tecnologia protegida por
privilegios industriales, los consumidores
suelen argumentar que son los duefios, y
que sus “derechos de uso’, trascienden a
cualquier normativa por el mero hecho de
haber pagado por el producto. Este error
en el discernimiento de la propiedad ge-
nera tensiones con la legislaciéon vigente;
que normalmente prioriza el apego a los
acuerdos internacionales y el respeto a las
leyes de la propiedad intelectual. En resu-
men, lo que normalmente recibe el consu-
midor, es un permiso de uso limitado de la
tecnologia y, en ningun caso, una autori-
zacion para manipular, reparar y/o trasferir
sus derechos de uso a un tercero.

El derecho a reparar (DAR) constituye un
deseo genuino de contribuir a un entorno

maés sostenible y respetuoso con el medio
ambiente. Sin embargo, no esta claro el im-
pacto real que podria generar la extension
del ciclo de vida de los productos en de-
terminadas tecnologias, particularmente
aquellas formadas por componentes que
definen su propuesta de valor. El impacto
en la cadena de suministros, los costos de
inventario, la creacion de infraestructuras
para la reparaciéon son también activida-
des que aumentan la huella de carbono
y que deben ser abordadas con mayor
investigacion. Por su parte, los acuerdos
de licenciamiento y de cooperacién entre
empresas no deben ser un obstaculo para
la reparacion. Las empresas deben proveer
informacion clara y avanzar hacia disefios
modulares que faciliten al consumidor el
recambio de componentes y la extension
de la vida dtil de los productos.

(1) Segun la pagina web oficial, la compafiia tiene 29 productos en la categoria MI, 27 en la categoria REDMI y 4 en la categoria POCO.
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En los tltimos afios se ha instalado la discusion del rol de las empresas en nuestra sociedad. Este debate ha sido impulsado por casos
de colusion, corrupcion, daio medioambiental y nuevas exigencias de los consumidores. Se han desprestigiado algunas empresas y
se ha cuestionado la legitimidad del sistema econdémico. Lo anterior, a pesar del innegable desarrollo y bienestar que se ha logrado

en las Gltimas décadas. Por supuesto, las causas de las diferencias entre las expectativas sociales y los resultados econdmicos son
miltiples. En este articulo, planteamos que uno de los origenes de esta dicotomia radica en la concepcion de valor que ha quiado alas

actividades empresariales.

{Qué es el valor?
a busqueda de valor es un tema cen-
tral para las empresas, pero ;qué es

el valor? ;jqué supuestos subyacen

valor? y ;cuéles son sus implicancias para

la gestion estratégica de empresas? Como
mostraremos a continuacion, si los admi-
nistradores no comprenden el concepto

i de valor, podrian debilitar la posicién com-
petitiva de la empresa y perder legitimidad
i debido a que sus decisiones no son per-
\ cibidas como un aporte para el bienestar
para la sociedad.

a la concepciéon predominante de !

En las sociedades occidentalesy, por cierto,
i en las escuelas de economia y negocios, se
ha entendido que el rol de las empresas es
i crear valor mediante la provisién de bienes

|y servicios para luego capturar una parte
de ese valor. Esta funcién de produccion
! requiere tomar recursos de la sociedad
| -materias primas, trabajo y capital- para
generar bienes y servicios. Los propietarios
i de los recursos necesarios para la produc-
cion participan voluntariamente en las
! transacciones, y el precio que pagan los
compradores por los productos y servicios
i refleja sus preferencias subjetivas (valor




para los consumidores). La sociedad tiene
un mayor bienestar debido a la actividad
empresarial que ha generado bienes y
servicios cuya valoracién social excede al
costo de oportunidad de los recursos que
fueron empleados en su produccién. En-
tonces, se dice que la empresa ha creado
valor. En esta vision tradicional, maximizar
las utilidades es equivalente a maximizar
el valor para la sociedad. Los accionistas
o propietarios de la empresa son los titu-
lares de los excedentes de la empresa, por
lo tanto, maximizar las utilidades implica
maximizar el valor de la empresa para los
accionistas.

Esta perspectiva de maximizacién de valor
como objetivo de la empresa tiene varias
ventajas para la gestion empresarial (Jen-
sen, 2010). Proporciona un criterio simple y
directo para la toma de decisiones. La exis-
tencia de un Unico objetivo permite a los
gerentes evaluar alternativas segun su con-
tribucion a las utilidades. También, entrega
una medida clara para evaluar el desempe-
fo y controlar a los gerentes, reduciendo
asi el espacio para su discrecionalidad y la
busqueda de iniciativas personales que se
alejen del interés de los propietarios.

Sin embargo, para que la “maximizacién
del valor” sea equivalente a la “maximi-
zacion del valor para la sociedad” deben
cumplirse algunos supuestos (Jensen,
2010; Mazzucato, 2019). En primer lugar, se
asume que las empresas no tienen el poder
de mercado que les permita fijar precios o
condiciones de intercambio diferentes a
las que se obtendrian en un mercado com-
petitivo. En segundo lugar, la produccién
de bienes y servicios no debe tener exter-
nalidades negativas, es decir, costos para la
sociedad que no sean asumidos de forma
privada por las empresas. Los defensores
de la maximizaciéon de valor asignan al
estado el rol fundamental de evitar el in-
cumplimiento de estos supuestos, dejando
a las empresas libres de mayores preocu-
paciones al respecto. No es dificil ver cdmo
el incumplimiento de estos supuestos en
las acciones empresariales estd detras de
cuestionamientos tales como la contami-
nacién, los desechos y los sobreprecios.

Los modelos simples son preferibles a los
complejos, siempre y cuando mantengan
su capacidad para explicar la realidad. La-
mentablemente, la maximizacién de valor

en su version tradicional pasa por alto ele-
mentos que son fundamentales en la ges-
tién estratégica. Por cierto, los ejecutivos
de las empresas toman o deberian tomar
sus decisiones con el propdsito final de
contribuir a la creacién de valor. Sin embar-
go, dirigir una empresa hacia la creacién
de valor, compitiendo en mercados y sa-
tisfaciendo las expectativas de la sociedad,
requiere una mayor amplitud conceptual
que incorpore una mirada mas amplia que
la tradicional de valor, haciendo referencia
al rol que deben jugar las empresas en los
nuevos desafios de la sociedad como el de-
sarrollo sostenible e inclusivo.

El principal desafio que enfrentan los ad-
ministradores estratégicos no es optimi-
zar lo que ya hace la empresa, sino definir
una teoria, o un conjunto de supuestos
interrelacionados, sobre cémo crear un
valor superior a los competidores, es de-
cir, lograr una ventaja competitiva (Barney
& Hesterly, 2015; Drucker, 1994). En otras
palabras, ganard la empresa con la teoria
que mejor refleje su realidad competiti-
va. Esta teoria la lamamos estrategia de la
empresa y estd formada por una serie de
hipotesis o supuestos -basados en la mejor
evidencia disponible- sobre: a) el ambiente
de la organizacion, es decir, la sociedad, el
mercado, los clientes, las politicas e institu-
ciones, la tecnologia entre otras variables;
b) la misién de la empresa y; c) las compe-
tencias o habilidades centrales necesarias

para cumplir esta misién. Es debido a la
naturaleza cambiante de la competencia y
del entorno que no es posible conocer si la
estrategia es correcta a priori, y por lo que
se plantea que la estrategia es una teoria.

Si la estrategia es correcta, la empresa lo-
grara crear valor econémico. La estrategia
de la empresa establece las relaciones
causales que llevaran a la creacién de va-
lor econdmico. Si la empresa no entiende
cdmo se genera el valor, cudles son sus de-
terminantes, no podra crear valor de forma
sostenible. Kaplan y Norton plantea una
serie de dimensiones o perspectivas que
se interconectan para determinar la crea-
cion de valor econémico de la empresa
(Kaplan y Norton, 1996). El resultado eco-
némico/financiero de una empresa sélo se
produce si ésta satisface las expectativas y
necesidades de los clientes a través de una
propuesta de valor atractiva para los con-
sumidores. Esta propuesta solo puede ser
cumplida si la empresa logra implementar
adecuadamente los procesos internos que
la soportan y estos procesos solo podran
mantenerse y desarrollarse en el tiempo en
la medida que la empresa ha desarrollado
un capital intangible -personas, sistemas y
procesos organizacionales- que le permita
renovarse y crecer. En definitiva, el desem-
pefio econémico de la empresa depende
de su desempefo en otras dimensiones,
incluyendo su capacidad de gestionar las
relaciones con los stakeholders que pue-
den afectar la capacidad de la empresa
para crear valor econémico. No se puede
crear valor econémico sostenible ignoran-




do, ni destruyendo sus determinantes.

Los defensores de la vision tradicional de
valor rechazan la propuesta de Kaplan y
Norton argumentando que plantear mul-
tiples dimensiones de objetivo complejiza
en demasia las decisiones empresariales
que deberian tener un Unico marcador
de logro. Kaplan y Norton responden con
su clasico ejemplo en que comparan a
una empresa con un avion cuyo piloto no
podria llevarlo a su destino con un indica-
dor Unico. Es necesario prestar atencién a
multiples medidas, por ejemplo, altitud,
velocidad y combustible. Es decir, no bas-
ta un Unico marcador (valor econémico),
sino que se requiere un tablero de control
(cuadro de mando integral). Teniendo a la
vista la complejidad del proceso de ges-
tién estratégica, es evidente el atractivo
que tiene para sus defensores la maximi-
zacion de valor. El problema es que esta
perspectiva no se hace cargo de la reali-
dad en toda su complejidad.

Otro caso en el que vemos esta limitacion
es en el rechazo de esta visién tradicio-
nal a que la empresa tome en cuenta en
sus decisiones a todos los stakeholders
o partes interesadas que pueden afectar
o verse afectados por las acciones de la

empresa (Freeman, 2010). Entre los argu-
mentos para este rechazo se encuentra
la dificultad de los administradores para
satisfacer multiples objetivos, la falta de
criterios guia para hacer elecciones entre
favorecer a distintos grupos de interés
contrapuestos, la discrecionalidad y la
pérdida de control (Jensen, 2010). Estas
preocupaciones son validas, pero la rea-
lidad se impone y obliga a los gestores
estratégicos a asumir la complejidad de
su tarea. Cuando no lo hacen, destruyen
valor aun cuando sus decisiones hayan
sido orientadas por la vision tradicional
de maximizacion de valor. Los millones de
dolares en pérdidas que debieron asumir
las empresas promotoras del proyecto Hi-
droAysén son un ejemplo claro de las con-
secuencias de ignorar los determinantes
del valor'. Si bien el proyecto HidroAysén
podia crear valor econémico a partir de
la generacion de electricidad altamente
demandada por el mercado chileno, e in-
cluso valor para algunos actores de las co-
munidades locales, las empresas fallaron
en reconocer que la valoracién de amplios
sectores de la sociedad seria tan negativa
que motivaria una fuerte oposicién al pro-
yecto, haciéndolo inviable y llevando, en
definitiva, a una destruccién de valor eco-
ndémico para las empresas promotoras.

Las limitaciones de la visién tradicional de
maximizacion del valor han llevado a que
sus defensores propongan una version
modificada: la maximizacion de valor ilus-
trada (enlightened value maximization)
(Jensen, 2010). Esta version reconoce que
es necesario orientar la conducta de las
personas hacia la creacion de valor en el
largo plazo, abriendo la posibilidad de con-
siderar asuntos de sustentabilidad, y el im-
pacto de las actividades empresariales en
los stakeholders. Se mantiene como pro-
pdsito final la maximizacién del valor de la
empresa, pero se reconoce explicitamente
que esto no se puede lograr si se ignora o
maltrata a alguno de los stakeholders prin-
cipales (empleados, clientes, proveedores
y comunidad). Sin embargo, se mantiene la
posicion de dejar en manos del gobierno
el control del poder de mercado y las ex-
ternalidades.

En la busqueda de enfoques alternativos
a la vision tradicional de creacion de valor,
surge el concepto de “valor sostenible” pro-
puesto por Hart y Milstein (2003). El valor
sostenible se entiende como las estrate-
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“Sila estrategia es correcta, la empresa logrard crear valor
economico”

gias y practicas empresariales que contribu-
yen a un mundo mas sostenible y a la vez
crean riqueza para los accionistas.

Para abordar el desafio de desarrollar la
sostenibilidad como un problema com-
plejo, multidimensional y crecientemente
urgente, estos autores proponen un marco
estratégico para las empresas que permite
identificar estrategias que aborden las ten-
siones entre los ambitos internos y externo,
asi como entre el hoy y el futuro, que per-
miten identificar cuatro cuadrantes como
se identifica en la Figura 1: la innovacion y
reposicionamiento, la trayectoria de creci-
miento, la reduccién de costos y riesgos, y la
reputacion y legitimidad.

Valor compartido

Porter y Krammer (2011) plantean un en-
foque de “valor compartido” que definen
como “las politicas y practicas operativas
gue expanden la competitividad de unaem-
presa mientras simultdneamente se avanza
en las condiciones econédmicas y sociales de
las comunidades en las que opera”. Bésica-
mente, la creacién de valor compartido se
enfoca en identificar y expandir las cone-
xiones entre el progreso econdmico y social,
ya que la competitividad de una empresa y
la salud de las comunidades donde opera
estan fuertemente entrelazadas. Una em-
presa necesita una comunidad exitosa, no

so6lo para crear demanda de sus productos,
sino también para brindar activos publicos

cruciales y un entorno que apoye el nego-
! cio. Las empresas deben reconectar su éxito
de negocios con el progreso social. El valor
i compartido no es responsabilidad social ni
- filantropia y ni siquiera sustentabilidad, sino

una nueva forma de éxito econémico.
Conclusion

Es evidente que el rol de las empresas y
la creacién de valor son elementos centra-
les del management. Ambos evolucionan
hacia nuevos enfoques como el valor sos-

! tenible y valor compartido y se vinculan
© directamente con los desafios de la socie-
i dad, en especial con el desarrollo sostenible

(Lubin y Esty, 2010); que generalmente se
ha entendido como abordar los procesos

i de toma de decisiones empresariales incor-

porando lo econémico, social y ambiental
(triple bottom line), junto con crear nuevos
modelos de negocios sostenibles como son
los de economia circular, aquellos relaciona-

i dos con nuevas tecnologias e innovaciones,
©y nuevas formas de gobierno (Slaper y Hall,

2011; Lewandowski, 2016; Salvia et al, 2019).
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La crisis ambiental que enfrenta nuestro planeta estd impulsando el surgimiento de nuevos patrones de produccidn y explotacion,
junto al crecimiento de clientes con comportamientos de compra socialmente responsable. Para que las empresas puedan hacer
frente a esta nueva realidad competitiva y acceder a los segmentos de mercado sostenibles, es necesario que modifiquen sus modelos
de negocio actuales y desarrollen nuevos modelos, pero hacerlo tiene la enorme dificultad de equilibrar la balanza entre personas,
desarrollo y ganancias. Este trabajo presenta elementos que ayudan a superar esta dificultad y facilitan el desarrollo de modelos de

negocios sostenibles y su importancia.

Introduccion

elementos que establecen la forma como |
una organizacion funciona. Esto ayuda a |
comprender la manera en que la organiza-

i cion crea, capta y ofrece valor a sus clientes
! (Orterwalder & Pigneur, 2011). Es también |
Un modelo de negocio es presentado
en la literatura de diferentes maneras. Se |
enuncia como una descripciéon holistica,
también como la conversion de recursosy | et al., 2005).
capacidades en valor econémico, o simple-
mente como la arquitectura organizacional
y financiera de una empresa para generar |
ingresos mayores a los costos. Sin embar-
go, se utilizara la perspectiva que define |
un modelo de negocio como una serie de

una herramienta que puede utilizarse para
analisis, comparacion, evaluacion, gestion,
comunicacion e innovacion (Osterwalder

Por otro lado, el desarrollo sostenible es

definido por las Naciones Unidas como “la
i medio ambiente (OECD, 1993).

satisfaccion de las necesidades de la ge-

i neracion presente sin comprometer la ca-

pacidad de las generaciones futuras para

satisfacer sus propias necesidades” (WCED,
! 1987). De esta manera, el desarrollo soste-
nible ha emergido como el principio rector
! para el desarrollo mundial a largo plazo.
| El desarrollo sostenible trata de lograr, de
i manera equilibrada, el desarrollo econémi-

co, el desarrollo social y la proteccién del

"El desafio es avanzar hacia nuevas métricas que permitan
cuantificar de mejor manera los beneficios de la sostenibilidad”




La academia ha adoptado esta mirada in-
tegradora para establecer su definicién,
estableciendo que son modelos de nego-
cio sostenibles aquellos que incorporan un
enfoque de triple resultado y consideran
una amplia gama de intereses de distintos
actores o stakeholders, incluidos el medio
ambiente y la sostenibilidad (Bocken et al.,
2014). Esto implica cambios en la forma en
que se conceptualizan los modelos de ne-
gocio en cuanto a sus intercambios y rela-
ciones con los diferentes grupos de interés
(Evans et al., 2017). Dicho de otra manera,
se puede definir un modelo de negocio
como sostenible, cuando el emprendedor
capta valor econdmico para sus inversio-
nistas, pero también incorpora valor social
y medio ambiental para todos los intere-
sados. Hay antecedentes importantes que
sefalan que los modelos de negocios sos-
tenibles pueden asegurar la reduccién de
precios, lo que permite que los productos
y servicios sean asequibles para un nu-
mero mas significativo de consumidores,
fomentando asi la inclusiéon en personas,
emprendimientos o empresas emergen-
tes (Massaro et al., 2020). En resumen, la
sostenibilidad se estd convirtiendo en un
elemento clave tanto de innovacién como
de rentabilidad (Broccardo & Zicari, 2020).

A menudo, cuando se trata de desarrollo
sostenible, una serie de practicas son vin-

culadas con el concepto, tales como: Eco-
innovacion, Ecoeficiencia, Economia Circu-
lar y Responsabilidad Social Empresarial.
Estas son practicas que en gran parte de-
finen la agenda de investigacion en torno
a la tematica como es posible apreciar en
la Figura 1, que corresponde a un mapa de
evolucién de las palabras claves utilizadas
en investigacion sobre modelos de desa-
rrollo sostenible.

Herramientas para el desarrollo de
modelos de negocio sostenibles

Una de las herramientas mas utilizadas
para el disefio de un modelo de negocios,
es el reconocido “Business Model Can-
vas’, traducido como Lienzo de Modelo
de Negocios propuesto por Orterwalder
& Pigneur (2011). Esta plantilla incorpora
de manera global un esquema de nueve
(9) bloques que se relacionan entre si para
mostrar la interrelacion del sistema del ne-
gocio. Cada bloque muestra como deben
ejecutarse dichas actividades y facilita la
organizacién de la idea o el proyecto (Cas-
tillo-Vergara et al., 2014).

En el marco de herramientas para modelos
de negocio sostenibles, la propuesta de
Joyce & Paquin (2016) denominada Triple
Layer Business Model Canvas se basa en

i el lienzo original de Osterwalder y Pigneur

Figura 1

(2010), integrando explicitamente los as-
pectos ambientales y sociales a través de
capas de modelo de negocio adicionales
que se alinean directamente con el lienzo
original. Otra propuesta es el modelo Lean
Impact, impulsado por el método Lean
Startup que centra su atencion en la crea-
cion de valor social y ambiental (Chang,
2018). La propuesta de Della (2019) de-
nominada B-Canvas también se basa en
el lienzo original, pero incorpora bloques
adicionales como las métricas de impacto
socioambientales. Esto facilita la aplicacion
de un modelo de negocios orientado hacia
la sostenibilidad. El lector puede profun-
dizar en estos aspectos accediendo al si-
guiente enlace que lo guiarad en el proceso:
https://www.youtube.com/
watch?v=q4gJGOVIT88&t=222s

Estrategias para el disefio de modelos
de negocios sostenibles

Es comun preguntarse de qué manera se
puede disefar un modelo de negocio sos-
tenible. Desafortunadamente no existe
una receta. El éxito de un modelo de nego-
cios esta condicionado al comportamiento
de los usuarios y su satisfaccion frente a
la propuesta de valor. A continuacion, se
entregan algunas directrices que pueden
ayudar a comprender el tema:

Evolucion de investigacion de modelos de negocios sustentables

D open education resources--2009-2013

ms{mnabqhtr 2009-2013

[ | sustainable business models-2009-2013

Fuente: Elaboracién Propia
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Figura 2
Lienzo B-Canvas
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CLAVES Como vas a distribuir
Imprescindibles para 1w propuesta de valor. Recuerda
lograr tu propésito minimizar el impacto ambiental
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' PURPOSE ign by: VECTORES §
DESIGNTHINKING @ @ @ @ DeSIgn by' @ REGENERATIVE DESIGN %mm

Fuente innovadriven

En primer lugar, identifique y tome como
base los desafios del desarrollo sostenible
que la ONU y los paises miembros adop-
taron en 2015 como un llamado universal
para poner fin a la pobreza, proteger el
planeta y garantizar que todas las perso-
nas gocen de paz y prosperidad hacia el
2030. O considere alguna de las siguientes
estrategias propuestas por Geissdoerfer et
al. (2018) presentadas en la Tabla 1.

En materia de energia, incorpore por ejem-
plo, internet de las cosas en su modelo de
negocios, ya que presenta muchas oportu-
nidades para reducir el consumo de ener-
giay las emisiones de carbono mediante la
introduccién de conceptos como edificios
y ciudades inteligentes. En el mundo de
la moda, incluya procesos estilos “Hagalo

Usted Mismo” o “Hagamos juntos’, talleres
que permitan a los usuarios disefar y cons-
truir las prendas o incorpore material que
contribuya a la reutilizacién. En el ambito
agroalimentario, puede incluir estandares
de seguridad, calidad y trazabilidad de pro-
ductos, que aumenten la propuesta de va-
lor y reduzcan los impactos negativos. No
solo centrarse en las estructuras de costos
y flujos de ingresos, sino que disefar siste-
mas sostenibles. La gestion de la cadena de
suministro es un sector y area que puede
resultar clave. Por ejemplo, la colabora-
cion entre empresas puede minimizar los
desperdicios y mitigar el uso de recursos
para transporte. Dado que el area de la
construccién genera importantes impac-
tos ambientales, el desarrollo de edificios
sostenibles conlleva muchos beneficios

para todos los interesados. Se pueden di-
sefiar modelos de negocios con foco en la
optimizacion de edificios e infraestructura
utilizada.

En términos transversales, algunos aspec-
tos que pueden ser incluidos en el disefio
de modelos de negocios sostenibles se
encuentran: el uso de Lean Manufactu-
ring (conjunto de herramientas que elimi-
na operaciones que no agregan valor), la
sostenibilidad ecolégica, justicia social y
laboral, inclusién de minorias, creacién de
productos a partir de residuos, fabricacion
aditiva (impresién 3D), embalaje amigable
con el medio ambiente, compartir activos
(por ejemplo propiedad compartida o
uso colaborativo), uso de mayor cantidad
de fuentes de energia renovables (solar o

11




Tabla 1

Estrategias para disefio de modelos de negocios sostenibles

1) Maximizar la eficiencia energéticay de
materiales

Apunta a un menor aporte de material y energia a través de procesos mas eficientes

2)Cerrar bucles de recursos

Tiene como objetivo cerrar los circuitos de recursos mediante la reutilizacion, la Re

manufacturay el reciclaje.

3) Sustituir por renovables y procesos
naturales

Tiene como objetivo la sustitucion de recursos no renovables por renovables y procesos
artificiales por otros que imitan o utilizan procesos en la naturaleza.

4) Entreque funcionalidad en lugar de
propiedad

Tiene como objetivo brindar al usuario la funcionalidad que requiere sin que ella sea duena

del producto que brinda el servicio.

5) Adopte un rol de mayordomia

Tiene como objetivo proteger los sistemas naturales mediante la introduccion de un
guardian que controla el acceso o incentiva ciertos comportamientos.

6) Fomentar la suficiencia

Tiene como objetivo brindar informacion e incentivos que fomenten un menor consumo

7) Reutilizacion para la sociedad o el medio
ambiente

Tiene como objetivo utilizar los recursos y las capacidades de la organizacién para crear

beneficios sociales o ambientales.

8) Creacion de valor inclusivo

Tiene como objetivo entregar valor a las partes interesadas anteriormente desatendidas o

incluirlas en el proceso de creacion de valor.

9) Desarrollar soluciones de ampliacion
sostenibles

Tiene como objetivo escalar soluciones y tecnologias sostenibles

Fuente Geissdoerfer et al. (2018)

edlica), desarrollo de iniciativas cero emi-
siones.

También pueden considerarse aspectos
sociales como proteccion de la biodiversi-
dad, centrados en el consumidor que pro-
muevan mejor salud o bienestar para ellos,
comercio justo o ético, educacién para los
consumidores, innovacion frugal, slow fas-
hion, gestion de la demanda (no incentivar
el consumo excesivo), estilos de propie-

dad alternativos (cooperativas, colectivas,
empresas-B), trabajo en casa, atencion de
minorias o mercados no atendidos.

Conclusiones

Cada vez es mas frecuente encontrar em-
presas que incorporan modelos de nego-
cios sostenibles es su estrategia de creci-
miento. Un ejemplo de ello son los 143.600
informes de triple impacto que han sido

incluidos en CorporateRegister.com, un di-
rectorio global en linea de responsabilidad
corporativa. De esta forma, las empresas
mejoran su imagen corporativa y de paso,
cumplen con sus objetivos econémicos,
ambientales y sociales. El desafio es avan-
zar hacia nuevas métricas que permitan
cuantificar de mejor manera los beneficios
de la sostenibilidad.
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Existe una serie de informes que alertan sobre las consecuencias que tendran tanto el cambio climdtico como el resultado del

patron vigente en la operacion economica global, los que revelarian un conjunto de externalidades negativas a partir del afio 2030.
Considerando ese horizonte, en este documento, e propone la sustentabilidad como una estrategia mds amplia, que permita
anteponerse a escenarios que escapan a la normativa medioambiental y nos permitan generar una respuesta resiliente a los impactos
futuros, considerando que ya es posible advertir esta dimension en casos incipientes a nivel global.

Un futuro incierto

futuro, y como los seres humanos estaba-

l6gicos asociados a demasiados cambios |
en un tiempo muy breve. Leerlo hoy nos
pareceria un libro premonitorio respecto |
de las tecnologias por venir y sus impactos.
La pregunta es cudl es la estrategia que nos |
permitiria mejor enfrentar los tiempos que

i vienen.Yuval Harari, tampoco se ha queda- |
i do atras respecto del impacto del desarro-
Ivin Tofler escribi¢ el shock del fu-
turo en 1969 (Toffler, 1973), y una |
de sus mayores inquietudes era
buscar las voces fuera de corrien- |
te para visualizar las macrotendencias del
(Turchin, 2020). Con una inestabilidad cre-
mos sufriendo una serie de sintomas psico- !

llo tecnoldgico en el futuro (Harari, 2016).
Peter Turchin predijo que el 2020 iba a ser
turbulento socialmente diez afios antes, a
partir del andlisis de los patrones de ciclos
histéricos mediante modelos matematicos

ciente a contar de la fecha, lo anterior con
el mérito de ser el Unico investigador que
preveia ese escenario, en un grupo consul-
tado por la revista Nature.

Hemos vivido una pandemia mundial a raiz

! dela proliferacion de un coronavirus. El ba-

lance a un afo del inicio de la Pandemia
por COVID-19, con consecuencias cuyo
impacto alin no han sido medidas, mues-
tra contracciones en todas las economias,
con la excepcion de China, lo que acarrea
problemas sociales de compleja solucion
y urgente atencién, como la creacién de
empleo, entre otros efectos (Menz, 2021), y
el consiguiente endeudamiento de los pai-
ses para sortear la crisis, unido a caidas en
importaciones y exportaciones, lo que difi-
cultara la recuperacién de los paises. Todo
lo anterior en lo inmediato. Sin mediar, que
la crisis sanitaria no ha impedido protestas

i entodo el globo.




El dltimo informe del Grupo Interguber-
namental de Expertos sobre el Cambio
Climatico, no agrega un mejor escenario,
pues alerta de un calentamiento real al afio
2021 de 1.0°C, con perspectiva de alcanzar
los 1.5°C entre 2030 y 2052 si continua au-
mentando al ritmo actual, con efectos de
fenémenos climéticos y meteoroldgicos
extremos, contabilizados desde 1950, ade-
més de cambios en ecosistemas terrestres
y ocednicos, y de los servicios que prestan,
con riesgos inminentes para la humanidad
(IPCC, 2021).

Otra investigacion, en la actualidad ignora-
da, plasmada en 1972 en el libro Los limites
al crecimiento (Meadows et al., 1972), uti-
lizando una técnica de simulacién basada
en dindmica de sistemas, el equipo de in-
vestigadores elaboré un informe que llega
a la conclusién que el incremento de la
poblacién mundial, la industrializacién, la
contaminacion, la produccién de alimen-
tosy la explotacién de recursos naturales si
se mantiene sin variacién llevaria a un co-
lapso en 100 afios a contar de la fecha del
informe. El informe ha sido actualizado con
posterioridad (2004), donde se expone que
no puede seguir existiendo un crecimiento
poblacional, econédmico e industrial ilimi-
tado en un planeta de recursos limitados.
El mismo informe establece que es posible
modificar las tasas de desarrollo para al-
canzar estabilidad ecoldgica, sostenible, a
largo plazo. La condicién es que el estado
de equilibrio debe ser global.

La dindmica de sistemas es una estrategia
de simulacién que fue desarrollada por el
profesor Jay Forrester en el Massachusetts

escenario mas probable muestra un patron

de colapso, dentro de una década (2030), y
el caso optimista muestra un declive sua- !
ve para los proximos afios, desde la fecha |

actual.

La conclusidn es que nos esperan aios di-
ficiles. La evidencia es sustantiva, respecto !
de la afectacion en el corto o mediano pla-
z0 a cambios que influenciaran en nuestras |
vidas, ya sea por la presién que aumentara
para reducir los gases de efecto invernade- |
ro, lo que tendra implicancias e impactos

tecnoldgicos, como los efectos locales del

cambio climético, que ya son percibidos
por la poblacién, unidos a escenarios de
crecimiento econémico volatil. En cual- |
quier caso, no habria forma de evitar esas

experiencias posibles.

Sustentabilidad: una alternativa al
colapso

Ante los escenarios descritos, existe aun

una estrategia posible para minimizar los
impactos, la sustentabilidad surge como |
una respuesta imperativa, positiva y alen-
tadora. La World Commission on Environ-
ment and Development la definié en el in- |
forme Brundtland, “Our Common Future’,
de 1987 como: “El desarrollo sustentable |
hace referencia a la capacidad que haya !
desarrollado el sistema humano para satis-
facer las necesidades de las generaciones |
actuales sin comprometer los recursos y
oportunidades para el crecimiento y desa- |

rrollo de las generaciones futuras”.

La definicién implica satisfacer necesida- !
des de la generacion actual, sin perjudicar

"El limite de crecimiento y el cambio climatico, plantean a nivel
personal, desafios que incluyen modificaciones de comportamiento
y actitud incluso en la dieta, ya sea por la dificultad de consequir
algunos alimentos, como por el dafio que generan otros"

Institute of Technology, quién planted
originalmente el estudio del colapso a
través de un modelo que denominé Di-
namica Mundial, que fue posteriormente
perfeccionado por Meadows y su equipo.
Herrington (2020), responsable de analisis
de sistemas dinamicos y sustentabilidad
de KPMG, actualizé el estudio Forrester y
Meadows a datos del afio 2020. Para lo cual
se crearon diferentes escenarios, donde el

a las generaciones futuras. Esta idea invita

primero a la revisién del patrén de consu-
mo personal, si queremos satisfacer todas !
las necesidades se vuelve imposible desde
un mundo al limite de su capacidad, por lo |
menos, los informes del Limite del Creci-
miento, muestran a nuestro planeta al limi- |
te de su capacidad de proveer recursos. Por
lo tanto, el primer compromiso, deberia ser |
personal, y preguntarnos si nuestras nece- |

sidades tienen sentido de ser satisfechas, y
en caso de tenerlo, si lo estamos haciendo
con el menor impacto medioambiental
y energético posible. Respuestas a estas
preguntas, requieren cambios culturales y
educativos en los patrones de consumo,
en paises desarrollados ya han abierto el
mercado a empresas que trazan su huella
de carbono, su huella de agua, o sus pro-
cesos 0 sus materias primas son eco sus-
tentables o amigables al medio ambiente,
o produccién responsable. Un ejemplo, es
la difusién de Mercado Social en Madrid,
plataforma de visualizacion para consumi-
dores de empresas que usan la economia
social y solidaria, de manera de contribuir
a la sostenibilidad (https://madrid.merca-
dosocial.net/). Un ejemplo de contribucién
al reciclaje con apoyo de consumidores en
Chile, es la empresa que desarrolla vasos
desde botellas recicladas Mawka (http://

i www.mawka.cl) incorporando disefio.

Nuestro aporte individual

El limite de crecimiento y el cambio clima-
tico, plantean a nivel personal, desafios
que incluyen cambios de comportamiento
y actitud incluso en la dieta, ya sea por la
dificultad de conseguir algunos alimen-
tos, como por el dafio que generan otros.
Un ejemplo de lo anterior es el efecto que
genera el sector ganadero. Por ejemplo, es
el responsable del 44% de la emisién de
gas metano por actividades realizadas por
el hombre (Gerber, et al, 2013), un cambio
en la demanda de carne, eventualmente
cambiaria el nivel de produccién ganade-
ra, sin dejar de considerar las politicas de
mitigacion que el sector implemente a
su actividad. No nos hemos preguntado,
ipero cuanto impacto ambiental genera
un asado?

Por otra parte, la sustentabilidad nos
cuestiona respecto de nuestra economia
doméstica, el cambio climatico esta rela-
cionado fuertemente con la generacion
de energia, y la energia es un componen-

i te esencial para el desarrollo econémico

(Asghar, 2008). Es un costo esencial para la
produccién y un recurso limitado. De esa
forma, es ineludible plantear el uso eficien-
te de energia en los domicilios, mejorar
la eficiencia térmica de las habitaciones,
reducir al maximo el consumo de com-
bustibles fésiles para proveer la energia
para hacer habitable una casa. Interesante
para este aspecto es el plan del Programa
de Proteccién Patrimonio Familiar (PPPF)



del Ministerio de Vivienda y Urbanismo de
Chile (MINVU, 2018), que financia proyec-
tos de mejora de aislacion, aislacion térmi-
ca o instalacion de calefactores solares en
viviendas, aspectos todos que llevan a una
mejora de calidad de vida, y disminucién
de costos mensuales por uso alternativo de
energias.

Organizaciones

Y por ultimo a nivel de sector industrial,
cualquiera sea su area, servicios 0 manu-
factura, la sustentabilidad hoy deberia con-
siderarse al menos con dos ejes, por una
parte responder a la legislacion vigente,
posibles cambios futuros de esta y una po-
blacién con mayor consciencia medioam-
biental, donde cada uno de estos aspectos
serd cada vez mds exigente respecto de
sus cumplimientos, esto le llamaremos el
eje medioambiental por una parte, y por
otra, de un eje, estratégico y prospectivo
que deberd velar porque la empresa siga
subsistiendo aun dentro de margenes aco-
tados de actividad, como lo que ha pasado
durante la pandemia del Covid-19, lo que
obliga a una racionalizacién y conceptua-
lizacion futura de los recursos disponibles
para y por la empresa. Muy probablemen-
te, en la actualidad, las direcciones estra-
tégicas no incorporan este punto, pero al
menos, es urgente plantearlo frente a un
ecosistema empresarial que de seguir bajo
los mismos parametros actuales en algun
momento presente caidas globales en su
actividad, lo que puede poner en riesgo
el funcionamiento del negocio mismo, su
inversiéon y su posterior supervivencia, le
llamariamos la sustentabilidad como pre-
paracion al shock del futuro.

Uniendo ambos ejes, Amazon, ya tiene la
autorizacion para utilizar drones en la en-
trega de productos. Ha confirmado pedidos
para la incorporacion de flotas de camione-
tas eléctricas en Europa, con el fin de ser
neutral a la huella de carbono para el afo
2040, y transformar su flota de transporte
en una de las mds sostenibles del mundo.
Pensar que dicha politica solo apunta al eje
medioambiental, olvida la capacidad de se-
guir operando en caso de alteraciones de la
cadena de suministro y la ausencia de com-
bustibles fésiles, el poseer una flota eléctri-
ca le garantiza operatividad, hace su cade-
na de abastecimiento mas resiliente, ain
bajo ciertos riesgos extremos, garantizan-
do la entrega en la ultima milla, o envios de
corta distancia. Este tipo de visualizacion
estratégica es necesaria para el corto plazo,
toda vez que no habra mas de 10 afos para
tener una respuesta en desarrollo.

Las universidades tampoco son ajenas al
desafio de la sustentabilidad, hay una bus-
queda permanente de equilibrio entre sus
fines que la inspira, y los recursos disponi-
bles (Montes, 2018).

Temas interesantes respecto de respuesta
sustentable a la operacion de una empresa,
tendra que ver con el impacto medioam-
biental asociada al teletrabajo, desconozco
investigaciones en esa linea, pero de pro-
ducirse ahorros significativos en las empre-
sas y de lograr disminuciones en la huella
de carbono, y otras externalidades positi-
vas, el teletrabajo puede transformase en
un herramienta mas para la sustentabilidad
medioambiental y empresarial del planeta,
y convertirse en una aliada para generar
empleos en escenarios adversos.

El Estado

Un elemento adicional, es que la operaciéon
del Estado deberia procurar también ser
sustentable. Su operacién no es neutral de
carbono, y por tanto, también merece ser
revisada en aras de lograr un mejor punto
de equilibrio con la menor cantidad de im-
pacto al medio ambiente. En el pasado, hay
ejemplos en todo el mundo de operacio-
nes llevadas a cabo por Estados o Gobier-
nos con consecuencias desastrosas para el
medioambiente.

Reflexion final

La sustentabilidad hoy no es la meta, es un
marco conceptual que nos provee una or-
ganica, una forma de concebir el mundo,
para responder a los préximos afos, con el
fin de revertir y mitigar los efectos que la
actividad humana ha causado al planeta,
y plantear la racionalizacién de recursos
presentes y futuros, de forma amigable a
la Tierra, pero también resilientes a varia-
ciones econdmicas severas. Podria discu-
tirse, que lo anterior es un punto de vista
pesimista, pensando en la tecnologia por
desarrollar y por llegar va a jugar un papel
importante en términos de mejora de efi-
ciencia y mitigacion, pero tal como men-
ciona Herrington (2020), entre el desarrollo
y la implementacién masiva de una tecno-
logia hay un tiempo de rezago, lo que atra-
sa el ciclo positivo de su aplicacion. El futu-
ro estd en nuestras decisiones, incluyendo
las microdecisiones (Figueres and Rivett-
Carnac, 2021). La sustentabilidad es una
forma de responder a emergencias futuras.
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