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RESUMEN

El estudio toma como marco de referencia las teorias de Mintzberg (estrategias deliberadas
y emergentes) y Strategy as Practice. Estas teorias son contrastadas frente a los hallazgos
obtenidos en un estudio de caso miltiple de tipo descriptivo, realizado en dos PyMEs
participantes del Programa de Gestion Ambiental Empresarial (PGAE) de la Secretaria
Distrital de Ambiente de Bogotd. El estudio de caso comprendio una empresa de servicios
y una de produccion, apoydndose en la observacion participativa y la entrevista semi-
estructurada como métodos de recoleccion de datos.

Los autores acompanaron a las empresas en el proceso de construccion de un plan estratégico
ambiental, recopilando informacion que permitio determinar que las estrategias asi
construidas son deliberadas, lideradas por la gerencia media y que surgen como respuesta
a las presiones ejercidas por los Stakeholders mads influyentes para la organizacion. Los
resultados obtenidos ofrecen evidencia sobre la aplicabilidad de estos marcos teoricos en el
contexto colombiano y representan igualmente un aporte al estudio de la estrategia ambiental
en este entorno.

ABSTRACT

This research study is based on Mintzberg s theories (emerging and deliberate strategies)
as well as on Strategy as Practice. These theories are contrasted with the study outcomes
of a multiple descriptive case done in two PyMES which are part of an Environmental
Management Program of the Local Environmental Office of Bogota. This Case Study
wnvolved a service company and a production company which applied participative
observation and a semi- structure interview as methods used to collect data.

The authors accompanied both companies in the process of designing a strategic environmental

plan, collecting information which revealed that the applied strategies were deliberate, led by
middle manage-ment and arose as an answer to pressures exerted by the most stakeholders
for the company. The results of this study showed the applicability of these conceptual
frameworks to Colombian contexts and represented an important support to the study of
environmental strategies in such contexts.
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RESUMEE

Cette étude prend comme cadre de référence les théories de Mintzberg (stratégie délibérée
et émergente) et de Strategy as Practice. Ces théories offrent des conclusions contrastées
d’une étude de cas de type descriptif réalisé dans deux PME participant au Programme
de Gestion Environnementale du Secrétariat a ’Environnement de la ville de Bogotd.
Létude de cas analyse deux entreprises, ['une dédiée aux services I’autre a la production,
en utilisant une méthode d’observation participative et un entretien semidirigé pour la
collecte des données.

Les auteurs de cette étude accompagnent en outre ces entreprises lors du processus de
mise en place du Programme Stratégique Environnementale, participent a la collecte
d’informations permettant de déterminer les stratégies a mettre en eeuvre, et guident le
personnel de cadres intermédiaires vers les résultats attendus par les parties prenantes
les plus influentes de I’organisation. Ces résultats offrent la preuve de Uapplicabilité de
ces deux cadres théoriques dans le contexte colombien et représentent par ailleurs une
contribution a I’étude de la stratégie environnementale dans ce milieu spécifique.

RESUMO

O estudo toma como marco de referéncia as teorias de Mintzberg (estratégias deliberadas e
emergentes) e Strategy as Practice. Essas teorias sao contrastadas em relacdo aos resultados
obtidos em um estudo de caso miltiple do tipo descritivo realizado em duas empresas de
pe-queno e médio porte participantes do Programa de Gestao Ambiental Empresarial da
Secretaria Distrital Ambiental de Bogotd, através de. O estudo de caso compreendeu uma
empresa de ser-vicos e uma de producdo, apoiando-se na observacdo participativa e a
entrevista semiestrutura-da como métodos de coleta de dados.

Os autores acompanharam as empresas no processo de construcdo de um plano estratégico
ambiental, coletando informacdo que permitiu determinar que as estratégias assim
construidas sdo deliberadas, lideradas pela geréncia média e que surgem como resposta
as pressoes exerci-das pelos acionistas mais influentes para a organizacdo. Os resultados
obtidos oferecem evi-dencia sobre a aplicabilidade destes marcos tedricos no contexto
colombiano e representam igualmente um aporte ao estudo da estratégia ambiental neste
ambiente.
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1. INTRODUCCION

a configuracién de una estrategia ambiental
debe entenderse como el resultado de las inte-
racciones dentro de una estructura intangible
de personas y actividades, en donde se establecen
acciones para alcanzar los objetivos ambientales de la
organizacion. Las practicas se relacionan con individuos
0 grupos que interactlan entre si, dando forma a lo
gue se conoce como estrategia. La literatura clasica
sobre estrategia ofrece en

principio
) g dos posturas: la teoria

me 7 a desarrollada por Michael
% Porter, con un enfoque en
179 la estrategia deliberada, y la

teorfa planteada por
Mintzberg, con un énfasis mayor que la anterior en
la estrategia emergente. Recientemente, estas teorfas
han sido complementadas por el enfoque de Strategy
as Practice, liderado por Jarzabkowski. Mientras las dos
primeras se centran en entender si la construccion de
una estrategia es producto de la planeacién —estrategias
deliberadas-, o si no lo es —estrategias emergentes-, la
tercera tiene como fundamento observar la estrategia
como una actividad, enfocandose en el hacer y en los
individuos que la realizan.

Tomando como marco de referencia tedrico la
segunda’ y la tercera de estas corrientes, el presente
estudio busca comprender cémo se estructuran las
estrategias ambientales, contrastando la teoria frente
a la evidencia empirica obtenida mediante un estudio
de caso multiple (Yin, 2003), apoyado en la técnica de
observacion participativa desarrollado en dos medianas
empresas de la ciudad de Bogot4, una manufacturera y
otra de servicios.

Las empresas estudiadas participan en el Pro-
grama de Gestion Ambiental Empresarial (PGAE), de

la Secretaria Distrital de Ambiente (SDA) de la ciudad
de Bogota. Este es un programa voluntario en el que
las empresas se vinculan para “mejorar su desempefio
ambiental [...] yendo mas alld del cumplimiento
normativo, desarrollando actividades de caracter pre-
ventivo e incorporando la variable ambiental dentro
de toda la estructura organizacional de la empresa”
(Secretaria Distrital de Ambiente, s.f.).

En el primer nivel de este programa, las empresas
emplearon herramientas basicas de diagnéstico que
les permitieron identificar los impactos ambientales,
asi como capacitarse en normatividad ambiental y
en los temas basicos de produccion sostenible. Para
el momento en que se inicia el estudio, en el mes de
abril de 2014, las dos empresas estaban comenzando
el segundo nivel del PGAE, en el que se busca que
las empresas desarrollen estrategias ambientales
para orientar el cambio de patrones de operacion del
negocio hacia la produccién sostenible (Secretaria
Distrital de Ambiente, s.f.).

Paralelamente al desarrollo del nivel Il del PGAE, los
autores acompanaron a las empresas en la formulacion
de un plan estratégico ambiental, lo cual los permitié
descubrir las dinamicas internas de las organizaciones
en el proceso de formulacion estratégica ambiental. La
importancia de estudiar la en este contexto, radica en
gue la literatura sobre este tema aplicada a organizacio-
nes colombianas, es escasa, aun mas en el caso de las
PyMEs lo anterior contrastar en este contexto particular,
las teorfas planteadas fundamentalmente a partir del
estudio de grandes organizaciones en paises con econo-
mias desarrolladas (Moreno-Mantilla y Reyes, 2010).

Para responder al objetivo del estudio: ;Cémo
se configura un estrategia ambiental? Es necesario
identificar los actores que participan en la configuracion

' Los autores optan por esta delimitacion del marco teérico, dado que Mintzberg incluye tanto estrategias deliberadas como emergentes

ofreciendo un enfoque mas amplio.
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de la misma, sus interacciones, las herramientas y
acciones usadas y los tipos de estrategias configuradas,
siendo las unidades de analisis cada una de las
empresas estudiadas. Se esperaria encontrar que la
configuracion de la estrategia ambiental sea liderada
por la alta gerencia (de Bakker & Nijhof, 2002; Helfat
et al., 2007), quien trabajara en conjunto con toda la
organizacion; asi mismo, que la interaccion entre los

€. FUNDAMENTOS TEORICOS

O

participantes se ajuste a las practicas definidas por el
marco de Strategy as Practice. Como consecuencia de
la existencia clara de intenciones para la mejora del
desempefio ambiental, las estrategias encontradas
podrian verse como las que se definieron como
estrategias deliberadas. Sin embargo, no se descarta
la posibilidad de encontrar estrategias emergentes.

n 1996, Porter defini¢ la estrategia como la
Ecreacién de una posicion Unica a través de la rea-
lizacion de diferentes actividades. La estrategia,

es entonces un proceso en el que se establecen metas
de largo plazo y planes de accion,

gue buscan mejorar el desempefno
S de la organizaciéon en el mercado.

me 7 3 Todas las organizaciones cuentan
— .

con una estrategia y esta hace parte

p-179 - del proceso de toma de decisiones

(Fuller-Love & Cooper, 2000).

2.1 Estrategia deliberada y estrategia
emergente

En 1985, Mintzberg y Waters (citado por Cetinkay y
Kalkan, 2013), definieron cinco tipos de estrategias:
emergentes, previstas, deliberadas, realizadas y no
realizadas (Figura 1). Al establecer relaciones entre los
planes de accién de una organizaciéon y las acciones
independientes ejecutadas por la misma, se clasifica la
estrategia como estrategia prevista y/o realizada. De
este concepto se desprende la estrategia deliberada,
la cual es una estrategia planeada —estrategia prevista-
que puede ser ejecutada -estrategia realizada-, o no
ejecutada -estrategia no realizada-; y la estrategia
emergente, que se define porque sus acciones son
efectuadas -estrategia realizada-, aun sin la presencia
de intenciones (Mintzberg y Waters, 1985). Esta Ultima,
muestra la flexibilidad y habilidad de la administracién
para reaccionar a circunstancias inesperadas (Fuller-Love
& Cooper, 2000).
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Figura 1. Tipos de estrategias y sus relaciones.

Estrategia
deliberada

Estrategia
prevista

Estrategia
realizada

Estrategia
emergente

Estrategia
no realizada

Fuente. Adaptado de Mintzberg y Waters (1985).

Para que wuna estrategia sea considerada
puramente deliberada es decir, sus intenciones han sido
cuidadosamente articuladas por la organizacion, se debe
cumplir al menos con las siguientes tres condiciones:
las intenciones deben estar definidas de forma precisa;
deben ser colectivas; y el ambiente externo debe estar
bajo control (Mintzberg & Waters, 1985).

Para que una estrategia sea considerada puramente
emergente quiere decir formada en ausencia de
intenciones, sus acciones deben ser consistentes en el
largo plazo, indicando, de esta manera, la existencia de
estrategia (Mintzberg y Waters, 1985). Sin embargo,
encontrar estrategias que cumplan con estas condiciones
es dificil, por lo que en el presente trabajo se utilizara dicha
terminologia para categorizar estrategias que se acerquen
a las definiciones.

A partir de las estrategias deliberadas vy
emergentes, Mintzberg y Waters (1985) proponen
ocho tipos:
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e Estrategia planeada (deliberada):
En esta, los lideres centrales articulan sus intenciones de
manera detallada y se encargan de difundir el contenido

para su implementacion.

e Estrategia emprendedora (deliberada o
emergente):

Un actor impone su visién en la organizacion mediante
el control y definicion de las acciones a realizar.

e Estrategia ideoldgica (deliberada):

La vision es compartida colectivamente y todos los
actores de la organizacion se identifican con esta.

e Estrategia sombrilla (deliberada-emergente):
Esta presente en organizaciones donde los lideres no
pueden imponer su vision, pero si acciones y limites para
los actores.

e Estrategia proceso (deliberada-emergente):

El lider define quién y en qué contexto se hace la
estrategia; esta es definida por los actores.

e Estrategia desconectada (deliberada o
emergente):

En esta, cada actor de la organizaciéon establece sus
acciones para realizar la estrategia.

e Estrategia consenso (deliberada):
Los actores convergen en el mismo tema.
e Estrategias impuestas (deliberada):

Un actor externo ejerce influencia en la organizacion
determinando un patrén de acciones a seguir.

2.2 Strategy as Practice

La inconformidad frente a la teorfa clasica, dio origen a la
corriente teérica denominada Strateqy as Practice (SAP)
(Carter, Clegg, & Kornberger, 2008). En SAP el enfoque
se centra en los individuos, precisando que son estos los
que al interior de los procesos organizacionales realizan
la estrategia (Whittington, 2003). De esta manera, deja
de ser solo un atributo mas de la orga-nizaciéon y se
concibe como una actividad ejecutada por las personas
(Carter, Clegg, & Kornberger, 2008).

Jarzabkowski y Spee (2009), explican que SAP
“como area de investigacion, se interesa con el hacer
de la estrategia; quiénes la hacen, qué hacen, como lo
hacen, qué utilizan y qué implicaciones tiene esto para
definir la estrategia” [Traduccién de los autores]. De
esta manera, SAP define tres pardmetros: practicantes
(practitioners), practica (practice), y practicas (practices)
(Jarzabkowski & Spee, 2009).

Los practicantes son individuos tanto internos
como externos de la organizacion, los cuales interactan
con circunstancias sociales relacionadas al hacer
estrategia (Jarzabkowski, 2005). Estos no cuentan con
un perfil especifico de educacién (Whittington, 2003),
aunque es necesaria la existencia de competencias y
conocimientos en los mismos. De esta manera, SAP se
enfoca “en como los practicantes actian, qué trabajo
hacen, con quién interactlan y qué racionamiento
practico aplican” (Chia, 2004; Ezzammel & Willmott,
2004; citados por Jarzabkowski, 2005). Debido a que
la participacion de los practicantes no es la misma, se
estableceran como activos, siendo estos los actores
lideres en la configuracién de estrategia; y pasivos, los
gue acompanan a los lideres en el proceso.

La préactica serd referida en el estudio como
praxis con el fin de evitar confusiones con el término
practicas. Reckwitz (2002)y Sztompa (1991) (citado por
Jarzabkowski y Spee, 2009), definen praxis como una
actividad que interconecta micro-acciones de individuos
y grupos con la organizacion en la cual las acciones
contribuyen y se ubican. Dado que las praxis no estan
claramente definidas en SAP, los autores las conciben
como aquellas actividades que influyen directamente
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en la estrategia de la organizacion, y son recurrentes y
habituales para esta (Jarzabkowski & Spee, 2009).

Finalmente, Jarzabkowski (2005) hace referencia a
las practicas como herramientas e instrumentos usados
para hacer estrategia, las cuales son categorizadas de
tres maneras:

¢ Practicas racionales administrativas:

Son las encargadas de organizary coordinar la estrategia,
tales como prondsticos e indicadores, entre otros.

¢ Practicas discursivas:

Hacen referencia a la parte lingUistica, cognitiva y sim-
bolica; en estas, existen dos tipos de practicas que se
interrelacionan entre si: los discursos de estrategia, y las
herramientas y técnicas que proporcionan el lenguaje
para estos.

e Practicas episodicas:

Son los espacios de interaccion de los practicantes, tales
como talleres, reuniones, etc.

2.3 Estrategia ambiental

A partir de la Cumbre de la Tierra de Rio de Janeiro
llevada a cabo en 1992, la preocupacion por los temas
ambientales y las presiones que estos suponen para las
organizaciones, marcan un punto de ruptura en la forma
de hacer negocios, y especialmente, en la forma en que
los lideres empresariales conciben a la organizacion (Esty
& Winston, 2006; Roome, 1992). Lo anterior, dio origen
al concepto de sostenibilidad empresarial definida como
“la satisfaccion de las necesidades de los stakeholders
directos e indirectos [...] sin comprometer la capacidad
de satisfacer las necesidades de los stakeholders en el
futuro” (Dyllick & Hockerts, 2002) [Traduccién de los
autores].

Las primeras aproximaciones al estudio de la
gestion ambiental en las organizaciones, se centraron
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en identificar las ventajas en la rentabilidad empresarial
(Porter & Van der Linde, 1995; Aragon-Correa et al.,
2005). Debido a su caracter estratégico, el Enfoque
Basado en Recursos (EBR) fue acogido rapidamente,
dando origen al Enfoque Basado en Recursos Naturales
(EBRN) propuesto por Hart (1995).

Este enfoque, en el que los aspectos ambientales
son también estratégicos para la organizacion, llevo a
pensar en el concepto de Estrategia Ambiental, conce-
bida como un “conjunto de iniciativas que mitigan el
impacto de una organizacion sobre el medio ambiente”
(Walls & Phan, 2011, p.73) [Traduccién de los autores].
La estrategia ambiental de la organizaciéon se materializa
en la seleccion de una serie de practicas a poner en
marcha en la empresa y en el grado en el que las mismas
se desarrollan y son coherentes entre si (Aragén-Correa
et al., 2005).

Para Roome (1992), existen tres corrientes entre
las organizaciones: corriente non-compliance, en donde
las organizaciones no responden de ninguna forma a las
presiones sociales o legales —normativas- sobre aspectos
ambientales, bien por desinterés o por falta de recursos
y capacidades que les permitan afrontar estos retos;
corriente compliance, en donde las organizaciones reco-
nocen problemas ambientales puntuales y responden
a ellos de acuerdo con la normatividad -generalmente
con medidas de final del tubo-. Estas organizaciones
no anticipan ninguna medida que permita mejorar su
desempefio ambiental en el futuro. Finalmente, corriente
compliance plus, en donde las organizaciones conciben
la estrategia ambiental como un aspecto fundamental
del negocio, incluyen estrategias y politicas que alinean
los objetivos de la organizaciéon con el desempefo
ambiental, el cumplimiento de la norma'y la satisfaccion
de las expectativas en términos ambientales de los
Stakeholders de la organizacion (Esty & Winston, 2006;
Rodriguez, Magnan & Boulianne, 2013). Algunos autores
coinciden en referirse a las estrategias ambientales como
reactivas y proactivas, para representar las corrientes
organizacionales anteriormente mencionadas (Walls &
Phan, 2011; Buysse y Verbecke, 2003; Moreno-Mantilla
et al., 2013; Aragon-Correa et al., 2005).



Luisa Fernanda Latorre C./ Andrés Camilo Pulido H./ Carlos Eduardo Moreno M. ” »
Articulos cientificos

Buysse y Verbeke (2003), indican que la configu-
racion de estrategias ambientales proactivas requiere
de esfuerzos simultaneos de parte de la organizacién en
los siguientes ambitos: reverdecimiento de productos y
procesos de manufactura; capacitacion de los emplea-
dos y participacion de los mismos en la solucién de
problematicas ambientales; involucramiento de las
areas funcionales en la gestion ambiental de la orga-
nizacion; implementacion de sistemas y herramientas
de gestion ambiental, incluida alguna forma de
Anélisis del Ciclo de Vida; y finalmente, declaracién
explicita de mejoramiento del desempefio ambiental en
la planeacion estratégica de la compania.

2.4 La estrategia ambiental en
Pequenas y Medianas Empresas (PyMEs)

El desarrollo tedrico sobre estrategia ambiental, asi
como su validacion empirica, han sido enfocados tradi-
cionalmente en grandes organizaciones. Los trabajos
existentes en gestion ambiental han prestado “muy
escasa atencion a las PyMEs, (...), este desequilibrio
resulta especialmente inapropiado si consideramos
que las PyMES constituyen cerca del 90% de todas las
organizaciones existentes (...), y se estima que generan
mas del 50% de la contaminacién mundial” (Hillary,
2000. Citado por Aragén-Correa et al., 2005).

La literatura sobre estrategia ambiental, gene-
ralmente ha mostrado que diversas limitaciones de tipo
financiero, tecnolégico u organizacional, hacen menos
probables las iniciativas voluntarias de caracter estra-
tégico, para ir mas alla de la norma, en el caso de las
Pequefas y Medianas Empresas (Tilley, 1999; Mir &
Feitelson, 2007). Bajo la perspectiva del EBR, son tres las

capacidades organizacionales que definen el éxito de
las estrategias ambientales en las PyMEs: la capacidad
de gestionar los intereses de los Stakeholders; la
proactividad estratégica; y el liderazgo compartido,
con participacion de todas las areas y miembros de la
organizacion (Aragon-Correa et al., 2005).

No obstante, innovaciones estratégicas en térmi-
nos de sostenibilidad también son
posibles en este tipo de empresas,
como lo han revisado recientemente

s 9

Klewitz y Hansen (2014). Estos autores wme 7 a
proponen un marco de referencia que, -_—
de acuerdo con el grado de integracién — p179

de los aspectos sociales/ambientales a productos,
procesos y estructuras organizacionales, clasifica
el comportamiento de las PyMEs como resistente,
reactivo, anticipatorio, basado en innovaciéon o
cimentado en sostenibilidad.

Existe evidencia empirica sobre la existencia
de tres grupos de PyMEs en Colombia, en cuanto a
su comportamiento ambiental estratégico. Un pri-
mer grupo de lideres, en donde las organizaciones
incluyen estrategias proactivas relacionadas con la
implementacion de alguna forma de Anélisis del Ciclo de
Vida (Moreno-Mantilla et al., 2013); un segundo grupo
de empresas «seguidoras» de las del primer grupo, las
cuales implementan algunas préacticas de eco-eficiencia
con énfasis en los procesos de produccion, en linea con
lo que Esty y Simmons (2011) definen como jugadas
intermedias. Y finalmente, existe un tercer grupo de
empresas reactivas, o cumplidores a la fuerza, que
no evidencian contar con una vision estratégica de lo
ambiental (Moreno-Mantilla & Reyes, 2010).
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3. METODOLOGIA

partir del marco tedrico integrado por los aportes

fundacionales de Mintzberg (1985, 1987),

arzabkowski (2005) y, Jarzabkowski y Spee
(2007)?, los autores se proponen identificar cémo las
PyMEs configuran su estrategia ambiental, Para ello, se
desarrollé un estudio de caracter descriptivo, siguiendo
una estrategia investigativa (Creswell, 2009) de Estudio
de Caso Multiple (Yin, 2003). El estudio conlleva a
seleccionar casos representativos independientes y a
disenar protocolos de recolecciéon y andlisis de informacion
aplicable a cada uno de los casos.

Los casos fueron elegidos de acuerdo con el
alcance de la investigacion: empresas participantes
en el sequndo nivel (Produccion sostenible) del PGAE
de la SDA. Con el apoyo de la SDA se seleccionaron
dos empresas, una de produccién y una de servicios,
que resaltaron por su interés en avanzar hacia la
implementacion de practicas ambientales proactivas.
Dicha medida de proactividad fue evaluada de acuerdo
consudesempenoen laetapa ACERCAR, esdecir, primer
nivel del PGAE. El interés en estudiar una empresa de
producciéon y una de servicios, obedece a la necesidad
de encontrar patrones que permitan generalizar los
resultados obtenidos, independientemente de la
naturaleza de las actividades de la organizacion.

Los investigadores participaron activamente en la
formulacion de un plan estratégico ambiental en las
empresas estudiadas, por medio de un programa de diez
sesiones a lo largo de cuatro meses aproximadamente,
conformado de la siguiente manera:

e Sesiobn |:  contextualizacion del programa de
formulacion de un Plan Estratégico Ambiental.

e Sesion |- Desarrollo de Matriz de Materialidad, Energia
y Desechos (MED) (Van Hoof, Monroy y Saer, 2008).

e Sesion lll: analisis de resultados obtenidos en Matriz
MED.

e Sesion IV: desarrollo de la herramienta Aspects,
Upstream,  Downstream,  Issues,  Opportunities
(AUDIO) (Esty & Winston, 2006).

e Sesion V: andlisis de resultados obtenidos en AUDIO.
Sesion  VI: diagnéstico de Materialidad Interna
(Rodriguez & Ricart, 1998).

e Sesion VI diagndstico de Materialidad Externa
(Aragon-Correa et al., 2005).

e Sesion VIII: desarrollo Matriz de Materialidad (Esty &
Simmons, 2011).

e Sesion IX-X: formulacion del
Ambiental.

Plan Estratégico

La participacion en este programa, dio la
posibilidad a los autores de usar las siguientes fuentes
de informacion:

e Observacion participativa: permitié realizar observa-
ciones directas sobre los tomadores de decision al
interior de la organizacion, las dindmicas internas de
la misma y las interacciones con su exterior.

e Instrumentos: adicionalmente al trabajo de observa-
cion participativa, el acompafamiento de los autores
permitié el uso de las herramientas descritas en el
programa: Matriz MED, Matriz AUDIO, diagndstico
de Materialidad Interna, Diagnostico de Materialidad
Externa y Matriz de Materialidad.

e Entrevistas: fueron realizadas a los miembros de la
organizacion directamente relacionados al PGAE de
la SDA. Se indag¢ el interés de la organizacion y
de sus directivas por ejecutar iniciativas ambientales
la vision estratégica ambiental al interior de las
organizaciones, y los aspectos cuya informacién
proveniente de las otras fuentes no se consideré
suficiente.

2 Se dirige al lector a trabajos recientes de Jarzabkowski (Jarzabkowski, Bednarek y Cabantous, 2014; Jarzabkowski y Kaplan, 2014; Balogun et
al.,, 2014; Smets et al., 2014), en donde se aborda en profundidad la aplicacion de una estrategia de investigacion etnogréfica en el campo de
estudios sobre Strategy as Practice, frente a la estrategia de estudio de caso con que los autores del presente trabajo han abordado el estudio.
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Los datos recolectados por los investigadores
se analizaron mediante la técnica de Cross-case. Yin
(2003), manifiesta que esta técnica es relevante en
estudios de caso multiple, ya que permite la cons-
truccién de conclusiones robustas. El uso de Word
Tables permitié organizar la informaciéon de cada
caso individual bajo ciertos parametros acordes con el
estudio, facilitando el analisis de la informacion y la
obtencion de conclusiones.

La validez del estudio estd soportada por los
criterios sugeridos por Yin (2003): validez de construc-
to, debido al uso de multiples fuentes de evidencia;
validez externa, debido a la replicacion del estudio
en las unidades de andlisis; y fiabilidad, debido al uso
del protocolo para la recolecciéon de datos. Dado el
caracter descriptivo del estudio no aplica la evaluacién
de la validez interna.

4. RESULTADOS

D

4.1 Caso A

La organizacién objeto de estudio se dedica a la
producciéon y comercializacion de productos alimen-
ticios, cuenta con mas de 20 anos en el mercado
nacional y su marca es una de las mas reconocidas en
su segmento. A partir de 2005, la empresa efectta
alianzas comerciales con grandes superficies, parques
tematicos y almacenes especializados, los cuales se
convierten en socios estratégicos de la compania. Es
precisamente por intermediacion de uno de ellos, que
se inician los esfuerzos ambientales de la organizacién
al ser invitados a hacer parte del PGAE de la SDA.

Las primeras observaciones permitieron identificar
la voluntad de la organizacién en avanzar hacia un
modelo de produccién ambientalmente sostenible, un
claro interés en ir mas alla del cumplimiento normativo
y la necesidad de mejorar su desempeno ambiental.
Ademas, la organizacién identifica en ello una posible
fuente de ventaja competitiva, representada prin-
cipalmente, segun lo expresado por su gerencia
administrativa y de operaciones, en que “esimportante
para los clientes saber [sic] que se esta haciendo algo
por el medio ambiente”.

Los primeros esfuerzos ambientales de la orga-
nizacion provienen de la vision de calidad integral.
Paralelamente al PGAE y al programa de formulacién
de un plan estratégico ambiental, la compafiia esta
involucrada en la certificacion de sus procesos en 1SO
9000, I1SO 14000 e ISO 18000. Segun lo expresado por

el administrador del sistema de gestion de la empresa,
la normatividad rigurosa y las dinamicas del mercado,
generan su interés por obtener certificaciones que
permitan mejorar sus procesos. Sin embargo, también
hace precision en que las iniciativas ambientales ante-
riores a su vinculacion en el PGAE y al acompafamiento
de los autores, constituian pequefos avances: basi-
camente, clasificacion de residuos ordinarios al interior
de la empresa y en los puntos de venta, por lo que el
gran avance en estrategia ambiental se da tras la vincu-
lacion al programa de la SDA.

En la actualidad, la empresa estd desarrollando
métricas que le permiten dar seguimiento a sus
problematicas. De igual manera, ha implementado los
primeros programas de control de residuos, trampas
de control de grasa a vertimientos; al interior de la
organizacion se propone la creacién del departamento
de gestién ambiental. Este comportamiento se ajusta
al de una estrategia impuesta. Cabe resaltar que las
actividades ambientales ejecutadas hasta el momento
en la organizacién, no hacen parte aun de una
formulacién estratégica ambiental declarada.

Frente a estas primeras muestras de proactividad
ambiental, se pudo identificar que la responsabilidad
de la formulacion y planeacion de las iniciativas
ambientales, recae en la gerencia media de la
organizacion, concretamente en el administrador del
sistema de gestion y eventualmente en el gerente
administrativo y de operaciones. Estos, bajo la
perspectiva de SAP, se comportan como practicantes.
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Mediante una entrevista realizada al administrador del
sistema de gestion, se determind que la alta gerencia
apoya todas las iniciativas ambientales ejecutadas
en la organizacién, principalmente aprobando los
presupuestos requeridos para las misma vy la partici-
pacion de la empresa en los diversos programas
ambientales anteriormente descritos.

Por otra parte, la definicién de practicante permite
incluir agentes externos a la organizacion. En este caso,
es clara la influencia tanto del regulador, representado
porlaSDA, como del socio empresarial que los acompafa
e invita a hacer parte del PGAE, y de la academia,
representada por un profesor y dos estudiantes tesistas
de pregrado, quienes se han encargado de apoyar a
la empresa en el proceso. Asi mismo, las actividades
gue se ejecutaron dentro del programa de formulacion
estratégica ambiental, podrian ser vistas como practicas,
ajustandose a los tres tipos descritos por Jarzabkowski:
practicas administrativas, las cuales son las herramientas
de diagnéstico y formulacion brindadas por los autores
a las empresas; practicas episddicas, representadas por
los encuentros que sostiene la empresa con la SDA, las
reuniones que tuvieron con los autores, y en general, por
los encuentros dispuestos al interior de la organizacién
para poder desarrollar su estrategia ambiental;
finalmente, las practicas discursivas, que corresponden
al contexto tedrico y discursivo que permite abordar en
un mismo lenguaje los asuntos ambientales.

Finalmente, las praxis que se derivan del plan
estratégico ambiental no pudieron ser identificadas
debido al alcance del estudio, el cual llega hasta la
formulacion del plan y no hasta su implementacion.
Sin embargo, se reconoce una praxis anterior a la
formulacion del PEA, evidenciada en la separaciéon en
la fuente y posterior venta de residuos organicos.

4.2 Caso B

La segunda organizacion objeto de estudio, es una
mediana empresa de servicios del sector automotor
fundada en Colombia hace seis décadas. Esta cuenta
con varias sucursales, siendo la sucursal estudiada la
lider en la implementaciéon de nuevos programas en la
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compafia. Los esfuerzos ambientales inician después
de haber ganado licitaciones con algunas entidades
publicas, lo que permite formalizar la relacién con
la SDA, quien lo invité a participar en el PGAE.
Antes de esta invitacion, el desempefio ambiental
de la organizacion se limitaba al cumplimiento de la
legislacion, referido a la disposicion controlada de
residuos peligrosos.

Aungue la compafiia ha realizado iniciativas am-
bientales como el aprovechamiento de la luz natural, la
separacion en la fuente de los residuos, la racionalizacion
de la energia eléctrica y del recurso hidrico, es la primera
vez que emprende la formulacion de un Plan Estratégico
Ambiental. La alta gerencia, ha empezado a identificar
la importancia de un desempefio ambiental mas alla de
la norma. Sin embargo, para conseguirlo fue necesario,
segun lo expresado por el jefe de taller, “romper mitos
y vender la idea a la gerencia”, aunque “en este
momento estamos en una fase de concientizacion (sic)
a la gerencia [media] y alta gerencia”.

La organizacion, durante su proceso de
formulacién, dio evidencia de la existencia de tres
tipos de estrategias deliberadas. Por un lado, se tiene
la estrategia planeada, en donde los estrategas que
participaron es decir, la gerencia media, estan en
proceso de articular detalladamente un documento con
las futuras acciones de la organizacién. Por otro lado,
estd la estrategia emprendedora, en donde la sucursal
estudiada espera el éxito en la imple-mentaciéon de las
estrategias para replicarlas en las demas sucursales.
Finalmente, esta la estrategia impuesta, debido a que
fue iniciativa de la SDA, uno de sus entes reguladores,
incluir a la organizacién en el ejercicio de formulacion
de un plan estratégico ambiental.

Seidentificaron dos practicantesinternos comolos
principales configuradores de la estrategia ambiental.
Su rol de liderazgo se debi6 a la participacion directa
en el programa de la SDA. Por un lado, se tiene al jefe
de taller, que cuenta con 16 afios de experiencia en las
actividades operativas de la organizacion, y por el otro,
la coordinadora ambiental, una practicante que cuenta
con conocimientos técnicos y una nueva perspectiva
de la compania. A su vez, existen practicantes internos
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pasivos, vinculados al desarrollo de unas pocas practicas
que contribuyeron a la estructuracion de la estrategia.

En cuanto a los practicantes externos, los actores
mas representativos son la SDA y la academia. Los
talleres o reuniones realizados en el proceso, fueron
identificados como practicas episédicas; estos esce-
narios de interaccién, en la mayoria de los casos,
fueron organizados por los académicos y realizados
en las instalaciones de la organizacion. No obstante, la
empresa también gener6 espacios para realizar talleres
en compafia de los practicantes internos pasivos y bajo
la coordinacién de los practicantes internos activos.

También, se identificaron practicas administrativas
a través del uso de herramientas, de instructivos y
asesorias ofrecidas por los autores, quienes fueron los
encargados de transmitir a los practicantes internos
el vocabulario sobre estos temas provenientes de la
literatura conocidas como practicas discursivas-.

Se identificaron praxis durante la formulacién
del plan, como es el reemplazo de vasos desechables
por vasos de porcelana en las actividades diarias de
la organizacién, buscando asi reducir la generacién
de desechos solidos (900 vasos desechables por
mes), sin embargo, se desconoce el cambio en un
indice de impacto ambiental medido a través de una
metodologia de Andlisis de Ciclo de Vida.

5. DISCUSION DE RESULTADOS

as dos organizaciones iniciaron su participacion

en el PGAE en 2013, debido a la presion

gjercida por los clientes (caso B) o socios
empresariales (caso A), que pueden verse como
algunos de los Stakeholders con mayor influencia
sobre las organizaciones para llevarlas a formular un
plan o estrategia ambiental (Henriques & Sadorsky,
1996). Durante el primer nivel del programa, las
organizaciones realizaron los primeros acercamientos
a los temas ambientales. Antes de la participacion
en el PGEA, las se habian enfocado Unicamente en
cumplir la normatividad ambiental asociada a su
actividad, desarrollando en ambos casos estrategias
como una respuesta al ente regulador. Las iniciativas
ambientales realizadas no estaban ligadas a los
aspectos de competitividad de la organizacion, y por lo
tanto, no generaban mayor impacto favorable sobre el
desempefo del negocio.

Debido a que la estrategia se relaciona directa-
mente con la organizacion (Whittington, 2003), los
practicantes son pieza fundamental en la configuracién
de estrategias ambientales. Estos pueden contar con
objetivos distintos entre si, aunque con una meta en

comun relacionada a la proactividad ambiental. Cada
practicante, sea individuo o grupo, contribuye en
la configuracién de la estrategia dependiendo de su
objetivo, habilidad, conocimiento y potestad sobre la
organizacion. El estudio de caso mdultiple, permitié
identificar como practicantes principales para el Caso
A, al administrador de calidad y al ingeniero Junior; y
como practicantes pasivos, al gerente de planta, al
asesor de seguridad industrial y salud ocupacional, y al
gerente de administracion y operaciones. Para el Caso
B, los practicantes principales fueron, el jefe de taller y
la coordinadora ambiental, y los practicantes pasivos, el
gerente financiero, gerente del talento humano, jefe de
operaciones comerciales y coordinador de calidad.

Se encontr6 que son pocos los practicantes
internos directos y que estos, por lo general, pertenecen
a la gerencia media y operacional. Esto, pese a que
el programa de formulaciéon de un plan estratégico
ambiental, disefiado por los autores, concebia la
participacion de la alta y media gerencia, asi como del
equipo técnico relacionado con procesos y actividades
internas en la organizacion. La participacion en las
actividades del programa, se vio reducida a los ya
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mencionados miembros de la organizaciéon. Lo anterior
indica la dificultad de integrar, tanto vertical como
horizontalmente, la vision estratégica ambiental y
evidencia una inconsistencia con lo planteado en la
NTC-ISO 14001 (2004), donde se asegura, que el éxito
de los sistemas de gestion depende especialmente de la
participacion de la alta gerencia.

La participacion de esta Ultima en ambas
organizaciones, no fue observada de forma directa por
los investigadores. De otra parte, se pudo constatar la
intencion de la gerencia media en la construcciéon de
estrategias ambientales, como lo es la participacion en
el programa de la SDA, por lo que estas se consideran
deliberadas para las dos empresas. Sin embargo, no
es conveniente ignorar la existencia de estrategias
ambientales emergentes que puedan surgir en el
futuro, originadas a partir de los esfuerzos deliberados
gue actualmente se estan desplegando.

Es importante resaltar que en el enfoque de SAP,
los participantes externos observados como grupos,
cumplen papeles fundamentales en la contribucién
de la configuracion de la estrategia, tal como
acompafamiento, apoyo, control, tutoria y demanda,
entre otros. Uno de los practicantes externos mas
significativos en el caso bajo analisis, es la SDA, quien
ha estado cumpliendo la funciéon de acompafiamiento
para las empresas. Aunque desde la perspectiva de las
companias actla fundamentalmente como un ente de
control, la literatura da muestras de un rol cambiante
del regulador, avanzando a un modelo de interaccion
y cooperacion con los Stakeholders, como lo refiere
Moreno-Mantilla (2007).

De igual manera, se encontré que la academia se
ha encargado de apoyar a las empresas durante este
proceso. Es importante aclarar que la participacion de
la academia se da, en este caso, a través de una alianza
informal con el regulador. Bajo la recomendacion de la
SDA, las empresas le abrieron sus puertas para permitirle
ser parte activa del proceso. De esta manera, seria
erréneo considerar a la academia como un practicante
externo, individual e independiente de la SDA.
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Los distintos individuos y grupos se relacionan
entre ellos a través de interacciones, ya sea en
escenarios generados por acuerdo mutuo, o por la
iniciativa de tan solo uno de ellos. De esta manera, los
participantes interactuaron a través de la creacion de
espacios es decir, practicas episddicas como talleres y
reuniones, organizados por los autores y la SDA. De
su parte, las organizaciones también se encargaron
de crear espacios temporales, no sistematicamente,
que permitieron la participaciéon de los practicantes
pasivos en el uso de herramientas de diagndstico y en
un proceso consultivo desarrollado en el marco de la
formulacion del PEA.

Las herramientas de diagnéstico, como practicas
administrativas, aportaron informacion representativa
para la construccion de estrategias ambientales. La
capacitacion en el uso de estas fue realizada por los
autores, quienes establecieron los puntos de partida,
condiciones y terminologia a utilizar llamadas practicas
discursivas. Las empresas mostraron diferencias en el
grado de uso y apropiacion de estas Ultimas, debido
presumiblemente a los antecedentes académicos de los
practicantes principales.

En ambos casos, se observd que las iniciativas
ambientales nacen no de la alta gerencia sino de la
gerencia media, quien se encarga de disefar y difundir
las acciones que se llevaran a cabo en la organizacion,
luego de contar con el aval de la alta gerencia. La
vision estratégica de los temas ambientales, recae en
un grupo reducido de miembros y son estos los que
intentan transmitirla al resto de la compafiia mediante la
formulaciéon de un plan. El comportamiento con-cuerda
con el de una estrategia planeada.

Sin embargo, debido a la presion que ejerce la SDA
sobre la organizacion, dichas iniciativas también podrian
ser consideradas como una estrategia impuesta. Este
tipo de estrategia es comun en las pequefas y medianas
empresas debido a su relacion con el regulador. Ellas
cumplen actualmente con la normatividad ambiental,
pero ademas demuestran la intenciéon de avanzar hacia
un modelo que incluya los aspectos ambientales como
parte estratégica de la organizacion, lo que podria ser
identificado como evidencia de proactividad ambiental.
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Figura 2. Sintesis de los hallazgos del estudio de caso

Interncs—Liderados por la

Gerencia Media Externos—Regulador

Practicantes

,/ Estrategia Ambiental "\
Administrativas—Talleres y Reunk ] s \ ] Estrategia Planeada
Episédicas—Herramientas de diagndstico Practicas p------ Tipo de estrategia Betategh i
Dkeawshas [~ |  En transicién a Compliance
Plus

Fuente. Elaboracion propia de los autores, (s.f).

Tabla 1. Sintesis de los hallazgos del estudio de caso

Configuracion de una estrategia ambiental

Participacion de practicantes internos activos (cargos de gerencia media y
operacional), y en menor medida de la alta gerencia.

Practicantes Participacién de la SDA - principal stakeholder- y la academia como practicantes
externos, cumpliendo papeles de apoyo y auditoria.

Limitada inclusién de practicantes pasivos.

Practicas administrativas: uso de herramientas de diagnéstico.

Practicas discursivas: capacitaciones recibidas sobre el uso y terminologia de las
herramientas de diagnéstico.

Practicas episddicas: creacion de espacios para larealizacion de talleres y reuniones.

Practicas

Principalmente de tipo deliberada, lo que se infiere de la intencién de las gerencias
medias de participar en los programas ambientales de la Secretaria Distrital.

De tipo planeada, en donde los practicantes internos son los responsables de
Tipo de estrategias articular y difundir el PEA.

De tipo impuesta, debido a la presién ejercida por el regulador.

En transicion a la corriente compliance plus, partir de unos primeros indicios de
proactividad ambiental.
Fuente. Elaboracion propia de los autores, (s.f).
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©. CONCLUSIONES

a ejecucion del estudio de caso bajo marcos

tedricos disimiles, es decir estrategia deliberada y

emergente, frente a la perspectiva SAP, permitid
analizar de manera comprensiva el comportamiento
de las compafias, obteniendo una descripcion mas
profusa y compleja. Mas alla de facilitar una taxonomia
de la estrategia ambiental, confirmé la necesidad de dar
importancia a los actores humanos como los gestores de
estrategia en las organizaciones, tal y como lo sugiere
SAP (Whittington, 2003).Estos gestores internos, reciben
una atencion especial en enfoques organizacionales
tales como la Teoria de Stakeholders o la Vision de
la Empresa Basada en Recursos. En el primer caso, los
requerimientos y expectativas (Aschehoug et al., 2012)
frente al desempefio ambiental de la organizacion
pueden provenir de actores internos como los duefios, la
gerencia o los empleados en una organizaciéon (Henriques
& Sadorsky, 1996). En el seqgundo caso, Hart (1995)
ha propuesto que la prevencion de la contaminacion
depende de la disponibilidad y el desarrollo de un recurso
tacito que esta embebido en las personas, como lo es el
capital humano. Similarmente, la implementacion de una
estrategia de tutelaje de producto (Hart, 1995) depende
de la coordinacion interfuncional de diferentes cargos y
funciones que recaen en los actores humanos al interior
de una organizacion.

El estudio de caso permitid observar que con
anterioridad a la participacion de las organizaciones
en el PGAE de la SDA, la estrategia ambiental se
orientd al cumplimiento de la legislacion. Después de
haber iniciado el programa de formulaciéon de un plan
estratégico ambiental, las estrategias se consolidan
como estrategias deliberadas de tipo planeada, y siguen
siendo resultado de la presion de agentes externos
como el regulador y clientes o socios empresariales,
es decir, de tipo impuesta. Por consiguiente, puede
afirmarse que las empresas estudiadas estan realizando
la transicion de una estrategia Compliance a una del
tipo Compliance Plus, ubicandose en el grupo de las
PyMES sequidoras.
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El estudio ofrece evidencia de que la gerencia media
se constituye como el practicante principal al interior de
estas PyMEs, y que en ella, recae la responsabilidad de
disefar y ejecutar las iniciativas ambientales. Los prac-
ticantes externos cumplen las funciones de apoyo, control
y tutoria, actuando como precursores de los esfuerzos
ambientales en las organizaciones. El ente regulador
interviene como el practicante externo principal.

La configuracién de la estrategia ambiental re-
quiere de un proceso de formulaciéon, compuesto de
herramientas de diagnostico y escenarios de interaccion,
con la mediaciéon de practicas discursivas. Estos escena-
rios facilitan el involucramiento de todos los actores.

La participacion de las empresas en el PGAE, junto
con la formulacién de un Plan Estratégico Ambiental,
permitié la participacion de los empleados en la solucion
de problematicas ambientales y la implementacion de
herramientas de gestion ambiental. Lo anterior, es un
indicio de la existencia de proactividad ambiental en la
empresa.

Las empresas demostraron capacidad para em-
prender el camino de aprendizaje organizacional que
permitié reconocer a sus partes interesadas, asi como sus
demandasy expectativas frente alos aspectos ambientales
de la organizacién. Lo anterior, sumado a su proactividad
ambiental al plantear estrategias que respondan a esas
demandas y expectativas, sefiala la posibilidad de éxito
de las estrategias ambientales, representado en el nivel
de satisfaccién de dichas expectativas y en el impacto
positivo sobre la competitividad del negocio.

Las condiciones encontradas no permitieron obser-
var ninguna estrategia implementada, debido a que el
alcance del estudio contemplé hasta la formulacién de las
estrategias ambientales, lo cual constituye una limitacion
de este trabajo. Un seguimiento posterior que evalué las
estrategias en funcionamiento, permitird profundizar en
la comprension de las praxis, que es uno de los conceptos
esenciales al enfoque SAP.
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