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1. Introduccion - Gestion de la sostenibilidad en las PYME

El objetivo del proyecto ARIES4 es servir como catalizador para la cooperacion y los flujos de
conocimiento entre los actores clave de las estrategias de especializacidn inteligente,
asegurando la transicidén hacia estrategias en las que la sostenibilidad sea un factor central, la
denominada S4+. Esta transicidn revolucionaria involucra a una amplia gama de actores, como
instituciones de educacion superior (HEls), proveedores de formacién profesional (VET), el
sector publico, el sector empresarial y la sociedad en general, para garantizar la provisién de las
habilidades, herramientas y actitudes necesarias para la evolucion de la S3 a la S4+ (ARIES4, p4).
Mas especificamente, hay una necesidad de que los estrategas de la S3 estén informados acerca
de las directrices en el disefio de politicas e incentivos para otros actores en el ecosistema
regional durante la implementacion de la S4+. Las sociedades regionales deben estar al tanto de
los esfuerzos concretos realizados a nivel regional hacia economias mas sostenibles y
competitivas. Ademads, la actitud emprendedora de los estudiantes debe estar sintonizada con
la relevancia de la especializacién inteligente para el desarrollo regional, asi como con los
desafios y oportunidades de la transicién sostenible. Por ultimo, y como enfoque principal de
este documento correspondiente a la tarea 3.3, los gerentes de diversas organizaciones,
especialmente las PYMEs, deben comprender qué significa la sostenibilidad, como se configura

su dmbito de accidon y cdmo pueden aprovecharla para mejorar su competitividad internacional.

La investigacion existente muestra una tendencia a emplear métodos cuantitativos para obtener
informacidn sobre las actividades y competencias relacionadas con la sostenibilidad en las
PYME. Asi pues, parece haber una falta de estudios que se centren en proporcionar una
comprension holistica del fendmeno en cuestiéon. De hecho, es necesario profundizar en la
forma en que tanto los antecedentes como las capacidades internas, las orientaciones y los
motivos individuales de los directivos influyen en la elaboracion de estrategias y la toma de
decisiones en relacién con la sostenibilidad en las PYME (Hannibal & Uzhegova, 202x; lvanova-
Gongne et al., 2022). Este libro de casos aborda esta laguna en la investigacion y presenta casos
exploratorios de PYMEs distribuidas por las cuatro regiones que participan en el proyecto
ARIES4. Los casos exploran qué significa la sostenibilidad, qué esfuerzos se han adoptado (y por
qué), las motivaciones de las actividades de sostenibilidad, su relevancia percibida, etc. De
hecho, la investigacion existente reconoce que la sostenibilidad es un concepto polifacético que
abarca aspectos tecnolégicos, culturales, medioambientales, sociales y econdémicos. Cada

agente de una economia experimenta retos diferentes y exige soluciones distintas a la hora de
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enfrentarse a ellos. Como resultado, diversas partes interesadas desempefiian roles clave en el

fomento de las competencias de sostenibilidad en las pequefias y medianas empresas (PYMEs).

Por lo tanto, se sugiere que las actividades y competencias de sostenibilidad en las PYME estan

estrechamente interrelacionadas con: las creencias personales de los directivos y de los socios
clave (Bremmers et al., 2007; Russo & Tencati, 2009), las normas industriales, las diferencias
regionales (Vendrell-Herrero et al., 2017) y las estrategias, entornos institucionales (Cheng & Yu,
2008; Kiefhaber et al., 2020), politicas nacionales y sistemas legislativos (Drake et al., 2004;
Makhmadshoev et al., 2015), asi como los marcos globales (OMC, 2016).

A lo largo de toda la muestra de casos, los equipos de investigacién han observado que la
motivacién por la sostenibilidad ha sido clave para la creacidn de competencias y la puesta en
marcha de actividades relacionadas con la misma. En general, las motivaciones de los directivos
tienen un gran poder explicativo de por qué las PYMEs siguen una trayectoria que implica la
elaboracion de estrategias y la toma de decisiones sobre actividades relacionadas con la
sostenibilidad. A menudo, los directivos son la explicacion de por qué se han iniciado los
esfuerzos de sostenibilidad en las PYMEs de la muestra de casos. De este modo, la motivacién
para la sostenibilidad se asemeja a la motivacion para la internacionalizacion observada en las
PYMEs, ya que en muchos casos esta impulsada por directivos clave individuales y por su
percepcién de las oportunidades futuras. Ademas de proporcionar una base de referencia para
la herramienta de autoevaluacién (Entregable 3.2 del proyecto ARIES4), esperamos que la
informacidn obtenida de estos casos inspire a los directivos a explorar las oportunidades de la
transicion sostenible. Ademds, nuestra ambicién es que este estudio exploratorio sirva de
catalizador para futuras investigaciones sobre la sostenibilidad en las PYMEs, ya que son vitales

en la transicidn hacia una economia mas ecoldgica.

2. Metodologia - Casos prdcticos en cuatro regiones europeas

Esta seccién ofrece una introduccion general al enfoque metodoldgico de los estudios de casos
exploratorios realizados en las cuatro regiones de Gabrovo, Varmland, Navarra y el sur de
Dinamarca.

2.1.Enfoque de la investigacion: WP3 - Estudios exploratorios de casos de PYMEs

El planteamiento general del proyecto ARIES4 se basa en un modelo de innovacién abierta de
quintuple hélice. Este incorpora el modelo de cuadruple hélice, en el que la universidad (o, mas
ampliamente, la educacién), la industria y el gobierno interactian para fomentar la innovacion
econdmica y social, para ampliar esta interaccion al entorno natural. Mientras que el modelo de
la cuadruple hélice fomenta el desarrollo de una economia y una sociedad del conocimiento, la
quintuple hélice hace hincapié en la importancia de que tales desarrollos sean sostenibles y
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respetuosos con el medio ambiente. Sin embargo, esto no se percibe como una limitacidn, sino
mas bien como un incentivo para la innovaciéon y un motor de la produccion de conocimiento
(descripcidon del proyecto ARIES4). Los cinco paquetes de trabajo interconectados de ARIES4
(véase la figura 2.1) se han disefiado para centrarse en una hélice concreta, al tiempo que
interactuan con los conocimientos y actividades de otros paquetes de trabajo.

Figura 2.1. Resumen del paquete de trabajo ARIES4 en el modelo de la quintuple hélice

.
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/ Entorno

El proyecto pretende ayudar a los gestores de las PYMEs que se enfrentan a la transicién hacia
modelos empresariales mds sostenibles mediante la exploracién de los principios rectores de las
Estrategias de las PYME para una Europa sostenible y digital. No se dispone de datos suficientes
para comprender en profundidad este fendmeno. Para subsanar esta laguna en la investigacion
y siguiendo las directrices generales de autores seminales (Eisenhardt & Graebner, 2007; Yin,
1989), el paquete de trabajo 3 lleva a cabo una serie de estudios de casos para explorar las
mejores prdcticas en las actividades, esfuerzos y estrategias de los directivos de las PYMEs para
mantener la competitividad y el crecimiento continuados, al tiempo que responden a las
crecientes presiones medioambientales y al cambio en las preferencias de los consumidores. A
partir de ellos, ARIES4 pretende promover nuevas estrategias inteligentes de especializacion
sostenible en las regiones europeas (descripcion del proyecto ARIES4 p9).

2.2.Disefo de la investigacidn - Marco global

Los estudios de casos piloto exploratorios de diferentes PYMEs situadas en cuatro regiones
europeas (Varmland, Navarra, Gabrovo y el sur de Dinamarca) se han llevado a cabo durante un
periodo de 18 meses. El informe de esta parte del paquete de trabajo 3 es un entregable (3.3)
del proyecto ARIES4. El disefio general inicial de la investigacion incluia cinco fases de
recopilacion de datos: contacto inicial con las PYME pertinentes, entrevistas introductorias,
entrevistas de seguimiento, actividades interactivas con las empresas y talleres con
representantes de la industria para evaluar los retos y los potenciales (véase la figura 2.2).

Figura 2.2. Disefio de la investigacidn: vision general de la recogida de datos
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La seleccidn de las PYMEs regionales ha estado motivada por su relevancia en términos de
especializacion inteligente regional y los esfuerzos de sostenibilidad. Asi, las PYME pertenecen
a los mismos sectores estudiados en el WP2 para cada regién. También se ha prestado especial
atencion al papel de las tecnologias digitales (IA, big data, 10T, etc.) (véase la descripcion del
proyecto ARIES4).

2.3.Consideraciones generales sobre la recogida de datos

Siguiendo las sugerencias de destacados investigadores (Tellis, 1997; Yin, 1993), se recopilaron
datos de archivo de forma paralela al contacto inicial con las PYMEs. Se utilizaron diversas
fuentes como material web, informes financieros y otra informacién relevante para obtener mas
informacidn sobre las PYMEs estudiadas, que han servido de base para el analisis posterior de
todo el conjunto de datos recopilados. Los debates iniciales giraron en torno a la elaboracién de
una guia de entrevista y una plantilla de casos comunes. Sin embargo, a medida que avanzaban
los estudios de casos exploratorios, los equipos de investigacion regionales sefialaron
caracteristicas y elementos distintivos en relacién con el contexto de las distintas regiones, el
tipo de empresas, las motivaciones de los directivos, etc. A partir de estas observaciones, se
acordé reflejar estas diferencias en la estructura de los casos. De ahi que, en estos debates
preliminares, los equipos de investigacidon regionales acordaron utilizar una herramienta de
navegaciéon como base para las entrevistas (véase la figura 2.3).

Figura 2.3. Herramienta de navegacion para la entrevista
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La herramienta de navegacion es la ha guiado las entrevistas para explorar los esfuerzos
pasados, el estado actual y el desarrollo imaginado de las competencias de sostenibilidad en las
empresas del caso, enmarcando al mismo tiempo el funcionamiento de la cadena de valor en
una red temporal. Empleamos el marco de la cadena de valor para centrarnos en la
sostenibilidad relacionada directamente con la PYME (Porter, 2001) y en las actividades de la
cadena de valor entre empresas (Gereffi et al., 2005) de la que formaban parte las PYME. Con
ello se reconocia que la sostenibilidad es un concepto polifacético. En consecuencia, un espectro
diverso de partes interesadas suele desempeiiar un papel clave en el desarrollo de competencias
de sostenibilidad en las PYME. Asi pues, la literatura de investigacidn existente sugiere que las
actividades y competencias de sostenibilidad en las PYME estdan estrechamente
interrelacionadas con las creencias personales de los directivos y de los socios clave (Bremmers
et al., 2007; Russo & Tencati, 2009), las normas industriales, las diferencias regionales (Vendrell-
Herrero et al., 2017) y las estrategias, los entornos institucionales (Cheng & Yu, 2008; Kiefhaber
et al, 2020), las politicas nacionales y los sistemas legislativos (Drake et al., 2004;
Makhmadshoev et al., 2015), asi como los marcos mundiales (OMC, 2016). Esto subraya la
importancia de una herramienta multidimensional para estudiar el desarrollo de competencias
de sostenibilidad en las pymes de distintas regiones e industrias dirigidas por equipos de gestion
con diferentes antecedentes culturales en diversos entornos politicos. El reconocimiento de
estas diferencias llevo a que los equipos de investigacidn decidieran crear un marco referencial
compartido para realizar las entrevistas abiertas a los directivos de las PYMEs, con el fin de
permitir la comparacidn entre regiones y, al mismo tiempo, dejar margen para explorar las
peculiaridades y particularidades regionales de las empresas objeto de estudio y las perspectivas
de sus directivos.

2.4.Simposio de casos - analisis interregional

En la busqueda de temas transregionales comunes, se organizd un simposio dentro del foro del
paguete de trabajo 3 de ARIES4. El objetivo era que los socios regionales de ARIES4 de Navarra,
Varmland, Gabrovo y sur de Dinamarca entablaran un didlogo para explorar y revisar
mutuamente las diferencias y similitudes de la muestra global de casos. De hecho, el anilisis de
casos cruzados proporcioné una comprensiéon mas profunda del tema en cuestion al equilibrar
la singularidad de cada caso individual con la necesidad de una comprensidn mas general del
proceso en curso (Glaser y Strauss, 1967; Miles y Huberman, 1994) en todas la PYMEs regionales.
El andlisis transversal es una evaluacion crucial para verificar la validez de las conclusiones mas
alla del caso especifico, a la vez que facilita la identificacion de divergencias y similitudes.

El simposio de casos tuvo lugar on line el 12 de septiembre de 10 a 12 (CET). Los participantes
en el simposio revisaron detenidamente los casos asignados a sus respectivos grupos regionales.
Este paso preparatorio tenia por objeto permitir un debate informado y constructivo durante el
simposio. Asi, antes del evento, los socios regionales enviaron sus casos a la carpeta "Case
Symposium" de la plataforma ARIES4 Teams. En la tabla 2.1 se indica la tarea especifica de
revision.

Tabla 2.1. Orden revision del simposio

Autor de la muestra de casos regionales Revisor regional de casos
Espafia, Navarra Dinamarca, Sur de Dinamarca
Suecia, Varmland Espafia, Navarra

Bulgana, Gabrovo Suecia, Varmland

Dinamarca, Sur de Dinamarca Bulgana, Gabrovo
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Los casos abordados durante el simposio ejemplificaron los contextos regionales tUnicos en los
que se llevaron a cabo las iniciativas de sostenibilidad. Con este prisma interregional, el simposio
traté de extraer ideas para producir una aportacién mas sdlida y matizada de cara a la
elaboracion de una herramienta de autoevaluacién (Entregable 3.2 de ARIES4). El formato del
simposio de casos se disefid deliberadamente para fomentar las revisiones bilaterales,
promoviendo el analisis constructivo y el aprendizaje mutuo compartido entre los equipos
regionales.

Los debates del simposio se grabaron audiovisualmente para captar con precision la esencia de
los didlogos, las ideas y las perspectivas intercambiadas entre los socios regionales de ARIES4.
Los socios regionales examinaron con diligencia los casos de las distintas regiones. Las ideas,
observaciones y analisis aportados por los participantes durante la sesién, constituyeron la base
de fructiferos debates sobre temas comunes y particularidades regionales. Los participantes
prestaron especial atencion en resaltar las diferencias y similitudes entre los casos regionales
para entender los contextos regionales Unicos en los que se realizaron las iniciativas de
sostenibilidad. Después, se transcribieron parcialmente las grabaciones del simposio para
recoger los comentarios y debates clave relacionados con los casos analizados. Mediante un
enfoque de conglomerados (Miles & Huberman, 1994), se formaron varios temas que reflejaban
el debate del simposio (véase la tabla 2.2). Asi pues, colectivamente, los temas recogen los
aspectos centrales de la discusidon de los casos exploratorios y las percepciones colectivas
obtenidas durante el simposio. Los cédigos proporcionan ejemplos de cdmo se representaron
los temas individuales en el didlogo del simposio.

El objetivo general era destilar el conocimiento colectivo para formar una base de referencia
para generar una encuesta de autoevaluacién exhaustiva y eficaz. Posteriormente, se cred un
documento de trabajo para apoyar la apertura del proceso analitico inicial a las diferencias de
perspectiva entre los participantes en el simposio. Este enfoque permitié extraer temas
significativos, percepciones y una codificacién en forma de documento de trabajo. Este texto
estuvo en circulacién en la plataforma Teams y fue accesible a todos los participantes del
simposio para captar aspectos adicionales y aportar mds ideas a la lista inicial de temas. Los
temas del simposio constituyen la espina dorsal de la seccién de debate de casos cruzados,
mientras que las secciones que describen cada una de las cuatro regiones utilizan los temas
como apoyo parcial para los debates sobre como los esfuerzos, iniciativas y actividades de
sostenibilidad son emprendidos por la muestra de casos Unicos en la region en particular. Por
consiguiente, el proceso global reconoce la tensidon entre la singularidad de cada caso y la
comprension general alcanzada en todos ellos (Silverstein, 1988).

Tabla 2.2. Temas y cddigos transversales del Simposio sobre Sostenibilidad

Temas Cadigos

Dimension de la sostenibilidad Diferentes dimensiones de las practicas de
sostenibilidad (medioambiental,  social,
econdémica). Evaluar cdmo las empresas
miden y moderan los resultados de la
sostenibilidad. Considerar la perspectiva
econdmica de la sostenibilidad.

Motivaciones y objetivos Comprender las motivaciones y los objetivos
qgue impulsan los esfuerzos de sostenibilidad,
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teniendo en cuenta las diferencias entre las
PYMEs que nacen sostenibles y las que se
transforman.  Reconocer las distintas
motivaciones de los directivos, sobre todo en
los distintos sectores. Motivaciones de
gestion que afectan a las practicas vy
dimensiones de la sostenibilidad. Exploracion
de los valores fundamentales, las fuerzas
motrices y los sueiios de las empresas en
materia de sostenibilidad.

Procesos transformacionales Entendiendo la transformacion hacia los
objetivos de sostenibilidad. Explorar como
diferentes objetivos, incluidos los

medioambientales o las dimensiones sociales,
pueden requerir distintos enfoques vy
procesos de transformacién. Analizar los
obstaculos y las oportunidades en el proceso
de transformacién de los objetivos de
sostenibilidad.

Ecosistemas de apoyo a la sostenibilidad Fortalecer el ecosistema y las estructuras de
apoyo que ayudan a las pequefas y medianas
empresas a alcanzar sus objetivos de
sostenibilidad. Examinar el papel de los
centros de innovacion y recursos similares en
la promocidon de la sostenibilidad de las
organizaciones, especialmente en los casos
mas pequefios, como las organizaciones
alimentarias espanolas. Analizar la
implicacion de los distintos actores y procesos
dentro de los ecosistemas que contribuyen a
la sostenibilidad de la empresa.

Huella Evaluar el impacto global de la sostenibilidad
o la huella ecoldgica de las empresas. Analizar
cémo las empresas tienen en cuenta y
gestionan su impacto en la sostenibilidad,
incluido el uso de recursos y los factores de
sostenibilidad relevantes en sus iniciativas de
sostenibilidad.

Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) Comprender como las empresas alinean sus
objetivos con los ODSs. Animar a las empresas
a justificar y explicar su seleccién de los ODSs
en sus objetivos de desarrollo.

Legitimidad y comunicacion Abordar cuestiones tanto de legitimidad
formal (normativa, cumplimiento) como
informal (percepciones de la industria,
asociaciones). Comprender como presentan
las empresas sus esfuerzos de sostenibilidad a
los distintos interesados. Fomentar |la
comunicacion eficaz de las iniciativas de
sostenibilidad dentro y fuera de la empresa.
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Consideraciones especificas de la industria | Analisis de las diferencias sectoriales y su
influencia en las practicas sostenibles.
Reconocer el impacto de los estandares de la
industria y las practicas emergentes en los
esfuerzos de sostenibilidad.

Escalabilidad y crecimiento Afrontar los retos de la sostenibilidad a gran
escala, especialmente para las pequefias y
medianas empresas. Determinar cdmo
pueden las empresas mantener sus valores
fundamentales y sus esfuerzos de
sostenibilidad a medida que crecen y se
expanden, tanto a escala local como
internacional. Reconocer la diferencia entre
alcanzar la escala industrial y centrarse en el
mercado local, y las implicaciones para las
iniciativas de sostenibilidad.

Gestion sostenible de los ecosistemas y | Comprender la importancia de |la
expansion responsable preservacion de los ecosistemas y la
expansion responsable de las empresas.
Analizar estrategias para mantener un
equilibrio armoénico con los ecosistemas
existentes mientras se persigue el
crecimiento. Evaluar los motivos y las
consideraciones de gestion de riesgos para la
expansion internacional manteniendo las
iniciativas de sostenibilidad.

Propiedad extranjera y sostenibilidad Comprender la influencia de la propiedad
extranjera en las practicas y objetivos de
sostenibilidad. Explorar las complejidades de
la cooperacion, la armonizacién de los valores
socialesy las fuerzas motrices en las empresas
de propiedad extranjera.

Dimensiones complejas de la sostenibilidad | Reconocer y abordar dimensiones dificiles
gue son cruciales en las evaluaciones de
sostenibilidad. Analizar la interconexion entre
las dimensiones sociales y las fuerzas motrices
de las iniciativas de sostenibilidad.
Comprender los vinculos intrinsecos entre
varias dimensiones, a menudo dificiles de
cuantificar, pero con importancia en las
evaluaciones de sostenibilidad.

Origen de las iniciativas sostenibles Explorar el origen y el impulso de Ia
sostenibilidad en las empresas. Analizar si los
esfuerzos de sostenibilidad tienen su origen
en motivaciones internas o estan influidos por
factores externos. Comprender las dindmicas
y variaciones del compromiso con la
sostenibilidad en las distintas empresas.
Tradicion, énfasis social e influencia | Comprender como influyen la tradicidn y los
empresarial aspectos sociales en los planteamientos de
sostenibilidad de las empresas. Analizar el
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impacto de la competencia directiva y el
énfasis en la creacion de normas en las
iniciativas de sostenibilidad. Explorar el papel
de la tradicidn y la influencia directiva en la
percepcion y el significado de la sostenibilidad
en las organizaciones.

Analisis comparativo Comparar distintos casos para extraer
lecciones y mejores prdcticas para iniciativas
de sostenibilidad. Identificar similitudes vy
diferencias en los enfoques de sostenibilidad
de varias empresas. Por ejemplo, Gardarna y
Fresh Veggies.

3. Casos de Suecia - Sostenibilidad desde el corazon: el papel de los valores
fundamentales

Los "casos suecos" adjuntos a la seccidn 1 son extractos de un libro de proxima publicacién,
ReBus 2.0 - stimulating the transition towards a responsible business practice (Johnson, Gardty

Ostlin (de proxima publicacidn).

3.1.Seleccion de casos

La idea que subyace a la seleccién de casos suecos no se basa en que estas empresas tengan un
enfoque empresarial que destaca sus ambiciones de sostenibilidad. Al contrario, la mayoria de
ellos nunca se describirian a si mismos utilizando tales palabras. Mas bien, estos casos han sido
seleccionados para esta recopilacién de estudios de casos ya que tienen otra caracteristica clave
que los participantes suecos en el paquete de trabajo 3 creen relevante como punto de partida
a la hora de intentar desarrollar una herramienta de autoevaluacidn para pequefas y medianas
empresas: Fuertes valores fundamentales utilizados para desarrollar un negocio que las hace
Unicas, diferentes y exitosas. Unicas porque la sostenibilidad, en cierta medida, estd en su ADN.
Diferentes en el sentido de que siempre toman decisiones sin comprometer lo que consideran
correcto. Exito porque, al igual que el lider Sun Tzu (McNeilly, 2003), no se centran en ser
rentables, sino que tienen una visién mas amplia de la creacién de valor. Como suele ocurrir con
este tipo de lideres, esta vision mas amplia del valor les otorga beneficios mientras se centran

en otros tipos de riqueza. Los casos mencionados son:

- Caso practico de Hilmer Andersson

- Estudio de caso de Gardarna i Varmland

- Estudio de caso de Naturbyn en Langserud

- Estudio de caso de la asociacidn econdmica OK Varmland

- Estudio de caso de Guesthouse 11
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En el espiritu de sus valores fundamentales, los lideres de estas empresas toman decisiones que,
casualmente, las convierten en interesantes ejemplos de "empresa" que marca el camino hacia
un futuro mas sostenible. Pero, y esto es importante subrayarlo, lo mas probable es que no sea
asi como los lideres de estas empresas describirian su vision y su misién. Uno de los objetivos es
gue estos estudios de casos aporten ideas sobre cdmo apoyar a otras PYME en su
desarrollo/transformacion hacia una mayor sostenibilidad, especialmente el desarrollo de la

dimension social (Isaksson et al., 2015).

Hay otra razdén que justifica la seleccion de estos cinco casos. Sobre la base de trabajos
anteriores, evaluaciones de las condiciones y los puntos fuertes, y un amplio didlogo entre las
partes interesadas regionales, se han identificado siete areas de especializacion inteligente en
Varmland. Estas areas tematicas engloban industrias con potencial, investigacion avanzada y
organizaciones clUster capaces de contribuir a la movilizacién durante la implementacién. Dichas

areas de especializacion inteligente de Varmland son:

Bioeconomia forestal

- Innovacién en salud digital

- Fabricacién avanzada y compleja

- Atraccién mediante el desarrollo de lugares sostenibles

- Soluciones de sistemas sostenibles con enfoque fotovoltaico
- Alimentacidn en la interaccién sostenible

- Juegos de ordenador y gamificaciéon

Figura 3.1
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Bioeconomia forestal: Varmland es un entorno europeo lider en bioeconomia forestal gracias a
una solida red de empresas, investigacion y clusters que impulsan la innovacién y la
transformacién. La organizacion de clusters Paper Province y Sting Bioeconomy apoyan a las
nuevas empresas. La Universidad de Karlstad y RISE contribuyen a la educacién avanzada, la

investigacion y los entornos de prueba. Este ecosistema colectivo sitla a Varmland a la cabeza

de la bioeconomia forestal.

Innovacidn sanitaria digital: se centra en abordar los retos sanitarios de Suecia y Varmland
mediante soluciones digitales. El objetivo es digitalizar los servicios para una gestidn eficiente
de las enfermedades y una mejora de la salud, integrando herramientas digitales en diversos
sectores, desde la educacion y el apoyo psicoldgico hasta la deteccién precoz. Dar prioridad a la
igualdad de género en la innovacién es un objetivo clave. Se espera que el mercado mundial
alcance valores significativos en 2025, ofreciendo posibles oportunidades de empleo y

crecimiento regional. La estrategia pretende mejorar la salud equitativa y promover la

participacién de la sociedad.

Fabricacion avanzada y sistemas complejos: Esta especializacion es esencial para la industria de
Varmland y abarca sectores como el acero ecoldgico, el acero de alta resistencia, la impresion
3D con acero en polvo y la automatizacion/robotizacion. Esta especializacion impulsa el cambio
hacia una industria mas circular y sostenible a través de tecnologias innovadoras. Alrededor de
estos sectores se encuentran empresas de apoyo y subcontratistas de diversos tamafios

repartidos por toda la region. Esta especializacién impulsa la transiciéon hacia una industria mas
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circular y sostenible a través de nuevas tecnologias y forma parte de la estrategia mas amplia

para la transformacién industrial en el norte de Suecia Central.

Atraccion mediante el desarrollo de lugares sostenibles: ampliando las experiencias
digitalizadas, esta especializacidn incluye ahora el desarrollo de destinos atractivos en toda
Varmland. El objetivo es profundizar en los esfuerzos anteriores implicando a distintos
stakeholders y organizaciones. Se crean espacios innovadores para perfeccionar el patrimonio
natural y cultural de Varmland, especialmente en zonas de gran potencial. Aprovechando la
experiencia de Varmland, el objetivo es impulsar el turismo y mejorar los servicios comunitarios
rurales. Avances tecnoldgicos como la digitalizacién y la IA apoyan esta especializacidn,

centrandose en las experiencias impulsadas por el usuario y la creacién de valor.

Soluciones de sistemas sostenibles centrados en la energia fotovoltaica: impulsada por Glava
Energy Center, esta especializacidn se centra en el avance de la energia solar y su integracion
con la produccidn de energia hidraulica, edlica y basada en biocombustibles. Haciendo hincapié
en el almacenamiento de energia, pretende facilitar una mayor interaccidon entre los sistemas
energéticos y los usuarios en comunidades, industrias y hogares. Esta especializacién contribuye

significativamente al cambio de Suecia y del mundo hacia la electrificacién y la accién climatica.

Alimentos en interaccion sostenible: centrada en la industria alimentaria de Varmland, esta
especializacion pretende mejorar la cadena de valor de la alimentacién y los sectores
relacionados. Crea conceptos innovadores, como kits de comida a domicilio o suscripciones a
comidas de origen local, haciendo hincapié en la sostenibilidad. Dichos conceptos se adaptan a
eventos en los que las comidas son importantes, como el cuidado de ancianos o las cenas
climdticamente responsables. Mediante la integracion de diversos puntos fuertes, esta
especializacion impulsa el desarrollo del sector alimentario, con el apoyo de Nifa, conectando a

las partes interesadas del sector y fomentando la innovacidon para un crecimiento sostenible.

Juegos de ordenador y gamificacion: La lucrativa industria sueca del juego, con un total de
34.700 millones de coronas suecas en 2020, supera las exportaciones de mineral de hierro
(28.000 millones de coronas) y pasta de papel (23.000 millones de coronas). Emergiendo como
una industria central, constituye el uno por ciento del empleo de Varmland, pero crece
rapidamente, liderada por The Great Journey (TGJ) dentro del Parque de la Innovacion.
Aprovechando los puntos fuertes locales, pretende crear un centro competitivo del juego en

Varmland.
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Los cinco casos suecos seleccionados para esta recopilacidon de estudios de casos coinciden con

cuatro de las dreas de especializacidn smart de Varmland, como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 3.1. Vision general de los casos

Ok
Varmland
Energia

Nombre

Industria

Actividad
principal:
movilidad y
el
suministro
de energia

Producto/servicio

Tamaiio 150-170
(#empleados)
Pais Varmland,
Suecia
Soluciones
sostenibles
con
fotovoltaic
a
Actividades El
internacionales suministro
de
combustibl
e esta
garantizad
O gracias a
la
colaboracio
n con la
organizacid
n kuwaiti

Especializacion
inteligente

3.2. Metodologia

Hilmer
Andersson
Explotacion
forestal
Productos de
madera
aserrada,
cepillada vy
alistonada.

60

Varmland,
Suecia
Bioeconomia
forestal

Los clientes
se
encuentran
principalmen
te en
Noruega vy

Suecia, pero

también en
Europa,
Africa  del
Norte,

Norteaméric
a, Japon vy
China.

Guesthouse
11

Turismo
Pension de
10

habitaciones
con
restaurante y
spa.

Varmland,
Suecia
Atraccion
mediante el
desarrollo de
lugares
sostenibles
Principalmen
te huéspedes
extranjeros
(Francia,
Bélgica y
Holanda)

Gardana i
Varmland

Alimentaria

Canal de
distribucién
para la
produccién
local de
alimentos a
pequeia
escala

2

Varmland,
Suecia
Alimentos en
interaccion
sostenible

Local

Naturbyn

Turismo

Estancia

Unica en las
casas rurales
de Naturbyn
y pueblo de
experiencias

Varmland,
Suecia
Atraccién
mediante el
desarrollo
de lugares
sostenibles
Huéspedes
de todo el
mundo

Se ha aplicado un enfoque cualitativo de estudio de casos (Baskarada, 2014; Yin, 2003) al

desarrollar los cinco casos de la tabla 3.1. Con un enfoque hermenéutico, se ha intentado vivir

de primera mano la situacion de las personas actuantes (Alvesson y Skoldberg, 2000:54). El

enfoque de estudio de casos es muy comun en la exploracion de sistemas sociales como

instituciones y organizaciones. Sin embargo, siempre hay sesgos al sacarlos de sus contextos.
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Los estudios de casos intentan reducir el sesgo obteniendo una visidn profunda de una
determinada situacidon y de cdmo la interpretan las personas implicadas. La atencidn se centra
en los procesos mas que en los resultados y el propdsito es intentar ver entidades mas que sacar
a la luz fendmenos individuales (Merriam, 1994). También es importante recordar que, aunque
las organizaciones sean sistemas construidos socialmente, forman parte de un sistema social
mds amplio. Desde este punto de vista, los cinco casos suecos no han tratado de encontrar una
realidad "verdadera", sino mas bien de hallar una percepcién razonable y, con suerte,

inspiradora de esta (Burr, 2015).

3.2.1. Recogida de datos deductiva y semiestructurada

Inspirados por el proceso de investigacion sugerido por Baskarada (2014) se comenzd con la fase
de planificacidn de la recogida de datos a principios de febrero de 2023 intentando despertar el
interés del grupo de investigacion del paquete de trabajo 3 en nuestra idea. A falta de consenso
en el grupo de proyecto internacional del paquete de trabajo 3 se empezd a trabajar por nuestra
cuenta. La parte sueca del grupo de investigacidn inicié un debate sobre el desarrollo de una
guia de entrevista tematica semiestructurada adecuada para dar indicaciones para crear un
modelo de autoevaluacién que estimule a las PYME a aumentar su contribucién a una transicion

hacia la sostenibilidad.

Este debate fue el punto de partida no sélo de la guia de entrevistas, sino que también
proporcioné los fundamentos tedricos del libro ReBus 2.0, de proxima publicacion. Se
recomienda al lector que sienta curiosidad por los aspectos tedricos que subyacen a la siguiente
guia de entrevistas que lea el libro ReBus 2.0. Tras un profundo debate, en abril subimos esta

guia de entrevistas al aula virtual del WP3:

- Introduccién
. Una visidn general de la empresa y de la visidn del negocio.

- Laidea central de sostenibilidad de la empresa

J Describir la historia, la misién y los valores de la empresa.

. Dar una visién de los productos o servicios de la empresa y del mercado
objetivo.

. Explique la posicién actual de la empresa en el mercado.

. ¢De qué se siente orgulloso? ¢ Qué le motiva?

. ¢Cémo crea valor sostenible?

. Motivacién/voluntad y capacidad de cambio.
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- Cbémo se "calibran"/aprenden los nuevos empleados la historia, mision y valores de la
empresa’?
- ¢éCon qué frecuencia se reevalla la empresa y los resultados empresariales desde el
punto de vista de la sostenibilidad?
o ¢Qué incentivos tiene la empresa por su trabajo con la sostenibilidad?
o ¢Como se posiciona la empresa en el mercado? ¢La sostenibilidad legitima
sus productos/servicios?
. ¢ Utiliza la sostenibilidad en la comunicacién de mercado? ¢ Por qué?
. (La gobernanzay la gestidn del rendimiento se mostraran a continuacién)
- Practicas de sostenibilidad
o Detalle las practicas de sostenibilidad de la empresa, incluidas las iniciativas
medioambientales, sociales y econémicas.
o Explique cémo han influido estas practicas en las operaciones de la
empresa, los empleados, los clientes y las partes interesadas.
o Proporcione ejemplos concretos de las practicas de sostenibilidad de la
empresa en accion.
. éDe qué manera la empresa crea valores de sostenibilidad Unicos?
. ¢Cémo crea la sostenibilidad una situacion competitiva favorable?
- éCédmo se toman las decisiones en materia de sostenibilidad?
. Cuéntenos alguna decision que le haya parecido buena/diferente/exitosa.
. Cuéntanos algo impensable de llevar a cabo / un acuerdo que no llevaste a
cabo porgue no te parecio bien.
. ¢Qué debemos llevar con nosotros al futuro? ¢ Qué debemos dejar atras?
- Gestion de la tecnologia y la innovacion
0 Detallar el uso que hace la empresa de la tecnologia y la innovacion para
apoyar los esfuerzos de sostenibilidad.
. Explique como ha implantado la empresa practicas inteligentes vy
sostenibles en sus operaciones.
. Proporcione ejemplos concretos de tecnologia e innovacién utilizadas por la
empresa.
- Desafios y soluciones
. Identificar los retos a los que se ha enfrentado la empresa en la aplicaciéon
de sus practicas de sostenibilidad.

. Leyes y normativas
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Explique cdmo ha abordado la empresa estos retos y las soluciones que ha
aplicado.

Evalle la eficacia de las soluciones.

Produccién/creacién de valor contra la capacidad de captacion de valor de

los clientes

- Huella (social, medioambiental econdmica), gestion del rendimiento, gobernanza

¢Realiza actualmente mediciones o un seguimiento de la evolucion de su
empresa en direcciones sostenibles?

¢Cémo mide el rendimiento de la sostenibilidad? ¢Por qué?

¢Dénde encuentra la inspiraciéon para utilizar estos indicadores?

éSon tiles los indicadores para validar si la empresa toma decisiones
acordes con su vision y misidon?

¢Cémo afectan (se ven afectados) desde la perspectiva de la sostenibilidad
(medioambiental, social, econémica)?

Elabore los resultados de las practicas de sostenibilidad de la empresa vy el
impacto que han tenido en la empresa y sus grupos de interés.

=  Produccién

= Transporte

=  Suministro de materias primas

= Recursos

= Residuos - Personas, tiempo, energia, exceso de produccion.

Elabore los resultados de las practicas de sostenibilidad de la empresa y el
impacto que han tenido en la empresa y sus partes interesadas.

Comente cualquier plan futuro para las iniciativas de sostenibilidad de la

empresa.

- Reflexidn final y conclusiones

3.2.2.

Resuma los puntos principales del estudio de caso.

Evaluar el éxito de la empresa en la aplicaciéon de practicas inteligentes y
sostenibles.

Reflexionar sobre los puntos fuertes, los puntos débiles y las posibles
mejoras.

¢éSe dispone de pruebas y datos de apoyo?

Recogida, codificacion y andlisis de datos
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Debido a que el grupo de investigacion internacional del WP3 no tenia un enfoque conjunto, en
junio de 2023 comenzamos las fases de preparacidn y recogida (Baskarada, 2014) reclutando
entrevistados de acuerdo con la idea presentada anteriormente. Afortunadamente, se consiguié
reclutar a mas de cinco empresas. A partir de julio de 2023, se inicié la codificacion y se pudo
elegir entre ellas las cinco mas adecuadas para este libro de casos. A finales de diciembre de
2023, se finalizd el texto tal y como aparece en este libro de casos. De forma similar a las
sugerencias de Elliott (2018), la codificacidon se ajusté a los temas de la guia de entrevistas

presentada anteriormente.

Como aportacién paralela al caso, se formé parte del foro de debate sectorial en el Glava Energy
Center en junio de 2023 y se tuvo un papel como facilitadores en un taller sobre los retos y el
futuro de la industria de la energia solar. A través del taller, se identificaron 7 retos que podrian

convertirse en oportunidades de negocio:

Técnica

- Produccidn sostenible
- Modelos de negocio

- Normativa

- Liderazgo

- Infraestructura

- Contratacion/Competencia

Estos retos requieren una investigacion mas profunda para que podamos comprender
realmente qué factores pueden entenderse como criticos para el desarrollo de un sistema
energético sostenible y robusto a nivel regional. Existe un patrén entre los participantes del
taller que sugiere que la parte empresarial considera que los politicos y los funcionarios publicos,
a través de sus politicas y normativas, dificultan o impiden la aparicién de un sistema energético

sostenible, mientras que a la parte publica le cuesta confiar.

El taller continué con una mesa redonda sobre la busqueda de soluciones fundamentales para
desarrollar un sistema energético sostenible y sélido a escala regional y local. En la mesa
redonda participaron Asa Johansson (S), presidenta de la Junta Regional de Varmland, Anders
Bjorbole, director de Proyectos de Coompanion Varmland, Anna Hedberg, directora regional de
Swedish Business, Maria Falkevik, directora de Procesos de la Junta Administrativa del Condado
de Varmland y Anders Norrby, director general de Teknik i Vast. Dos de los casos practicos se

cerraron durante el foro de debate sectorial.
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3.2.3. Andlisis cruzado de casos

El andlisis de los casos ha dado lugar, junto con los estudios de casos recopilados por el grupo
de investigacidn internacional del WP3, a un analisis cruzado de casos (Baskarada, 2014) que se
presentara hacia el final del libro de casos. La tabla siguiente indica una codificacién de segundo
nivel (Williams & Moser, 2019), realizada con el fin de converger con los diversos enfoques del

grupo de investigacion internacional del WP3.

Cuadro 3.2 Codificacién de segundo nivel de los casos suecos.

[Theme (swaden) [codes ] v G
'm—m-tmr_—.:—::m’
I 1. Introduction |Mwmdmwnymmmdmmu l e ety o ighan bom el Sveton ¢ e et byt M
’ e
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2. The core sustainability idea with | Describes the company’s history, mission, and values. A oy . R . —--—-'.-:
i overview of ind i
il P"’"“"“_z s Mook ovdon, / [y b i |
What they are proud of. What drives them. g
How they create sustainable value 7

MotivationAwilingness and abilty to change
How new employees become “calibrated"/leam about the company’s history, mission, and values.
oft and from at point of view.

Theme (Sweden) Codes

are market.
ility legitimize their i

3
have for its work with How
If they use sustainability in the market communication, how?

Theme (Sweden) Codes
] ity s o g
P —— AR 3 = indloding il Seasmainy compit s = oo, b sou) vohes. sad g fovn  compuncs w0 s
Explains how these practices have impacted the company's operations, employees, customers, and g —
stakeholders. iy [..:.,— i
. of practices in action. Comiraim,
In this way the company create unique sustainabiliy values. s E_
i like this. Metsewent S L ety & |
| S e e S sy i, s s i |
e Tewe
e o ety & R s e S e
Niagemn i
et | e
Theme (Sweden) Codes
5. How are sustainability decisions | Story that felt for them.
made? This proposal was completely unthinkable to carry out / a deal they didn't carry out because it didn’t feel right
What should they bring with them into the future
What should they leave behind
Theme (Sweden) Codes
6. Technology and innovation Detail technology and i 10 support efforts
management Explain how the company has implemented smart and sustainable practices in its operations.
Provides specific examples of technology and innovation used by the company.
T =3
Theme (8 ) = i i e - o "

— |

7. Challenges and solutions \dentified challenges that the company has faced in implementing its sustainabilty practices. i
Laws and regulations 1o lt—

Explains how the company has addressed these challenges and any solutions they have implemented. [ﬁ |

Evaluates the effectiveness of the solutions. i wamtormsn st e s qpernns 1 e mamomatin e S|
Production/value creation contra customers' ability to value capture.

Theme (Sweden) Codes

8. Footprint (social, environmental | The current measures or follow Up on how they are developing in sustainable directions i =

economic), perormance Where they find the inspiation o use these indicators s SRR |
management, governance How useful are if the company decisions in line with its vision and mission I

How the company affect (become affected) from a sustainability perspective (environment, social, economic)
‘The resuls of the company's sustainabilty practices and the impact they have had on the company and its
stakeholders.

plans for the iatives.
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9. Final reflection and conclusions | Summarize the main points of the case study.

practices.

Any.
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3.3.Caso: Hilmer Andersson

Kari Andersson, directora general, y Nils Andersson, jefe de produccidon fue entrevistado por:

- Mikael Johnson, Karlstad University

- Lisa Gardt, Glava Energy Center
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- Fredrik Ostlin, Karlstad University
Introduccion

En Lasserud, al oeste de Varmland, la empresa Hilmer Andersson Ltd lleva cuatro generaciones
explotando un aserradero y una cepilladora. Es el Ultimo aserradero y cepilladora privado de
Varmland. La materia prima forestal de alta calidad, la madera aserrada, se obtiene de talas
locales de los bosques de Varmland. Otros aserraderos mas pequeios han sido adquiridos por
grandes empresas como Stora Enso, Nordic Paper y Billerud Korsnas, Moelven. La produccion a
gran escala contrasta con la flexibilidad que caracteriza el negocio de Hilmer Andersson. La
flexibilidad y nuestra capacidad para percibir y adaptarnos rdpidamente a las necesidades tnicas
de los clientes es nuestra principal ventaja competitiva, afirma el director general, Kari
Andersson. Todo el mundo en la empresa entiende que la flexibilidad es lo que nos hace tener

éxito.

Los clientes de Hilmer Andersson son principalmente empresas industriales y de construcciéon
de viviendas de todo el mundo, pero la empresa también dirige su propio comercio local de
materiales de construccién, Hilmer Bygg & Tra Ltd. Asi pues, existe una clara conexién entre lo
local y lo global. Los productos de madera aserrada, cepillada y alistonada son la especialidad
de la empresa. La técnica del ensamble tipo finger joint aumenta el grado de utilizacidn de la
materia prima forestal, lo que a su vez incrementa la rentabilidad al tiempo que permite limitar

la huella climatica.

La directora general de la empresa dice que, siempre hemos actualizado nuestras instalaciones
de produccion con frecuencia para alcanzar una gran capacidad y una alta calidad de los bienes
producidos. Con responsabilidad de continuidad, anclaje local y fe en el futuro, la empresa aspira
a proveer a las generaciones venideras. La tradicién y la competencia no sélo estan en la familia
propietaria, sino también entre las generaciones de empleados. Esto crea un espiritu de equipo
y un orgullo profesional comun, un sentido de la calidad y una responsabilidad compartida por

el futuro de la empresa, afirma Kari Andersson.

La empresa tiene unos sesenta empleados, pero da trabajo a otras treinta personas en la
comunidad local a través de contratistas locales que realizan, entre otros, trabajos en el bosque
con transporte de madera y en el propio taller del aserradero. Kari Andersson es consciente de
la importancia de la empresa en la comunidad local. Cuando se le pregunta por qué Hilmer

Andersson tiene tanto éxito, responde tras un momento de reflexidn: ¢ Por qué tenemos éxito?,
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porque sentimos una responsabilidad y la asumimos. Cuando la empresa va bien, nuestros

empleados y sus familias van bien.
La idea central de sostenibilidad con la empresa

La empresa se fundé en los afos veinte. El Sr. Hilmer Andersson, de Lasserud, hizo construir
entonces su primer aserradero, que con los afios se convertiria en uno de los mayores
aserraderos de propiedad privada de Varmland. El orgullo profesional y un sentido inflexible de
la calidad marcaron y siguen marcando a la empresa. Esto ha sentado unas bases sélidas para la
empresa, que hoy dirige la cuarta generacién de la familia Hilmer Andersson. La directora
general de la empresa, Kari Andersson, nos cuenta que la empresa es importante en la
comunidad local y que no sdlo la familia del propietario consiguié su sustento a través del
aserradero, sino que en muchos casos cuatro generaciones de empleados también han
contribuido a dirigir y desarrollar la empresa. Hilmer Andersson aseguro el crecimiento. Durante
generaciones, la familia propietaria y los empleados han impulsado la empresa con el mismo

espiritu de futuro.

La directora general de la empresa, Kari Andersson, nos cuenta que cuando llegé el Acuerdo de
Paris en 2015%, pasaron de ser un aserradero gris a convertirse en una industria verde. Para
nosotros ha sido obvio todo el tiempo, intentamos fabricar lo mdaximo posible a partir de una
materia prima natural y no puede haber nada mds sostenible que eso, luego puedes desarrollarlo

para siempre.

En Varmland, las condiciones bioldgicas y climdaticas son extremadamente buenas para el
crecimiento de la especie picea, lo que proporciona un recurso forestal renovable de primera
clase que gestionar. Lo hacemos con el maximo respeto y responsabilidad a todos los niveles,
afirma Kari Andersson. Seleccionamos cuidadosamente a los contratistas mds cualificados del
bosque, actualizamos los equipos de nuestros aserraderos y nos adaptamos a las expectativas
del mercado. En conjunto, ésta es la clave para asegurar la supervivencia a largo plazo en un

sector dificil.

Hay tres hermanos Andersson que trabajan juntos en la empresa y utilizan las fortalezas de cada
uno para garantizar que el aserradero sea relevante y juntos se centran en crear y dirigir un

negocio rentable a largo plazo, pero no a cualquier precio. Sus valores comunes les ayudan a

LEl Acuerdo de Paris estipula que el aumento de la temperatura mundial debe mantenerse muy por
debajo de los 2 °Cy que deben hacerse esfuerzos para limitarlo a 1,5 °C.

para limitarlo a 1,5 °C. Para ello hay que reducir principalmente las emisiones de gases de efecto
invernadero.
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tomar decisiones responsables. Hay dos cosas de la empresa que son especialmente
importantes para ellos, que caracterizan el largoplacismo de la empresa y su capacidad para

estar al dia tanto hoy como manana:

1. Autodeterminacidn, ya que son los hermanos Andersson quienes toman las decisiones

estratégicas importantes para el futuro.

Es la flexibilidad, su adaptabilidad y capacidad para cambiar rapidamente cuando surgen
oportunidades de negocio, lo que constituye su principal ventaja competitiva frente a los
competidores a gran escala. La flexibilidad tiene que ver con los negocios que son ahora y no
después. Centrarse en la flexibilidad refuerza la capacidad de crear seguridad para la empresa,

los empleados y la comunidad local.

Para ser relevantes hoy y en el futuro, deben ser abiertos, flexibles y seguir al mercado. Todo su
concepto empresarial se basa en ser flexible y estar dispuesto a cambiar. Lo nuestro es el
desarrollo o la liquidacion, afirma el director general de la empresa. Cuando su padre dirigia la
empresa, los hijos aprendieron pronto que, para conseguir empleo en la empresa, era de esperar
gue adquirieran una educacidon adecuada. Todos los hermanos tienen estudios de ingenieria civil
y sus respectivos enfoques educativos han dado lugar a diferentes funciones clave dentro de la
empresa. Uno de los hermanos, Nils, se centra en optimizar las operaciones, creando eficiencia
en la produccién. Busca constantemente nuevas formas de crear valor para los clientes. El
segundo hermano dirige el comercio de materiales de construccién y, por tanto, obtiene
informacidn valiosa del mercado sobre cémo se reciben sus productos y las pistas que pueden
desarrollarlos. La tercera hermana, Kari, es la directora general y de ventas de la empresa, se
ocupa del negocio y, por tanto, tiene una buena visiéon de lo que ocurre en el mercado. Los
hermanos se reinen a menudo para debatir cdmo coordinar la produccién y los retos del

mercado. Estas vias cortas de decisién son la clave del éxito en las empresas orientadas al valor.

Kari Andersson es también una especie de embajadora de las pequeias empresas de Varmland.
En ese papel, quiere influir en la visién del bosque como un recurso sostenible y renovable. Cree
que la silvicultura de Varmland es un activo para la transicidn ecolégica. Dejemos que la industria
forestal de Vidrmland sea el motor de la transicion verde, dice. Para que el bosque pueda
contribuir eficazmente, es necesario tener una vision holistica y comprender cdmo funciona el
ecosistema forestal, cbmo usarlo de manera sostenible a largo plazo, prosigue, utilizando
productos residuales en todas las fases de transformacion. Para garantizar el suministro de

energia, la empresa invierte en la infraestructura de la red eléctrica y en energias renovables.
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La dimensidn social de la sostenibilidad es evidente en la medida en que la empresa genera los
puestos de trabajo locales, y asi lo ha sido durante tres generaciones. Otro reto social esta
relacionado con el hecho de que operan en un municipio con uno de los niveles educativos mas
bajos de Suecia. Para asegurar las necesidades de cualificacién de la empresa, invierten en
empleados con la actitud adecuada. Nils Andersson dice que hay pocas cosas que le hagan tan
feliz y le enorgullezcan tanto como que los empleados aporten ideas o sugerencias que
contribuyan al funcionamiento o al desarrollo de la empresa. La cultura de la empresa se
caracteriza por ser natural, obvio y bienvenido el implicarse y asumir responsabilidades. En el
proceso de contratacidon queda claro que los empleados deben ser flexibles y tener capacidad

de adaptacidn a corto plazo para encajar en la empresa.
¢Qué incentivos tiene la empresa por su trabajo con la sostenibilidad?

Dado que Hilmer Andersson desarrolla su actividad en Suecia y se adhiere a las leyes y
normativas (declaraciones de rendimiento, certificados de fabricacion, certificados NIMF?,
informes de sostenibilidad auditados por terceros, certificacion NTR, certificacion PEPC3,
certificacidn PROSILVA?, etc.), Karin Andersson cree que esto garantiza que la empresa utiliza la
materia prima forestal de forma sostenible. Con estas certificaciones como teldn de fondo, la
directora general de la empresa cree que han adquirido legitimidad para afirmar que la empresa
trabaja activamente para contribuir a una transformacién sostenible en lo que respecta a las

tres dimensiones.

Los motores comerciales son fundamentales, la empresa tiene que ser rentable. Tienen un claro
sentido de la responsabilidad para con los empleados y la sociedad local. Esto significa que
equilibran la rentabilidad con las responsabilidades sociales. Intentan asumir el control de la
transformacion y dirigir el desarrollo en una direccién que les beneficie tanto a corto como a

largo plazo. En los ultimos diez afios, la empresa ha invertido 900 millones de coronas suecas en

La Norma Internacional para Medidas Fitosanitarias n2 15 (NIMF 15) es una Medida Fitosanitaria
Internacional elaborada por la Convencién Internacional de Proteccidn Fitosanitaria (CIPF) que aborda
directamente la necesidad de tratar los materiales de madera de un grosor superior a 6 mm, utilizados
para enviar productos entre paises. Su principal objetivo es prevenir el transporte internacional y la
propagacion de enfermedades e insectos que puedan afectar negativamente a las plantas o los
ecosistemas.

3 El PEFC (Programa para el Reconocimiento de la Certificacidn Forestal) es una organizacién sin animo
de lucro que promueve la sostenibilidad a largo plazo de la silvicultura.

sostenibilidad a largo plazo de la silvicultura.

4 La certificacion forestal Prosilva AB pone en contacto a propietarios y contratistas forestales con los
denominados certificados de grupo. Prosilva se responsabiliza de que el grupo cumpla los requisitos
establecidos por las normas y también imparte formacién.
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racionalizar, hacer mas eficiente y reestructurar el negocio. Esto ha contribuido positivamente
a crear algo mas que un éxito monetario. Los aspectos sociales y medioambientales también son
importantes en la empresa y la forma en que distribuyen los beneficios es un indicador de que
hacen las cosas bien, son relevantes hoy y seguiran siéndolo mafiana, incluso cuando la sociedad

se transforme.
Su informe de sostenibilidad contiene los siguientes puntos:

- Medio ambiente
- Responsabilidad social y derechos humanos
- Lucha contra la corrupcion

- Personal

A primera vista, puede parecer que la memoria de sostenibilidad es impostada y con un bajo
nivel de ambicidn, pero lo cierto es que con la integridad y los valores fundamentales con los
que los propietarios gobiernan y operan la empresa, queda claro que no se necesita una
memoria mas profunda y desarrollada, segun ellos. Elaborar una memoria de sostenibilidad
contribuye a analizar las decisiones, los procesos y las acciones de forma mas sistematica, a
comprender los retos y las oportunidades a la hora de crear mads valores de sostenibilidad en Ia
empresa y a establecer una direccién mas clara y sostenible para la empresa. Los valores
fundamentales y la integridad de los propietarios guian su toma de decisiones. Dado que estos
valores, entre otras cosas, estan vinculados a la capacidad del bosque para contribuir a la
transicion ecoldgica, el informe de sostenibilidad no es tan relevante para su uso interno. Sin
embargo, el valor externo, la capacidad de comunicar su labor de sostenibilidad, es significativo.
Aqui vemos que hay una oportunidad para desarrollar informes de sostenibilidad dentro de la

empresa. ¢ Quizas el CSRD® pueda ser una forma de aumentar el nivel de ambicion?
Practicas de sostenibilidad
La dimensién medioambiental:

- La premisa basica de la empresa es que el bosque es un recurso renovable y ecolégico

que, si se gestiona correctamente, puede impulsar una transicidn ecolégica. Pero para

5El 5 de enero de 2023 entrd en vigor la Directiva sobre Informes de Sostenibilidad Empresarial (IRSE).
Esta nueva directiva moderniza y refuerza las normas relativas a la informacion social y medioambiental
que las empresas tienen que informar. https://finance.ec.europa.eu/capital-markets-union-and-
financial-markets/company reporting-and-auditing/company reporting/corporate sustainability
reporting_en
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que el bosque pueda contribuir eficazmente, se necesita una visidn holistica y una
comprension de cédmo funciona el ecosistema y como se puede utilizar el recurso
forestal de forma sostenible.

- La empresa utiliza toda la materia prima forestal, incluidos los productos residuales en

todo el proceso, lo que constituye una forma de limitar la huella ecolégica.
La dimensidn social:

- La empresa es un importante empleador en la comunidad local y ha contribuido al
sustento de las familias durante tres generaciones.

- Laempresa opera en un municipio con un nivel educativo muy bajo. Encontrar mano de
obra con las cualificaciones adecuadas es todo un reto. Hilmer Andersson asume una
gran responsabilidad e invierte en mejorar las cualificaciones del personal.

- Responsabilidad con la comunidad local de varias maneras.

- El bienestar del personal y de los propietarios finales, asi como disponer de tiempo de

recuperacion para todos en la empresa, es una cuestion clave.
La dimensién econdmica:

- Laempresa es rentable. La empresa reinvierte continuamente en actividades de mejora
medioambiental y social. La rentabilidad a largo plazo necesita clientes satisfechos y
leales. El beneficio es la prueba de que los clientes y proveedores creen que la empresa
esta haciendo las cosas bien.

- Inversiones en infraestructuras y energias renovables, como energia solar, plantas de

hidrégeno, turbinas edlicas.

La forma en que se asignan los recursos es un punto fuerte de la empresa. En este sentido, sus
valores fundamentales y su visidon de la empresa, su forma de dirigirla, marcan el camino de su
éxito. La rentabilidad es importante, pero no a cualquier precio. El orgullo por su empresa
familiar y los éxitos conseguidos les dan fuerzas para seguir dirigiendo la empresa. Muchos les
han ofrecido comprar la empresa, pero durante generaciones siempre han declinado la oferta.
Quieren seguir dirigiendo la empresa para hacer realidad sus suefios, pero también por el

sentido de la responsabilidad y el cuidado de la comunidad local.

Desde que éramos nifios, nos han ensefiado que somos importantes para la sociedad local es
importante para nosotros. Queremos que Ldsserud y sus alrededores prosperen, que la gente
quiera vivir aqui y que los jovenes se diviertan. Por razones puramente personales, nos gustaria

que hubiera un espiritu de futuro y un ambiente positivo en toda la empresa, dice Kari Andersson.
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En caso de ventas bajas, la empresa opta por no despedir al personal. En su lugar, ordenan y
mantienen las instalaciones, forman al personal y siguen desarrollando la planta de produccion.

La empresa da prioridad al bienestar a largo plazo de los empleados y a sus competencias Unicas.

Dentro de la empresa, la sostenibilidad parece ser una forma de crear conformidad, flexibilidad
y busqueda de eficiencia. La flexibilidad consiste en estimular la capacidad de cambio y la

voluntad de adaptarse con los clientes y seguir las fluctuaciones del mercado.
éComo se toman las decisiones sobre sostenibilidad?

La responsabilidad social de la direccion de la empresa para con su empresa, empleados,
subcontratistas, socios y la comunidad local, estd siempre presente. Todas las decisiones,
grandes o pequeias, se toman pensando en la rentabilidad, pero con un gran sentido de la
responsabilidad. "Rentabilidad, pero no a cualquier precio", podria describir el proceso de toma
de decisiones de Hilmer Andersson. Queda claro que el sentido de la responsabilidad y los

valores fundamentales estan siempre presentes.

Con esto en mente, se hace evidente que hay algunas decisiones que serian imposibles. En
repetidas ocasiones, los propietarios de la empresa han recibido ofertas de venta a grandes
actores del sector. Pero es completamente inimaginable, dice Kari Andersson y continda, hay
generaciones de empleados y sus familias, toda la comunidad que de una forma u otra tiene
relacidn con la empresa. Para nosotros seria imposible. Asi pues, el propietario ha optado por
desarrollar la empresa para convertirla en un actor que debe representar algo diferente, que se

distinga de los competidores mas grandes.

Invertir en ventas a granel con baja calidad es impensable para nosotros, dice Nils Andersson.
Somos demasiado pequefios y el riesgo es demasiado grande. En ese segmento, la competencia
de los grandes es dura. La demanda de grandes volumenes de produccién y la presion de los

precios pondrian en peligro nuestra supervivencia a largo plazo.

En cambio, las decisiones se caracterizan por una perspectiva a largo plazo, una responsabilidad
que abarca varias generaciones y una curiosidad tanto por las nuevas oportunidades de negocio
como por el desarrollo tecnoldgico. Muchas veces, esto estd por encima de los beneficios a corto

plazo, si hay que elegir, afirma el director general de la empresa.

Cuando le hacemos preguntas en profundidad sobre el largo plazo y el pensamiento sobre el
futuro, Kari Andersson nos cuenta que su padre y su abuelo, es decir, los anteriores directores
generales de la empresa murieron prematuramente y una explicacién esta relacionada con el

estrés laboral. Tenemos que aprender a lidiar con el estrés responsabilizandonos de nuestra
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propia recuperacion y la de nuestros empleados, sefiala. Su padre y su abuelo pertenecian a otra
época, cuando la gente no pensaba asi. A la empresa le fue bien bajo su direccidn, pero pagaron

un alto precio en salud.
Gestion de la tecnologia y la innovacion

Mientras los competidores son cada vez mds grandes y su modelo de negocio se centra en la
produccién en volumen, Hilmer Andersson ha elegido un camino diferente. Aunque nuestro
desarrollo tecnoldgico rentabiliza los esfuerzos en aumentar el volumen de produccion, nuestro
principal objetivo es ampliar nuestra gama sin dejar de ser flexibles. En definitiva, es nuestra
forma de combinar la eficiencia con una mayor satisfaccion y eficacia del cliente, afirma Nils
Andersson. Basandose en su proceso de toma de decisiones, queda claro que las innovaciones
y el desarrollo tecnoldgico se centran en la flexibilidad, la minimizacién de riesgos, la mejora de
la seguridad y el entorno de trabajo, pero también en la eficiencia energética y el deseo de

garantizar el acceso a la energia y, preferiblemente, a la energia verde.

La empresa ha actualizado siempre y con frecuencia las instalaciones de produccion. Se ha
tratado de alcanzar una elevada capacidad de produccién, pero sobre todo de garantizar que la
madera producida sea de una calidad elevada y competitiva. Esta claro que los criterios de
calidad no son sélo técnicos o funcionales. Igualmente, importantes son los aspectos
emocionales y sociales. Hoy en dia, Hilmer Andersson puede describirse como una organizacidn
plana. Los hermanos Andersson han eliminado deliberadamente las jerarquias y el liderazgo
autoritario. Nos hemos esforzado por conseguir una organizacién plana y que estimule el

espiritu de equipo. Tenemos un estilo de liderazgo completamente diferente

Tenemos un estilo de liderazgo completamente diferente al que han tenido nuestros
predecesores, sin hablar mal del padre y del abuelo, pero ellos dirigieron la empresa en una
época y para una generacidn diferentes. Para asegurar el futuro, hemos pensado que la
prosperidad no debe depender de nosotros (los hermanos Andersson). La empresa tiene que
funcionar incluso sin nosotros. Entonces no hay nadie que lo haga con tanta pasiéon como
nosotros, pero nadie es imprescindible y para nosotros ha sido importante construir una

organizacidn que perdure a largo plazo, dice Kari Andersson.
Retos y soluciones

La empresa se enfrenta a varios retos. Uno de ellos es garantizar la disponibilidad de energia y

la capacidad de la red. En Varmland, y especialmente en el oeste, la capacidad de la red eléctrica
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es limitada. Sin entrar en razones técnicas, no es seguro invertir en energias renovables debido

al problema de la capacidad de la red.

Siignoramos por un momento el problema de la capacidad de la red eléctrica, los retos para una
serreria que quiera invertir en energias renovables, como los aerogeneradores, son
completamente distintos. Obtener el permiso para construir, por ejemplo, aerogeneradores es
un proceso largo y dificil con un resultado incierto. Como suele haber resistencia entre los
residentes que creen que los aerogeneradores molestan, son feos y contaminan el entorno, los
gue quieren invertir en energias renovables pueden contar con retrasos. Cabe esperar que se

recurra un permiso de construccion, lo que conlleva afios de retrasos, dice Nils Andersson.

Otro reto es que la empresa tiene dificultades para contratar personal con las cualificaciones
adecuadas. Para nosotros es importante comunicar los valores que caracterizan a la empresa,
es una organizacion plana que ofrece grandes oportunidades de desarrollo personal, dice Kari

Andersson. La igualdad y un buen clima laboral son factores centrales del éxito.

Nils Andersson, director de produccion, dice que la sensaciéon de ganar, cuando las cosas nos
van bien, es lo que lo hace divertido: icuando obtenemos buenos resultados! También me siento
aun mas satisfecho cuando un empleado de produccion, al que has intentado explicar las cosas,
realmente las entiende y las lleva a cabo él mismo, o presenta sugerencias de desarrollo o
cambio. Eso me hace sentir muy orgulloso y feliz. Una organizacién plana tiene claros puntos
fuertes, pero también algunos puntos débiles. Cuantos menos mandos intermedios tiene una
empresa, mayor responsabilidad recae en el equipo de alta direccidn. Los procesos de permisos,
las auditorias y las cosas que perciben como burocracia pasan a ser responsabilidad de unas
pocas personas. Kari y Nils Andersson creen que las expectativas y el legado de generaciones
anteriores a veces pueden resultar pesados de soportar para unas pocas personas. Al mismo
tiempo que quieren desarrollar una empresa que no dependa completamente de unas pocas
personas, hay mucha responsabilidad, cultura organizativa y fuerzas motrices que estan
relacionadas con los hermanos Andersson, propietarios de la empresa. Si desaparecemos, équé

serd de la empresa?, piensa Nils Andersson.

Otro reto estd relacionado con el acceso local a las materias primas forestales, la madera. Aqui,
las relaciones con los propietarios forestales locales son importantes, pero el reto es que la gente
tiene una visidn sentimental del bosque, dice Kari Andersson. Amplia el problema afirmando
gue el debate sobre ver el bosque como un recurso, una materia prima, es un debate polarizado
que crea incertidumbre sobre el futuro. Las decisiones politicas que a veces se basan en motivos

irracionales o emocionales pueden afectar o dificultar su negocio. El acceso a la madera local es
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una cuestion de éxito. Sienten que su industria estd muy regulada. A menudo es dificil obtener
apoyo en su proceso de toma de decisiones. Consultar a la Junta Administrativa del Condado o
a las autoridades supervisoras a veces resulta frustrante. Es dificil obtener respuestas claras a
preguntas concretas, dice Kari Andersson. Esto resulta frustrante y nos quita tiempo para

cuestiones mas importantes. Un ejemplo son los requisitos de los informes de sostenibilidad.

Asumir un compromiso responsable con la sostenibilidad es algo natural para nosotros, pero la
elaboracion de informes de sostenibilidad requiere mucho tiempo. A veces da la sensacion de
que los requisitos de las certificaciones y diversas normas de sostenibilidad nos alejan de una

mayor sostenibilidad, sefiala Kari Andersson.

Como consecuencia del incierto suministro de energia, pero a pesar de los problemas de
capacidad de la red, Hilmer Andersson ha invertido en una planta de células solares, lo que capta
nuestra curiosidad. Nils Andersson responde, un tanto sorprendentemente, que el parque solar
puede que no sea en absoluto una inversién en energia verde, sino mas bien un acto simbélico
mds relacionado con su responsabilidad social. El terreno, una ladera meridional, debe
considerarse en realidad un impedimento. No era terreno forestal productivo, razona Nils

Andersson, asi que en ese sentido el parque solar seguia siendo una buena solucidn.
Huella (social, medioambiental, econémica), gestion del rendimiento, gobernanza

Para una empresa pequefia o mediana, con una estructura organizativa bastante plana, es dificil
concretar en medidas claras las consecuencias del negocio, su huella ambiental y social.
Garantizarlas requiere una capacidad de gestién, un nivel medio de direccién, que sdlo las
grandes empresas retnen las condiciones para tener. Aln asi, parece que Hilmer Andersson
tiene una buena visién general del uso de los recursos y el enfoque de la eficiencia significa tener
un control suficientemente bueno y un nimero menor de indicadores clave importantes, pero
quiza no en términos de una bateria de indicadores avanzada y de gran alcance. En su lugar, se
basan en su percepcién del proceso de produccién. No obstante, durante la entrevista queda
claro que Nils Andersson controla totalmente el consumo energético de la empresa. Aqui
obtenemos respuestas rapidas y fiables. Del mismo modo, en lo que respecta a los ratios
financieros, que hacen negocios rentables. Como ya se ha dicho, la capacidad de producir
madera de alta calidad es importante, aumentar el volumen también lo es, pero sélo mientras
haya compradores para la mercancia. Por lo tanto, aumentar la produccidn, tener un alto

crecimiento, no es un objetivo en si mismo. La calidad debe ir siempre por delante de la cantidad.
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Cuando se trata de colaboraciones externas, Hilmer Andersson insiste en que sus
subcontratistas sigan los requisitos establecidos por los organismos de certificacion. Mediante
un seguimiento continuo, se garantiza que utilizan el material de madera de forma sostenible.
A pesar de ello, el trabajo de mejora continua continuda. La fuerza motriz es la responsabilidad
de los propietarios sobre las consecuencias sociales, medioambientales y financieras de la

empresa.
Reflexion final y conclusiones

La tercera generacién Andersson dirige una empresa financieramente estable, de éxito y en
continua modernizacién, pero sigue invirtiendo en la empresa con un fuerte enfoque en la
dimensién social. El bienestar de los propietarios, los empleados y la comunidad local es
importante para ellos. Kari Andersson vuelve a No debemos matarnos a trabajar, sino
aprovechar las cosas buenas de la vida. El tiempo para recuperarse y cuidarse unos a otros se ha

convertido en una forma de avanzar, una forma de asegurar el futuro de la empresa.

Su padre y su abuelo han transmitido el sentimiento por la sociedad local, han formado el
caracter de los hermanos y han desarrollado una cultura de empresa moderna, emprendedora
y plana. Todo ello garantiza el éxito continuado de la empresa y la prosperidad de la economia
local. Pero en el papel de lider de la empresa se requiere un liderazgo valiente, que se atreva a
tomar decisiones que conduzcan a un futuro mas sostenible. A través de un trabajo duro y
decidido, guiado por sus valores fundamentales Unicos, los Andersson han adquirido recursos,

valor y oportunidades.
3.4.Caso: Gardarna in Varmland
Mikael Johnson, Karlstad University
Lisa Gardt, Glava Energy Center
Fredrik Ostlin, Karlstad University

Gardarna i Varmland, https://www.gardarnaivarmland.se/

Introduccion

Kristina Ahlstedt Karlsson es propietaria de la granja Ruds Gard, Kil, Varmland. La explotacién se
centra en varios aspectos de la produccion: el bosque, el cultivo de plantas, la produccion de
carne (cordero) y el alojamiento y la hosteleria. El origen de este estudio de caso es que Kristina

buscd formas de aumentar la rentabilidad con la produccién de la granja.


https://www.gardarnaivarmland.se/
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Con la ayuda, entre otras cosas, del apoyo a proyectos dentro de fondos de desarrollo dirigidos
localmente como Leader y el Fondo Europeo Agricola de Desarrollo Rural y el proyecto Cdmaras
frigorificas y congeladores con capacidad de procesamiento, Ruds Gard invirti6 en un
contenedor frigorifico. Este aumento de la capacidad de refrigeracidon abrid a su vez la
posibilidad de seguir procesando la produccién de carne propia de la granja, pero también, si
nos tomamos la libertad de simplificar las cosas, de que la granja de Rud pudiera aumentar su
cooperacion con otras granjas de Varmland que tuvieran las mismas necesidades. Ruds gard
tiene un local de venta que alquila a la empresa Gardarna i Varmland. La empresa Gardarna i
Varmland tiene tres socios, Kristina es uno de ellos. En el local se lleva a cabo el procesamiento
posterior de la carne de produccidn local procedente de una larga serie de granjas de Varmland.
Pero el local también alberga una tienda de granja que vende productos locales (carne, pescado,
miel, harina, mantequilla, queso, pieles de cordero, etc.). Los productos también se pueden
encargary comprar a través del sitio web de la empresa. Gardarna i Varmland puede entenderse

como un cluster en el que crece la colaboracidén entre muchas explotaciones agricolas.
Del sitio web de Gardarna i Varmland

Somos la Gardarna | Varmland - Nos encontrara en la "Gardsbutikerna" en su ordenador sentado
en su casa - para aquellos que quieran comprar en nuestras granjas y saber mas sobre ellas. A
nuestras granjas de Varmland les gusta cooperar y quieren ofrecerle una sensacién y un sabor

auténticos de Varmland.

Comprar productos locales de Gardarna i Varmland beneficia a nuestras granjas y empresas
rurales, que gracias a nuestra cooperacion evitan intermediarios y podemos desarrollar nuestros

propios conceptos segun sus deseos.

Gylteruds Kolbruk - Forshaga
JJ Praliner - Mangskog
Toveruds Mathantverk - Saffle
Vastanas Gard i Kristinehamn
Vastra Amterviks Bryggeri
Enbackens Musteri - Munkfors
Smedstad Fargard, Kil
Hoglunda, Kil

Wermlands Skogsforrad - Kil

Ljusasens Ost - Vike - Kristinehamn
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Lakene Ostgard - Hagfors

Ruds Gard, Kil

Sérby Gard, Kil

Naturpralinen

Wermlands Bovete

Skarebols Lantbruk, Kil

Sérgarden, Kil

Aplung Lantbruk AB, Vastra Amtervik
Torfolk Gard - Hagfors

Hogasen, Kil

Bjorkeholms Qvarn

Fageras Kvarn, Kil

Kristina Blakstad®

Fageras Notkott, Kil

Klevane Ortagérd

Gron Gryning

Jonstorps Gard, Kil

Aneholms Gard

Grinnemo Hallon & Honung AB - Grasmark
Sélje Herrgard & Solje Gard
Véastana Gard - Kristinehamn
Gustava Lax - Hagfors

Varmlands Brygghus - Kristinehamn
Toveruds Mathantveerk - Saffle
Varmlands Boxen - Karlstad

Nedre Femta Qvarn

Stopafors Kvarn - Stopafors

L8s lokalproducerade isunne
Ljusasens Ost - Kristinehamn
Varmlands Chips - Brunskog

Prastgards Produkter — Frykerud
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Kristina afirma que, uniendo fuerzas en marketing, entregas y ventas, la idea es que los
agricultores de Varmland aumenten la rentabilidad de su produccién y, al mismo tiempo,
puedan centrarse en mayor medida en desarrollar y garantizar la calidad de la produccién de

sus explotaciones.
La idea central de sostenibilidad de la empresa

Ruds gard es un actor con varias lineas de produccién. Basandose en el reto de aumentar la
rentabilidad de la produccidn, Gardarna i Varmland se formé como una iniciativa para facilitar o
compartir recursos relacionados con las ventas, el procesamiento de la carne, el
almacenamiento vy la logistica y la comercializacién con otros productores locales a pequefia
escala. Gardarna i Varmland es un canal de distribucién para la produccién local a pequefia
escala: la empresa incluye tienda agricola, almacén, logistica y un sistema empresarial adaptado
al propdsito. La empresa puede considerarse un punto de encuentro para empresas locales,
restaurantes y locales similares, y clientes particulares que valoran la produccién local y
sostenible de alimentos. El denominador comun de los productores locales es que ven valor en

la forma en que Gardarna i Varmland comercializa y vende sus productos.

Para los empresarios que quieren evitar vincular su produccién de alimentos al comercio
alimentario mds convencional, hay otras formas de vender los productos locales. Una de ellas
es el llamado anillo REKO. Es una forma de que compradores y vendedores compren alimentos
producidos localmente sin intermediarios. Compradores y vendedores contactan a través de un

grupo de Facebook para dicha localidad.

La particularidad de Gardarna i Varmland es la amplitud de la oferta de productos locales, y que

la comercializacidn, la distribucién y las ventas estan coordinadas.

Kristina esta orgullosa de su granja y de que Gardarna i Varmland contribuya a reforzar las
condiciones de vida de tantos pequefios empresarios y agricultores. Juntos pueden mostrar a
los clientes los valores Unicos del campo. Para Gardarna i Varmland es importante mostrar la
buena vida en el campo, asi como la calidad de los cultivos y la produccién a pequefia escala. La
agrupacion de agricultores y pequefios productores de alimentos utiliza la eficiencia de los
recursos, la produccién local y la pequefia escala para crear valores sostenibles. Estos valores
estan claramente vinculados a los recursos, la habilidad y la capacidad unicos de cada
explotacién. Juntos, los productores locales de alimentos de la agrupacién representan un modo

de vida mas sostenible. A través de la plataforma comercial, se ha creado una oportunidad para
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capitalizar los recursos y valores de las explotaciones. Esto, a su vez, abre a la gente la posibilidad

de vivir bien en el campo.

La empresa se caracteriza por una gran capacidad de adaptacion. Todo lo que pueda crear
mejores condiciones para vivir una buena vida en el campo, estan dispuestos a cambiarlo
(hacerlo mas eficiente, automatizarlo, digitalizarlo). Al mismo tiempo, hay algunos retos
relacionados con la transferencia de la comprensién, el conocimiento, las relaciones y la forma
de crear valores Unicos para el cliente en lo que Kristina ha construido junto con todos los
productores. El observador externo sefiala que, aunque cada productor de alimentos tiene la
oportunidad de posicionar sus valores Unicos a través de sus propios sitios web, que estdn
vinculados al sitio web de Gardarna i Varmland, ain queda mucho por desarrollar en ese ambito.
Se trata de mostrar, de una forma mas clara, a los clientes a qué contribuye su consumo de
productos locales, a la calidad de los productos, a la buena vida en el campo y a una produccion
de alimentos mas eficiente en el uso de los recursos, asi como a una transformacion hacia una
sociedad mas sostenible. Cuando el negocio crece y necesita compartirse con mas empresas,
surgen retos completamente distintos que implican diferentes opciones de camino, deseos y
entendimientos previos. Gardarna i Varmland se ha fusionado recientemente y ahora tienen

tres copropietarios.
¢Qué incentivos tiene la empresa para su trabajo con la sostenibilidad?

El amplio catdlogo de productos confiere al negocio una posicién Unica para los productos
locales. Casi todos los hogares pueden hacer la compra semanal en Gardarna i Varmland. Lo que
también es Unico es la oportunidad que tiene la empresa de destacar los valores
medioambientales y sociales. Al producir, vender, consumir y comercializar productos locales,
se contribuye a profundizar en la transicion hacia una sociedad mas sostenible. EI mayor
conocimiento por parte de los clientes de la labor artesanal que se lleva a cabo para fabricar
estos productos contribuye de forma positiva al cambio de comportamiento necesario para una
transformacion sostenible. El marketing no utiliza el concepto de sostenibilidad. En su lugar, se
hace hincapié en los valores locales y sociales. Pero un usuario externo cree que aun queda
mucho por hacer. Mas bien, las granjas de Varmland tienden a no utilizar todo el potencial de
los valores locales y sociales. En los locales de venta, a menudo falta una conexién clara con

estos valores.

Practicas sostenibles
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Una decisidn decisiva para Kristina, Ruds gard y Gardarna i Varmland fue evitar comercializar sus
productos en las grandes tiendas de comestibles convencionales. Kristina cree que los
productores vinculados a Gardarna i Varmland son demasiado pequefios. Simplemente no
tienen la capacidad de produccién necesaria para competir con los grandes productores de
alimentos manteniendo la calidad y la buena artesania alimentaria. Pero, sobre todo, Kristina
cree que los alimentos producidos localmente no estaran bien posicionados ni valorados cuando
compitan con la gama de productos de todo el mundo. Ademas, los pequefios productores no
suelen tener capacidad para suministrar grandes volimenes. En cambio, Gardarna i Varmland
considera que es mejor y mas rentable vender los productos locales a través de pequeiias

granjas y/o directamente al cliente final.

Gardarna i Varmland es una forma de garantizar una buena vida en el campo. Esa idea impregna
toda la empresa. Es precisamente lo que los clientes aprecian y consumen. Los clientes estan

dispuestos a pagar para apoyar valores, calidad y experiencias sostenibles.

- Valores econdémicos:

e Operaciones comerciales locales

e Posibilidad de aumentar la rentabilidad.

e Costes compartidos (logistica, marketing, ventas).

- Valores medioambientales:

e Coordinaciéon de transportes.

e Utilizacidn eficiente de los recursos naturales.

- Valores sociales:

e Garantiza una buena vida en el campo.

e Laplataforma comercial crea oportunidades de encuentro entre los productores locales,
lo que estimula el intercambio de experiencias y la transferencia de conocimientos entre
ellos.

e Crea puestos de trabajo locales.

e Promueve la produccién local de alimentos, lo que refuerza la resiliencia local.

Como ya se ha dicho, Gardarna i Varmland se ha fusionado con otras dos empresas. Esto era
necesario para aportar nuevas competencias y crear la oportunidad de ampliar el negocio. Las
ventajas de la fusidn pueden describirse como un punto de inflexién en el que la empresa
dispone ahora de los recursos y la competencia necesarios para ampliar el negocio y reforzar su
posicion en el mercado local. En cierto modo, esto significa una vuelta a la forma en que la gente

solia vivir mediante el fortalecimiento del nivel local de autosuficiencia. Esto aumenta la
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resistencia en una sociedad de consumo a menudo insostenible. La fusion fue al mismo tiempo
una decisién importante y dificil, porque con ella llegan nuevos retos al tener que aunar varias

voluntades fuertes. Ahora tres copropietarios deben tomar decisiones juntos.
Gestion de la tecnologia y la innovacion

La plataforma comercial que Gardarna i Varmland ha desarrollado para la venta, el pedido y el
almacenamiento digitales, integrada con los sistemas de contabilidad y logistica, simplificay crea
condiciones de transparencia hacia los productores. Existen retos evidentes relacionados con el
desarrollo y la racionalizacion de un negocio basado en la distribucidon y venta de bienes
producidos localmente y a pequefia escala. Existe el riesgo de que la imagen de artesania
alimentaria genuina y Unica cambie a medida que el negocio crece y se expande. La clave para
gestionar esto es aclarar el nucleo del negocio, es decir, transmitir el conocimiento y la
comprension de como funcionan los beneficios sociales y medioambientales de la produccion

local y a pequena escala.

Durante mucho tiempo, el desarrollo de la sociedad ha ido en la direccidn de la gran escala con
pocos actores. Esto, a su vez, ha creado normativas y una burocracia que en realidad tiene
buenas intenciones, pero que también crea dificultades para que los pequefios productores
consigan que se apruebe su produccién. Se necesitan muchos recursos, capital y persistencia
para que un pequeino productor de alimentos adapte sus operaciones a la normativa vigente.
Esto limita las oportunidades de los pequefios productores para desarrollar sus negocios por si
mismos. Kristina ha tenido recursos y valor para invertir, ademas de haber buscado con éxito

fondos publicos para desarrollar su negocio.
Huella (social, medioambiental econémica), gestion del rendimiento, gobernanza

El mercado local depende de que la empresa sea capaz de posicionar los valores
medioambientales y sociales. Quien lo consiga puede motivar a los clientes a pagar un precio
mas alto por los bienes producidos de forma sostenible. El seguimiento que se realiza estd
vinculado al desarrollo econédmico. Kristina tiene un asesor financiero que le ayuda a tomar
decisiones comerciales sobre el negocio. Cuando se trata de decisiones sociales y
medioambientales, son las corazonadas y el sentido comuin mas que unos indicadores claros los

gue sirven de base para las decisiones.
Reflexion final y conclusiones

Kristina es propietaria de una explotacidn agricola. Quiere utilizar la explotacion y sus diversos

recursos de la forma mas eficiente posible para construir una buena vida en el campo. La
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solucidn que ha elegido es colaborar con otros en los mayores retos (marketing, tienda agricola,
almacén, logistica, sistemas empresariales) de la empresa para obtener rentabilidad con su
propio negocio. La cooperacion es un factor clave de éxito para todos ellos. Con Gardarna i
Varmland se ha creado un mercado local para productos locales a pequefia escala. La produccién
y la creacién de valor en las explotaciones agricolas plantean muchos retos y es la lucha diaria
de todo agricultor, pero lo que es diferente en este estudio de caso es que Kristina se ha dado
cuenta de que compartir los costes de venta, comercializacidn, logistica, etc., reporta beneficios.
El resultado es un negocio mas sdlido, rentable y sostenible. Desde fuera de la empresa se puede
argumentar que Gardarna i Varmland puede hacer mas para reforzar el atractivo de los
productos y los productores entre los clientes del mercado local. La buena vida en el campo y
los valores medioambientales y sociales pueden clarificarse mas y ocupar un lugar mas

destacado en el marketing.

3.5.Caso: Naturbyn i Langserud

Mikael Johnson, Karlstad University
Lisa Gardt, Glava Energy Center
Fredrik Ostlin, Karlstad University

https://www.naturbyn.se/naturbyn-videos/

Introduccion

Naturbyn es una microempresa dirigida por su fundador y propietario, Thomas Pettersson. A
veces la empresa contrata a personas por periodos mas cortos, pero la mayor parte del tiempo
Thomas dirige el negocio él solo. La idea de negocio consiste en ofrecer a los huéspedes una
estancia Unica en las cabafias de Naturbyn. Naturbyn estd bien escondido en una ladera del
bosque, entre grandes abetos y pinos, junto a una tranquila bahia del lago Eldan, en Varmland.
Por el camino rural no hay ninguna sefializacién clara que indique el camino. Nada que revele lo
que se esconde en el denso bosque. Sélo el huésped que, a través de la pagina web, haya
reservado una estancia, encontrard el camino hasta alli. El negocio tiene su origen en el deseo
de Thomas de crear un lugar en el que él mismo pudiera descansar, ralentizar el ritmo,

experimentar y tener la oportunidad de reflexionar.

La idea central de sostenibilidad del negocio


https://www.naturbyn.se/naturbyn-videos/
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Dar a los huéspedes la oportunidad de sentir la paz interior y experimentar las cosas sencillas de
la vida son partes centrales de la estancia. El desarrollo, el crecimiento y los beneficios no deben
perturbar la sensacién de paz interior y libertad ni de Thomas ni de los huéspedes. Thomas
quiere tener el control y no hace ningiin cambio que pueda poner en riesgo el equilibrio, la paz

interior y la sensacién de libertad.

El negocio empezd en 1998. La Unica fuerza impulsora fue la busqueda de "Experiencias de
vuelta a lo bdsico" en un lugar donde al propio Thomas le gustaria estar. No habia pensamiento
mas profundo que ese —lugar donde él mismo quiere ir, pero en términos de la naturaleza.
Cuando un dia termine el negocio, Thomas quiere que la naturaleza, sin prisa, pero sin pausa,
pueda recuperar y restaurar el lugar tal y como era antes, es decir, que los edificios y todo lo
gue se ha construido para ser la firma de Naturnbyn pueda decaer y volver al ciclo de la
naturaleza. Para que esto sea posible, Thomas construyé todo él mismo a partir de los materiales
qgue tenia a mano en el lugar, cosas como estufas, muebles (los que no ha podido fabricar),
[dmparas de queroseno, etc. se compraron localmente, de segunda mano o podrian relacionarse
con un uso cuidadoso de los recursos. Naturbyn puede definirse como una experiencia de
respeto e ingenio. Al principio, la empresa se centrd en eventos corporativos y reuniones
privadas, fiestas multitudinarias, reuniones familiares, despedidas de soltero, etc. Thomas pensé
que tales invitados y actividades eran rentables, pero las presiones en las instalaciones, pero
sobre todo socialmente: Thomas no disfrutaba de las grandes fiestas, a veces ruidosas. Estos
invitados se perdian la esencia de la experiencia y eso perturbaba la paz interior de Thomas con
el lugar. Lo resume con las palabras: la naturaleza debe durar y yo debo pensar que es divertido.
Los grupos grandes generan mds dinero, pero al mismo tiempo mayor desgaste y mds trabajo.

No merecia la pena.

Poco a poco, el negocio se ha ido desarrollando para centrarse en un grupo objetivo
completamente distinto: particulares, preferiblemente parejas, que visitan Naturbyn para
experimentar la paz interior en los términos de la naturaleza. Quienes reservan una estancia a
través del sitio web de Naturbyn deben quedarse al menos dos noches y tienen a su disposicién
una decena de sencillas cabafias de madera, con caracteristicas ligeramente diferentes. Todas
las cabafias tienen una cama doble, muebles sencillos, una estufa de lefia y ldmparas de aceite.
Algunas son cabafias estan directamente construidas sobre el suelo, otras estan construidas
sobre balsas que flotan en el lago (hay que remar en canoa) y otras estan construidas como casas
en los arboles, un poco elevadas del suelo. Las instalaciones sanitarias también son muy sencillas
y basicas. La ducha, por ejemplo, es un cubo con agujeros en el fondo. Hay una sauna de lefia.

Se cocina sobre un fuego abierto. No hay electricidad y, por lo tanto, no hay wifi, apenas hay
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cobertura de teléfono movil al estar en el bosque. Todo lo que compone las instalaciones de
Naturbyn esta construido in situ, a mano por el propio Thomas. Se supone que el trabajo de

construccion también forma parte de su propio proceso de mindfulness.
Visit Varmland ha descrito asi a Naturbyn

En una época de globalizacion, digitalizacion, estrés a la orden del dia, Naturbyn, en Langserud,
ha creado un producto que aporta contraste, tranquilidad y sostenibilidad. De una forma
innovadora, se ofrece una experiencia de naturaleza sin florituras en la que el visitante puede
ser uno con la naturaleza. Las experiencias, las actividades y el alojamiento estan impregnados
de naturaleza y sostenibilidad econdmica, social y medioambiental. El atractivo que Naturbyn
ha creado, con una perspectiva a largo plazo y pensando en la renovacién, atrae a visitantes de
cerca y de lejos. Naturbyn es uno de los destinos turisticos mds singulares y atractivos de

Varmland.

Thomas explica que los valores de sostenibilidad de Naturbyn consisten en utilizar los recursos
disponibles in situ, el bosque, el agua y la naturaleza. Los edificios no deben pudrirse, sino ser
capaces de “desaparecer” cuando termine el negocio. Reflexiona sobre ello al afirmar que no
tengo ningun plan a largo plazo, no tengo préstamos y cuando abandone el lugar, jtodo volverd
a la naturaleza! Naturbyn rara vez contrata empleados adicionales, pero cuando surge la
necesidad, sélo se contrata a aquellos que entienden el lugar, el negocio y el concepto de

mindfulness que pueda surgir.
¢Qué incentivos tiene la empresa por su trabajo con la sostenibilidad?

Como concepto, Naturbyn trata de salvaguardar el equilibrio entre los intereses econémicos,
ecolégicos y sociales. El plan a largo plazo es que todo vuelva al ciclo de la naturaleza y el proceso
de cambio consiste mas bien en mantener este equilibrio y adaptarlo todo a las estipulaciones
de la naturalezay el clima. Son estos valores los que se destacan en el marketing. Los interesados
pueden encontrar pruebas de ello examinando el sitio web de Naturbyn:

https://www.naturbyn.se/naturbyn-videos/

Practicas sostenibles

Naturbyn protege las instalaciones y la naturaleza. Las actividades no pueden poner en peligro
el estado de la naturaleza. Hay que darle tiempo para que se recupere. El amor de Thomas por
el bosque protege el lugar. Es este amor el que garantiza también la calidad de la experiencia de

los huéspedes: La gente debe sentirse comoda aqui, dice Thomas con una sonrisa pensativa y
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continla comentando que el banco me pregunta constantemente como deberia desarrollarme,

pero no sé si quiero hacerlo.

El boca a boca (huéspedes anteriores que cuentan a sus amigos sobre Naturbyn vy la pagina web
son los mecanismos de captacidn de clientes. El nicho de clientes es aquellos capaces de apreciar
la experiencia y que probablemente tengan los mismos valores fundamentales y la misma visién
de la vida y la naturaleza que Thomas. El negocio de la empresa, la oferta a los huéspedes
consiste en darles la oportunidad de sentir paz interior y experimentar las cosas sencillas de la

vida, y hacerlo en los términos de la naturaleza. Esto significa que Naturbyn:

- Se aleja de las comodidades que caracterizan la vida cotidiana del hombre moderno.
- No hay electricidad, TV o wifi

- No hay grandes grupos, fiestas ruidosas como despedidas de soltero

- No hay grandes operadores turisticos que reserven visitas, etc.

- Intentar comprar productos locales y usados cuando sea posible.

- No ofrecer plastico para huéspedes de camping, campistas, etc.

- No huéspedes de un dia, debe permanecer al menos dos noches.

Naturbyn quiere que los huéspedes sientan paz interior, que vivan experiencias de mindfulness.
Para Thomas, también se trata de mindfulness, pero al mismo tiempo hay que equilibrar el
negocio y la necesidad de rentabilidad con los valores sociales y medioambientales. Thomas

afirma que ese equilibrio nunca debe ponerse en peligro.

Figura 3.2 Durante la entrevista, estdbamos sentados en el mejor sitio, junto al lago. A la derecha de la
foto esta Thomas, el fundador de Naturbyn. En el centro Mikael y a la izquierda Fredrik. Lisa era la

fotografa.
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é¢Como se toman las decisiones sobre sostenibilidad?

El nucleo con el concepto es hacer cosas placenteras y creativas basadas en los valores de
sostenibilidad de cada uno, y la bisqueda de la paz interior. Esto y la libertad de hacer lo que

quiera definen el sentimiento de Thomas con el negocio.

Los eventos, las actividades a gran escala y demasiadas reservas desgastan las instalaciones y
también disminuyen la capacidad de Thomas para ofrecer experiencias memorables a los
huéspedes. Hay que evitarlo, no merece la pena, dice Thomas. Para el futuro de Thomas vy

Naturbyn, hay tres cosas importantes:

- Mantener la paz interior, la sensacién de estar satisfecho con la vida y con lo que tengo.
- No alterar el equilibrio entre los valores econdmicos, sociales y medioambientales.
- Cuando cese la actividad, los edificios y todo lo que compone la Aldea de la Naturaleza

debe poder desmontarse, volviendo al ciclo.
Gestion de la tecnologia y la innovacion

La singularidad de Naturbyn es evitar la sobreexplotacién del lugar. Todas las actividades deben
desarrollarse en los términos de la naturaleza. Esto es lo innovador de Naturbyn: nunca debemos
transigir con el sentimiento interior, ni con la naturaleza, dice Thomas. Desde fuera se puede
pensar que lo innovador es atreverse a atenerse al sentimiento interior y a la idea que formaron

el negocio, que Thomas se deja estar satisfecho con lo que tiene, y que es lo que crea el éxito y
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el aprecio de los huéspedes. Thomas nos cuenta que hay una pareja de Nueva Zelanda que ha
vuelto varias veces al Naturbyn y que, por cierto, también hay muchos otros concluye con una

suave sonrisa.
Huella (social, medioambiental, econémica), gestidn del rendimiento, gobernanza

Como en muchas otras microempresas, no existe un modelo de gestidn avanzado ni indicadores
claros. Es la intuicion de Thomas y la evaluacidn continua del estado de desgaste, etc., es lo que

rige el nimero de huéspedes que puede albergar el Naturbyn.
Reflexion final y conclusiones

Oren Lyons®, guardian de la fe de la Nacidon Onondaga, explica que la filosofia de la Séptima
Generacion intensifica el vinculo de la comunidad, promueve la estabilidad y proporciona
valores concretos con los que cada persona puede poner a prueba sus acciones cotidianas.
Aungue se trata de una practica con antiguas tradiciones, no esta congelada en el pasado. Por
el contrario, esta filosofia refuerza la capacidad de adaptarse a los cambios drasticos y de ser
autosuficiente, al tiempo que se centra igualmente en la seguridad de las generaciones futuras.
El Principio de las Siete Generaciones es un concepto indigena, pensar en la séptima generacion
que viene detrds de ti en tus palabras, trabajo y acciones, y recordar a la séptima generacion
gue vino antes que tu, es realmente sindbnimo de ser ingenioso y consciente. No afirmamos que
Thomas se haya inspirado en Oren Lyon. Pero la forma en que Thomas ha organizado y mantiene
su negocio, Naturbyn, tiene grandes similitudes con el Principio de las Siete Generaciones de los

nativos americanos.

Naturbyn se gestiona de forma consciente y con un uso eficiente de los recursos. Cada decision
empresarial se toma escuchando a su corazoén, al amor que Thomas siente por el bosque. El
beneficio es importante para Thomas, pero no a costa de poner en peligro el ecosistema del que
depende Naturbyn. Thomas considera que el beneficio facilita una vida plena y feliz. Lo mas
importante que nos llevamos de la entrevista con Thomas y de la visita vespertina a Naturbyn
es que sentirse satisfecho es algo grandioso y admirable. Haber encontrado la pazinterior, estar
satisfecho y contento es un sentimiento Unico en la sociedad actual. Aporta una gran felicidad a
una persona que se siente a gusto por haber encontrado una vida con sentido, sostenible y
buena. Sobre todo, porque la sociedad actual se centra en el crecimiento, en ser mas, mas

grande, mejor, etc. ¢Cémo podemos construir juntos el verdadero significado del desarrollo, la

6 https://www.earthisland.org/journal/index.php/magazine/entry/oren lyons onondaga/
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sostenibilidad y la satisfaccién con lo que tenemos? ¢Qué significa dirigir una empresa con

recursos y sostenible?

3.6. Caso: OK Varmland Asociacién Econémica
Interviewed by:
Mikael Johnson, Karlstad University
Lisa Gardt, Glava Energy Center
Fredrik Ostlin, Karlstad University

Stefan Sarnehed- OK Varmland ekonomisk férening https://www.okvarmland.se

Introduccion

OK Varmland es una organizacidn cooperativa regional que forma parte de la red nacional de
cooperativas OK. En total, hay seis cooperativas regionales que se agrupan bajo el paraguas de
OK. La forma organizativa de OK Varmland es la de una asociacién econdmica centrada
principalmente en la movilidad y el suministro de energia. El nlcleo de la cooperativa es, al igual
que para las empresas ordinarias, ofrecer bienes y servicios atractivos. El negocio depende de
garantizar la rentabilidad. El beneficio es necesario para que la empresa pueda desarrollarse a
medida que cambian las necesidades de los miembros y de la comunidad. Hay que tener en
cuenta que, en el caso de las cooperativas, una parte de los beneficios también puede

distribuirse entre sus miembros.

OK Varmland es una organizacion impulsada por ideas o valores que contribuye a la riqueza
econdmica y social tanto de sus miembros como de la sociedad en general. OK Varmland contara
en 2023 con unos 75.000 miembros distribuidos por todo Varmland. El nucleo del negocio es la
venta de combustible y ofrece infraestructura de recarga, estaciones de lavado de coches,
comestibles, comida rapida y entrega de paquetes. Hay 30 gasolineras, 16 de ellas atendidas por

personal. Su visidn es que toda Varmland prospere y viva.
La idea central de sostenibilidad de la empresa

OKQ8 Scandinavia es propiedad al 50% de OK y al 50% de Kuwait Petroleum International. Su
visidén es, junto con sus miembros y clientes, participar e influir en la transicion de toda la
sociedad hacia un futuro sin combustibles fésiles. El suministro de combustible esta garantizado
gracias a la colaboracién con la organizacion kuwaiti, aunque cabe imaginar que para un actor
impulsado por valores supondria algunos retos colaborar con un actor comercial del mercado
internacional, pero asi es como ha funcionado la organizacién desde 1999. En la actualidad, OK

cuenta con mas de un millén de miembros. Stefan Sarnehed afirma que: nuestro propdsito
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siempre ha sido el mismo, ofrecer productos y servicios a los automovilistas al mejor precio
posible. Hoy no podemos contribuir tanto con los niveles de precios de los carburantes como en
1927. En su lugar, el énfasis se pone en proporcionar productos y servicios en tantas localidades,
tanto urbanas como rurales, como sea econdmicamente posible. Esto se basa en los principios

cooperativos, incluida la responsabilidad social.

OK Varmland cuenta con 30 estaciones, de las cuales 16 estan atendidas por personal, que
ofrecen servicios en forma de infraestructura de combustible/carga, estaciones de lavado,
comestibles, comida rdpida, entrega de paquetes, etc. La mision de OK Varmland de sus

miembros es llevar a cabo el negocio en todo Varmland de forma rentable y eficiente.

A pesar de la colaboracién con Kuwait Pertoleum International, OK Varmland ha conseguido
mantener sus principios cooperativos, en los que los valores sociales y medioambientales
ocupan un lugar central. A pesar de que sélo un pufiado de gasolineras son rentables, se
mantienen 30 en funcionamiento para que toda Varmland pueda prosperar y vivir. OK Varmland
estd dispuesta a cambiar sus operaciones para mantener su relevancia entre los miembros y en
la comunidad. El hecho es que el nimero de miembros aumentd con cerca de 10.000 miembros
en 2022. Esto es un claro indicio de que muchas personas consideran que las actividades de OK
son relevantes para ellas. Al mismo tiempo, OK es muy consciente de que la base de su negocio
es insostenible, ya que ofrece combustible, tabaco, comida rapida, dulces/refrescos/helados. Si
algdn miembro, en una asamblea general anual, en 2023, sugiriera que empezaramos a vender
algo asi, creo que no seria aprobado por la asamblea general anual, reflexiona Stefan. Hay una
fuerte motivacidon para reconsiderar todas las partes del negocio para hacerlo mejor, mas
sostenible, para que se ajuste mejor a las necesidades y expectativas de los miembros, dice

Stefan.

OKQ8 ha entablado un didlogo con 5.000 clientes, miembros, organizaciones de interés y
proveedores para comprender mejor las expectativas y las areas en las que estas partes
interesadas quieren ver cambios o desarrollo. El didlogo con las partes interesadas permitié
comprender que, ademds de una energia mas limpia y la reduccion de las emisiones de gases de
efecto invernadero, nuestros objetivos y actividades incluirdn, entre otras cosas, el uso
sostenible del agua, la biodiversidad y las buenas condiciones de trabajo. Esto armoniza con los
objetivos de sostenibilidad de la ONU y ayuda a OKQ8 a priorizar las inversiones, pero también
a medir los resultados y a que el proceso de cambio vaya en la direccidon correcta. Existe, por
tanto, una gran voluntad de cambio, de adaptacion. OKQS8 es consciente de que el sector y toda

su gama necesitan cambiar urgentemente. Buscan activamente soluciones innovadoras. Un
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ejemplo de ello son los proyectos de desarrollo en los que, de forma bastante innovadora,
quieren centrarse en las necesidades de desplazamiento de las personas, en lugar de en la
propiedad y el combustible de los vehiculos. Tenemos que ayudar a la gente a viajar y atrevernos

a plantedrnoslo de formas nuevas, dice Stefan

A nivel directivo, tienen la misién de comunicar la situacion actual y los objetivos futuros de OK
a través del didlogo con los empleados. Trabajan activamente en cuestiones de diversidad e
igualdad y han publicado politicas y otros documentos rectores. Aunque el modelo de informe
de sostenibilidad es bastante sencillo, y no estd auditado por terceros, en OK Varmland existe
un enfoque para informar sobre la sostenibilidad de sus operaciones. El informe de
sostenibilidad se realiza en el mismo documento que el informe anual. A pesar de su sencillez,
parece servir de apoyo para que OK Varmland reconsidere su papel y funcién en la sociedad en

relacidn con la vision y el desarrollo sostenible en general.
¢Como se toman las decisiones sobre sostenibilidad?

Para OK Varmland, su proceso de cambio consiste en seguir siendo relevante para sus socios y
permanecer, a largo plazo. OK Varmland se guia claramente por sus valores fundamentales y los
principios cooperativos, que dirigen su forma de actuar para hacer el bien a los socios de
Varmland. La prueba de su relevancia es que el nimero de socios aumenté drasticamente en

2022 y ello en una época que se caracteriza por el individualismo posmoderno.

OK Varmland trabaja con una serie de temas de sostenibilidad e intenta comunicarlo a sus
miembros y a la sociedad en general de diferentes maneras. Estos ejemplos de trabajo de

conversion afectan en realidad a todas las partes de la empresa:

e Servicio y atencidn al cliente

e Operaciones comerciales locales

e Combustible

e Mejora de la eficiencia energética

e Produccidn propia de energia renovable
e Seleccién de alimentos y bebidas

e Formas de trabajar

e Esfuerzos para promover buenas condiciones de trabajo para los empleados.

Practicas sostenibles
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Nuestro mayor impacto en el medio ambiente se produce a través de los combustibles que

vendemos, afirma Stefan. Con este conocimiento viene la responsabilidad de permitir a los

miembros, clientes y consumidores cambiar hacia una movilidad mas sostenible. Los objetivos

climaticos son ambiciosos: en 2030 seremos neutros en nuestras propias operaciones, en las

que la distribucién, el uso de la energia y los viajes representan la mayor parte. En 2045, toda la

cadena de valor deberd ser climaticamente neutra, lo que significa que también se consideraran

las emisiones de gases de efecto invernadero derivadas del uso de los clientes de nuestros

productos y servicios.

Medioambientales:

Social:

Servicio y atencién al cliente.

Reducir el consumo de energia.

Aumentar la cuota de energias renovables (inversiones en células solares y plantas de
hidrégeno).

Infraestructura de recarga.

Mejorar los lavaderos

Combustibles renovables.

Sustitucion de las depuradoras de todas las estaciones.

Promover el uso sostenible del agua.

Crea empleo.

Promueve el servicio en las zonas rurales.

La dimension social es amplia. Stefan explica que, OK Varmland participa en el desarrollo
cooperativo a través de una colaboracién con Varmland Cooperation, que es una
colaboracidn entre las organizaciones cooperativas establecidas: HSB, Riksbyggen, Coop
Varmland, Folksam, LRF, Fonus, Lansférsakringar y Coompanion. Nos comprometemos
principalmente a través del trabajo de promocidn para mejorar las oportunidades del
trabajo cooperativo. Esto se lleva a cabo a través de reuniones con politicos, tanto a
nivel local como nacional.

Otorgamos varias becas a cooperativas o personas que han tenido un impacto dentro
de la cooperativa de diversas maneras.

Apoyamos a Ung Foéretagsamhet (UF) participando en sus actividades. También
participamos en su desarrollo. Estamos, entre otras cosas, detrds de lo que se llama el

"siguiente paso", cuyo objetivo es ayudar a las empresas de UF que reunen las
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condiciones para crear empresas "de verdad". La idea es apoyar los obstaculos
administrativos que existen. El objetivo es que de esta forma se creen al menos 10
nuevas empresas cada afio.

- Apoyar a las asociaciones deportivas es muy importante para nosotros. El deporte crea
comunidad y bienestar, lo que en si mismo constituye una buena base para el desarrollo
de Varmland. Damos prioridad sobre todo al deporte juvenil y femenino.

- Aunque apoyamos sobre todo a nivel local, en 2022 también hemos decidido apoyar de
diversas formas a Ucrania en su lucha por ganar la guerra contra Rusia.

- Un liderazgo bien desarrollado es la base de unas buenas finanzas, un personal bien

informado, sano y comprometido.
Econdmico:

- Larentabilidad es una herramienta para que todo Varmland prospere y prospere. Pero
lo que es mas importante, el beneficio es un medio para lograr un beneficio social y

medioambiental y contribuir a la visién.

OK Varmland es consciente de que su idea de negocio es fundamentalmente insostenible.
Basdndose en esta percepcidn, es una cuestion de rutina trabajar con la transiciéon hacia una

sociedad mas sostenible. Se estan explorando todas las posibilidades.
éComo se toman las decisiones sobre sostenibilidad?

A pesar de diversos retos, OK Varmland ha mantenido un buen anclaje en la comunidad local.
Por ejemplo, han conseguido mantener un funcionamiento cooperativo independiente a pesar
de verse obligados a colaborar con una empresa comercial internacional para garantizar la
disponibilidad de combustible. La colaboracidn afiadié una nueva dimensién al negocio, que no
se basa en los principios cooperativos y supuso, por tanto, una asuncion de riesgos. Los socios
no han recibido reembolsos durante diez afios, todos los beneficios se han reinvertido en otras
empresas para garantizar la relevancia de la cooperativa en el futuro. Para OK Varmland, es casi
impensable cerrar una estacidén, aunque no sea rentable. Es cierto que es importante que la
empresa en su conjunto sea rentable, pero dadas las consecuencias sociales en la comunidad

local si se cierra una estacion, una decision asi es muy dificil.

El futuro es incierto y las necesidades de los socios cambian constantemente. Esto significa que
la oferta de OK Varmland a los socios debe reconsiderarse constantemente. Un requisito para

ello es mantener la apertura y la curiosidad hacia nuevas soluciones.

Gestion de la tecnologia y la innovacion
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La venta de combustible es un negocio que esta muy regulado y requiere varios permisos. Se
necesitan muchos recursos para gestionarlo. La cooperacidn se esfuerza por ser mas eficiente,
sobre todo en el aspecto energético, ya que su objetivo es reducir el consumo de energia en un
20%. OK Varmland también estd reconsiderando la dotacién de personal y los horarios de
apertura de sus estaciones. Todos estos cambios deben combinarse con campafias de ventas y

ajustes de precios y ofertas.

En 2023, OK Varmland, junto con LBC y Karlstad Energi, ha constituido una nueva empresa que
ha recibido el nombre de Laddbolaget i Varmland AB. La empresa establecerd estaciones de
recarga para el trafico pesado en Varmland. Stefan nos cuenta que nosotros mismos hemos
formado una empresa llamada Reload in Vidrmland AB. La empresa debe establecer cargadores
para turismos en los lugares donde se dé la oportunidad. El primer proyecto consiste en construir
un parque de recarga con espacio para unos 40 vehiculos en Bergvik K6pcenter. Las estaciones
de OK Varmland se irdn equipando gradualmente con supercargadores en colaboracion con
OKQ8. También se estd planificando la construccién de dos plantas de hidrégeno. La
construcciéon empezard a finales de 2023 y se espera que esté terminada en 2024. El proyecto

se lleva a cabo en colaboracién con Everfuel y tiene lugar en Karlstad y Torsby.

OK Varmland busca formas de seguir siendo relevante en un futuro en el que la urbanizacion,
los habitos de viaje y las necesidades de transporte estan cambiando. Es un reto transmitir las
fuerzas motrices cooperativas en una sociedad cada vez mas individualista. Como actor, se ha
mostrado activo y ha probado con curiosidad nuevas soluciones para estimular la transicién
hacia una sociedad mas sostenible, pero la cuestidn es si los socios, en general, lo perciben.
¢Cémo puede OK Varmland posicionar a la comunidad cooperativa de una manera mas moderna
para que puedan conseguir mas poder detras de sus ideas transformadoras? éQué significa
cooperativa en 20237 ¢ Qué significa cooperativa en zonas rurales y urbanas poco pobladas? Los
informes de sostenibilidad son una herramienta para impulsar la transicidon hacia una sociedad
mas sostenible, clarificando los efectos del trabajo, pero écomo se utilizan los informes en la

empresa?
Huella (social, medioambiental, econémica), gestion del rendimiento, gobernanza

OK Véarmland dedica un apartado de su informe anual a la sostenibilidad, pero la cuestion es
como el contenido apoya su trabajo y cémo les ayuda a reconsiderar los fundamentos de su
negocio. El reto social no tiene que ver con el combustible, sino con el hecho de que viajamos
de forma insostenible. ¢Codmo puede OK Varmland ser un actor que ayude a sus miembros a

viajar cada vez menos?
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Documentacion sobre sostenibilidad:

Creacion de empleo.

Café de Starbucks cultivado de forma 100% sostenible.

Consumo de energia distribuido por estacion.

Gestion bioldgica de los residuos. ¢ Consumo de agua?

indice de satisfaccion de los empleados (basado en una encuesta con preguntas sobre
la situacién laboral y el liderazgo).

Compromiso de los empleados (si el trabajo les parece significativo)

Equilibrio sostenible entre trabajo y vida privada de los empleados (relacion entre
trabajo y vida privada)

Oportunidades de desarrollo

Liderazgo (expectativas claras del jefe, retroalimentacion, apoyo y estimulo)

Clima de colaboracidn (el equipo se ayuda y apoya mutuamente)

La estrategia en accién (en qué medida trabajamos juntos para alcanzar los objetivos
fijados).

Discriminacién abusiva y acoso.

Baja por enfermedad.

Igualdad (proporcién de mujeres en puestos directivos en relacion con los hombres)
Cooperacion entre las empresas cooperativas establecidas, HSB, Riksbyggen, Coop
Varmland, Folksam, LRF, Fonus, Lansfoérsakringar, OK Varmland y Coompanion.

Tienen un cédigo de conducta sobre soborno y corrupcion.

Afiliacion (dias de afiliacién con grandes ofertas...)

Reflexion final y conclusiones

La cooperacidon combina la democracia con el desarrollo empresarial y la responsabilidad social.

Lo singular de la forma de organizacién cooperativa es que cada socio, al igual que en una

asociacién ordinaria, tiene voto independientemente del capital invertido, y que la cooperativa

estd abierta a todos. La principal fuerza motriz de una cooperativa es el beneficio del socio, es

decir, satisfacer las necesidades econdmicas, sociales o culturales de los socios, y donde el

beneficio se considera un medio y no un fin. Se dice que la cooperacién se basa en siete

principios basicos:

Afiliacién voluntaria y abierta
Control democratico de los miembros

Participacidn financiera de los miembros
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- Independencia y autonomia
- Educacion, practica e informacion
- Cooperacion entre cooperativas

- Consideraciones sociales

La cooperacidon OK Varmland se fundd en 1927, en una época en la que los retos de nuestro uso
insostenible de los recursos no eran tan evidentes. En aquella época, el principal problema de
OK Varmland era que el combustible se consideraba demasiado caro. La cooperacién podia
influir en los precios. Hoy lo entendemos mejor. Nos acercamos rapidamente a un punto de
inflexién, cuando ya es demasiado tarde para cambiar la forma en que consumimos nuestros
recursos naturales. Esto no puede resolverse gastando mds dinero, sino con ingenio. OK
Varmland busca activamente formas de cambiar sus operaciones y revisar su papel en la
sociedad. La solucién no es tan sencilla. No sélo debemos encontrar un combustible mas
respetuoso con el medio ambiente. Muchos cientificos medioambientales creen que la solucién

también pasa por que malgastemos los recursos naturales, que viajemos demasiado.

Como actor social, OK Varmland ha sido persistente y ha probado con curiosidad nuevas
soluciones para estimular la transicién hacia una sociedad mas sostenible, pero la cuestion es si
los miembros en general perciben esto como algo relevante. {Cémo puede OK Viarmland
posicionar a la comunidad cooperativa de una manera moderna para que puedan conseguir mas
poder detras de la idea transformadora? ¢ Qué significa la cooperacion en 2023? ¢ Qué significa

la cooperacidn en zonas poco pobladas, rurales y urbanas?

3.7. Caso: Guesthouse 11

Mikael Johnson, Karlstad University

Lisa Gardt, Glava Energy Center

Fredrik Ostlin, Karlstad University

Name of company: Muijs, Michel sole proprietorship

Link to website: https://elevenarvika.se

Introduccion

Una pareja holandesa, Brenda Oudendijk y Michel Muijs, se trasladé a Varmland. Antes dirigia,
en los Paises Bajos, una empresa de construccion de éxito, pero llevaban una vida rutinaria y
estresante. El suefio de Brenda y Michel de una vida con menos estrés y mayor calidad de vida

les hizo trasladarse a Jossefors, a las afueras de Arvika. Habia un edificio en venta, una antigua


https://elevenarvika.se/
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escuela de 100 aios de antigliedad. En el edificio vieron la oportunidad de hacer realidad su
sueio de una vida diferente y mejor. Compraron el edificio de la antigua escuela en 2006.
Durante dos afos dedicaron todo su tiempo a renovar el antiguo y sefiorial edificio escolar junto
a la playa del lago Glafsfjord. Hicieron todas las reformas por su cuenta con un enfoque
ingenioso para preservar el caracter de la casa. Con la renovacién, crearon una casa de
huéspedes impregnada de su hospitalidad, cuidado y enfoque ingenioso, arraigado en sus
valores fundamentales de una sociedad mas sostenible. Hoy ofrecen 33 camas en diez

habitaciones, todas con ducha y aseo privados.
La idea central de sostenibilidad del negocio

Hay varias casas de huéspedes diferentes en distintos lugares de Suecia. El denominador comun
son las experiencias en la naturaleza, el turismo sostenible y los negocios a pequefia escala.
Guesthouse Eleven estd situada en una antigua escuela de 100 afios de antigliedad en el
pintoresco pueblo de Jossefors, a las afueras de Arvika. Aqui se puede disfrutar de un entorno
pintoresco y hermosas vistas al lago. Michel y Brenda sofiaban con dirigir un negocio que ellos
mismos disfrutaran. Han viajado por todo el mundo y se han inspirado en las casas de huéspedes
que han visitado. Basandose en sus experiencias de viaje y en el suefio de una vida de alta
calidad, querian crear una casa de huéspedes en la que ellos mismos pudieran imaginarse
alojados/visitando. Ademas de las 10 habitaciones, gestionan un restaurante (desayuno, comida

y cena). En el gran jardin con encanto, hay un spa y un parque infantil para los nifios.

El principal grupo objetivo de Guesthouse Eleven son los huéspedes extranjeros que buscan
experiencias Unicas en Varmland. El hotel colabora con varias agencias de viajes internacionales
que ofrecen paquetes turisticos para viajeros procedentes principalmente de Francia, Bélgica y
Holanda. Ademas del alojamiento, el hotel ofrece varios temas de experiencias diferentes
(ciclismo, senderismo, pesca, safaris de castores y alces, geocatching, piraglismo y busqueda
del tesoro para nifios) en los que el Gnico denominador comun es la naturaleza de Varmland.
Guesthouse Eleven tiene la opcién de abrir todo el afio, pero Brenda y Michel han optado por
abrir sélo 6-7 meses al afio. Esto es para poder mantener la calidad y la experiencia de los
huéspedes que es la firma de Guesthouse Eleven. Guesthouse Eleven tiene un indice de
satisfaccion del cliente en www.booking.se de 9,1 (sobre 10). Otros hoteles cercanos tienen un
indice de satisfaccién del cliente de 7,5. Concluimos que Guesthouse Eleven tiene mucho éxito

a la hora de ofrecer experiencias memorables a sus clientes.

Al mismo tiempo, también hay otras razones por las que el hotel cierra durante los meses de

invierno. Es entonces cuando Brenda y Michel tienen su periodo de recuperaciéon. Michel nos
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cuenta que, para poder trabajar 16-18 horas al dia, 7 dias a la semana, cuando el hotel esta
abierto, tenemos que disfrutar, sentirnos bien, querer atender a nuestros huéspedes. Durante
el invierno, cuando estamos cerrados, recargamos las pilas y nos llenamos de energia gracias a
nuestros viajes por el mundo. Es la época en que tienen la oportunidad de viajar, experimentar,
inspirarse y vivir una buena vida. Para ellos, la libertad, poder viajar y elegir lo que quieren hacer

durante el invierno, significa calidad de vida. Viven una buena vida.

Brenda y Michel se enorgullecen de que, en el desarrollo del negocio, se han tomado el tiempo
necesario para planificar e invertir en soluciones que consideran inteligentes, ingeniosas vy
sostenibles. Han estudiado detenidamente las consecuencias de sus decisiones y han
encontrado soluciones rentables, Unicas y llenas de recursos que estdn equilibradas con la
capacidad de seguir ofreciendo experiencias memorables a sus huéspedes. El ingenio lo
impregna todo. En gran medida, la renovacién se ha llevado a cabo utilizando materiales de
construccion reciclados. Para ahorrar electricidad hay detectores de movimiento que controlan
las luces de las zonas comunes, duchas de bajo consumo, el menu se basa en ingredientes
locales, la oferta de platos vegetarianos esta claramente posicionada, se controla el desperdicio
de comida, etc. Antes se servia un desayuno bufé convencional, pero resulté que el desperdicio
de comida se acercaba al 40%. Para resolver el problema del despilfarro, un dia antes, el huésped
tiene que elegir su menu de desayuno para el dia siguiente. A continuacion, el desayuno se sirve
en un plato cuando el huésped se sienta a la mesa del desayuno. Este cambio es percibido por
los huéspedes como un servicio al cliente anticuado y de primera clase, mientras que el
desperdicio de alimentos del desayuno es ahora inferior al 5%. Brenda y Michel también estan
orgullosos de haber invertido en productos locales y de temporada (carne de alce, verduras de
temporada, cerveza, etc.) y de poder ofrecer un menu variado y mayoritariamente vegetariano.
Se trata de un proceso continuo en el que buscan continuamente medidas de eficiencia y ahorro
vinculadas a su enfoque de uso eficiente de los recursos, consciente de la calidad y centrado en

los huéspedes.

Con este planteamiento y el deseo de crear un negocio que equilibre la rentabilidad econdmica
con los beneficios medioambientales y/o sociales, el hotel da una clara impresién de
responsabilidad y sostenibilidad. El hotel cuenta con algunos empleados estacionales. Suele
haber estudiantes universitarios de distintos paises como temporeros en el Guesthose Eleven.
Durante un periodo inicial, dejan que los nuevos empleados trabajen en estrecha colaboracién
con Brenda y Michel, tratando de ensefiarles cdmo hacerlo, resolviendo diferentes situaciones

para crear un alto nivel de satisfaccion del cliente. El disefio del negocio y la forma de
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comunicarlo también hacen que atraigas a cierto tipo de personal al que le gustan las

experiencias en la naturaleza y el pequeio formato, dice Michel.

Figura 3.3. Brenda y Michel preparan una habitacién para el proximo huésped
—
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éQué incentivos tiene la empresa por su trabajo con la sostenibilidad?

La sostenibilidad es una parte obvia y un hilo conductor de la empresa para quienes quieran
verlo, pero no es algo que utilicen realmente en su comunicacidon de marketing. Después de
nuestra visita, han afiadido textos sobre sostenibilidad a su pagina web’. Hay mucho més que

leer en la pagina web, pero he aqui un breve resumen:
Los pequefios cambios que podemos hacer para luchar juntos contra el calentamiento global

Como hotel, no sélo queremos ofrecer experiencias agradables, sino también contribuir a un
desarrollo social positivo dejando la menor huella posible. Queremos satisfacer -o superar- las

expectativas de nuestros huéspedes de forma sostenible.

Aunque el ecologismo suele parecer caro, algunas soluciones no lo son, ya que muchos cambios
solo requieren algunos ajustes, formacion del personal y concienciacion de los huéspedes para
tener éxito. Estos son algunos cambios bastante sencillos que nosotros, como hoteleros, y usted,

como cliente, podemos empezar a hacer y que tendran un gran impacto:

- Se acabaron las limpiezas innecesarias
- Elimine los articulos de aseo de un solo uso

- Instalar un pentry con nevera y estaciones de recarga de agua / café

7 https://www.elevenarvika.se/eng/sustainability.html
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- Reutilizar y reciclar para reducir los residuos

- Reducir drasticamente el desperdicio de alimentos
- ARadir mas opciones sin carne al menu

- Incluir mas opciones de origen local

- Utilizar menos energia sin perjudicar la experiencia del cliente.
Ademas, Brenda y Michel también mencionan los siguientes esfuerzos:

- Renovacidn cuidadosa con elecciones de inversion cuidadosas.

- Inversidon en experiencias en la naturaleza con un impacto minimo en el medio
ambiente.

- Oportunidades de empleo.

- Condiciones de trabajo sostenibles para los propietarios.

- Gestion sostenible de los residuos.
Practicas de sostenibilidad

El enfoque basico de uso eficiente de los recursos y la bisqueda de cosas que puedan contribuir
de forma positiva en varios dmbitos es especialmente destacable desde el punto de vista del
desarrollo empresarial. Al cooperar con proveedores y agentes locales, refuerzan su posicion en
el mercado, hacen que su oferta sea mas singular y, al mismo tiempo, fortalecen la economia
local y el atractivo de conseguir que otros trabajen con ellos. Su voluntad de colaborar con otros
agentes locales crea valor para los huéspedes y, al mismo tiempo, contribuye a reforzar la
economia local y circular. La cooperacidn con proveedores y actores locales crea un mercado
local, una vida empresarial local basada en la experiencia, en una zona que, de otro modo,
estaria cada vez mas despoblada. Les da la oportunidad de ofrecer una experiencia Unica a los

huéspedes y, al mismo tiempo, de mantener los costes bajos.

Por su parte, Brenda y Michel han creado un negocio lo bastante rentable como para que sélo
tengan que trabajar 6 6 7 meses al afio, es cierto que muchas horas al dia y siete dias a la semana,
pero les da la oportunidad de vivir una buena vida que incluye trabajo durante cierto tiempo
pero que también crea oportunidades para que la familia viaje y conozca otros lugares del

mundo.
¢Como se toman las decisiones sobre sostenibilidad?

Durante los primeros afios de funcionamiento, cuando sus hijos aun eran pequefios y estaban
en edad escolar, estaban abiertos todo el afio. Michel dice que fueron afios dificiles. A la larga,

no habria sido posible tenerlo asi. También gestionamos un pequefio albergue en la cercana
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ciudad de Arvika. Pero se convirtié en demasiado para nosotros y muy pronto nos dimos cuenta
de que una buena vida en Jdssefors pasa por lograr un equilibrio a mds largo plazo entre el
trabajo y el ocio. Cuando los nifios se hicieron mayores y la escolarizacién dejé de marcarles la
agenda, Brenda y Michel decidieron no estar abiertos todo el afio. Era una necesidad para no
perder nuestro suefio de una buena vida. Trabajamos duro cuando trabajamos y luego
necesitamos cinco meses de descanso para poder recuperarnos, pasar tiempo con la familia y
encontrar nueva inspiracién e ideas de desarrollo para dirigir el hotel otra temporada, dice

Brenda.

Hoy en dia, el hotel esta totalmente reservado durante los meses de apertura y Michel dice que
podriamos ser rentables estando abiertos todo el aiio, pero eso también significaria que nuestro
deseo de gestionar el hotel de la forma en que lo hacemos, con el nivel de calidad con las
experiencias de los clientes que queremos mantener, a largo plazo seria imposible. Han optado
por suprimir diversas actividades cuando no podian garantizar que éstas pudieran llevarse a
cabo de forma satisfactoria. Cuando existia el riesgo de no ofrecer una experiencia que reforzara
la satisfaccion del cliente, han optado por dar marcha atras. Un ejemplo de ello son los safaris
de castores y alces. Han intentado encontrar un actor local que quiera realizar las actividades,
pero ha sido dificil. Michel cree que antes vendiamos anualmente al menos 250 actividades de
safari de castores y alces al precio de 800 coronas suecas (unos 65-70 euros). Una actividad de
safari dura 4 horas, incluida una pausa para el café. Es triste que no haya ningiin operador local
que pueda pensar en transportar a los invitados 4-5 tardes a la semana. Para ellos, cancelar las
actividades de safari es intentar mantener el nivel de servicio y la calidad de las experiencias de
los huéspedes. Atreverse a renunciar a cosas que no estan en consonancia con sus valores y
mantener buenas relaciones con los clientes, pero también con el mercado local, son otros

ejemplos de cdmo toman decisiones relacionadas con la sostenibilidad.
Tecnologia y gestion de la innovacion

Para Guesthouse Eleven, la tecnologia no es lo Unico. Lo innovador y diferente de su negocio
son los valores sociales que Brenda y Michel incorporan al encuentro humano y su enfoque

centrado en la calidad y el servicio, tanto para los huéspedes como para los socios.

Controlan el consumo de recursos de distintas formas (energia, agua, alimentos). Pero no
disponen de un sistema avanzado de gestidn del rendimiento que apoye la toma de decisiones.
No obstante, buscan constantemente formas de racionalizar y optimizar su creacién de valor.
Brenda y Michel tienen una orientacién comercial, pero eso nunca debe ir en detrimento de las

experiencias de los huéspedes, dicen.



Co-funded b
the Europeax Union )\ ARIES4 101056369 - ARIES4 - ERASMUS-EDU-2021-PI-ALL-INNO Case Book

Retos y soluciones

Uno de los retos que mencionan es que es costoso cambiar a un negocio mas sostenible. Las
inversiones en calefaccién mas respetuosa con el medio ambiente, las instalaciones de células
solares, las estaciones de carga para coches eléctricos son ejemplos de costes relevantes, pero
que al mismo tiempo hacen subir el precio de las habitaciones. Michel afirma que es un dificil
ejercicio de equilibrio, y continta diciendo que han optado por identificar oportunidades de
cambio que sean mas pequefas y faciles de aplicar, pero que tengan un gran efecto desde el
punto de vista de la sostenibilidad. Luego, el tiempo y la rentabilidad con el paso del tiempo
pueden convertirse en una forma de adquirir recursos para inversiones mas costosas y grandes.
Su receta para el éxito consiste en crear un alto grado de satisfaccidn del cliente, pero, al mismo

tiempo, dirigir un negocio que sea eficiente en cuanto a recursos y costes.

Otro reto es que puede ser dificil saber cudl es la solucién mds sostenible. Te enfrentas a muchas
opciones diferentes, dice Michel. Otros retos han sido garantizar la disponibilidad de productos
locales, pero también desarrollar colaboraciones con otros agentes locales (por ejemplo, en
actividades para los huéspedes). Trabajan con unas pocas, pero importantes agencias de viajes,

y si desaparecieran podria tener grandes consecuencias para ellos.
Huella (social, medioambiental y econémica), gestion del rendimiento, gobernanza

Como la mayoria de las pequefias empresas, Guesthouse Eleven no dispone de un sistema
completo de gestion del rendimiento ni de un trabajo estructurado vinculado a indicadores
universales. A pesar de ello, los propietarios, Brenda y Michel, son muy conscientes de cémo
utilizan sus recursos y qué efecto consiguen con el uso que hacen de ellos. Ademas, buscan
constantemente formas de racionalizar aln mas sus operaciones, pero esto debe contraponerse
constantemente a nuestra capacidad de crear una alta satisfaccion del cliente, dice Michel un
poco pensativo. Guesthouse Eleven opera en un segmento de turismo experiencial que atrae a
un determinado grupo objetivo. Conocen muy bien a su grupo objetivo y es importante que los
huéspedes sigan otorgandonos altas puntuaciones de experiencia de cliente por la calidad, la

hospitalidad y el nivel de servicio del hotel, dice Brenda.

La decisidon de contratar a proveedores locales crea valor afadido para su propio negocio y para
los huéspedes, pero también para la economia local. Estamos creando mas puestos de trabajo
en Jossefors y sus alrededores, reflexiona Michel. Brenda y Michel son conscientes de que su

negocio no es en absoluto neutro desde el punto de vista climatico, pero expresan su voluntad
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de invertir en soluciones de energia renovable y, por lo demas, siguen siendo curiosos y buscan

constantemente nuevas soluciones que puedan reducir la huella ecolégica del negocio.
Reflexion final y conclusiones

Guesthouse Eleven es un destino turistico Unico que ha sido moldeado por los valores
fundamentales de Brenda y Michel y su suefio de un hotel familiar y cordial con un enfoque
constante en ofrecer experiencias Unicas a los huéspedes de la mds alta calidad. El negocio va
bien, esta totalmente reservado y los huéspedes aprecian como el negocio crea experiencias
memorables con caracteristicas sociales y medioambientales para ellos. En general, esto da a
Brenda y Michel la oportunidad de vivir una buena vida con un equilibrio entre el trabajo y el
tiempo en el que la familia puede recuperarse. Un reto que no sélo Guesthouse Eleven pone de
relieve es que resulta dificil hacer un analisis mas exhaustivo de las conexiones entre causa y
efecto, cdmo conseguir los mayores efectos transformadores posibles en materia de
sostenibilidad con los limitados fondos de que dispone una empresa. Hacer andlisis del ciclo de
vida es una forma de intentar crear una imagen global de los efectos a largo plazo de una

decisidn vinculada, por ejemplo, al desarrollo sostenible.

La sostenibilidad es un concepto complejo. Algunos efectos aparecen con bastante rapidez,
otros al cabo de un tiempo, y otros quizad varias generaciones después. Algunas decisiones
pueden parecer beneficiosas, pero resultan ineficaces, o incluso devastadoras con el paso del
tiempo. Un ejemplo podria ser la cuestidon de qué combustible ofrece el futuro mas sostenible.
Las opciones actuales pueden concluir que no hay alternativas transformadoras como para
resolver el combustible a largo plazo, pero pueden pensar que el problema es mas complejo que
la eleccién del combustible, que viajamos demasiado, compramos articulos sueltos enviados a
través del globo para que nos los entreguen de la noche a la mafiana en casa. Los investigadores
Isaksson et al. (2015) reflexionaron sobre estos problemas y argumentaron que cada decisiéon
crea diferentes tipos de valor, pero también diferentes tipos de dafio: Valor/Dafio. Estos dos
conceptos de valor deben analizarse adecuadamente. Las ventajas deben sopesarse frente a las

desventajas de una manera mas estructurada.

Brenda y Michel intentan manejar este desafio permitiendo que tanto el corazén como el
cerebro guien lo que hace la mano. "Invertimos en lo que se siente correcto"”, dice Michel, "y a
veces resulta bien, a veces no tanto". Dentro de la industria de la hospitalidad, se recopilan
estadisticas sobre el nimero de noches de huéspedes y la satisfaccion del cliente, pero estos

datos no son suficientemente buenos. Es casi imposible leer la sostenibilidad en esto. Cuando
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se disefie nuestra herramienta de autoevaluacion, es nuestra opinion es necesario incluir

también la orientacion de la voluntad del empresario en la herramienta de autoevaluacién.

4. Casos de Bulgaria — Gabrovo

El producto interno bruto (PIB) del Distrito de Gabrovo alcanzé los 1.700 millones de levas
bulgaros en 2021, lo que representa el 16,5% del PIB de toda la Regidn Central Norte de Bulgaria.
Gabrovo se encuentra entre los distritos mas industrializados de Bulgaria. La industria
representa casi el 40% del valor agregado bruto del distrito en 2021, un valor claramente
superior en comparacion con el promedio nacional que es del 23,8%. Gabrovo tiene el perfil
industrial mdas pronunciado en comparacién con otras economias en la Regién Central Norte: la
industria en Ruse y Veliko Tarnovo representa el 29% y el 23% del valor agregado bruto en 2021,

respectivamente.

La pandemia y la recesién econdmica en 2020 estan impactando en la economia de Gabrovo,
interrumpiendo un periodo relativamente largo de auge econdmico. Sin embargo, en 2021, se
observa una recuperacion a medida que mejora el desempeno de toda la region y la economia
de Gabrovo vuelve a crecer. El distrito es compacto, con los municipios de Gabrovo y Sevlievo
estrechamente vinculados y representando mas del 90% de la economia de todo el distrito. La
solida industria de Gabrovo y Sevlievo convierte a la region en uno de los centros econémicos
de Bulgaria. En 2021, el valor total de la producciéon de las empresas en el Municipio de Gabrovo
alcanzd los 1.300 millones de levas bulgaros. Después de una disminucion de casi el 4% en 2020,
la produccidn de las empresas locales se recuperd ya que crecié un 16% en el afio 2021. La
estructura de la economia local es muy diferente a la del pais, ya que es el sector industrial el
motor de la economia regional. Las empresas manufactureras representan el 60% de la

produccién econémica de Gabrovo, mientras que la industria representa a nivel nacional el 33%.

En el afio 2021, el censo muestra que el municipio de Gabrovo tiene casi 52 mil habitantes. La
estructura educativa de la poblacién es muy buena en comparacion con la media nacional. Casi
el 29% de la poblacion de 7 afios o mas tiene un titulo universitario, lo que esta por encima del
promedio nacional. Otro 54% tiene educacién secundaria. El censo muestra que la proporcion
de la poblaciéon empleada de 15 a 64 afios es del 70%, mientras que a nivel nacional esta es del

63%.

La Universidad Técnica de Gabrovo es la institucion educativa clave en la ciudad. La universidad
atrae a jovenes, prepara personal técnico sdlido para la economia local y desempefia un papel
lider en I+D, incluida la creacidn de un entorno para la especializacion inteligente de la industria

en Gabrovo. En 2020, el parque de alta tecnologia en la UT-Gabrovo abrid sus puertas. Un total



Co-funded b
the Europeax Union )\ ARIES4 101056369 - ARIES4 - ERASMUS-EDU-2021-PI-ALL-INNO Case Book

de 3.335 estudiantes estan estudiando en la Universidad Técnica de Gabrovo en 2022. 2.857
estudiantes estan estudiando especialidades técnicas (mas del 85% de todos los estudiantes),
siendo la ingenieria mecanica, la ingenieria eléctrica, la electrdnica y la automatizacion las

especialidades mds demandadas.

El trabajo activo del Municipio de Gabrovo, la buena coordinacién entre la Universidad Técnica
de Gabrovo y las grandes empresas manufactureras, asi como la acumulacién de inversiones en
investigacion y desarrollo, determinan el camino hacia la especializacién inteligente de la
economia local. En 2022, el Municipio de Gabrovo adoptd oficialmente una Estrategia de
Especializacién Inteligente para el Municipio de Gabrovo con un horizonte de 10 afios. Un
objetivo estratégico para el Municipio de Gabrovo es desarrollar una economia sdélida basada en
la ciencia y la innovacién. Hay tres ejes en el campo de la economia: Industria e Innovacion,
promoviendo el desarrollo de la economia local, con un enfoque en la fabricacidon de alta
tecnologia y servicios intensivos en conocimiento; inversion en infraestructura técnica vy

empresarial, y mejora del entorno para la innovacion.

- Cienciay Educacion: cooperacion entre empresas locales e instituciones educativas, con
un enfoque en la formacién y atraccion de talento, inversiéon en infraestructura cientifica
y transferencia de tecnologia.

- Digitalizacion: transformacién digital de la industria, desarrollo de Gabrovo como una
ciudad inteligente, mejora de los procesos de gestion y fortalecimiento de las

asociaciones con ciudadanos y empresas.

Las tres empresas de los estudios de caso son representantes tipicos de la economia de Gabrovo
y de la Estrategia de Especializacion Inteligente (S3) del Municipio de Gabrovo: Mecatrdnica, TIC
y economia circular. Estas empresas son PYMEs que corresponde al tamafio mas frecuente de
las empresas en el municipio de Gabrovo. La industria manufacturera representa alrededor del
60% de la economia de Gabrovo. La mayoria de las empresas industriales en Gabrovo se dedican
a maquinaria y productos metalicos, caucho y plasticos, y también textil y confeccién. Sin
embargo, el enfoque de la S3 local esta en maquinaria, productos metdlicos y plasticos. Ademas,
la S3 se centra en el creciente sector digital y las empresas de TIC. Por lo tanto, las tres empresas
de los estudios de caso cubren los diversos aspectos de la S3 local. Algunas de las empresas
tienen capital extranjero (la regidn es atractiva para inversores extranjeros debido a las
actividades de innovacién y a los buenos especialistas). Las tres empresas mencionadas a
continuacién son una muestra representativa de las empresas en Gabrovo y estan en linea con

la estrategia S3 local.
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4.1.Caso: Mechatronica

Mechatronica (www.kombis.net) es una empresa conjunta bulgaro-suiza innovadora con 62
afos de antigliedad y aproximadamente 90 empleados. Es una empresa lider mundial en
fabricacion de mdaquinas de embalaje Unicas. El principal grupo de clientes son empresas de
embalaje de cosméticos y cuidado bucal. Los principales productos son maquinas para fabricar
tubos laminados. Pero la empresa también ofrece soluciones automaticas especiales para

procesos de ensamblaje. Mechatronica es un socio asociado en el proyecto ARIES4.

Las actividades diarias de la empresa son gestionadas por un director ejecutivo (CEQ) que es
miembro del Consejo de Administracién (BoD), que consta de 4 representantes de los
principales accionistas. EIl CEO administra la empresa trabajando junto con los jefes de los 3

departamentos principales: Ingenieria, Produccion y Finanzas.

Mechatronica JSC es una fabrica de maquinas establecida como empresa estatal en 1961. En los
cambios democraticos de Bulgaria y en el marco de la privatizacion masiva realizada, esta
empresa se privatizé. La actividad principal de la empresa se ha mantenido después de la
privatizacidn, solo se han cambiado los productos fabricados. Debido a los mercados destruidos,
la empresa, basada en el conocimiento y la experiencia previos de los empleados, comenzé a
desarrollar nuevas maquinas, especificamente para el negocio del embalaje. Recientemente, la
empresa recibe muchas consultas sobre soluciones automatizadas especiales para diferentes
procesos de ensamblaje. La empresa fue la primera en el mundo que cred, fabricé y vendio
magquinas del tipo FFS (Forma, Llena y Sella) para producir, llenar y sellar tubos laminados con

productos en pasta.

La empresa Mechatronica es un representante tipico de uno de los tres enfoques principales de
la Estrategia de Especializacion Inteligente (S3) en Bulgaria y en las regiones NUTS3 BG322.
BG322 es una region menos desarrollada segun la clasificacion de las regiones en funcion del PIB
per capita y la regién NUTS2 BG32 es un innovador emergente segln la clasificacién de
innovacion de la UE. Es una empresa que desarrolla, fabrica y vende maquinas/lineas

automaticas Unicas para embalaje o ensamblaje.

Las clasificaciones anteriores son muy importantes ya que influyen en el desarrollo de las
entidades juridicas individuales, particularmente Mechatronica. La empresa tiene los derechos
de varias patentes de la UE y una en China. En el afio 2012, la empresa recibié el premio
"Empresa innovadora del afio" en Bulgaria y ese mismo afio su CEO fue galardonado con el

premio "Innovador del ano" por la Oficina de Patentes de Bulgaria. Pero al ser parte de una
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regién y un pais que son innovadores emergentes, es muy dificil sobrevivir y seguir siendo muy

innovador de forma individual.

La mecatrdnica requiere conocimientos complejos (multidisciplinares), experiencia, calidad y
velocidad de suministro de partes y mddulos. Por udltimo, pero no menos importante, la imagen
del pais. La imagen vy las tradiciones del pais como lider en un enfoque de S3 son importantes
para los productores individuales en cdmo son aceptados por los clientes a nivel global. Estas
son algunas de las dificultades a las que se enfrenta la empresa en el desarrollo de [+D y la venta
de su producto (especialmente para ganarse la confianza del cliente cuando ven "Hecho en

Bulgaria").

Un problema importante es el conocimiento y la cualificacion de las personas: para convertirse
en un buen ingeniero, se necesita varios afios de practica. Para tener un producto mecatrdnico
confiable, las partes y mddulos que compra la empresa también deben ser de buena calidad y
confiables. Recientemente, la empresa se enfrenta a un gran problema con las entregas de
partes electrdnicas: plazos de entrega largos y precios altos. Por esta razén, muchos recursos en
efectivo estdn blogueados como productos no terminados (esperando componentes

electrénicos).

Por otro lado, se necesita mucho papeleo para la exportacion de maquinas, ya que para muchos
paises hay restricciones para las cuales se debe obtener permiso del Ministerio de Economia. El
permiso es necesario no solo para la exportacién de las maquinas, sino también para una sola

pieza de repuesto.

En cuanto a la cuarta "S" - sostenibilidad - la empresa es consciente de su importancia porque
para construir conocimiento, experiencia y tradiciones en mecatrdnica, la empresa necesita ser
sostenible ya que este proceso lleva tiempo (afios). Para Mechatronica JSC, "sostenibilidad"
significa cuidar y motivar a sus empleados (asegurar buenas condiciones de trabajo, actualizar
sus conocimientos y cualificaciones, asegurar su capacitacion). Los activos mas valiosos para la
empresa son sus empleados. Durante los momentos mas dificiles de su historia, los cambios
democraticos en 1990 (y los siguientes 5-10 afios) cuando el mercado existente colapsd, lo mas
importante para la supervivencia de la empresa fue mantener a los empleados (especialistas),

porque ellos conservan el conocimiento de las tecnologias.

Mechatronica estd activamente involucrada en programas de FP y practicas. El contacto y
trabajo conjunto con la Universidad Técnica de la ciudad no esta en un buen nivel, especialmente

en el campo de la [+D. Durante mas de 10 afios, la empresa ha estado utilizando termo bombas
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con paneles solares adicionales para la calefaccion y refrigeracidon de los locales de trabajo y para
el agua caliente para los trabajadores. La empresa se centra en aumentar su nivel de madurez

digital.

La calidad, la rapidez y la innovacidn son las fuerzas impulsoras de la empresa. Con mas de 20
afios de experiencia en la industria de las maquinas de embalaje, el equipo de Mechatronica
estd seguro de saber cdmo ofrecer la mejor solucién a los clientes. Mechatronica siempre se
mantiene al tanto de las Ultimas tendencias y tecnologias en el mercado, para poder ofrecer un
producto de alta calidad a un precio competitivo. La principal actividad clave para Mechatronica
es la innovacién constante. Todo comienza con la idea, que es plasmada por un equipo
altamente calificado de ingenieros enfocados en el desarrollo y la mejora de los productos y
servicios. El proceso continta con prototipos rapidos internos y fabricacién rapida utilizando
maquinas CNC modernas, seguido de un montaje preciso y pruebas de las maquinas fabricadas.
En el futuro, el enfoque estara tanto en la sostenibilidad como en la digitalizaciéon. La empresa

ha demostrado dedicacién al ODS 9: Industria, innovacion e infraestructura.

4.2.Caso: Pack Holding Ltd

STS Pack Holding Ltd (https://www.stspackbg.com) es una empresa bulgara especializada en la
fabricacion de envases flexibles, especialmente tubos laminados. La empresa cuenta con 60
empleados. El principal grupo de clientes proviene de las siguientes industrias: cuidado bucal,
cosméticos, farmacia, alimentos y productos quimicos. Las actividades diarias de la empresa son
gestionadas por un CEO, quien trabaja junto con el gerente de produccidn, el gerente de logistica

y el CFO (director financiero).

STS Pack Holding Ltd. se estableci6 en marzo de 2003 como una empresa manufacturera
privada. Inicialmente, habia 5 accionistas bulgaros, pero en 2022 la propiedad cambio siendo,
actualmente, el 90% propiedad de cuatro accionistas bulgaros y el 10% propiedad de un
accionista europeo. El cambio en la propiedad se realizé con la idea de aumentar la capacidad
de produccion, debido a las cadenas de suministro en Europa y a nivel global, y para facilitar la
implementacion e inversidn en ideas de innovacion relacionadas con la digitalizacién y Ila
economia circular. La direccién de la empresa sabe que su activo mas valioso son las personas
(empleados) y por eso invierte en mejorar su cualificaciéon y los involucra en proyectos
innovadores para la modernizacion tecnoldgica, la eficiencia energética y la introduccién de

tecnologias digitales en el proceso de produccidn para aumentar su capacidad.

STS Pack Holding Ltd. (https://www.stspackbg.com) es una empresa bulgara especializada en la

fabricacidon de envases flexibles, especialmente tubos laminados. La empresa cuenta con
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aproximadamente 60 empleados y su principal grupo de clientes proviene de industrias como el
cuidado bucal, cosméticos, farmacia, alimentos y productos quimicos. Un CEO dirige las
actividades diarias de la empresa, que trabaja con el gerente de produccién, el gerente de

logistica y el CFO (director financiero).

STS Pack Holding Ltd se establecié en marzo de 2003 como una empresa manufacturera privada.
Inicialmente, habia 5 accionistas bulgaros, pero en 2022 la propiedad cambid a un 90% para
cuatro accionistas bulgaros y un 10% para un accionista europeo. El cambio en la propiedad se
realizé con la idea de aumentar la capacidad de produccién, debido a las drasticas cadenas de
suministro en Europa y a nivel global, y para facilitar la implementacién e inversién en ideas de
innovacioén relacionadas con la digitalizacién y la economia circular. Sin embargo, la gerencia de
la empresa es consciente de que su activo mas valioso son las personas (empleados) y por eso
invierte en mejorar su calificaciéon e involucrarlos en diferentes proyectos innovadores para
modernizacion tecnolégica, eficiencia energética, introduccién de tecnologias digitales en el

proceso de produccién para aumentar su capacidad.

La empresa comenzd con maquinas semiautomadticas compradas a un fabricante local.
Actualmente, la empresa cuenta con varias maquinas automadticas y mantiene 3-4
semiautomaticas. Hay 2 instalaciones de produccién, una dedicada al negocio farmacéutico

(paletas de plastico, cajas de plastico, monitoreo estricto de los parametros del entorno, etc.).

Las maquinas automaticas requieren que los técnicos y operadores actualicen y mejoren sus

conocimientos de manera regular, lo que agrega sostenibilidad a las operaciones de la empresa.

La empresa importa uno de los principales materiales utilizados, el foil laminado, principalmente
de China. Hay otros proveedores en Alemania, India e Indonesia. No hay un proveedor bulgaro
de foil laminado. Para las tapas y los hombros de pldastico, hay un proveedor extranjero principal,
en Eslovenia. Hay muchos pequefios proveedores bulgaros de tapas y hombros. Este hecho es
muy bueno para la empresa, ya que hay una gran variedad de estas piezas y no es necesario
comprary almacenar piezas de plastico, ya que los proveedores estan en un radio de proximidad

cercano.

La empresa utiliza un modelo de negocio hibrido en su trabajo, teniendo clientes de diferentes
tipos de industrias, almacenes propios y enfoques complejos para los clientes. La innovacién es
el camino a seguir cuando el equipo de la empresa habla de sostenibilidad. STS Pack Holding Ltd.
estd dedicada a implementar ideas innovadoras y sostenibles mientras responde a las

necesidades actuales y futuras del mercado. La empresa tiene clientes y socios a largo plazo de
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todo el mundo y siempre ha fomentado la relacién con sus clientes internacionales. El equipo
de la empresa valora positivamente su gestidn, cuando sus clientes estan satisfechos con el
producto final. La innovacidén es una parte clave para lograr los objetivos de sostenibilidad.
Puede venir en forma de innovacién de productos o procesos. La gerencia de la empresa es
consciente de que las innovaciones aceleran e incluso revolucionan las iniciativas de

sostenibilidad ambiental.

La empresa estd muy preocupada y profundamente involucrada en la sostenibilidad con
diferentes iniciativas y cambios en los procesos. La sostenibilidad es muy importante para la
empresa y por esta razdén intenta agregar valor a sus productos y ofrecer nuevas caracteristicas
a los productos que solicita el cliente. Una de ellas es la evidencia de manipulacién de los tubos,
ofrecida de 2 formas: con membrana de aluminio y con ldmina retractil del tapdn. Se agregé a

su parque de maquinas una maquina etiquetadora automatica.

La empresa contribuye a la economia circular con la implementacién de una impresora 3D que
puede utilizar material reciclado postindustrial granulado (PIRM) para fabricar nuevos productos
de alto valor agregado (proyecto de financiamiento en cascada en DIH-WORLD). STS Pack
Holding no solo esta registrada en ISO 9001:2015, sino también en ISO 50001:2018 para la
gestidn energética y las nuevas maquinas en las que invierte cuentan con médulos de eficiencia
energética. Los recientes problemas politicos y de salud han influido en las operaciones de la
empresa, especialmente las restricciones para exportar a Rusia (que es tradicionalmente un gran
mercado para la empresa). Esto lleva especialmente a presentar mas documentos, esperar
permisos del Ministerio, etc., lo que resulta en algunos retrasos al principio y en la optimizacion
de la planificacidn de la produccién. Los ODS en los que se enfoca la empresa son el ODS 9:
Industria, Innovacion e Infraestructura y el ODS 12: Produccién y Consumo Responsables. Es un
representante tipico de la circularidad de la estrategia de especializacién inteligente en la region

de Gabrovo.

4.3.Caso: Senstate Technologies SC

Senstate Technologies SC (www.senstate.com) es una empresa tecnoldgica con una trayectoria
de 21 afios con equipos propios de |1+D de software y hardware. La empresa desarrolla
aplicaciones de préxima generacion impulsadas por datos loT y dispositivos de hardware para la
recopilacion de datos sensoriales y la transmisién de informaciéon a través de canales de
comunicacion seguros. El tamafio de la empresa no es grande (7 empleados) pero tiene una

vasta experiencia en campos como procesamiento de sefales, sensores ambientales,
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computacion en el borde, sistemas distribuidos, IA, Big Data y Cloud. Senstate Technologies
figura como empresa asociada en el proyecto ARIES4 y es un representante tipico del sector de

las TIC en la estrategia de especializacidn inteligente.

La empresa tiene una amplia experiencia en la construccion de soluciones de adquisicion de
datos ambientales para varios municipios en Bulgaria, soluciones de interaccién humano-
tecnologia en el campo de la accién ambiental y climdtica en escuelas y universidades,
soluciones de informes del entorno laboral en tiempo real para empresas manufactureras como
parte de sus procesos de transicion a la Industria 4.0 y mas. La empresa también tiene
experiencia en la integracion de componentes externos, creacion de interfaces de API y

documentacion de proyectos segun varios estdndares mundiales.

La empresa fue fundada en 2002 como una empresa de desarrollo de software. Sus actividades
principales en ese momento incluian desarrollar e integrar soluciones y productos de software;
comercio con equipos informaticos y electrénicos y realizar servicios de consultoria electrdnica.
En 2019, el enfoque de la empresa cambié hacia la construccién de soluciones ambientales,
incluido el desarrollo de componentes de software y hardware para monitorear el medio
ambiente. La estructura de la empresa también cambié en ese momento atrayendo a 3
inversores mas que actualmente estan en la Junta Directiva. En los ultimos afios, la empresa ha
consolidado sus productos de monitoreo ambiental en el mercado bulgaro, ayudando a docenas
de municipios, escuelas y universidades a monitorear sus entornos circundantes en tiempo real

y tomar decisiones mas rdpidas y mejor informadas.

El CEOy los miembros de la empresa son muy activos y participan constantemente en proyectos,
seminarios y eventos. En 2020, Senstate Technologies gané un premio del Campamento de
Innovacion de Gabrovo por el desarrollo de tres productos de contenedores inteligentes que
luego se integraron en diferentes ubicaciones alrededor de la ciudad para mejorar el sistema de
gestidn de residuos. En la actualidad, la empresa ha implementado sus soluciones en mas de 10
ciudades del pais y ha establecido asociaciones con integradores de sistemas de Malta y Grecia.
Senstate aspira a obtener reconocimiento global en el futuro y a ampliar su red de asociaciones

internacionales.

Las soluciones que ofrece Senstate se basan en aplicaciones de préxima generacién y sistemas
de hardware avanzados que permiten a empresas y gobiernos recopilar datos sensoriales
ambientales de manera rapida, gran cantidad de datos y en tiempo real con el propdsito del
anadlisis de datos, prediccién y toma de decisiones para las fuentes de degradacién ambiental

mas impactantes, como la contaminacion del aire, la contaminacién del agua y el trafico. La
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empresa ofrece soluciones a municipios, organizaciones medioambientales, escuelas y
universidades. La solucidon consiste en el disefio y suministro de hardware, que incluye una
estacion con sensores internos para detectar los contaminantes ambientales, como las
particulas en suspensidn, y un software en la nube que monitoriza las lecturas de datos de los
sensores en tiempo real, y luego las almacena para un analisis posterior. En 2022, Senstate
anuncié su asociacion con el Instituto de Big Data para la Sociedad Inteligente (Gate). La
asociaciéon apoyard la mision de IDSA (Asociacion Internacional de Espacios de Datos) de
impulsar ain mas las ideas de centrarse en los datos y la economia de los datos en el mundo de

la digitalizacién de las industrias y las sociedades.

La empresa utiliza modelos de negocio hibridos como software como servicio (SaaS) y producto
como servicio (PaaS) como modelos de generacion de ingresos. En el futuro (a partir de este
afio, 2023), la empresa planea hacer la transicion a una plataforma de conocimiento climatico
con datos como servicio (DaaS). La misidon de la empresa es disefiar y construir soluciones
ambientales integradas que empoderen a los ciudadanos, empresas y organizaciones para ser
mas eficientes y sostenibles en el mundo de la digitalizacién de las sociedades e industrias. La
estrategia de la empresa es establecer una red de socios de integracidon de soluciones con

alcance en toda la UE.

La sostenibilidad y la preservaciéon del medio ambiente limpio son muy importantes para la
empresa. Por esta razon, la empresa cree que uno de los pasos mas importantes en la transicion
verde es la educacion en la sociedad y presentar los datos ambientales de una manera mas
comprensible. Es por eso por lo que Senstate ha desarrollado un mapa interactivo para mostrar
los datos en tiempo real tomados de las estaciones de monitoreo. Ademas, en las escuelas,
ofrecen pantallas interactivas que presentan un conjunto de hechos interesantes y educativos
sobre los contaminantes en nuestro entorno, qué los causa y qué podemos hacer para prevenir
la contaminacidn. Al integrar las soluciones, las ciudades contribuyen a lograr el objetivo de esta
generacidn que busca rastrear la contaminacidn ambiental e informar a las autoridades y
reguladores de manera colaborativa, sobre los problemas profundos que el mundo enfrenta con

el equilibrio entre humanos y la naturaleza.

Como muchas empresas modernas y tecnoldgicas, los objetivos futuros de la empresa incluyen
la sostenibilidad y la digitalizacion. Senstate Technologies ha demostrado un compromiso con
los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Las soluciones desarrolladas por la empresa se

alinean completamente y maximizan la contribucidn a al menos cuatro de los objetivos, a saber,
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ODS 3: Salud y Bienestar, ODS 6: Agua Limpia y Saneamiento, ODS 11: Ciudades y Comunidades

Sostenibles, ODS 13: Accion por el Clima.

4.4.0bservaciones transversales en los casos analizados

La tabla 4.1 proporciona una visidn general de las tres PYMEs del caso de la regién de Gabrovo.
Ademas de las prioridades de la S3, se han estudiado las actividades de las empresas
relacionadas con la sostenibilidad, el cuarto "S". En primer lugar, se ha observado que la
sostenibilidad no es un asunto individual, lo que significa que los esfuerzos de una sola empresa
en este campo sin el apoyo a nivel regional, nacional o global son indtiles. Ademas, las iniciativas
sostenibles y el compromiso de las empresas son obligatorios si estdn orientadas a la
exportacion. En segundo lugar, hay que sefalar que el objetivo principal de cada empresa
individual es el animo de lucro. Entonces, aqui surge la pregunta: ¢Ponemos un signo de igualdad

entre el lucro y la sostenibilidad?

Tabla 4.1. Visidn general de los casos

Nombre Mechatronica JSC STS Pack Holding Senstate
Ltd Technologies SC
Industria Construccion de Fabricacion Software y
magquinaria hardware
Producto/servicio = Alta tecnologia: Envases flexibles | Alta  tecnologia:
envasadoras y | (tubos laminados) aplicaciones
maquinas para la basadas en datos
automatizacion de loT y dispositivos

Tamaiio
(#empleados)
Pais
Participacion
implicita ODS

Actividades
internacionales

procesos de montaje
90

Gabrovo, Bulgaria

ODS 9: Innovacion
continua; proteccion
de los derechos de
propiedad intelectual
mediante patentes
Mas del 95% de la
produccién se exporta;
entre los 3 fabricantes
de este tipo de
maquinas mas famosos
del mundo

60

Gabrovo, Bulgaria

ODS: 9y 12. Ofrecer
nuevos envases con
nuevos materiales y
menos plastico.

Clientes-
principalmente
europeos;
proveedores-
europeos y asiaticos

de hardware
7

Gabrovo, Bulgaria
ODS: 3,6,11y 13

Colaboracién con
universidades
extranjeras
proyectos
innovadores

en

A continuacidn, se describen algunos ejemplos de practicas relacionadas con la sostenibilidad
de las empresas mencionadas, que muestran que la rentabilidad y la sostenibilidad pueden ir de

la mano y apoyarse mutuamente. Las empresas no pueden centrarse en los 17 ODS. Se enfocan
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en 10 2, pero como los ODS estan conectados, trabajar en un campo de los ODS significa que

este trabajo también influye en los demas.

Comencemos con el primer ejemplo: Mechatronica. Define su enfoque en el ODS 9 Industria,
innovacién e infraestructura, porque ha adoptado la innovacidn como su camino seguro para
estar entre los tres primeros productores de maquinas de envasado flexibles del mundo y
mantener esta posicion. Pero la empresa también apoya a sus empleados para la formacidn
permanente; ofrece pasantias; empodera a mujeres en el dmbito de la ingenieria; crea y ofrece
oportunidades laborales altamente cualificadas; crea maquinas de manera que los tiempos de
ajuste sean mas cortos y de esta manera ahorrar (no desperdiciar) material; realiza reingenieria
de mdquinas usadas; calienta y enfria sus instalaciones utilizando bombas de calor; utiliza
paneles solares para apoyar el trabajo de las bombas de calor. Incluso con la venta de sus
maquinas en todo el mundo, crea un ambiente de trabajo multinacional y multi-religioso

pacifico. Por lo tanto, se ve que el ODS 9 también influye en los ODS 4, 5, 8,12, 13 y 16.

STS Pack Holding ha definido su enfoque en los ODS 9y 12. Como es una empresa fabricante de
envases flexibles (tubos laminados), el objetivo de la empresa se basa en reducir el desperdicio
de plastico durante la produccidn; hacer tubos con menos material plastico y reutilizar el
material reciclable postindustrial (PIRM) implementando la impresién 3D en su produccién para
lograr un proceso circular. Esta es una tendencia innovadora, ya que la empresa se esfuerza por
disefar e imprimir en 3D nuevos productos de alto valor afadido (como, por ejemplo, agarres
de robots) a partir de PIRM. Todos pueden encontrar conexiones con otros ODS. Y la tercera
empresa, Senstate: es una empresa de software y hardware de alta tecnologia, enfocada en los
ODS 3, 6, 11 y 13. Pero su enfoque principal es el Clima ya que la empresa se ha especializado
en sistemas de software y dispositivos de hardware para proteger el medio ambiente, asi como
para hacer que las ciudades sean mas inteligentes. La empresa trabaja en un entorno digital
completamente integrado y ofrece soluciones para la calidad del aire, calidad del agua,
inteligencia del trafico, parques y areas verdes, infraestructura publica y gestion de residuos y

basura.

Los ejemplos de S3 muestran que el futuro de las empresas implica agregar el cuarto "S" de
Sostenibilidad, ya que ya es una realidad la inclusion de practicas relacionadas con la
sostenibilidad. El objetivo de iniciar estas practicas para las empresas analizadas es diferente,

pero sin duda, el personal directivo las acepta como parte de la actividad principal del negocio.

5. Casos de Espaia — Navarra
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5.1.Verde por Diseifio: MOA FoodTech y la Revolucién de la Proteina Fermentada en
Navarra

El caso de MOA FoodTech destaca su enfoque como empresa de nacimiento sostenible y su
alineacion con la Estrategia de Especializacidn Inteligente de Navarra. Centrandose en la
produccién de proteinas fermentadas, la empresa ilustra cémo la innovacién puede impulsar la
sostenibilidad en la agroindustria. Este enfoque integrado de sostenibilidad abarca no solo lo
ambiental, sino también lo social y la gobernanza, consolidando la posicion de MOA FoodTech
en el mercado y preparandola para un crecimiento sostenible a largo plazo. Sin embargo, MOA
FoodTech también se enfrenta a desafios significativos, especialmente en su transicion hacia la
industrializacion y la incertidumbre en torno a las regulaciones futuras. Estos desafios resaltan
la importancia de una estrategia flexible y proactiva para adaptarse a un entorno empresarial
en constante cambio. El apoyo de stakeholders clave como CEIN y las universidades ha sido
fundamental para superar estos retos, proporcionando recursos y orientacion estratégica. El
caso de MOA FoodTech ofrece una vision valiosa de los retos y oportunidades de la
sostenibilidad empresarial, sirviendo como un caso relevante para comprender la interaccion

entre innovacion, sostenibilidad y regulacidn en el entorno empresarial contemporaneo.
Introduccion

En un panorama empresarial donde la sostenibilidad se ha convertido en un imperativo, el caso
de MOA FoodTech emerge como un ejemplo distintivo de una empresa "nacida sostenible" en
la regién de Navarra en el sector priorizado en la S4 de Alimentacidn Saludable y Sostenible.
Este estudio de caso no solo ilustra la evolucidon de una pequefia empresa (PYME) con un
enfoque inherente en la sostenibilidad, sino que también refleja el compromiso regional y el

fomento de practicas empresariales responsables y sostenibles.

MOA FoodTech representa un modelo empresarial que se alinea intrinsecamente con los
objetivos del proyecto europeo ARIES4, cuyo propdsito central es promover la responsabilidad
social y la transicién hacia modelos empresariales mas sostenibles. A diferencia de otros casos
presentados en el libro, que describen la transicion de empresas hacia practicas sostenibles,
MOA FoodTech, asi como el otro caso en la regién de Navarra (BeePlanet) se distinguen por
haber integrado la sostenibilidad desde su concepcidn. Esta orientacion inicial hacia la
sostenibilidad ofrece una perspectiva Unica en el campo de las PYMEs, destacando cémo las
capacidades internas, la vision de los gestores y las motivaciones individuales pueden influir
significativamente en la estrategia y la toma de decisiones relacionadas con practicas

empresariales responsables.
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El caso de MOA FoodTech tiene en comun con los otros casos presentados el hecho de subrayar
cémo una PYME puede adoptar un enfoque multidimensional hacia la sostenibilidad, abarcando
no solo aspectos ambientales, sino también sociales y de gobernanza. Este enfoque holistico es
crucial, dado que la sostenibilidad en las PYMEs esta estrechamente vinculada con las creencias
personales de los gestores, los estandares industriales, las diferencias regionales, las
configuraciones institucionales y los sistemas legislativos nacionales, asi como con los marcos

globales.

Al explorar el caso de MOA FoodTech, este estudio no solo pretende proporcionar una
comprension integral de una empresa nacida con un compromiso sostenible, sino también
ilustrar como la regién de Navarra ha creado un ecosistema favorable para el nacimiento y

crecimiento de tales iniciativas.

En el caso presentamos una introduccién al sector de fermentacién de proteinas en primer lugar,
seguida de una presentacién de la empresa y su historia. En el apartado cuatro nos centramos
especificamente en los objetivos asociados al proyecto, partiendo de la descripcion del enfoque
de sostenibilidad en la empresa y los factores que han contribuido a ella y sus practicas de

sostenibilidad.
El sector FoodTech y la fermentacién

El término foodtech —vocablo inglés que fusiona food (comida) y technology (tecnologia)-hace
referencia a la unién de la industria alimentaria con la industria tecnolégica y la innovacion. Ante
la insuficiencia de recursos para alimentar a una poblacién en aumento y el cambio de los
habitos de consumo (mayor concienciacion sobre el impacto en el planeta, aumento de
personas vegetarianas y veganas, etc), la industria foodtech se establece como alternativa para
satisfacer las nuevas tendencias y necesidades de consumo que no son respondidas por la

industria alimentaria tradicional.

Desde este sector se estd llevando a cabo una transicidn hacia una nueva forma de alimentacion
mediante la produccién de alimentos mas sostenibles, saludables, seguros y accesibles. Una de
las formas de conseguir esto es mediante procesos de fermentacion. A través de este proceso,
con una serie de microorganismos se transforman subproductos y residuos agroalimentarios en
un ingrediente proteico de alto valor que se reintroduce nuevamente en la industria y en la

sociedad.

El sector mundial de la fermentacidn, centrado en alternativas sin animales a las proteinas

convencionales, se ha desarrollado con fuerza en los Ultimos afios y siguié abriendo nuevos
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caminos en 2022. Los avances cientificos, los nuevos productos y prototipos, las instalaciones
de fabricacidon y las asociaciones permitieron ofrecer al mundo mds carne, marisco, huevos y
productos lacteos elaborados mediante microorganismos, una tecnologia inspirada en Ia
naturaleza preparada para transformar el futuro de la alimentacién. El nimero de empresas
dedicadas a la fermentacidn de proteinas alternativas ascendié a 136, lo que supone un

aumento del 12% respecto al nimero de empresas conocidas en 2021.

En Espafia, el sector de la foodtech estd experimentando un crecimiento considerable y estd
cada vez mas activo en términos de innovacién y desarrollo. Dicho crecimiento se puede
observar en la creacién de start-ups —como MOA FoodTech— que estdn surgiendo con
propuestas innovadoras, desde empresas que se centran en la produccién de alimentos
alternativos hasta aquellas que se enfocan en la entrega de comestibles y la optimizacion de la
cadena de suministro. El surgimiento de este tipo de empresas responde al aumento de la
demanda de alternativas a la carne tradicional, como los productos a base de plantas o
cultivados a nivel celular, que esta creciendo en Espaia, asi como a una mayor concienciacion

sobre el impacto de la industria alimentaria en el medio ambiente.

Asi pues, el sector de la fermentacion espafiol esta en constante evolucién, con un ecosistema
diverso de startups, inversiones crecientes y una mayor conciencia sobre la importancia de la
sostenibilidad y la innovacidon en la industria alimentaria, aunque aun lejos de la situacién del

sector en otros paises, donde estas prdcticas estdn mas desarrolladas.

Uno de los factores mads criticos en este sector es la regulacién. Las normativas especificas
pueden variar considerablemente segun el pais o regidn, y es importante que las empresas de
foodtech estén al tanto de las regulaciones pertinentes que afecten a sus operaciones para
garantizar el cumplimiento normativo y operar de manera legal y ética. Las empresas de
foodtech estan sujetas a regulaciones alimentarias que abarcan la produccién, etiquetado,
almacenamiento, distribucidn y comercializaciéon de alimentos. Dentro de la normativa de la
Unidn Europea se puede destacar el Reglamento (CE) 178/2002, que establece los principios y
los requisitos generales de la legislacion alimentaria. Otra normativa europea que tiene gran
relevancia en el sector es el Reglamento (UE) 2015/2283 que regula los novel foods. Estos
“nuevos alimentos” son aquellos que no han sido consumidos en Europa hasta 1997. Para ser
considerados nuevos alimentos, se deben pasar una serie de estrictas medidas de seguridad
alimentaria para que el Parlamento Europeo y la Comisidn decidan que son aptos para su
consumo. Este proceso, cuyo objetivo principal es asegurar la seguridad alimentaria en el UE

puede, de cierta manera, suponer un lastre para las empresas foodtech, ya que el proceso para
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gue un alimento se apruebe como novel food se demora entre 2 y 3 afos, y que ademas supone

un coste adicional a las empresas.

MOA FoodTech

En 2020 se funda MOA Foodtech con la idea de establecer una alternativa mas sostenible a la
hora de producir alimentos. Sus fundadores, Bosco Emparanza, Susana Sanchez y José Maria
Elorza, reconocieron que el sistema de produccién alimentaria es insostenible, ineficiente y
contaminante, por ello, y teniendo en cuenta sus estudios —Bosco es bioquimico, Susana es
biéloga y José Maria licenciado en Derecho y Finanzas— decidieron fundar una plataforma B2B
de ingredientes saludables y sostenibles obtenidos con la valorizacién de subproductos

alimentarios mediante fermentacién optimizados con su herramienta de Inteligencia Artificial.

Con estas herramientas computacionales MOA elige el microorganismo adecuado para el
subproducto, ahorrando tiempo de investigacion. El resultado es una biomasa microbiana con
alto valor nutricional y propiedades tecnoldgicas. Contiene todos los aminoacidos esenciales, es
facilmente digerible y no tiene potencial alergénico. El ingrediente tiene excelentes propiedades
funcionales y alto valor nutricional. Esto lo hace adecuado para una amplia variedad de
aplicaciones, como andlogos de la carne, salsas, pan, queso de origen vegetal, etc. También
prestan servicios de consultoria a otras empresas que quieren revalorizar sus productos,

mediante un estudio y la transferencia de tecnologia.

Los inicios estuvieron repletos de retos, desde el contexto en el que surge la empresa, justo el
afio de la Pandemia, hasta la falta de concienciacién sobre sostenibilidad en el sector pasando
por problemas para atraer financiacién y de escalabilidad. Aunque, como se ha sefialado en el
apartado anterior, en la actualidad se esta creando mas empresas en el sector, la situacion era
muy diferente cuando surge MOA, lo que supuso dificultades en la consolidacion y promocion

de la empresa. Por el trabajo realizado se necesita un equipo especializado que coste elevado.

Para financiar el proyecto, los socios primero recurrieron a capital personal y mas tarde buscaron
otras formas de obtener financiamiento. Desde los inicios han recurrido a challenges, ferias y
pilotos para promocionarse y asi darse a conocer y atraer capital y nuevas oportunidades de
negocio. A dia de hoy, tienen inversionistas en menos del 25% y entre sus inversores estan:
Viscofan, Banco Sabadell, SODENA, ITAventures y Big Idea Ventures. Igualmente, es remarcable
que MOA ha obtenido fondos de instituciones de diferentes niveles, desde ayudas a la creacidn
y consolidacion de empresas innovadoras de base tecnoldgica del Gobierno de Navarra hasta

cofinanciacion procedente del Fondo Europeo de Desarrollo Regional (FEDER).
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Otra de las dificultades relacionadas con el mencionado coste del equipo era encontrar el
espacio y el material necesarios para realizar el proceso de produccién y las tareas de
investigacion. Ante este obstaculo, MOA obtiene la ayuda del Centro Europeo de Empresas e
Innovacion de Navarra (CEIN), el cual le cede un espacio en sus instalaciones y le permite acceder
a las maquinas necesarias para que MOA empiece con su labor. Pero el apoyo del CEIN no se
gueda en la cesién de material, sino que también les ofrece ayuda para establecer y asentar su
modelo de negocio, asi como les oferta diferentes cursos y formaciones, entre la que destaca la
formacién en sostenibilidad con la consultora Sustainn, la cual fue imprescindible para asentar

las bases de las practicas sostenibles en la empresa.

Otro obstaculo, que ademas es compartido por el resto de las empresas del sector, es el
problema con la escalabilidad; se produce un cuello de botella, hay una gran serie de dificultades
para poder pasar a un proceso de produccién a gran escala. En los inicios, intentaron trabajar
con empresas cerveceras y vinagreras ya que también realizan un proceso de fermentacion
similar al que se usa en MOA, pero no salié. Poco a poco van aumentando la escala, y en
febrero/marzo del proximo afio lanzaran al mercado su primer producto. Primero sera en el
mercado nacional, ya que las toneladas producidas no serdn muchas, pero una vez se aumente

pasardn al mercado internacional, ya que les ha llegado demanda exterior.

Actualmente la empresa cuenta con 10 trabajadores. Cabe destacar que su personal tiene entre
23 y 31 afios, siendo una plantilla joven, con un equipo multidisciplinar que combina

competencias y formacion en diferentes dreas: quimica, biologia, bioinformatica...

Es en esa multidisciplinariedad, que se refleja en la formacion y especializacién de cada uno de
los tres socios, donde reside el modelo de decisién de la empresa. Cada socio esta encargado de
su area de conocimiento; sin embargo, las decisiones estratégicas se consensuan y se alcanzan
entre los tres. La forma en la que se toman las decisiones también ha variado en el tiempo a la
vez que la empresa ha ido creciendo, y ahora estas se toman con mas informacion y teniendo

en cuenta los riesgos y los planes de contingencia.

El trabajo y el empefio de MOA por mantenerse en el sector y ser un referente foodtech se
manifiesta en los premios y reconocimientos que ha obtenido desde su creacidn, entre los que

destaca:

- AseBio-PwC
- EmprendeXXl FoodTech Startup Forum 2022

- Ganadores del reto global de Santander X "Food for the Future’
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- Ganadores Scale it up! Innovation Challenge 2022 de Bliehler

Sostenibilidad y modelo de negocio

El modelo de negocio de MOA Foodtech se basa en el desarrollo de ingredientes alimentarios a
partir de subproductos de la industria agroalimentaria, utilizando un proceso de fermentacion.
Este enfoque promueve la economia circular, integrando la sostenibilidad en el nucleo de sus
operaciones. Asi, MOA surge desde su origen con la sostenibilidad como parte integral de su
modelo de negocio, teniendo como objetivo principal crear una cadena alimentaria mas
sostenible. Sus ingredientes son aplicables en una variedad de productos, como analogos
carnicos y lacteos, salchichas, snacks, y en productos céarnicos tradicionales que buscan
mejorarse o enriquecerse. MOA es una plataforma B2B que provee sus productos y servicios

directamente a otras empresas en lugar de al consumidor final.
El modelo de negocio de MOA incluye varios componentes clave:

- Desarrollo de Ingredientes Innovadores: MOA se especializa en transformar subproductos en
ingredientes valiosos mediante la fermentacién. Este proceso contribuye a reducir el
desperdicio en la industria alimentaria y mejora la eficiencia general del sector contribuyendo a

la economia circular.

- Servicios de Consultoria y Tecnologia: Ademas de desarrollar sus propios productos, MOA
ofrece servicios a otras empresas interesadas en revalorizar sus subproductos. Esto incluye
estudios para determinar cdmo pueden ser revalorizados y la transferencia de tecnologia

necesaria para implementar estos procesos.

- Colaboraciones y Proyectos Conjuntos: MOA trabaja con diferentes actores de la industria
alimentaria, incluyendo grandes empresas como Barilla, para desarrollar aplicaciones
especificas de alimentos utilizando sus ingredientes. Estas colaboraciones permiten a MOA

expandir su alcance y aplicar sus innovaciones en un contexto mas amplio.

- Foco en Sostenibilidad: MOA no solo busca la sostenibilidad a través de sus procesos y
productos, sino también en su operacidon industrial. Esto incluye planes para utilizar energias

renovables y métodos de produccidon que minimicen el impacto ambiental.

- Estrategia de Crecimiento y Escalabilidad: MOA esta en proceso de transicidén de la fase de

desarrollo a la industrializacion. Esto implica escalar su produccién y empezar a generar ventas
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de sus ingredientes. También estan explorando el uso de instalaciones con capacidad ociosa

para producir sus ingredientes, lo que refleja su compromiso con el uso eficiente de recursos.

Inicialmente, MOA Foodtech asociaba la sostenibilidad principalmente con el impacto
medioambiental, centrado en la revalorizacién de subproductos y la reduccién de emisiones de
CO2. En este sentido, estan reevaluando su Life Cycle Assesment, con una perspectiva mds
amplia. Sin embargo, con el tiempo, han ido ampliando su definicién de sostenibilidad para
incluir aspectos de gobernanza y responsabilidad social. Esto implica una consideracién mas
amplia de las practicas de sostenibilidad que abarcan no solo el impacto ambiental, sino también
la equidad social y la gestidon corporativa responsable. Para ello esta siendo clave la formacién

gue estan recibiendo en sostenibilidad con el apoyo de CEIN y la consultora Sustainn.

La sostenibilidad es un componente crucial en la cadena de valor de MOA Foodtech,
especialmente en lo que respecta a las relaciones con sus clientes. Muchas empresas, en su
busqueda de alinearse con practicas mas sostenibles y responsables, buscan activamente
proveedores que no solo estén certificados en sostenibilidad, sino que también contribuyan
valor adicional a través de sus practicas sostenibles. También desde el punto de vista del
mercado, los consumidores se preocupan mds por la procedencia de los productos y los
ingredientes: miran mas detenidamente la etiqueta. Esto coloca a MOA Foodtech en una
posicién ventajosa, ya que su compromiso con la sostenibilidad no solo mejora su perfil
ambiental, sino que también fortalece su atractivo y relaciones con clientes que valoran y

priorizan la sostenibilidad en sus cadenas de suministro.

Actualmente, MOA Foodtech posee una ventaja competitiva significativa gracias a su enfoque
en la sostenibilidad y la innovacién. Sin embargo, todavia se enfrentan al desafio de materializar
el salto hacia la industrializacién y la escalabilidad de sus procesos. Trabajan en escalar su
modelo de negocio y esperan lanzar su proceso industrializado en 2024, marcando asi un paso
crucial en su evolucion y capacidad para atender a un mercado mas amplio. En su busqueda de
socios para la industrializacidn y escalabilidad, MOA Foodtech no solo se enfoca en la capacidad
técnica y comercial, sino que también da gran importancia a que estos socios potenciales

compartan y estén alineados con su enfoque de sostenibilidad.
Las practicas en sostenibilidad

En MOA Foodtech, la sostenibilidad se gestiona de manera pragmatica y flexible. No disponen
de un plan formal de sostenibilidad, aunque han desarrollado un conjunto de practicas e

indicadores que guian sus acciones en esta area. Este enfoque pragmatico se refleja en la toma
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de decisiones colaborativa entre los tres socios, enfatizando un compromiso compartido,
aunque mas ligero, hacia la sostenibilidad que se integra de forma natural en la cultura y las

operaciones diarias de la empresa.

En el pilar medioambiental, MOA Foodtech demuestra su compromiso con el entorno mediante
la adopcién y el seguimiento de varios indicadores clave. La empresa no solo esta evaluando las
emisiones de CO2, la huella hidrica y el uso del terreno, sino que también considera su Life Cycle
Assessment. Este esfuerzo es parte de su estrategia para mejorar de manera continua el impacto
ambiental de sus procesos. Cuando entre en la fase de industrializacién, MOA Foodtech tendra
gue optimizar sus procesos productivos, implementando el uso de energias renovables y
métodos de produccién que tienen un menor impacto ambiental. Para la reduccién de emisiones
de CO2, serd importante buscar métodos de secado mds respetuosos con el medio ambiente.
Ademas, la empresa gestiona residuos y reciclaje en sus laboratorios y en su entorno operativo,
reafirmando su compromiso con la preservaciéon del medio ambiente y la promocién de una

cultura sostenible dentro y fuera de la organizacion.

En el pilar social, MOA Foodtech adopta un enfoque proactivo y consciente, aunque no
formalmente estructurado. La empresa, aunque no cuenta con un plan escrito de igualdad y
conciliacién, lleva a cabo estas practicas de manera implicita en su cultura organizacional. Este
enfoque pragmatico refleja el compromiso de MOA Foodtech con la creaciéon de un ambiente
laboral equitativo y el fomento del bienestar de sus empleados. La empresa entiende la
importancia de la conciliacién entre la vida laboral y personal, y promueve activamente la

igualdad de género y la inclusién en su lugar de trabajo.

En el ambito del pilar econdmico y de gobernanza, MOA Foodtech integra practicas sostenibles
en su modelo de negocio y en su estructura organizacional. Desde el punto de vista econdmico,
la empresa ha establecido un modelo de negocio robusto que incluye la revalorizacién y venta
de subproductos, asi como el desarrollo y licenciamiento de microorganismos para mejorar el
valor de estos subproductos. Esta estrategia no solo impulsa su crecimiento econdmico, sino

que también fortalece su posicidon en el mercado como una empresa innovadora y sostenible.

En cuanto a la gobernanza, MOA Foodtech se enfoca en mantener altos estandares de
transparencia y responsabilidad. La empresa utiliza plataformas especificas para comunicar sus
practicas sostenibles a los clientes, asegurando asi la trazabilidad y la transparencia en sus
operaciones. MOA Foodtech también presta atencién a la seguridad de sus datos y procesos a
través de medidas de ciberseguridad, como el uso de Onedrive y Microsoft con doble

autenticacién, lo que refleja su compromiso con la proteccidon de la informacién tanto de la
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empresa como de sus socios y clientes. Estas practicas de gobernanza y econémicas muestran
como MOA Foodtech equilibra la viabilidad econdmica con la responsabilidad corporativa,
asegurando la sostenibilidad a largo plazo de la empresa en un entorno empresarial en

constante evolucion.

El papel de la tecnologia y la innovacidn en la sostenibilidad y el proyecto de negocio de

MOA Foodtech

El paradigma de sostenibilidad, tecnologia e innovacién es crucial para comprender el desarrollo
sostenible de las industrias. En este contexto, la tecnologia desempefia un papel fundamental.
La innovacién en MOA se manifiesta mediante la proteccién y licenciamiento de cepas y
microorganismos mediante patentes, un proceso en el que actualmente se acepta datos. Este

es un hito importante y resalta la sinergia entre la sostenibilidad, la innovacién y la tecnologia.

La proteccion del proceso y la cesidn bajo licencia son un reflejo del compromiso de la empresa
con la sostenibilidad y refleja la necesidad de nuevas tecnologias o desarrollos para potenciar

estos objetivos.

Del conjunto de tecnologias utilizadas, destaca el peso de las TIC (Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones) como agente innovador en el proceso de produccion y disefio de
producto. En el centro de la estrategia tecnoldgica de MOA se encuentra la automatizacion,
robotizacion y digitalizacion. Estos elementos han revolucionado su modelo operativo
generando eficiencias significativas en el proceso de fermentacion. El uso de machine learning
para identificar valores e indicadores de este proceso ha acelerado el desarrollo de productos

de 9 meses a tan solo 2-3 meses.

Esta innovacion estd basada en un algoritmo de autoaprendizaje basado en la Inteligencia
Artificial, fruto de la colaboracién con un centro de investigacidon cataldn, lo que refleja la

importancia de las asociaciones interdisciplinares.

Este caso refleja como la tecnologia puede influir directamente en la sostenibilidad, aunque no
se ha podido identificar su repercusion en los tres pilares o ejes de la sostenibilidad. Mientras
que algunos avances pueden tener impactos ambientales positivos, es crucial comprender que

la innovacién también puede surgir en otros aspectos.

Este papel de la tecnologia no seria posible, sin la captacion y retencién de talento en los
recursos humanos que integran la empresa. La necesidad de formacidén especifica, que incluye

el manejo de maquinaria sofisticada, asi como el tratamiento avanzado de datos, son el
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contrapeso al papel de la tecnologia. Durante este proceso ha sido necesario captar y formar

personas para procesos novedosos y especificos.

En palabras de la directora de |+D (Susana Fernandez, fecha entrevista 1) “se trata de una

empresa del sector alimentario con tecnologia farmacéutica”.

A pesar de los éxitos tecnoldgicos, MOA identifica que el cuello de botella no radica en la
tecnologia misma sino en la produccién. Este reconocimiento sugiere que, aunque la tecnologia
pueda ser un catalizador para la sostenibilidad, la eficiencia y la optimizacién de la produccion
son aspectos igualmente relevantes para garantizar el éxito en el tridngulo

innovacion/tecnologia /sostenibilidad.

Este es un ejemplo de simbiosis entre las tres areas. La capacidad de licenciar cepas y
microorganismos, junto con la implementacién de otras tecnologias refleja un enfoque

equilibrado hacia la excelencia empresarial.

Papel de los stakeholders
a. Rol de las incubadoras (CEIN)

CEIN es un centro europeo de empresas e innovacion ligado a la regién de Navarra. Estos centros
son estructuras disefiadas especialmente para potenciar la creaciéon de pequefias y medianas
empresas innovadoras y asi contribuir al desarrollo econédmico local. La contribucién de CEIN ha
sido esencial en el desarrollo y consolidaciéon de la actividad emprendedoras, al proporcionar un
entorno propicio durante los primeros afios de la existencia de la empresa, desde su creacion.
CEIN no solo ofrece instalaciones e infraestructuras, sino que se involucra activamente en el
proceso de gestacion empresarial e identificacion del modelo de negocio. MOA participd
activamente y colaborativamente en estas etapas, por ejemplo, en el programa Impulso
emprendedor, en el que se ofrecieron sesiones de formacidn imprescindibles para identificar el

modelo de negocio.

Un segundo eje de colaboracién es el papel en la formacién integral de los emprendedores. Con
un enfoque basado en la gestidn de las personas y liderazgo, la incubadora no solo se centra en
la faceta técnica de los negocios, sino que también proporciona las habilidades directivas

necesarias para el sostenimiento del negocio.

Este enfoque holistico se manifiesta en iniciativas como cursos de alineamiento de socios y
programas de recursos humanos, que potencian la capacidad de los emprendedores para liderar

equipos y gestionar eficientemente los recursos disponibles.
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Un ejemplo palpable de la eficiencia de CEIN como espacio compartido es la colaboracion entre
MOA y otra start-up instalada en el mismo espacio. La influencia de CEIN ha sido determinante
para promocionar que la instalacién de la empresa fuera Pamplona y alrededores en lugar de
Madrid, su lugar de origen. Esta movilidad geografica pone de manifiesto la atraccion y el valor
afadido que se genera en el desarrollo regional, convirtiéndose en un elemento central para la

toma de decisiones estratégicas en negocios emergentes.

En dltima instancia, la conexién de las empresas con CEIN no solo se traduce en beneficios
tangibles, como instalaciones y asesoramiento en planes de negocio, sino que también genera
una red de relaciones estratégicas. La colaboracion con proyectos como Innovarse (desarrollado
por Gobierno de Navarra) subraya la interconexidon entre las incubadoras, las empresas
emergentes y las iniciativas gubernamentales, creando un ecosistema propicio para el

crecimiento empresarial y la innovacién en la region.

b. Rol de la Universidad (instalaciones y talento)

La relacion entre la Universidad y el sector empresarial es uno de los aspectos clave en el
desarrollo de politicas publicas para favorecer la transferencia al sector desde los procesos de

investigacion y desarrollo.

En este contexto, uno de los proyectos destacados de colaboracidn fue una iniciativa de I1+D que
involucré a ambas partes y se ejecuto a través de la Oficina de Transferencia de Resultados de
Investigacion (OTRI). Este proyecto permitid compartir recursos humanos e instalaciones,

generando una interaccién beneficiosa para ambas entidades.

La conexidon entre MOA y la Universidad se generdé en base a un programa de Master en
Alimentos, que permitid que una estudiante realizara las practicas y el Trabajo Fin de Master
sobre un tema colaborativo, que requeria habilidades técnicas especificas y el uso de maquinaria
especializada. El proceso incluyd la negociacién de costos y acuerdos de colaboracién para

maximizar la eficiencia y garantizar la autonomia de MOA en el futuro.

Aunque el término de sostenibilidad no fue un tema central en esos momentos, la experiencia
destaca laimportancia de integrar consideraciones basadas en la sostenibilidad desde las etapas

iniciales de desarrollo de los productos.

La diferencia de regulacién y expertise en estos términos de colaboracidn difiere por paises, por
ejemplo, en Paises Bajos con una colaboracidn mas estrecha e insertada en la propia

universidad, lo que favorece la colaboracion.
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MOA ademas ha colaborado con el CNTA (Centro Nacional de Tecnologia y Alimentacion), lo que
indica la apertura en el concepto de redes colaborativas con los diferentes agentes de desarrollo

regional y/o sectorial.

Por dltimo, sefialar la importancia de la proximidad y los aspectos culturales comunes en la
colaboracidn en estos procesos. El conocimiento entre profesionales e investigadores, las redes
de alumni en las empresas, facilitan la colaboracién sostenida. Estos perfiles, conocen las
capacidades de la universidad y desempenan un papel de acercamiento fundamental en este

proceso.

C. Rol de la consultoria

Otro de los actores imprescindibles en este proceso es el que desarrollan las empresas
consultoras en el proceso de definicién y crecimiento, en este caso una colaboracién sostenida
en el tiempo con la empresa Sustainn, cuyo objetivo es la Economia Circular y la Sostenibilidad.
Esta consultora ha aportado no solo conocimientos avanzados en sostenibilidad, sino también
participa en procesos formativos que permiten la implantacién de un modelo de negocio

sostenible.

Como resultado de esta colaboracion, MOA ha identificado su modelo de sostenibilidad
empresarial y ha recibido un plan detallado con indicadores medibles. La reflexidn profunda
sobre las diversas dimensiones de la sostenibilidad y la elaboracion de un roadmap estratégico
han sido algunas de las herramientas clave proporcionadas y personalizadas por la consultora,

impulsando la visién a largo plazo de la empresa.

La colaboracién con Sustainn va mas alla de la asesoria en sostenibilidad, ya que también ha
facilitado oportunidades de networking con otras empresas. Esta conexion con la red
empresarial amplia los horizontes de MOA, permitiendo interacciones y aprendizajes mutuos

que fortalecen su posicién en el mercado y les brindan valiosas perspectivas.

Ademas, le acompafia en el proceso de busqueda de modalidades de financiacidn y rondas para

la captacion de recursos, un aspecto que trasciende la mera asesoria en sostenibilidad.

Ademas de Sustainn, y en este proceso de apertura colaborativa, MOA ha buscado sinergias con
otras entidades como AINIA y la Universidad de Vigo en un proyecto europeo. La colaboracidn

ha trascendido fronteras, con un kick-off en Polonia.

Estos partenariados demuestran la diversidad de conexiones que una empresa emergente

puede establecer para impulsar su desarrollo tecnoldgico y estratégico.
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d. Financiacion: accionistas, rondas de financiacion, rol de administraciones publicas

Actualmente MOA estd en una ronda de financiacion para avanzar hacia la produccién industrial.
Esta fase crucial del proceso de crecimiento ha involucrado la participacién de diversos
inversores, comenzando por los tres socios fundadores y expandiéndose para incluir familia y

amigos.

Entre los inversores externos destacan nombres como Viscofan , Banco Sabadell, Eatable
Adventures y Sodena . Las Ultimas incorporaciones corresponden a una expansion internacional
al incorporarse una sociedad capital-riesgo con sede en New York que es Big Idea Ventures, lo

que refleja el atractivo de MOA y su potencial para captar la atencién de inversores globales.

Ademas de la ronda de financiacion, MOA ha buscado apoyo financiero en distintas instancias
gubernamentales y programas especificos. Han recibido ayudas a la inversiény a la 1+D, asi como
fondos para la contratacidn de tecnélogos. La participacién en un proyecto OTEC destinado a
empresas jovenes de menos de 3 anos, refleja el compromiso de MOA con el desarrollo
empresarial y la captacion de talento especializado. Esta iniciativa ha permitido la incorporacion
de un doctor e ingeniero quimico, evidenciando la diversidad de perfiles que contribuyen al éxito

de la empresa.

En paralelo a las rondas de financiacién, MOA ha tomado medidas para proteger su propiedad
intelectual. Con una patente pendiente de respuesta, han llevado a cabo el registro de copyright
para el cddigo computacional y estan estableciendo el secreto industrial para salvaguardar el

proceso.

Ademads, en este proceso, la colaboracidn con la empresa catalana Delvy ha sido clave,

destacando la importancia de las alianzas estratégicas en el entorno empresarial actual.

Este enfoque integral en la proteccién de la propiedad intelectual demuestra la visidon

estratégica de MOA para asegurar la sostenibilidad y exclusividad de sus innovaciones.

Conclusiones

El caso de MOA FoodTech destaca como un modelo de empresa "nacida sostenible" alineado
estrechamente con la Estrategia de Especializacidn Inteligente (S4) de Navarra. A través de su
innovacién en la produccién de proteinas fermentadas, MOA FoodTech ha marcado un hito en
la agroindustria y la sostenibilidad, pilares clave de la S4. Este enfoque no solo refleja un
compromiso ambiental desde su concepcién, sino que también posiciona a la empresa en un

concepto mds amplio de sostenibilidad.
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MOA FoodTech destaca en la innovadora produccidn de proteinas fermentadas, abriendo un
nuevo camino en el sector alimentario hacia la sostenibilidad. Esta especializacién refleja una
fusidon exitosa de tecnologia avanzada y practicas ecoldgicas, demostrando que la innovacién

puede coexistir con el respeto por el medio ambiente.

MOA FoodTech integra précticas responsables en su modelo de negocio y operaciones diarias.
La empresa no solo ha abordado aspectos medioambientales, como la reduccidn de emisiones
de CO2 vy la eficiencia en el uso del terreno, sino que también ha incorporado principios de
equidad social y gobernanza responsable en su cultura organizacional. Estas practicas
sostenibles, junto con su enfoque en la innovacidn y tecnologia, han fortalecido su posicion en
el mercado y han sentado las bases para un crecimiento sostenible a largo plazo en un entorno

empresarial en constante evolucién.

El éxito de MOA FoodTech ha sido significativamente impulsado por el apoyo de stakeholders
clave, especialmente CEIN y las universidades colaboradoras. Estas instituciones han sido
fundamentales no solo en proporcionar recursos y estructura, sino también en enriquecer la
base técnica y empresarial de la compafiia. La sinergia entre MOA FoodTech, las instituciones
educativas y la comunidad empresarial de Navarra ha creado un ecosistema favorable que ha

catalizado la innovacioén, el desarrollo de talento y el crecimiento sostenible de la empresa.

Uno de los retos mas significativos que enfrenta MOA FoodTech es su transicion hacia la fase de
industrializacion. Este paso representa un desafio con incertidumbres, desde escalar la
produccién hasta adaptar cadenas de suministro y logistica. Ademas, a pesar de que
actualmente sus productos no se clasifican como "nuevos alimentos" y, por tanto, no estan
sujetos a las regulaciones mas estrictas de este tipo de productos, la empresa debe permanecer
atenta a los posibles cambios en las regulaciones alimentarias. Futuras normativas podrian

impactar significativamente su operatividad y estrategia de mercado.

En conclusién, el caso de MOA FoodTech ilustra los desafios y oportunidades inherentes a la
integracidn de practicas sostenibles en la industria alimentaria. Su experiencia proporciona un
estudio de caso relevante para comprender la dinamica de innovacion y sostenibilidad en el

contexto empresarial actual.

5.2.Be Planet, la sostenibilidad como negocio en BeePlanet
Este caso presenta un analisis integral de BeePlanet, una empresa innovadora en Navarra que
se dedica al reciclaje de baterias de coches eléctricos, dandoles una segunda vida. Al igual que

MOA Foodtech, BeePlanet se alinea con la estrategia de especializacién inteligente S4 de
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Navarra, enfocandose en el sector de Energia Verde. A través de su modelo de negocio Unico,
BeePlanet no solo contribuye a la economia circular, sino que también demuestra un enfoque
sostenible y responsable hacia el medio ambiente y la sociedad. La empresa ha establecido
alianzas estratégicas con stakeholders clave, incluyendo universidades y otras entidades, para
impulsar su crecimiento y desarrollo. Sin embargo, se enfrenta a desafios significativos,
especialmente relacionados con la industrializacién de sus procesos y el impacto potencial de
futuras regulaciones. Este caso destaca la importancia de la innovacién y la colaboracién en la

transicidon hacia précticas empresariales mas sostenibles y respetuosas con el medio ambiente.
Introduccion

En el marco de la Estrategia de Especializacidn Inteligente (54) de Navarra, el caso de BeePlanet
destaca por su innovadora contribucion al sector de la Energia Verde. Dedicada al reciclaje y
reutilizacion de baterias de vehiculos eléctricos, BeePlanet no solo aborda un desafio crucial de
la sostenibilidad en la era moderna, sino que también se posiciona como un actor clave en la

promocién de la economia circular.

Esta empresa navarra refleja un compromiso excepcional con la gestién ambiental responsable,
transformando un problema global — el destino de las baterias de coches eléctricos — en una
oportunidad para el desarrollo sostenible. Al enfrentarse a retos especificos como la
escalabilidad de su modelo de negocio y la adaptacidon a un marco regulatorio en evolucidn,
BeePlanet ejemplifica cdmo la innovacién y la adaptabilidad son fundamentales para las

empresas que buscan liderar en el camino hacia una transicidon energética mas limpia y eficiente.

De la lectura de este caso se puede identificar cdmo transitar hacia la economia circular sin una
implantacién muy rigida de un modelo que genera la creacién de un nuevo sector de actividad

industrial.

El convencimiento en la relevancia de la sostenibilidad y la experiencia industrial de los socios
fundadores ha actuado como catalizador tanto en la generacion de la idea como en el desarrollo

de esta.

BeePlanet representa un caso de estudio valioso para entender como las iniciativas
empresariales pueden alinearse con estrategias regionales de sostenibilidad, contribuyendo asi

a objetivos econdmicos y ambientales mds amplios en Navarra.

Sector industrial: regulacion, cadena de valor
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El sector energético y el de la automocién son sectores con pocos puntos en comun, pero que
actualmente tienen interrelaciones por la transicidon ecoldgica. Si nos centramos en el primero
de ellos, el sector de la energia es evidente el cambio de paradigma y la transicién existente del
combustible fésil hacia energias renovables, menos contaminantes. Existe, a todos los niveles,
una gran concienciacion sobre las ventajas que poseen las energias renovables y fuentes de
electricidad verde frente a la energia fésil. Esa concienciacion se refleja en la normativa; el sector
energético es un sector regulado con cambios frecuentes, pero esto conlleva cierta
incertidumbre ya que muchas empresas no saben como trasladara ese cambio a la realidad, ni

al horizonte temporal de su mutacidn.

El sector automovilistico esta experimentando una transformacion y, en los ultimos afios,
estamos presenciando un auge en la fabricacion y venta de vehiculos eléctricos. En 2014 se
registraron menos de 450.000 vehiculos de este tipo en uso en todo el mundo, sin embargo,
nueve anos después, la cifra se aproxima ya a los 20 millones de unidades. Se estima que siga
una tendencia al alza en las décadas venideras y mas si se tiene en cuenta las restricciones a
nivel nacional y europeo que se estan implantando, como consecuencia de la promulgacién del
acuerdo del Parlamento Europeo con el que se pretende prohibir las ventas de coches nuevos
gue tengan un motor de combustién y utilicen la gasolina o el gaséleo como fuente de energia

para 2025 y prohibir su uso para el afio 2050.

BeePlanet se encuentra entre ambos sectores dedicandose a dar una segunda vida a las baterias
eléctricas procedentes de la automocién. La idea fue pionera en sus origenes, aunque cada vez
mas son mas las empresas que se dedican a reutilizar las baterias, pudiendo en un futuro
convertirse en un sector en si mismo. Actualmente el nimero de baterias usadas no es muy
elevado, pero la evolucién del nimero de vehiculo eléctricos indica que la cantidad de baterias
crecerd exponencialmente en un futuro muy préximo. Este boom se producird en paralelo a la
movilidad eléctrica, ya que hay que considerar que la vida util media de una bateria en un
vehiculo eléctrico oscila entre los 5 y 7 afios. Pasados esos afos las baterias no se vuelven
inservibles, sino que pierden un porcentaje de carga util que las hace insuficientes para dar
potencia a un vehiculo, pero siguen teniendo diversas posibilidades de uso. Si se pretende hacer
del sector automovilistico un sector sostenible, es imprescindible la labor de empresas como

BeePlanet, ya que les dan una nueva utilidad a esas baterias.



Co-funded b
the Europear!: Union )\ ARIES4 101056369 - ARIES4 - ERASMUS-EDU-2021-PI-ALL-INNO Case Book

Dos problematicas destacables que obstaculizan el trabajo con las baterias de segunda vida son
la falta de trazabilidad y la ausencia de estandares comunes. Se plantea como una necesidad
una regulacion comun, y en ello se esta trabajando. Dentro de unos afios —2027/28- en las
baterias de segunda vida deberd aparecer una etiqueta de impacto de huella de carbono de toda
la cadena de valor. Aunque esta regulacién, aparentemente, pueda resultar limitante para los
fabricantes de las baterias de segunda vida, es necesaria ya que asi todas las empresas del sector

trabajaran bajos los mismos estandares.

A nivel europeo se estd intentando fomentar este tipo de empresas para hacer del continente
un referente en el reciclaje y la reutilizacion de baterias y no quedarse atras frente a otros
grandes competidores, principalmente asidticos. Como consecuencia se estan realizando
inversiones para la creaciéon de gigafactorys especialmente en Alemania y otros paises de la
region norte. Actualmente, la empresa europea mas relevante del sector es una empresa sueca

(NorthVolt?).

La evolucidn del sector esta inmersa en una auténtica revolucion que puede afectar de forma
sustancial a la organizacion de los actores y su definicion de modelo de negocio.
Tradicionalmente, las empresas dimensionan la actividad empresarial para garantizar el uso
eficiente de los recursos. El sector de energias renovables produce por encima de sus
necesidades y esto es consecuencia de la actual estructura de costes. En estos momentos, es
mas barato invertir en producir que almacenar. Esto va a ser un punto clave para BeePlanet, ya
que las empresas estan invirtiendo para toda la capacidad productiva como si no hubiera
almacenamiento. Esto hace que el almacenamiento sea mas caro, lo que compromete a las
empresas cuyo objetivo sea el almacenamiento. Aunque en palabras de investigadores de la

universidad, “no queda claro que el futuro vaya a ir en esa direccion”.

El papel del almacenamiento en baterias y, en concreto, de segunda vida es cuadrar el desfase
entre las renovables y el consumo. La incégnita es cuanto va a ser ese desfase. Si ese desfase es
importante se generara mucho mercado para el almacenamiento, pero si el desfase es pequefio
habrd menos mercado. Por ejemplo, si las grandes automovilisticas optan por la instalacién
masiva de paneles fotovoltaicos, generardn toda la energia y no se requerird almacenamiento.

Esta evolucion en el medio y largo plazo condicionara de forma relevante el futuro de las

8 https://northvolt.com/
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empresas que se dediquen al almacenamiento de baterias de segunda vida, este sera un punto

critico para la supervivencia y crecimiento de BeePlanet.

BeePlanet Factory

BeePlanet Factory es un nombre con doble significado, ya que por un lado es una declaracién
de intenciones de compromiso con el planeta “Be Planet”- asi como un homenaje a una pequefia
criatura “Bee” (abeja)- que representa como ninguna otra los conceptos de almacenamiento de

energia y de economia circular.

La historia comienza en 2018 cuando tres ingenieros, Jon Asin, Agustin Idareta y Carlos Llonis se
empenfaron en dejar un futuro mejor, creando un modelo energético sostenible para el planeta.
Tanto Carlos Llonis (Truck and Wheel®) como Agustin Idareta (departamento de compras y
logistica de TRW?) contaban con una gran experiencia profesional como ingenieros en
automocidn. Jon Asin ademds anadia a su conocimiento del sector de la automocidn (TRW),
experiencia en el sector TIC y de las energias renovables. Durante 10 afios desempefid en
Ingeteam?! |a tarea de desarrollo de la linea de negocio de movilidad eléctrica, posicionando a
esta empresa como una de las marcas lideres en esta actividad. Fruto de esa experiencia surgié
la idea pionera de dar una segunda vida a las baterias de los coches eléctricos. Las
conversaciones, al inicio informales, entre estos tres ingenieros, los llevaron a tomar la decisidn
de fundar la empresa. En el caso de Jon y Agustin abandonando sus empleos para ocupar
respectivamente los puestos de CEO y COO en BeePlanet. Carlos Llonis sigue embarcado en esta
aventura como Chief Strategy Officer compaginando con su puesto como Presidente y CEO de
Truck and Wheel. Carlos Pueyo, fisico de profesion se incorpord también a la direccion de la

empresa en calidad de CTO.

Con este bagaje se crea BeePlanet con el objetivo de disefiar y fabricar sistemas de
almacenamiento sostenibles a partir de baterias de segunda vida de vehiculos eléctricos. Su
mision y visidn es crear un modelo energético sostenible siendo referentes en la gestion integral
de baterias de segunda vida provenientes de vehiculos eléctricos. Su actividad consiste en la
reinvenciéon de baterias. Mediante la investigacién, andlisis, desarrollo e implantacién de
diferentes aplicaciones reintroducen baterias de vehiculos electronicos desechadas en el

mercado. Su equipo se encarga del proceso completo, desde la extraccion de la bateria hasta

% https://tw-group.com/
10 https://www.trwaftermarket.com/es/
11 hitps://www.ingeteam.com/
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que se coloca en una segunda aplicacidn. Estas baterias mantienen intacta una gran capacidad
de almacenamiento (90%-70%) y ofrecen un alto rendimiento, haciéndolas perfectamente

funcionales para otros usos, como el almacenamiento de energia estacionaria.

Los inicios no fueron faciles, aunque contaron con importantes apoyos desde diversas
instancias. Asi ocuparon un lugar en el vivero de innovacidon de CEIN y hace poco se han
trasladado a su propia sede en Orkoien (Navarra-Spain). La empresa tiene 42 trabajadores que
sigue aumentando. El crecimiento esta siendo exponencial como demuestra la evolucién de sus
cifras de negocio. Sus ingresos en el afio 2018 fueron de 122.700 euros, en 2020 ya los triplicaron
con un valor de mds de 360.000 euros y en 2021, de casi 862.000 euros. Han creado ya su propia
sede en Orkoien ocupando una nave industrial propia. Atendiendo a estos datos podemos
observar cémo, desde el inicio, han ido aumento su volumen de negocio, y es que afio tras afio
BeePlanet se va consolidando en el sector y ampliando su mercado, participando en diferentes
proyectos (nacionales e internacionales) y en distintos consorcios. Igualmente, BeePlanet actua
como facilitador del cambio ya que conecta empresas en los proyectos que conllevan

colaboraciones estratégicas vinculadas al almacenamiento de energia y a la movilidad eléctrica.

Sostenibilidad y modelo de negocio

La sostenibilidad estd en el ADN de Beeplanet y en la filosofia de sus fundadores. Los fundadores
se plantearon una idea holistica del concepto de sostenibilidad que incluia todo lo que significara
un impacto en el planeta, a través del reciclaje de las baterias eléctricas. También se discutié
mucho sobre la importancia de la sostenibilidad como modelo de negocio, lo que implicaba
tener muy presente los criterios econdmicos. Las bases que sentaron en su momento siguen
estando muy presentes. Aunque el origen es el aspecto medioambiental, su idea de
sostenibilidad no debe estar refiido con el econdmico, es decir, con el desarrollo de un modelo
de negocio que posibilite la creacién y el desarrollo empresarial. Asi define Carlos Pueyo la
filosofia sobre sostenibilidad. “Somos nativos circulares y hemos nacido sostenibles y la
sostenibilidad ambiental es nuestra esencia, pero también los criterios econdmicos estdn
presentes en todas nuestras actividades”. Esta idea se discutié mucho en los inicios y sigue

vigente.

BeePlanet se dedica a fabricar sistemas de almacenamiento de energia reutilizando baterias ion-
litio de vehiculo eléctrico. Estas baterias se pueden utilizar en instalaciones fotovoltaicas, edlicas

y aisladas de la red eléctrica. Empezaron con una oferta de 4kWh pero en la actualidad pueden
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llegar a ofrecer +1MWh de capacidad lo que les permite desarrollar aplicaciones para el sector
residencial, comercial e industrial; sector primario y construccién. Asi, ofrecen dos tipos de
sistemas de baterias:

e El sistema Home ESS que es un sistema de almacenamiento de energia sostenible
preparado para instalaciones fotovoltaicas de autoconsumo. Estdn indicadas para
viviendas unifamiliares, pequefio comercio o instalaciones aisladas de la red (como
albergues de montafia y sector agrario). Con cada Home ESS se evita lanzar a la
atmosfera hasta 4200 kg de CO2 equivalentes.

e Elsistema Power ESS container es un sistema de almacenamiento con capacidad desde
46 KWh hasta 1 MWh, dirigido al sector comercial e industrial, primario y construccion.
Estd preparado para integrarse en plantas fotovoltaicas y edlicas. Las baterias se
agrupan en unidades funcionales reemplazables, de forma que la segunda vida del
equipo no tenga fin. La reduccidon de CO2 a la atmdsfera de las baterias de BeePlanet

Factory es de un 70% comparadas con baterias nuevas.

Como se puede observar en la descripcion de su modelo de negocio todas las actividades que
desarrollan contribuyen a la sostenibilidad medioambiental. La reutilizacion de materiales
(baterias electicas en su caso) y su incorporacién a un proceso productivo es un impulso a la
sostenibilidad y al objetivo de su modelo de negocio. Pero la sostenibilidad impregna todas las
actividades de la empresa. Disefiar un producto pensando en el fin de su vida y en la disposicion
final de ese producto también es sostenibilidad. Finalmente, poner a disposicion del mercado
un producto pensado, disefiado y fabricado bajo criterios sostenibles, impulsa la concienciacién

sobre el buen uso de los recursos y la sostenibilidad.

En sus inicios la sostenibilidad fue planteada como una oportunidad de negocio, para crear
marca. El origen del concepto de sostenibilidad en el momento de su fundacién era novedoso
(no debemos olvidar que empezd a funcionar en 2018) y, de hecho, cuando se iniciaron las
rondas de financiacion, el concepto de sostenibilidad parecia en palabras de Carlos Pueyo una
idea simpdtica. Sin embargo, también afirma que “los clientes realmente no te compran porque
seas simpadtico, sino porque tus baterias son fiables y tienen un rendimiento adecuado”. Hubo
un momento, en el segundo o tercer afio de funcionamiento de la empresa en el que la
sostenibilidad se presentaba como una propuesta mas de valor, pero no la primera, ni la

segunda, sino que se consideraba como un adicional.

Tienen claros sus valores, asi como su visidn y mision, y esa filosofia que tienen desde los inicios

sigue presente a la hora de tomar decisiones. Asi, estos criterios se trasladan a una parte de su
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cadena de valor, los proveedores y también a los clientes. Para los proveedores nunca han
utilizado baterias de China para desarrollar sus productos, aunque no cambiaria su valor y
ademas lo han podido hacer. Prefieren apoyarse en proveedores del tejido local. Ese tipo de
decisiones tienen un impacto también en sus propios trabajadores que también trabajan en la
empresa por los valores que la empresa defiende. Por el lado de los clientes, y también teniendo
en cuenta criterios de sostenibilidad estdn modificando su idea de negocio con respecto a la
exportacién. Asi, por ejemplo, en el mercado francés se estdn introduciendo mediante la venta
de componentes electrdnicos (BMS) que es donde mds valor generan para que otros trabajen la

tlZ

integracién en armario y el battery passport'’, es decir, que el producto final se produzca

localmente. En otros paises estan pensando hacer un enfoque matriz.

Sin embargo, un elemento distinto es la utilizacidon de requisitos de sostenibilidad a la hora de
seleccionar proveedores o que sus clientes se los exijan a ellos. En este sentido todavia, no se
han preocupado de trasladar su compromiso medioambiental hacia atrds (proveedores),
aunque es algo que probablemente tendran que desarrollar, por la proxima obligatoriedad por
la que las baterias deben especificar el impacto de huella de carbono de toda la cadena de valor.
Su departamento de compras tendrd que prepararse para ese momento. Con respecto a los
clientes, a pesar de que alguna empresa les solicita requisitos como la huella de carbono del
producto o planes de mejora sobre la gestidon de materias primas criticas no es algo generalizable
ni que tenga un impacto real como modelo de compra de sus productos. El factor mas relevante
es el precio y el impacto de las economias de escala. Su negocio se valora a través del €/kilovatio
hora, es decir, cuanto cuesta su producto segln la cantidad que venden. En su negocio es muy
importante el volumen y en su caso no pueden competir con empresas que pueden estar

fabricando con una magnitud de 100.000 unidades mas que ellos.

Por lo tanto, la escalabilidad es el reto mas importante que afronta BeePlanet en la actualidad.

Tienen muy claro que si no crecen no logrardn sobrevivir. Pero la escalabilidad tiene un riesgo

12 Open Battery Passport. Este es un registro electrénico basado en tecnologia blockchain
incluido en el dispositivo. Es un pasaporte de acceso abierto disefiado para cumplir los
requisitos de la unién europea y otras regulaciones futuras sobre baterias. Sirve para
registrar y compartir informacién sobre el ciclo de vida de la bateria, la quimica y los
detalles de rendimiento, asi como datos de sostenibilidad. Esto permitira a las empresas
rastrear todas las métricas ESG relevantes, datos de emisiones de carbono y contendido
reciclado. Permitira a los fabricantes de equipos originales (OEM) y productores de baterias
recopilar e intercambiar datos criticos sobre la bateria de vehiculos eléctricos
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dado que el mercado esta muy atomizado y hay una gran competencia por parte del mercado
asiatico. Algunos de sus competidores son empresas chinas como BYD*® y Huawei'4, europeas
como Fluence®® o SMA® y espafiolas como CEGASAY. Asi, un hito importante, ha sido el acuerdo
al que se ha llegado con SungEel HiTech® y otros actores clave espafioles (Medenasa®,
Truck&Wheel-TW Group y el apoyo de Sodena?®) y coreanos (Samsung C&T??) para colaborar en
la reutilizacion y reciclaje de baterias de iones de litio procedentes de vehiculos eléctricos. Han
formado un consorcio que se materializard en 2025 con la creacidn de una nueva empresa
denominada BeeCycle, para construir una planta de 10.000 TPY de black mass. La empresa
estara en Caparroso (Navarra) y empleara a 60-70 personas para procesar las baterias que hayan
llegado al final de su vida util o la chatarra de fabricar celdas. También, como se ha comentado
anteriormente, existen otras alternativas para abordar los mercados internacionales que no

implican crecimiento interno.
Prdcticas en sostenibilidad y footprint

BeePlanet ha nacido sostenible, pero también su vision de la sostenibilidad ha ido
evolucionando. A la pregunta sobre si se nace o se hace sostenible, BeePlanet considera que,
aunque ellos han nacido sostenibles, también la empresa puede transformarse en sostenible.
Esto puede explicar el cambio que se ha producido en su concepto de sostenibilidad, que ha
madurado. Desde una vision inicial centrada en la sostenibilidad ambiental como modelo de
negocio han evolucionado a un concepto mas amplio que incluye aspectos de gobernanza y
sociales. La formacion ha sido clave en esta evolucidn, y aunque consideran estos dos aspectos
los mas dificiles de identificar y de materializar, especialmente el aspecto social, que se estan
desarrollando dentro de su organizacion. En esta evolucién ha tenido un papel muy importante

la consultora “Sustainn”??

que les ha apoyado en todo este proceso. Asi, a la Sostenibilidad
Medioambiental como modelo de negocio, han ido afiadiendo los otros dos pilares de la

sostenibilidad, la econémica y la medioambiental.

13 https://www.byd.com/es-es

1 https://www.huawei.com/en/

15 https://fluenceenergy.com/

16 hitps://www.sma.de/

17 https://www.cegasa.com/

18 https://www.sungeelht.com/en

1% https://medenasaonline.com/

20 https://sodena.com/

2! https://www.samsungcnt.com/eng/index.do
22 https://www.wearesustainn.com/
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Bajo el sello de InnovaRSE?, el modelo que Gobierno de Navarra?* promueve para fomentar e
impulsar la Responsabilidad Social de Navarra y que incluye los tres pilares de la Sostenibilidad
(Medioambiental, Econdmica y Social), realizaron en 2021 un diagndstico inicial de RSE. Dicho
diagndstico les proporcioné una sistematica para proponer dreas de mejora que cubran la triple
dimensién de la sostenibilidad y la mejora continua en esas dreas. El diagndstico incluia un
conjunto de indicadores para valorar el nivel de desempeiio de Beeplanet en las tres
dimensiones, utilizando tanto criterios cuantitativos como cualitativos. Esta valoracién permite
identificar las buenas practicas y dreas de mejora en las dimensiones Econémica, Ambiental y
Social (tanto interna como externa) lo que les permite establecer un plan de Accién. En 2023 se

les ha otorgado un Diploma por haber completado el primer Ciclo de Mejora.

Este proceso le ha llevado a definir una Politica de sostenibilidad, aprobada en Julio de 2023 con
la que buscan unos principios y adquirir unos compromisos en materia de sostenibilidad en

relacidn con sus grupos de interés. Incluye cuatro compromisos basicos:

e Buen Gobierno
e Economia circular e impactos ambientales
e Diversidad

e Cooperacién y colaboracion

En las distintas dimensiones las principales practicas desarrolladas por BeePlanet y sus

indicadores de medicion son:
Dimensiéon econdmica

A pesar de ser una organizacién joven, consideran que han desarrollado buenas practicas en
este dmbito. Son firmantes del pacto UN?, tienen un sistema de gestion de calidad, desarrollan
una medicién continla y acciones de mejora de la productividad y eficiencia, un sistema de
tratamiento de la informacién privilegiada. Ademas, también incluyen entre sus buenas
practicas la Investigacién y el Desarrollo, la transformacion digital, la certificacién de producto y
el proceso de comunicacidn externa de la RSE para lo que ha hecho un estudio de grupos de

interés muy exhaustivo. Por otro lado, la organizacion ha mostrado un gran interés por

23 https://innovarsenavarra.es/
24 https://www.navarra.es/es/inicio
25 https://www.pactomundial.org/quienes-somos/
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establecer un cédigo de conducta que conozcan sus grupos de interés y asegure el cumplimiento

ético de estos en relacion con la organizacion.
Dimension Ambiental:

Es el dmbito mas desarrollado y que ha tenido una mayor presencia desde el inicio. La
organizacidn esta muy concienciada y con un objetivo claro sobre su huella en el planeta.
Mantienen un compromiso firme de trabajar en esta linea. Como buenas practicas establecen
el anadlisis y reducciéon de impactos del ciclo de vida, el fomento de la economia circular y el
sistema de gestion medioambiental. Como areas de mejora se establece la Politica Ambiental,
la estrategia de descarbonizacién y cero CO2 el disefio sostenible y el andlisis de sostenibilidad
del ciclo de vida. Poseen la certificacién en la ISO 14001 como herramienta que les permite
desarrollar una sistematica para trabajar en la sostenibilidad. También tiene el sello de huella
de CO22® y reducciones del Ministerio 2021-2022 y el compromiso de reducir kw/hora por kw/h

generado.
Dimension Social.

Consideran que esta dimensidn tiene una vertiente interna y otra externa. Es la mas dificil de

valorar y convertir en tangible.

Interna: es sensible por el cuidado de las personas que desarrollan mediante un modelo de
direccion humanista perfectamente reflejada en la cultura empresarial. Tienen muy presente el
concepto de salario emocional como la forma de captar y fidelizar el talento. Incluyen en este
como buenas practicas la transferencia de conocimiento y plan de polivalencias, la estabilidad
laboral y proteccién del empleo, el desarrollo profesional, el clima laboral o el plan de igualdad
registrado. Incluyen también en sus politicas la conciliacién de la vida laboral y personal,
protocolos contra el acoso laboral y LGTB (en proceso) y estan trabajando en la implementacion
de acciones del plan de comunicacidn. Esta sensibilidad se plasma también en la realizacion
diversas actividades ludicos-festivas. Por ejemplo, la caja de Wake-up en la que se en la empresa
se encuentran disponibles productos de alimentacidn saludable para los empleados, o participar

en actividades deportivas.

Externa: En esta dimensién se consideran las alianzas sectoriales y las relaciones con las

Administraciones Publicas como buenas practicas. Es destacable las relaciones tejidas y la

26 https://www.miteco.gob.es/es/cambio-climatico/temas/registro-huella.html
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importancia de la generacién de un ecosistema colaborador y cooperador. Como 4areas de

mejora se plantean la participacidén en proyectos sociales.
oDSs

Finalmente, respecto a los ODS, en la pagina WEB de BeePlanet indican que cumplen con 5 de

los 17 ODS, aunque no se establecen indicadores de medida.

El papel de la tecnologia y la innovacion en la sostenibilidad y el proyecto de negocio de

BeePlanet

La relacidn entre tecnologia e innovacién estd inmersa en el propio disefio de negocio de
BeePlanet basado en la sostenibilidad. Esta visién reconoce que la sostenibilidad no es solo una
responsabilidad ambiental, sino también un motor para la innovacién. En este sentido las TIC
juegan un papel fundamental. La empresa reconoce que, sin estas tecnologias, los cambios
significativos que se han implementado en el sector no serian posibles.

La tecnologia se considera imprescindible en los procesos internos y en la creacién de productos
sostenibles, y la innovacién es un componente esencial tras cualquier cambio en pro de la

sostenibilidad.

En las primeras etapas de colaboracién con la universidad?’, esta ha proporcionado
infraestructuras e instalaciones clave en los laboratorios de la Universidad. En dichas
instalaciones se han probado mejoras tecnoldgicas relacionadas con el almacenamiento vy
baterias de segunda vida. Aunque estos resultados no tuvieron aplicaciones empresariales
directas en estas primeras etapas, destaca la importancia de la investigacion prospectiva,

fundamental para el desarrollo continuo de la empresa.

Alolargo de la vida de la empresa y fruto de diferentes colaboraciones, la empresa para poder
realizar todas sus funciones ha desarrollado una tecnologia propia que incluye:

- Metodologia para baterias de segunda vida: Estado de salud (SOH), un sistema de
anadlisis que permite predecir sus prestaciones y el envejecimiento en funcién de la
aplicacion.

- Firmware: firmware especifico para dar respuestas a la reutilizacion de las baterias de

segunda vida.

27 https://www.unavarra.es/portadan
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- Reduccidn de huella: poseen un disefio que maximiza la eficiencia en la utilizacion de
materiales ampliando su vida util a lo largo de todo el ciclo de vida.

- Bee_BMS, Bee_Cloud, Area Cliente y Bee_EMS

La Gestidn de Recursos Humanos se basa en la atraccion y fidelizacion del talento. En BeePlanet
aparecen desafios en términos de formacidn especifica en sostenibilidad. A pesar de contar con
un personal formado en sostenibilidad, la empresa se enfrenta a la carencia de formacién en su
plantilla, mas alla del interés personal de algunos empleados que ya se han formado o trabajado

en sostenibilidad.

La formacion de RRHH sigue siendo esencial para la empresa, pero se enfrentan a dificultades
para encontrar ofertas especificas en un sector tan especializado. Para abordar estas
limitaciones, BeePlanet ha optado por la formacién a medida y cursos en linea de universidades
europeas, lo que destaca la diversidad de enfoques adoptados para garantizar la capacitacion
de su personal en temas de sostenibilidad. En definitiva, la tecnologia y la innovacién emergen
como impulsores clave de la sostenibilidad en la estrategia de BeePlanet, desde cambios
tecnoldgicos hasta la formacién de su recurso humano y la colaboracién estratégica con la

universidad.

La empresa considera que un punto critico es la fuga de talento. Las dificultades en la formacion
y la especificidad de la tecnologia hacen que requiera un esfuerzo importante para retener y/o

sustituir a las personas.

Al tratarse de un producto tan novedoso, no es sencillo encontrar en el mercado perfiles de
formacién adecuados. A lo largo de las entrevistas con la empresa, se ha manifestado que no la
dificultad no es solo el perfil técnico, sino la conviccidon y alineamiento con los valores de
sostenibilidad. Segun Carlos Pueyo “la sostenibilidad estd en nuestro ADN” y no hemos

encontrado fisuras en este planteamiento”.

Papel de los stakeholders

a. Rol de las incubadoras (CEIN)
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CEIN?® han desempefiado un papel fundamental en el sélido desarrollo y enraizamiento de
BeePlanet como empresa sostenible. Desde el inicio, CEIN ha sido el lugar donde los socios
fundadores construyeron las bases de su empresa. Inicialmente, permitié que la primera idea
de negocio tomara forma, y gracias al conocimiento y experiencia de los socios, rapidamente
evolucionaron y se trasladaron al nuevo edificio que ahora ocupa BeePlanet. CEIN, en este
contexto, no solo fue un espacio fisico, sino un entorno propicio que catalizé la reflexion y

organizacién del modelo de negocio.

En el ecosistema de CEIN, BeePlanet pudo reflexionar y estructurar su modelo de negocio,
siempre enfocado en el concepto central de sostenibilidad: reutilizar baterias de vehiculos
eléctricos para contribuir a mejorar el planeta. Este leitmotiv se convirtié en la piedra angular
de su identidad empresarial, y CEIN desempeiid un papel crucial al proporcionar el apoyo
necesario para consolidar estos principios. La incubadora no solo facilité el proceso de creacion,
sino que también dotd a la empresa con los primeros elementos estructurales esenciales sobre

los cuales construir y crecer.

La experiencia de los dos emprendedores, con una amplia trayectoria empresarial, se
aventuraron en crear una empresa donde debian asumir diversas responsabilidades, destaca la
versatilidad y el aprendizaje continuo de las incubadoras CEIN. La transicion de ser expertos en
el mundo empresarial a creadores de una nueva empresa enfatiza el valor de contar con un
entorno de incubacién que apoye y guie a los emprendedores en el proceso de desarrollo y

crecimiento empresarial.

b. Rol de la Universidad (instalaciones y talento)

La colaboracion entre BeePlanet y la universidad surgié como resultado de la iniciativa de
BeePlanet, especificamente de Jon, quien estaba involucrado en GTA, un grupo de investigacion
en vehiculos eléctricos?®. En ese momento, se alinearon los proyectos estratégicos de GN, y el
proyecto de BeePlanet se ajustaba perfectamente a la convocatoria. Simultdneamente, se
establecié ENERcluster 3°, inicialmente centrado en energia edlica y ahora con un enfoque mas
genérico. BeePlanet se involucrd globalmente en este proyecto y luego desarrollé un paquete

especifico en colaboracién con la universidad.

28 https://www.cein.es/
22 Por favor, sitio web??
30 https://www.enercluster.com/
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En las etapas iniciales, la empresa contaba con una idea de negocio sin un producto concreto.
La universidad desempefié un papel esencial al caracterizar el producto y estudiar el potencial
de las baterias de segunda vida. La financiacidon de Sodena facilitd el inicio del proyecto, y la
colaboracién con la division de Nissan en Francia proporciond la materia prima necesaria

(baterias del Nissan Leaf).

El papel crucial de la universidad era caracterizar el producto y ofrecer opciones, especialmente
en un contexto de incertidumbre tecnoldgica significativa. Las baterias provenientes de
vehiculos eléctricos presentaban incertidumbres sobre su comportamiento en situaciones
especificas, y la universidad jugé un papel esencial al abordar estas incertidumbres, resaltando

la audaz apuesta de BeePlanet por este modelo de negocio.

En el marco del proyecto estratégico, BeePlanet suministraba celdas de baterias de segunda
vida, mientras que la UPNA realizaba ensayos en el laboratorio. A pesar de las disfunciones en
la imputacion de la dotacidon amortizacion debido a los plazos de amortizacion de los equipos, la

colaboracidn directa asegurd que los ensayos se quedaran en la UPNA3!,

La colaboracién con la universidad no solo se limité a la fase de investigacidon y desarrollo
tecnoldgico. BeePlanet pudo contratar a una persona para realizar una tesis doctoral, lo que
evidencia la transferencia de conocimiento y la estrecha relacidn entre la empresay la academia.
La colaboracion también se extendid a proyectos conjuntos, incluida una patente al final del

proceso.

La proximidad geografica facilité el conocimiento del tejido industrial, permitiendo a BeePlanet
contar con personas potentes en la universidad. Los socios de BeePlanet, impulsados por su idea
de negocio, contrataron personal especializado de la UPNA en dreas como mecanica, eléctricay

electrodnica.

Aunque la experiencia fue un éxito, en intentos posteriores de repetir la colaboracién en
proyectos conjuntos, se encontraron con obstaculos debido al crecimiento de BeePlanet. No
obstante, la empresa continud su expansién con otras iniciativas, como la instalacion de

sistemas fotovoltaicos en la universidad y en la villavesa (autobus urbano).

31 https://www.unavarra.es/portada
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En un tiempo relativamente corto desde el inicio del proyecto en 2018 hasta su previsidon de
conclusién en 2024, BeePlanet pasé de ensayos a una gama completa de productos. Este rapido

desarrollo destaca la agilidad y la capacidad de adaptacién de la empresa.

En términos de competencia con Asia, BeePlanet reconoce el desafio, pero sefiala el avance
tecnoldgico exponencial en capacidad de almacenamiento de baterias como un punto positivo.
Ademas, la ventaja de no depender totalmente de Asia se considera un aspecto crucial. La
empresa cuenta con una patente conjunta (PCT europea) que refleja su compromiso con la

innovacion.
¢. Rolde la consultoria

Desde practicamente los primeros dias de su creacién, BeePlanet reconocid la importancia
fundamental de la consultoria para entender e implementar la sostenibilidad en su modelo de
negocio. La colaboracidon con la consultora Sustainn, iniciada después de su paso por la
incubadora de CEIN, se revel6 esencial para transmitir el mensaje de sostenibilidad y construir
una marca alineada con sus valores. BeePlanet, consciente de la necesidad de incorporar la
sostenibilidad en su proyeccidén externa y en sus estrategias de venta, buscd la experiencia de la
consultora para llenar el vacio de conocimiento sobre cémo articular este mensaje de manera

efectiva.

La consultora desempefié un papel clave al proporcionar direccién y orientacion a BeePlanet en
el desarrollo tanto de productos como de la empresa en si misma. No solo se limité a aportar
conocimiento sobre los principios de la sostenibilidad, sino que también ayudd a construir un
enfoque coherente en la comunicacidn y las estrategias de venta. Para BeePlanet, que ya tenia
una vision clara de sus objetivos, la consultora actué como un guia experto, brindandoles las

herramientas y las palabras precisas para expresar sus valores de manera efectiva.

Ademas, la consultora no solo fue un socio estratégico en términos de conocimiento, sino que
también contribuyd a financiar sus servicios mediante ayudas del Gobierno de Navarra. Esta
colaboracidn financiera subraya la importancia que BeePlanet atribuye a la consultoria en la
construcciéon y ejecucién de su modelo de negocio sostenible. En dltima instancia, la consultora
no solo proporcioné conocimientos especializados, sino que también contribuyé a la viabilidad
y el éxito continuo de BeePlanet al garantizar que sus esfuerzos en sostenibilidad se integraran

de manera efectiva en todas las facetas de su empresa.
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d. Financiacion: accionistas, rondas de financiacion, rol de administraciones

publicas

La financiacion representa un desafio constante para empresas como BeePlanet, que buscan
construir y expandir su modelo de negocio sostenible. Las diversas formas de acceso a la
financiacion se ven empafiadas por la incertidumbre y la cautela de los emprendedores respecto
a la pérdida de control. Este miedo reflexivo sobre la procedencia de la financiacidn se convierte
en un componente crucial en la toma de decisiones financieras. En este contexto, es esencial
comprender cémo BeePlanet aborda estos problemas de financiaciéon y cémo el apoyo de las

administraciones publicas desempefia un papel vital en su trayectoria empresarial.

Una de las principales dificultades que enfrenta BeePlanet en relacidn con la financiacion es la
resistencia natural de los emprendedores a ceder el control sobre su empresa. Este miedo a la
pérdida de autonomia influye en las decisiones sobre quién financiara el proyecto. La reflexion
profunda sobre la procedencia de la financiaciéon se ha vuelto inherente a la estrategia de
BeePlanet, destacando la importancia que los emprendedores atribuyen al alineamiento de
valores y objetivos con los financiadores potenciales. La necesidad de mantener la visién y los
principios sostenibles de la empresa durante la financiacion ha llevado a una cuidadosa

consideracion de la procedencia de los fondos.

El acceso a la financiacidn es crucial para el crecimiento de BeePlanet, y en este sentido, las
administraciones publicas han desempefado un papel significativo en su modelo de negocio. El
apoyo gubernamental, especialmente en forma de ayudas y subvenciones, ha proporcionado un
respaldo financiero fundamental. En particular, el respaldo de las administraciones publicas ha
allanado el camino para abordar la reticencia de los emprendedores a perder el control al
proporcionar una fuente de financiacidn alineada con los valores y objetivos de la empresa. Este
apoyo financiero no solo ha contribuido a la viabilidad econémica de BeePlanet, sino que
también ha fortalecido su posicion como empresa sostenible al garantizar que las fuentes de

financiacion se alineen con sus principios.

El modelo de negocio de BeePlanet se ve moldeado por la compleja dinamica entre la blisqueda
de financiacidn y la reticencia a perder el control. Aunque los problemas de financiacién pueden
representar un obstdculo, la empresa ha logrado navegar estos desafios con la ayuda estratégica
de las administraciones publicas. Este respaldo no solo proporciona recursos econdémicos
cruciales, sino que también valida y fortalece el compromiso de BeePlanet con la sostenibilidad.

La interaccion entre los problemas de financiacién y el respaldo gubernamental subraya la
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complejidad del ecosistema empresarial sostenible y destaca la importancia de las alianzas
estratégicas con las administraciones publicas para el éxito y crecimiento continuo de empresas

como BeePlanet.

Conclusiones

BeePlanet, con su enfoque innovador en el sector de la Energia Verde, se alinea estrechamente
con la Estrategia de Especializacidn Inteligente (S4) de Navarra. La empresa ha adoptado un
modelo de negocio que no solo contribuye a la economia circular, sino que también promueve
una gestién ambiental eficiente, reciclando y reutilizando baterias de vehiculos eléctricos. Esta
practica sostenible subraya el compromiso de BeePlanet con el medio ambiente y la eficiencia

en el uso de recursos.

La sostenibilidad es la esencia de BeePlanet. Desde el surgimiento de la empresa han trabajado
por un cambio en el modelo en la fabricacidn de los productos, apostando por un modelo basado
en la reutilizacidon de materias primas. De tal forma, su modelo de negocio esta planteado desde
la sostenibilidad efectiva y la economia circular. Igualmente, son conscientes de la importancia
de la cadena de valor en su sector y apuestan por trabajar con proveedores locales y por
minimizar el impacto de sus productos en todas las fases del producto, incluso si ello repercute

en un aumento de los costes.

El modelo de negocio de BeePlanet, centrado en la reutilizacidn de baterias, presenta desafios
Unicos, especialmente en la escalabilidad para satisfacer un mercado en crecimiento y la
adaptacion a un marco regulatorio en constante evolucidn. La capacidad de la empresa para
innovar y adaptar su modelo en respuesta a estos desafios es crucial para su éxito continuo en

el competitivo sector de la energia renovable.

BeePlanet se posiciona como una empresa con unos valores, una misién y visién que son tenidos
en cuenta en todas las fases de actividad de la empresa. En ellos se basan en la toma de
decisiones y tienen una cultura empresarial compartida por todos los trabajadores. A parte de
la importancia de la sostenibilidad y de generar un impacto positivo en la sociedad, BeePlanet,
también, tiene una vision muy humanista, y consecuentemente le dan mucha importancia a su
personaly a la retencion de talento. Mas alla de su impacto medioambiental, BeePlanet también
implementa practicas sostenibles en aspectos sociales y econédmicos. Esto incluye la promocién

de empleo local, la colaboracién con comunidades y la contribucion al desarrollo econdmico
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regional. Su enfoque holistico de la sostenibilidad demuestra cémo las empresas pueden
equilibrar la responsabilidad medioambiental con el bienestar social y el crecimiento

econdémico.

El apoyo y la colaboracidn con stakeholders, incluidos inversores, instituciones educativas y
organismos gubernamentales, han sido fundamentales en el desarrollo y éxito de BeePlanet.
Estas relaciones han proporcionado no solo recursos financieros y materiales, sino también

conocimientos y orientacion estratégica.

BeePlanet ofrece un caso de estudio valioso para comprender cémo la integracion de practicas
sostenibles y el uso de tecnologia avanzada pueden impulsar el crecimiento empresarial en el
campo de la energia renovable. Las lecciones aprendidas y las estrategias adoptadas por
BeePlanet proporcionan guias Utiles para otras empresas que buscan un camino similar en la

sostenibilidad y la innovacién.

En resumen, BeePlanet demuestra cémo una empresa puede contribuir significativamente a los
objetivos de sostenibilidad regional y global, sirviendo como un ejemplo inspirador para la

industria de la energia verde y mas alla.
Casos de Dinamarca
El sur de Dinamarca: una vision contextual

El sur de Dinamarca es una regidn dindmica caracterizada por la diversidad. Mezcla de manera
Unica centros urbanos, paisajes y aspectos culturales e industriales. Iconos como Legoland, Hans
Christian Andersen, Danfoss y lugares histdricos agregan profundidad a la narrativa de la region,

enriqueciendo su tejido cultural e industrial.
El sur de Dinamarca: demografia

La demografia desempefia un papel crucial en la configuracién del panorama de sostenibilidad
de la region. De 2012 a 2022, Southern Denmark experimentéd un modesto aumento de la
poblacién del 2,2%. El consumo de energia por ciudadano se considera una métrica clave que
refleja el compromiso de la regidn con la conciencia ambiental. Desde Fredericia hasta Nyborg,
T@nder hasta Billund, el diverso espectro de consumo de energia refleja las caracteristicas Unicas
de cada localidad. Es destacable que Southern Denmark establece un punto de referencia para

las practicas energéticas sostenibles con un promedio de 112 gigajulios.

Examinar el panorama laboral y educativo es vital para dar forma al futuro sostenible de la

region. Después de completar la educacidn secundaria, las personas siguen diversos caminos
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educativos que impactan sus roles en el desarrollo econdmico y ambiental de la regidn. Los
graduados de secundaria predominantemente permanecen en Southern Denmark, mientras
gue un 54% elige continuar su viaje en otros lugares, pero dentro de la regién. Los graduados
universitarios también son significativos, incluso cuando exploran oportunidades fuera de la
region. Notablemente, el 63% de los graduados de educacidn vocacional permanecen en la
region, mostrando un compromiso con el cultivo y la utilizacién de habilidades locales. Estos
caminos educativos muestran cémo la region maneja cuidadosamente su fuerza laboral
mientras se mantiene comprometida con prdcticas sostenibles. Las elecciones educativas
observadas revelan cémo adquirir conocimientos esta estrechamente relacionado con la

estructura social y econdmica de la regién.
Fomento de la innovacion: tamafio de las empresas y empresas emergentes

En la escena econémica, Southern Denmark prospera, cen el que el 99% de las empresas son
PYMEs. Esta dominancia impulsa la innovacidn, la adaptabilidad y la colaboracién, definiendo la
fortaleza econdémica de la regidén. Los startups en la zona representan el crecimiento regional y
la innovacion, lo que indica la resistencia de Southern Denmark en el cambiante entorno
econdémico. De 2018 a 2020, la region experimenté un aumento constante en el nimero de
startups. Esta tendencia al alza refleja el animado ecosistema empresarial y destaca el
compromiso de la regién con entornos econdmicos dindmicos. En comparacién con otras
regiones clave en Dinamarca, Southern Denmark contaba con 6,173 startups en 2020,

reforzando su posicién como un actor importante en la escena empresarial nacional.
Sectores industriales y panorama nacional

Cuando examinamos los sectores econdmicos de Dinamarca, Southern Denmark destaca por su
diversidad. La regidn supera a otras en industrias primarias y el sector industrial, con una
presencia industrial significativa. Mientras que el sector de servicios publicos de Dinamarca tiene
una contribucion modesta en general, Southern Denmark esta ligeramente mas comprometida
con el sector terciario. La regidén se enfoca estratégicamente en la construccién e instalacion,
alinedndose con su compromiso de mejorar las bases fisicas. A pesar de que el Area Capital es
lider en industrias de servicios, Southern Denmark mantiene una presencia sustancial,
reflejando un perfil econdmico variado. Esto subraya la historia econdmica multifacética de la
region. En resumen, Southern Denmark es un jugador distintivo y versatil en el dambito
econdmico de Dinamarca, destacando en industrias primarias, servicios publicos, construccion
y servicios. Esto prepara el escenario para una exploracidon detallada de las practicas de

sostenibilidad. El sector industrial toma la delantera, representando el 53% de la fuerza laboral
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comprometida en bienes y servicios verdes. Esto destaca el fuerte compromiso de la region con
la sostenibilidad industrial. Ademas, el sector de construccién e instalacién contribuye
significativamente con un 16%, resaltando la dedicacién de Syddanmark al desarrollo de
infraestructura sostenible. Roles diversos en agricultura, servicios de conocimiento y gestién de

residuos enriquecen aun mas el panorama laboral de la regién.
Especializaciones inteligentes en el sur de Dinamarca: tecnologia de robots y drones

Southern Denmark, notablemente representada por el lider mundial Universal Robots con una
impresionante participaciéon del 71% en el mercado de robots colaborativos, destaca en la
Tecnologia de Robots y Drones, mostrando su papel crucial en la innovacion del sector.
Comprender los roles de "productores" e "integradores" es crucial en la Tecnologia de Robots y
Drones. Los productores se centran en crear tecnologias robéticas y de drones, mientras que los
integradores sintetizan componentes para crear soluciones integrales. El panorama laboral de
Southern Denmark subraya sus importantes contribuciones a ambos aspectos. Southern
Denmark es un actor clave tanto en la produccién como en la integracion de tecnologias de

robots y drones, contribuyendo significativamente al avance de esta industria de vanguardia.

Especializaciones inteligentes en el sur de Dinamarca: ciencias bioldgicas y tecnologia del

bienestar

Southern Denmark desempefia un papel clave en la Tecnologia de la Vida y el Bienestar, con una
impresionante capacidad exportadora, que alcanzé una cifra de 152 mil millones en 2020, lo que
constituye el 21.5% del total nacional y muestra un aumento tres veces mayor en los Ultimos 12
afios. Las industrias de Ciencias de la Vida de la region se caracterizan por una presencia
significativa de empresas de pequefio tamaifo, especialmente en la industria médica,
destacando su importante contribucién a la riqueza y diversidad del sector. Al examinar los
subsectores de Farmacéuticos y Biotecnologia (Leegemiddel og Biotek) y Dispositivos Médicos
(Medico), el desglose para Farmacéuticos y Biotecnologia incluye 488 empresas con 0-9
empleados, 95 con 10-49 empleados, 39 con 50-249 empleados y nueve con mas de 250
empleados. En Dispositivos Médicos, hay 693 empresas con 0-9 empleados, 123 con 10-49
empleados, 27 con 50-249 empleados y diez con mas de 250 empleados. Estas cifras
proporcionan informacién sobre el variado panorama laboral, enfatizando la prevalencia de
empresas de diversos tamafios en cada subsector y resaltando la significativa importancia
continua de las pequefias y medianas empresas en la conformacion del sector de Tecnologia de

la Vida y Bienestar en Southern Denmark.
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Especializaciones inteligentes en el sur de Dinamarca: alimentos y recursos biolégicos

Southern Denmark contribuye significativamente al sector nacional de Alimentos y Bio Recursos,
con un volumen de exportaciones que alcanza los 164 mil millones en 2018, equivalente al 24%
del total nacional. A pesar de la fortaleza econdmica, la regidn experimenta una disminucion en
el numero de empresas. Southern Denmark y North Jutland son lideres a nivel nacional en
Alimentos y Bio Recursos. Municipios clave como Odense, Vejle y Esbjerg desempeiian roles
cruciales, albergando diversos empleos en toda la cadena de valor del sector, desde la

produccién primaria hasta el procesamiento final:

Sector Primario (32%): Enfatizando el abastecimiento sostenible, este sector abarca la
agricultura y la extraccién de materias primas, mostrando el compromiso de la regién con la

producciéon fundamental.

Manufactura (29%): Con casi un tercio de los empleos dedicados al procesamiento, Southern
Denmark exhibe sdlidas capacidades de fabricacién para transformar materias primas en

productos terminados.

Apoyo (32%): La asignacidn significativa a funciones de apoyo resalta los servicios que mejoran

el ciclo de produccién, contribuyendo a un ecosistema completo que respalda la industria.

Servicios (23%): Cubriendo distribucién, marketing y venta al por menor, este sector, aunque
ligeramente mas pequefio, subraya la atencién de la regidn a las etapas finales de la cadena de

valor y los aspectos orientados al consumidor.
Especializaciones inteligentes en el sur de Dinamarca: turismo: atractivo sostenible

Southern Denmark atrae a turistas globales, contribuyendo con un 4.6% de las exportaciones
nacionales en 2017. Sus diversas atracciones incluyen el parque nacional Vadehavet para los
entusiastas de la naturaleza, ricas narrativas histdricas, el legado de Hans Christian Andersen y
la alegria de Legoland. Es notable que la regidn adopta el turismo verde y sostenible, alinedndose
con las tendencias globales. Este compromiso, especialmente en cuanto a alojamientos para
reuniones y conferencias, posiciona a Southern Denmark como un destino eco consciente y
progresista. Al atender a los viajeros y organizadores de eventos modernos, el énfasis de la

region en la sostenibilidad mejora su atractivo general.
Consideraciones generales del caso

Los casos de muestra han sido elegidos en funcidn de su relevancia para representar la

demografia industrial del sur de Dinamarca, lo que coincide con la especializacidn inteligente
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regional. La tabla 6.1 presenta una vision general de la muestra de casos regionales. A
continuacién, se incluye informacidn sobre cada caso individual. La seccidn concluye con una
discusion de los temas transversales en relacidon con los esfuerzos, metas y actividades de

sostenibilidad en las pymes analizadas.

Tabla 6.1. Descripcién general del caso

Nombre Fresh Veggies Halvo Kvaerne Vandret Livslienjen
Industria Alimentacion y Turismo Tecnologia Automocion
bebidas limpia
Producto/servi  Venta de productos Casas de verano Sistemas de Robot
cio horticolas e instalaciones cultivo hisopador
para eventos verticales e automatizado
(alquiler) hidropdnicos
Tamaiio 25 4 2 3
(#empleados)
Pais Dinamarca Dinamarca Dinamarca Dinamarca
Participacion N/A N/A N/A OoDS 3:
implicita ODS garantizar una

vida sana vy
promover el
bienestar para
todos en todas

las edades
Actividades Actividades de N/A Actividades de N/A
internacionales | exportacién aprovisionamie
(Alemania y Suecia) nto (Europa y
Asia)
Reto principal Introduccion de Conectar la Legitimacidon de Garantizar el
de normas sostenibilidad la agricultura flujo de Ia
sostenibilidad | compartidas de con la propuesta vertical (frente demanda para
sostenibilidad: de valor de la a la agricultura cumplir la
integracion de empresa ecolégica fx); mision de Ia
datos de acumulacién de empresa;
sostenibilidad en su tecnologia integrar la
estrategia obsoleta (luces sostenibilidad
LED) medioambienta
I en la
estrategia de la
empresa

6.1.Caso: Fresh Veggies - lobbying y marketing para la sostenibilidad

Fresh Veggies (FV) es una PYME situada en la isla de Funen, en la regidn sur de Dinamarca. FV
vende productos horticolas a comisién para 25 agricultores locales. La empresa cuenta con 25
empleados divididos en cuatro funciones diferentes: ventas, producto, administracién y apoyo

(incluido el control de calidad y el desarrollo empresarial).
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FV se fundd en 1929 como asociacion de agricultores que vendian frutas, verduras y flores en
subasta en la plaza del mercado. Tras el crecimiento y el éxito de los primeros afios, FV empezé
a adquirir sus propios edificios de venta y almacenamiento, y a organizar actividades de apoyo
como la clasificacidn, el envasado y el almacenamiento del producto. En 1978, FV se dividié en
dos divisiones de productos: frutas-verduras y flores. En 1994, las dos divisiones se separaron
juridicamente en dos empresas diferentes, y FV nacié como la empresa que conocemos hoy. En
2014, FV vendid finalmente todos sus edificios (excepto la oficina principal) y abandoné todas

las actividades de apoyo tras afios de eliminacién gradual.

Actualmente, la forma organizativa de FV es la de una cooperativa propiedad al 100 % de los
agricultores. Su actividad principal es la venta de productos cultivados por 25 agricultores
locales, de los que se lleva una comision del 2,5% por venta. Ademas, FV también ofrece
actividades de apoyo a los agricultores para garantizar que obtienen y mantienen las
certificaciones y normas de calidad necesarias. El principal mercado de FV es Dinamarca, donde
posee una cuota de mercado correspondiente al 35%-40% del volumen total de ventas. La
empresa también tiene algunas actividades de exportaciéon en mercados extranjeros,
especialmente en Alemania y Suecia, pero ninguna actividad de importacién. Su volumen de

negocios anual en 2021 ascendid a 1.100 millones de coronas danesas.
Direccidn de Fresh Veggies

Jan es director general de FV y tiene formacién como ingeniero agronomo y una licenciatura en
administracién de empresas. Antes de incorporarse a FV en 2013, Jan ocupé diferentes puestos
directivos en empresas dentro y fuera de Dinamarca. Junto a Jan en la estructura organizativa se
encuentra Lene, que desempeiia la funcién de promotora empresarial de FV. Lene tiene
formacién en danés y filosofia y, al igual que Jan, es licenciada en administracion de empresas.
Lene se unid a FV en 2019 y, antes de eso, trabajé en ventas y conocimiento del cliente para
algunos de los mayores minoristas de Dinamarca. Por ultimo, Julie es la responsable de calidad
y coordinadora de PO de la empresa. Formada en fisica y quimica, Julie trabajé en diferentes

empresas alimentarias de Dinamarca en el area de control de calidad.
Sostenibilidad de Fresh Veggies: actividades y preocupaciones

FV no tiene una estrategia de sostenibilidad global clara, pero participa en diferentes actividades
relacionadas con la sostenibilidad. En la cadena de suministro ascendente, FV proporciona
asistencia técnica a sus proveedores para garantizar que cumplen las normas europeas de

sostenibilidad compartidas. En algunos ambitos, FV impone incluso sus propias normas, mas
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estrictas, a los agricultores de su red. Por ejemplo, la empresa exige a sus proveedores que

mantengan los niveles de pesticidas a 1/3 de lo exigido por la norma comun de la UE.

En sentido descendente, FV colabora con los minoristas de alimentacién para determinar la
sostenibilidad de la cadena de suministro de la que forman parte, por ejemplo, midiendo las
emisiones de CO2 relacionadas con la produccién y el transporte de los productos de su gama.
La empresa también tiene un plan para ser neutra en emisiones de CO2 en 2030. Este objetivo
se alcanzara principalmente cambiando la flota de transporte de la empresa a vehiculos
eléctricos. Por ultimo, FV también esta recopilando datos sobre las actitudes y percepciones de
los consumidores daneses respecto a los productos alimentarios sostenibles para entender

mejor como comercializar sus productos.

A pesar de las buenas intenciones de FV, la empresa se enfrenta conscientemente a algunos
retos en relacidon con sus actuales actividades de sostenibilidad. Por lo que respecta a las
actividades previas, el principal reto de la empresa se refiere a la introduccién de normas
compartidas. Aunque las propias normas de sostenibilidad de FV son en algunos casos mas
estrictas que las establecidas por la Unidn Europea (por ejemplo, en el caso de los pesticidas), la
empresa no sabe como sacar partido de esta situacién porque, al ser una empresa pequefia, FV
no puede imponer su propia norma a nivel internacional. Ademas, al no existir un sistema de
certificacidn unificado, las grandes empresas se limitan a introducir sus propias normas y, en
virtud de su mayor poder competitivo, las imponen en el mercado. Esta es una situacién
desafortunada para una pequefia empresa como FV, cuyos intereses e iniciativas se pasan por
alto. A este respecto, el director general de FV cree que FV deberia establecer asociaciones
estratégicas con el mayor exportador de Europa (situado en los Paises Bajos) para aumentar su
poder de presion en el mercado europeo y, por tanto, sus posibilidades de imponer sus propias

normas a sus competidores.

En cuanto a las actividades descendentes, el principal reto de FV es la falta de una estrategia de
marketing mas amplia en relacion con la sostenibilidad. La direccion de FV cree que las
mediciones de las emisiones de CO2 de la empresa deberian utilizarse para obtener una ventaja
sobre sus competidores. Sin embargo, no estdn seguros de como estas mediciones podrian y
deberian entrar en la propuesta de valor de la empresa. Hasta ahora, la direccién ha pensado en
incluir estas mediciones en el embalaje de sus productos para promocionar sus esfuerzos de
sostenibilidad ante el cliente final. Del mismo modo, el equipo directivo ha pensado en utilizar

los datos recogidos de los clientes para actividades promocionales, pero carecen de un plan
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coherente para tratar estos datos y utilizarlos para dar forma a su estrategia de marketing de

forma mas amplia.
Dos grandes retos de sostenibilidad

En resumen, FV se enfrenta a dos retos principales en materia de sostenibilidad. El primero se
refiere a la introduccién de normas de sostenibilidad compartidas sobre el cultivo de productos
horticolas a escala europea. FV cree que unas normas compartidas claras ayudarian a la empresa
a obtener una ventaja competitiva, puesto que ya esta imponiendo a sus proveedores normas
mas estrictas que las vigentes a nivel de la UE. Al mismo tiempo, FV es consciente de que para
garantizar que las nuevas normas sean beneficiosas para su negocio, debe aumentar su poder
de negociacidn para influir en la regulacién dentro del sector. Asi pues, una primera pregunta
relacionada con el presente caso es: écémo puede FV aumentar su poder de negociacién para
garantizar que sus intereses estén representados en la formulacién de normas europeas

compartidas?

El segundo reto de FV estd relacionado con la ausencia de una integracion coherente de las
consideraciones de sostenibilidad en su estrategia de marketing. Aunque FV estd recopilando
datos sobre las emisiones de CO2 de los productos de su cartera y sobre la actitud de los
consumidores ante la sostenibilidad de los productos horticolas, la empresa carece de un plan
coherente para integrar estos datos en su estrategia global de marketing. Hasta ahora, los
debates se han limitado a consideraciones abstractas sobre la movilizaciéon de esos datos para
actividades promocionales. Por lo tanto, la segunda pregunta para este caso es: écomo puede
FV utilizar los datos de sostenibilidad recopilados para informar su estrategia de marketing y

aumentar el valor para el cliente?

6.2.Caso: Halvg Kvaerne: naturaleza y cultura para unas vacaciones sostenibles

Halvg Kvaerne es una microempresa que ofrece casas de veraneo de lujo e instalaciones para
eventos en una tranquila zona costera del sur de la isla de Funen, en Dinamarca. La empresa esta
dirigida por Helle y Carsten con la ayuda de dos empleados con un contrato laboral flexible. Halvg
Kvaerne se fundé a finales de 2019, cuando Helle y Carsten compraron el terreno costero que se
encuentra junto a su propiedad. La propiedad se caracteriza por un hito histérico (un molino de
viento) que data de 1843. Inmediatamente después de comprar el terreno, los dos fundadores
contrataron a una empresa de construccion para edificar ocho cabafas de verano de lujo y dos
locales equipados con diferentes instalaciones. También empezaron a renovar el antiguo molino

de viento que se cierne sobre esta propiedad, pero tuvieron que suspender temporalmente el
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proyecto por motivos econémicos. Todas las actividades iniciales de la empresa han sido

autofinanciadas por los propietarios.

El negocio de Halvg Kvaerne gira en torno al alquiler de instalaciones para eventos y cabafias de
verano para bodas, cumpleafios, etc. En concreto, la empresa posee dos grandes locales
equipados con instalaciones como una cocina industrial, un salén, aseos y algunas habitaciones
libres. Y ocho casitas de campo de 55m2 con una gran sala familiar con grandes ventanales con
vistas a la bahia cercana, una cocina americana, un dormitorio independiente y un cuarto de
bafio independiente. Las casitas son de madera y estdan amuebladas siguiendo los principios del
disefio nérdico. Pueden alojar hasta cuatro huéspedes y se accede a ellas electronicamente
mediante un cédigo de un solo uso que se genera y envia al cliente en el momento de la reserva.
Se agrupan en unidades de dos, y para algunas es posible tener puertas comunicantes. En las

casitas se admiten animales de compaiiia.

El alquiler de casas rurales constituye la principal fuente de ingresos de la empresa. El precio
basico incluye sdlo el alquiler del espacio. Sin embargo, la ropa de cama, las toallas y el desayuno
pueden alquilarse por un suplemento. Alrededor del 75% de los huéspedes que se alojan en las
casas rurales proceden del extranjero, principalmente de Alemania y Holanda. Una fuente
secundaria de ingresos procede del alquiler de las instalaciones para eventos. En este caso, Halvg
Kvaerne sélo proporciona los locales y algunos servicios basicos (como utensilios de cocina), pero
ningun tipo de catering. Por ultimo, cabe sefialar que, aunque Halvg Kvaerne estd abierto todo el
afio, las solicitudes de alquiler (tanto de las cabafias como de las instalaciones para eventos) se

producen sobre todo durante la temporada de verano.
Gestion

Como ya se ha mencionado, Halvg Kvaerne es propiedad y esta dirigida por Helle y Carsten. Helle
(que estd prejubilada) actia como promotora del negocio y gestora de las operaciones diarias,
mientras que Carsten (que también es propietario de otra empresa) supervisa algunas de las
operaciones (como la construccion y la renovacién). Ademas, la empresa también emplea a dos
habitantes locales con un contrato de trabajo flexible que se encargan de las operaciones diarias

(como preparar las habitaciones y limpiar).
Disefar una experiencia vacacional sostenible

Halvg Kveerne no tiene una estrategia clara de sostenibilidad, aunque ha aplicado algunas
medidas para que la experiencia del cliente sea mas sostenible. Por ejemplo, todos los edificios

del recinto son de madera de arbol y se calientan con energia geotérmica. Todos los grifos estan
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equipados con sistemas de ahorro de agua. En el aparcamiento hay instalados cargadores para
vehiculos eléctricos. Se reciclan los residuos. Ademas, los propietarios también han plantado un
bosque de abedules en las instalaciones y han llegado a un acuerdo con un hotel cercano para

lavar conjuntamente los tendederos y las toallas.

Ademas de estas medidas, Halvg Kvaerne quiere ofrecer una experiencia vacacional holistica,
auténtica y claramente sostenible. Aunque debido a la falta de recursos y competencias alin no
se han hecho planes concretos, Helle tiene algunas ideas sobre cdmo ampliar la oferta de Halvg
Kveaerne. Le gustaria incluir algunas actividades y eventos como parte de la oferta de la empresa
(posiblemente en colaboracién con otras empresas locales) que combinen el bello entorno
natural con algun tipo de conocimiento cultural, como la recogida de setas, la pesca, la
observacién de aves, etc. En este sentido, Helle también prevé convertir el molino de viento
presente en la zona en una "sala de cielo oscuro", donde la gente pueda ir a ver las estrellas
inmersa en un entorno de baja contaminacién luminica. Ademas, Helle estd pensando en ampliar
la oferta de Halvg Kvaerne para incluir experiencias y productos culinarios, como un restaurante
que sirva platos elaborados con alimentos locales (y posiblemente de cosecha propia) y

ecolégicos.
Retos de sostenibilidad

En general, Halvg Kvaerne se enfrenta a un reto principal en materia de sostenibilidad. El reto se
refiere concretamente a cémo conectar la sostenibilidad de forma mds directa con la propuesta
de valor de la empresa. En la vision de los propietarios, esto podria hacerse ampliando su oferta
para incluir actividades turisticas directamente conectadas con el territorio local. Sin embargo,
como microempresa, la empresa carece de las competencias de marketing necesarias para
ampliar eficazmente su oferta en este sentido. Por lo tanto, la principal pregunta relacionada con
este caso es: écomo puede Halvg Kvaerne ampliar su propuesta de valor para ofrecer a sus

clientes actuales y futuros una experiencia mas sostenible?

6.3. Caso: Vandret - agricultura vertical para la sostenibilidad medioambiental

Vandret es una start-up danesa que desarrolla sistemas a medida para el cultivo vertical e
hidropdnico de hierbas, verduras, flores y otras plantas. La empresa es propiedad y esta dirigida
por dos ingenieros licenciados en desarrollo de productos, que son lo que queda del grupo
original de cuatro fundadores. Ida es la directora ejecutiva de la empresa, mientras que Jesper,
que también tiene conocimientos de ingenieria mecanica y eléctrica, es el director técnico. En el
pasado reciente, la empresa también tuvo un empleado a tiempo parcial que trabajaba como

jardinero y tiene en marcha proyectos de colaboracién con estudiantes universitarios. La sede
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de la empresa esta en una zona rural de la isla de Funen, donde comparte una planta con otra
pequefia empresa que produce verduras ecoldgicas. La planta (originalmente, un taller mecéanico

de tractores) funciona a la vez como taller y oficina.

Vandret nacié oficialmente en diciembre de 2020 del deseo de sus dos fundadores de hacer algo
que pudiera tener un impacto positivo en el medio ambiente reduciendo la contaminacion
maritima. La idea de poner en marcha algo relacionado con el cultivo hidropdnico fue el
resultado del encuentro ocasional de Jesper con esta practica. Desde su creacidn, la empresa se
ha financiado con recursos econdmicos personales (unos 30.000 euros), subvenciones y premios
de concursos de creacidn de empresas. Recientemente, un grupo de inversores privados decidié

apoyar las actividades de Vandret con una suma sustancial (unos 70.000 euros).

Como empresa de nueva creacidn, Vandret apenas ha sido rentable hasta ahora. Sus principales
ingresos proceden de la produccidon de equipos de agricultura vertical, que se adaptan a las
necesidades de los clientes. Ida y Jesper decidieron conscientemente centrarse en pequefias
soluciones a medida -en lugar de productos estandarizados- como parte de su emergente
modelo de negocio. Hasta ahora, Vandret vendia sus granjas verticales a comisién. Sin embargo,
los dos fundadores han acordado recientemente un plan de arrendamiento con un nuevo cliente.
En el futuro, se introducira un sistema de arrendamiento para mejorar los flujos de ingresos y las
consideraciones medioambientales, ya que las estructuras de cultivo podrian reelaborarse y
reutilizarse cuando expire el contrato de arrendamiento del cliente. Los fundadores tienen
previsto ampliar su oferta a servicios de mantenimiento, supervision y consultoria por una tarifa

adicional basada en un modelo de suscripcién.

Vandret no fabrica los componentes que constituyen los sistemas hidropdnicos. Sélo los
ensambla. Las luces LED son el componente tecnolégico principal de los productos de Vandret y
se adquieren en todo el mundo (especialmente en China y Asia en general). Otros componentes
(por ejemplo, soportes y macetas) son suministrados localmente por proveedores de la isla de
Funen. En la actualidad, Vandret suministra sus soluciones de cultivo vertical a dos clientes: un
restaurante de alta gama situado en Copenhague y el comedor de un centro educativo.
Actualmente, Vandret estd fabricando un sistema para un nuevo cliente: un invernadero. El
objetivo de los fundadores es conseguir una clientela mds amplia en el sector horticola, por su
uso masivo de equipos agricolas. Segun Ida, los invernaderos podrian beneficiarse enormemente
de la implantacion de las soluciones de agricultura vertical de Vandret, que les permitirian

reducir su consumo energético en un 80%.

Definicién del problema
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Vandret nacid con la sostenibilidad medioambiental en mente, ya que los dos fundadores
decidieron convertirse en empresarios para tener un impacto medioambiental positivo
reduciendo la contaminacién del agua. De hecho, las estructuras de cultivo vertical de Vandret
permiten optimizar el uso de los recursos necesarios para la produccidon horticola (como el suelo,
los nutrientes, el agua o la electricidad). Al ser sistemas cerrados, permiten minimizar el
desperdicio de agua y nutrientes, ya que estos pueden recuperarse y reutilizarse durante todo
el ciclo horticola. Sin embargo, de cara al futuro, Vandret se enfrenta a algunos retos. En primer
lugar, Vandret no es mas que una start-up. Si la empresa quiere alcanzar su objetivo de influir
positivamente en el medio ambiente, tendra que conseguir una base de clientes mas amplia en
el sector horticola (como reconocen sus fundadores). Para ganarse a los clientes, los fundadores
creen que seria buena idea colaborar mds estrechamente con los invernaderos para ayudarles a
desarrollar sus productos. Por eso estdn probando un sistema algoritmico de prevision del
crecimiento de las plantas. Si las pruebas tienen éxito, el plan es implantar este sistema en sus
productos para empezar a recopilar una base de datos sobre el crecimiento de distintos cultivos.
En segundo lugar, aunque las soluciones de agricultura vertical son superiores a los métodos de
agricultura ecoldgica (mucho menos eficaces en términos de producto por m2), la agricultura 'y
horticultura ecoldgicas parecen ser tendencias en alza, apoyadas por poderosos actores a nivel
institucional. Esto significa que los cultivos de explotacion vertical pueden enfrentarse a la
competencia de los cultivos ecoldgicos en el mercado de los clientes. En tercer lugar, Vandret
también se enfrenta a una preocupacion de sostenibilidad a un nivel mas practico. Al ritmo actual
de desarrollo tecnoldgico, las luces LED son un 5% mads eficientes desde el punto de vista
energético cada afio. Esto significa que, si el arrendamiento resulta ser el modelo de pago mas
rentable, Vandret puede tener en el futuro un problema de residuos con las LED acumuladas,

usadas y energéticamente ineficientes.
Retos de sostenibilidad

Teniendo en cuenta la informacidn presentada anteriormente, Vandret se enfrenta a dos retos
principales relacionados con la sostenibilidad. ElI primero se refiere a la posible expansion del
mercado. Para tener un impacto medioambiental positivo (y cumplir asi la visién de los
fundadores), Vandret debe ampliar su base de clientes, captando nuevos clientes en el sector de
la horticultura y quiza incluso en el de la agricultura. Un factor clave a tener en cuenta en este
sentido es el riesgo de que toda la idea de la agricultura vertical se vea superada por las
tendencias de produccion ecoldgica existentes. Asi pues, la principal pregunta relacionada con
este caso es: ¢qué tipo de estrategia puede adoptar Vandret para ampliar su base de clientes?

¢Y como deberia posicionar Vandret sus productos y servicios para convencer a sus clientes
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potenciales de que elijan soluciones de agricultura vertical, en lugar de invertir en métodos y

técnicas ecoldgicas?

Un segundo reto estd relacionado con una cuestién mas prdctica de hacer frente a la
acumulacidén potencial de las luces LED. ¢Qué podria hacer Vandret al respecto? ¢ Cdmo podria
disenar el sistema de alquiler o devolucién en su modelo de negocio para evitar encontrarse con
demasiados LED inutilizados (que representan un problema de contaminacion en si mismosy un

dafio potencial para la imagen de sostenibilidad de Vandret)?

6.4.Caso: Livslinjen - mejorar la salud mundial

Livslinjen es una empresa emergente del sector de la automatizaciéon especializada en el
desarrollo de equipos médicos. La empresa es fruto de la colaboracidn entre la Universidad del
Sur de Dinamarca, una fundacién sueca y un acelerador de empresas de robdtica. Esta dirigida
por tres personas: Jane, directora general con formacion en Desarrollo de Productos e Ingenieria
de la Innovacion; Albert, ingeniero en robdtica que supervisa los aspectos técnicos del desarrollo
de productos; y Martin, con formacién en bioquimica y biologia molecular, que garantiza el
control de calidad en cumplimiento de la normativa vigente. La empresa esta en Odense, cerca

de la universidad y del distrito industrial robdtico.

Livslinjen fue fundada por dos emprendedores tecnoldgicos e inversores con el objetivo de
contribuir a la lucha contra la crisis del COVID-19. En abril de 2020, reclutaron a un equipo de
investigadores de la universidad cercana para crear un robot hisopo automatizado. El objetivo
era minimizar el riesgo de infeccién para el personal sanitario y los pacientes, mejorando al
mismo tiempo la calidad de los resultados de las pruebas. Desde su creacion, la empresa ha
obtenido apoyo financiero tanto de sus propietarios como del fondo de inversién del Estado
danés. En la actualidad, Livslinjen se centra en el desarrollo de su producto estrella, un robot de
frotis automatizado llamado CAROB MMS T1 (en adelante, CAROB). Aunque el producto esta aun
en fase de prototipado, la empresa prevé que los costes de produccion ronden las 100.000 DKK
por unidad, con un precio de venta previsto de 250.000 DKK por unidad. Sin embargo, se espera
que el modelo de negocio principal gire en torno a soluciones de alquiler. Livslinjen pretende

sacar el producto al mercado en un plazo de 2-3 afos.

La empresa trabaja activamente para adaptar su propuesta de valor a las necesidades de los
distintos segmentos de clientes, distinguiendo entre entidades publicas y privadas. Entre sus
principales grupos de clientes figuran hospitales y centros sanitarios publicos y privados. La
empresa también aspira a suministrar a proveedores de infraestructuras criticas, incluidos

aeropuertos. Segun el director general, CAROB afade un valor significativo a la oferta de pruebas
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de los proveedores sanitarios al garantizar una calidad superior en las pruebas. Lo consigue
mediante la ejecucidon coherente de los procedimientos de prueba, reduciendo asi la
probabilidad de falsos negativos. CAROB también contribuye a los beneficios para la salud al
minimizar los riesgos de infeccidon para el personal sanitario mediante la eliminacién de la
intervencién humana en las pruebas con hisopos. Por ultimo, otro punto fuerte de CAROB reside
en su capacidad para mejorar la flexibilidad de las ofertas de pruebas, permitiendo realizarlas 24

horas al dia, 7 dias a la semana.

Livslinjen también esta trabajando en la ampliacidn de su oferta de productos mediante el
desarrollo de una solucidn de resolucién de problemas impulsada por IA, asi como una mdaquina
complementaria capaz de desenvolver bastoncillos de algodén estériles y montarlos en el brazo
de pruebas CAROB. Estas soluciones permitirdn una automatizacidon total del proceso de
hisopado, reduciendo alin mds los costes y riesgos relacionados con las pruebas realizadas por

personal humano.
Objetivos de sostenibilidad de Livslinjen

Como ya se ha mencionado, Livslinjen se fundé con el propédsito de mitigar los riesgos sanitarios
vinculados a la pandemia de COVID-19. En general, la visién de la empresa se alinea con la
promocién de la salud mundial, que forma parte de los Objetivos de Desarrollo Sostenible de la
ONU. De hecho, CAROB pretende contribuir a la salud de la poblacion mundial reduciendo la
propagacion de infecciones, acelerando las respuestas a las crisis sanitarias y mejorando la
accesibilidad de los centros de pruebas. La oferta de Livsljnen también responde a
preocupaciones de sostenibilidad ambiental. Al reducir al minimo la intervencién humana,
CAROB ayuda a ahorrar los equipos desechables utilizados durante las pruebas con hisopos para
proteger a los operadores humanos, como guantes, mascarillas y delantales. Ademds, movidos
por un interés personal por la sostenibilidad medioambiental, los empleados de Livsljnen
exploran activamente soluciones para reducir el impacto ambiental de CAROB. Su ingeniero
robotico, Albert, estd desarrollando una solucién para reciclar las piezas intercambiables del
robot, como el iman que conecta el hisopo al brazo de la maquina. Esto permitird a Livsljnen

ahorrar materiales valiosos.

CAROB también se conceptualizd inicialmente para abordar las implicaciones sociales
relacionadas con su produccidén. La intencidn original del fundador era capacitar a los paises
(emergentes) permitiéndoles producir el robot a nivel nacional. Este enfoque pretendia apoyar
las economias locales y minimizar los costes de produccion, evitando asi un impacto adverso en

el precio final del producto. Sin embargo, este plan inicial resulté inviable debido a los problemas
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logisticos y, lo que es mds importante, a las limitaciones normativas. De hecho, los productores

de equipos médicos deben obtener autorizacién gubernamental para operar.
Integrar automatizacion y sostenibilidad

La empresa se enfrenta a dos retos de sostenibilidad, el principal de los cuales gira en torno a la
dindmica del mercado de la industria médica. De hecho, la capacidad de Livslinjen para hacer
realidad su visién de mejorar la salud mundial se ve obstaculizada por la actual estructura
reguladora del sector de los equipos médicos. Como se vio durante la reciente pandemia de
COVID-19, la demanda de pruebas estda directamente vinculada a los requisitos
gubernamentales. En consecuencia, la propia sostenibilidad de la empresa es muy incierta, ya
gue depende de la anticipacién de las futuras normativas gubernamentales en relacién con
posibles brotes de enfermedades. En este contexto, la pregunta para Livsljnien es: équé
iniciativas estratégicas puede emprender la empresa para garantizar un flujo de demanda mas
estable, que le permita cumplir su vision de mejorar la salud mundial? A este respecto, es crucial
sefalar que el robot de la empresa puede utilizarse para otros fines médicos, como la deteccién

de infecciones viricas leves, como la gripe, e incluso la recogida de muestras de ADN.

El segundo reto se refiere a la inclusidn de la sostenibilidad medioambiental en la estrategia de
la empresa. Como ya se ha dicho, en Livslinjen las cuestiones de sostenibilidad medioambiental
se abordan principalmente por interés personal de los empleados, sin una integracién coherente
en la estrategia de la empresa. Otro problema relacionado es el hecho de que la industria médica,
a la que pertenecen la mayoria de los clientes objetivo de Livslinjen, se centra principalmente en
garantizar la higiene y minimizar los costes. Desde este punto de vista, los actuales esfuerzos de
sostenibilidad medioambiental de Livslinjen -como el disefio de una solucidn de reciclado para
las piezas intercambiables del robot- pueden no aportar un valor tangible a su oferta (de hecho,
a la luz de las preocupaciones en materia de higiene, el reciclado de piezas del robot podria
incluso ser desaprobado). La pregunta es: icdmo puede Livslinjen integrar perfectamente la
sostenibilidad medioambiental en la estrategia de su empresa? ¢Y cdmo pueden integrar la
sostenibilidad medioambiental con consideraciones financieras y sanitarias en su propuesta de

valor para ofrecer un valor afiadido a sus clientes?

6.5.Aspectos transversales de los casos analizados

La siguiente seccion ofrece una visién de algunos de los temas que los directivos de las PYME
consideraron relevantes en relacién con las actividades, estrategias y objetivos de sostenibilidad

durante las entrevistas".
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Definicién y evaluacion de la sostenibilidad

Los ejemplos de los casos daneses muestran que las empresas que compiten en distintos
sectores definen y evallan la sostenibilidad de formas diferentes. Por ejemplo, las empresas del
sector alimentario, como FV, se preocupan principalmente por la introduccién de normas que
limiten el nivel de sustancias quimicas en la produccién de alimentos. La industria de las
tecnologias limpias, en cambio, ve la sostenibilidad principalmente a través de la lente de la
optimizacidn de recursos. De hecho, el concepto empresarial de Vandret se basa en la idea de
qgue la agricultura vertical proporciona un entorno controlado que permite optimizar las
cantidades de tierra, nutrientes, agua y electricidad necesarias para cultivar. Por ultimo,
observamos que las empresas danesas del sector turistico adoptan definiciones holisticas y
menos "técnicas" de la sostenibilidad. Por ejemplo, aunque Halvg Kvaerne se asegura de que sus
instalaciones turisticas estén equipadas con los dispositivos necesarios para optimizar el
consumo de energia (como grifos que ahorran agua, estaciones de carga de vehiculos eléctricos
o calefaccién geotérmica), también se centran en fusionar elementos naturales (por ejemplo,
paisajes virgenes) y culturales (por ejemplo, alimentos locales) en la "experiencia sostenible" que

ofrecen a sus clientes.
Impulsores de la sostenibilidad

Las definiciones de sostenibilidad y los objetivos relacionados con ella en las empresas danesas
de los distintos sectores se ven influidos por algunos factores clave. En las empresas mas
pequefias, las motivaciones y objetivos personales de los fundadores representan la fuerza
motriz de la sostenibilidad. Por ejemplo, la empresa de tecnologia limpia Vandret (una start-up
formada por los dos fundadores y, ocasionalmente, un empleado a tiempo parcial) esta
impulsada por la visién de los dos fundadores de crear un impacto positivo en el medio ambiente
reduciendo la contaminacién del agua. Del mismo modo, el destino vacacional Halvg Kvaerne

nacio del interés de su fundadora por preservar el paisaje medioambiental y cultural local.

La clara influencia de los impulsores internos de la sostenibilidad se vuelve mas ambigua en las
empresas mas grandes. En empresas medianas como FV, por ejemplo, los principales impulsores
de la sostenibilidad parecen proceder de presiones impuestas por el entorno externo, como los
competidores del sector. De hecho, uno de los principales retos de FV es cdmo transformar sus
normas de sostenibilidad en una ventaja competitiva. En este sentido, el principal motor de
sostenibilidad de FV es el establecimiento de legitimidad dentro de la industria. Esto se refleja
en el objetivo del director general de FV de participar en asociaciones estratégicas con el mayor

exportador de alimentos agricolas de Europa (situado en los Paises Bajos) para aumentar su
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poder de presion en el mercado europeo vy, por tanto, sus posibilidades de imponer sus propias

normas a los competidores.

Pero los motores externos también estdn en las empresas mas pequefas. Aunque fuertemente
motivada por la visién de sus fundadores, Vandret también depende de las tendencias generales
de una industria adyacente, es decir, la industria alimentaria a la que pertenecen sus clientes.
Por ejemplo, aunque segun los fundadores de Vandret las soluciones de agricultura vertical son
superiores a los métodos de agricultura ecoldgica (que son mucho menos eficaces en términos
de producto por m2), la agricultura y la horticultura ecolégicas son tendencias crecientes
apoyadas por actores poderosos a nivel institucional. Como reconocen los fundadores de
Vandret, estas tendencias y actores pueden influir en la direccién de las transiciones hacia la
sostenibilidad dentro de la industria agricola, desplazando las preferencias de clientes y

productores hacia el cultivo de productos ecolégicos (en lugar de la agricultura vertical).
Procesos transformacionales

Descubrimos que las transiciones hacia la sostenibilidad de las PYME danesas presentan algunos
retos relacionados con los procesos de transformaciéon empresarial que requieren dichas
transiciones. Para algunas empresas, estos retos tienen que ver con una expansion responsable,
garantizando el crecimiento econdmico preservando el ecosistema circundante. Para la mediana
empresa FV, la expansion responsable significa alcanzar la neutralidad de carbono en relacién
con sus principales actividades empresariales, es decir, el transporte de alimentos. Por esta
razon, la empresa decidié cambiar toda su flota de transporte por vehiculos eléctricos. En cuanto
a las empresas de nueva creacion, observamos que la idea de expansién responsable suele estar
ya integrada en el modelo de negocio original de la empresa. Para estas empresas mas pequenas
y joévenes, los procesos de transformacidon relacionados con las transiciones hacia la
sostenibilidad son entonces mas proactivos que adaptativos. Por ejemplo, el fundador de la
residencia turistica Halvg Kvaerne plantdé un bosque de abedules en las instalaciones de la
residencia para promover el desarrollo natural de la zona, al tiempo que ampliaba la oferta de
experiencias sostenibles de la empresa. En cambio, la start-up de tecnologias limpias Vandret
esta estudiando sistemas de recogida para garantizar el reciclaje o, en el peor de los casos, la

eliminacion responsable de los componentes LED presentes en sus granjas verticales.

7. Debate y temas generales
Esta seccion presenta los temas debatidos durante el simposio de casos (para mas detalles, véase
la seccion sobre el método). De este modo, proporciona informacion sobre una serie de

temadticas transversales para los directivos de las PYME de toda la muestra de casos. La
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presentacién no deberia ser un conjunto final de temas, sino inspirar debates sobre como los
temas encontrados podrian relacionarse con otros casos o contextos y su nivel de relevancia. El
objetivo es que estas consideraciones motiven el surgimiento de temas novedosos y la
refundicién de los temas de esta seccidon para impulsar el desarrollo de competencias y
actividades de sostenibilidad en las PYMEs de toda Europa y avanzar en el conocimiento de las

practicas empresariales responsables en las PYMEs.

7.1.Dimensiones de la sostenibilidad

El tema de las "Dimensiones de la sostenibilidad" representa los aspectos polifacéticos de las
practicas de sostenibilidad adoptadas por las empresas. A lo largo de las entrevistas, los
directores de las PYME de todos los casos hicieron referencia a las dimensiones medioambiental,
social y econdmica de la sostenibilidad. Las tres dimensiones influyen en la forma en que las
empresas miden, moderan y se esfuerzan por mejorar sus resultados de sostenibilidad. Sin
embargo, el peso varia de una PYME a otra. En conjunto, este tema proporciona informacion
sobre el enfoque que adoptan las empresas para abordar los retos de la sostenibilidad. Asi pues,
el tema Dimensiones de la Sostenibilidad descubre las diversas practicas de sostenibilidad
adoptadas por las PYME europeas. Estas practicas no se limitan a los aspectos
medioambientales, sociales o econdmicos, ampliamente reconocidos. Por el contrario, este
tema se centra en como las distintas empresas de diversas regiones priorizan y enfatizan
determinadas dimensiones de la sostenibilidad. Estos distintos énfasis se derivan de multitud de
factores, como las normas y requisitos del sector, las motivaciones y aspiraciones de los
propietarios de las empresas y los distintos objetivos empresariales. Por ejemplo, algunas
empresas pueden centrarse en la localizacion y el fortalecimiento de la comunidad local, lo que
las hace mas proclives a dar prioridad a las dimensiones sociales de la sostenibilidad. Por el
contrario, las empresas que persiguen la expansidn internacional pueden adoptar un enfoque
influido por las normas y requisitos del mercado mundial, lo que repercute significativamente en
sus estrategias de sostenibilidad. Durante el simposio se observaron estas tendencias al

comparar los casos sueco y espafiol.

7.2. Dimensiones complejas de la sostenibilidad

Este tema se centra en aspectos de la sostenibilidad que no son faciles de medir. Por ejemplo,
las dimensiones sociales, que son objeto de especial atencidn en algunos de los casos suecos.
Estas complejidades van mas alla de las consideraciones tradicionales de sostenibilidad y exigen
una comprensién mas profunda de su naturaleza interconectada. Segln los debates del

simposio, las polifacéticas dimensiones de la sostenibilidad plantean a menudo importantes
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retos de medicidn y cuantificacién. Por consiguiente, es importante destacar estos aspectos
complejos y su papel fundamental en las evaluaciones de la sostenibilidad. Las dimensiones
sociales de la sostenibilidad abarcan diversos factores. Estos aspectos estan interconectados y
se influyen mutuamente de forma compleja. El equipo sueco, en particular, sefialé el reto que
supone medir las practicas de sostenibilidad social, destacando la complejidad de evaluar

factores que pueden ser subjetivos y depender del contexto.

7.3.Huella

La huella denota el impacto de la sostenibilidad, abarcando la influencia global de una empresa
en diversas dimensiones de la sostenibilidad. Explora cémo las empresas evaluan y gestionan su
impacto en la sostenibilidad. Su relevancia se ve subrayada por las diversas practicas regionales
debatidas durante el simposio. A lo largo de los debates del simposio, observamos que los
directivos de las PYME otorgaban distintas prioridades a las dimensiones de sostenibilidad en las
distintas regiones. Los investigadores espanoles destacaron el contraste de enfoques en los
casos sueco y espaiol. Las empresas suecas hacen hincapié en las responsabilidades y los valores
sociales, incorporando indicadores especificos a sus practicas de sostenibilidad. Cabe destacar
gue los casos suecos han introducido el concepto de "huella", mientras que los casos espafioles
no lo han considerado. Esta divergencia pone de relieve la importancia de integrar la idea de
"huella" en las evaluaciones de sostenibilidad, especialmente en regiones en las que no ha sido
un tema central. Este tema ofrece un marco para explorar cémo las empresas interpretan y
adoptan el concepto de "huella" en sus iniciativas de sostenibilidad, independientemente del

uso explicito del término "huella ecoldgica".

7.4.0rigen de las iniciativas sostenibles

El origen de las iniciativas de sostenibilidad se refiere a las raices de las iniciativas de
sostenibilidad. Indica una observacién comin entre los equipos de investigacién sobre la
importancia de reflexionar sobre los impulsores internos y externos que configuran el
compromiso de las empresas con la sostenibilidad. Trata de desentrafiar la compleja interaccion
entre las motivaciones intrinsecas de los directivos y las influencias externas de un amplio
abanico de partes interesadas que impulsan los esfuerzos de sostenibilidad. Los casos indican
que el origen de las iniciativas de sostenibilidad influye significativamente en su profundidad y
longevidad. La motivacién intrinseca es a menudo la que inicia los esfuerzos de sostenibilidad y
es un importante motor de la profundidad y longevidad de las practicas empresariales
responsables. Este tema requiere una mayor exploracién. Por ejemplo, seria interesante

averiguar si la sostenibilidad es un valor intrinseco cultivado en las empresas o una respuesta a
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demandas externas. Ofrece una lente para identificar las diversas dindmicas en juego en
diferentes industrias, contribuyendo a una comprensién matizada de las fuerzas que dan forma

a los esfuerzos de sostenibilidad.

7.5. Motivacion y objetivos

El tema motivacién y objetivos hace hincapié en el entramado de motivaciones y objetivos que
impulsan las iniciativas de sostenibilidad en las empresas. Los casos de la muestra ofrecen
pruebas de los enfoques Unicos observados en las PYME sostenibles de nacimiento y en las que
estdn experimentando procesos de transformacidn, indicando las motivaciones de los directivos
de distintos sectores. La motivacidn y los objetivos estan en el centro de las practicas sostenibles.
Este tema invita a explorar los multiples aspectos que impulsan los esfuerzos de sostenibilidad,
considerando las distinciones entre las PYME inherentemente sostenibles y las que estan en
proceso de transformacion. Al analizar los casos de las distintas regiones, los valores
fundamentales, las fuerzas motrices y los suefios de los directivos determinan la naturaleza de

las practicas sostenibles.

7.6.Participacion extranjera y sostenibilidad

Este tema pone de relieve la dindmica de la propiedad extranjera y su influencia en las practicas
y objetivos de sostenibilidad. Los debates del simposio pusieron de relieve las complejidades
ligadas a la cooperacion, la alineacién de los valores sociales y las fuerzas motrices dentro de las
empresas propiedad de entidades extranjeras. De hecho, la propiedad extranjera tiene el
potencial de configurar el panorama de sostenibilidad de una empresa. Como se desprende de
los debates de nuestro simposio, la interaccién entre los intereses nacionales y extranjeros
puede introducir complejidades en la forma en que las empresas priorizan las practicas y los
objetivos de sostenibilidad. En el caso de la cooperativa sueca, la propiedad extranjera en el
sector del suministro de gasolina llevod a plantearse cémo alinear los valores sociales y navegar
entre las diversas fuerzas motrices. Mientras que la cooperativa se centraba en el bienestar rural
y urbano, la empresa extranjera favorecia la maximizacién de beneficios. Este tema proporciona
una plataforma para profundizar en la compleja relacidon entre propiedad y sostenibilidad,
ofreciendo valiosas perspectivas sobre los retos y oportunidades en este contexto. Los casos, y
en particular un par de los casos suecos, demuestran que la propiedad local es un factor
importante que forma un hilo conductor entre la propiedad local y la sostenibilidad y, en

particular, la sostenibilidad social.

7.7.Dimensiones especificas del sector
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Este tema representa la gran atencién prestada a las medidas de sostenibilidad en industrias
especificas. El debate durante el simposio puso de relieve la cuestién de cémo las industrias
configuran las practicas de sostenibilidad. La dimensién especifica que impulsa las estrategias de
sostenibilidad se adapta diligentemente para satisfacer los distintos requisitos de las diferentes
industrias. Es necesario comprender la relaciéon entre las prdcticas de sostenibilidad y los
requisitos especificos de las distintas industrias. Como se debatié en el simposio, las normas
especificas de cada industria son fundamentales para configurar el marco, las perspectivas, las
actividades, las estrategias, etc. de la sostenibilidad. El sector alimentario es un buen ejemplo de
ello: la aparicidon de normas alimentarias rigurosas ha dado lugar a nuevos retos y oportunidades
para la sostenibilidad. En el caso de la industria alimentaria espaiola, obtener la aprobacién de
las agencias alimentarias mundiales es un requisito, lo que subraya la importancia de alinearse

con las dimensiones de sostenibilidad especificas de la industria.

7.8.Ecosistemas de apoyo a la sostenibilidad

Los "ecosistemas de apoyo a la sostenibilidad" denotan los entornos de colaboracién y las
estructuras de apoyo que refuerzan la capacidad de las pequefias y medianas empresas (PYME)
hacia la sostenibilidad. Los equipos de investigacion han observado que a menudo existen o
surgen relaciones y estructuras simbidticas que apuntalan los esfuerzos de sostenibilidad de las
PYME. Durante el simposio, los investigadores debatieron sobre la accesibilidad de los centros
de innovacién para las entidades mas pequenas, en particular las organizaciones alimentarias
espafnolas, lo que subraya el papel fundamental de estos ecosistemas en el fomento de Ia
sostenibilidad. Estos debates pusieron de relieve cdmo los centros de innovacidn y recursos
similares sirven de catalizadores clave para las practicas sostenibles, especialmente en las PYME

mas pequefias.

7.9.Legitimacién y comunicacion

La legitimidad -formal e informal- es esencial para orientar las practicas de sostenibilidad. La
legitimidad esta estrechamente relacionada con la comunicacidn eficaz en torno a las iniciativas
de sostenibilidad, tanto en el ambito de la organizacién como en las interacciones con las partes
interesadas externas. La aparicidn de este tema se basa en el reconocimiento del papel vital que
desempenan la legitimidad y la comunicacién en la configuracién de la narrativa de
sostenibilidad de las empresas. Algunas de las PYMEs analizadas utilizan explicitamente el marco
de los ODS para dotar de legitimidad formal a sus iniciativas de sostenibilidad, mientras que otras
(¢inadvertidamente?) basan su legitimidad en otros elementos de la empresa. En ambos casos,

la legitimidad y la comunicacidon desempefian un papel fundamental en la configuracién de la
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narrativa de la sostenibilidad para las empresas. Durante el debate del simposio, el equipo sueco
destacd el reto al que se enfrentan empresas tradicionales como las gasolineras a la hora de
posicionarse como entidades sostenibles, haciendo hincapié en la necesidad de contar con
apoyo legitimador. Para profundizar en esta idea, es necesario distinguir entre legitimidad formal
e informal, lo que exige comprender cdmo obtienen apoyo las empresas para sus esfuerzos de

sostenibilidad.

7.10. Objetivos de Desarrollo Sostenible

Este tema denota la alineacion estratégica de las empresas con los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), identificando cdmo las organizaciones integran estos objetivos globales en sus
metas de desarrollo. La atencién se centra en animar a las empresas a adoptar los ODS y a
justificar sus selecciones especificas. La aparicion de este tema tiene su origen en el
reconocimiento de que una seleccién meditada y la alineacién con los ODS pueden ser un
catalizador para iniciativas integrales de sostenibilidad. Los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) se han convertido en un marco de referencia para las organizaciones que pretenden
contribuir a la sostenibilidad global. La vision de Mikael subraya la necesidad de que las empresas
justifiquen y expliquen los ODS elegidos, fomentando una comprensién mads profunda de las
complejidades que entrafia el desarrollo sostenible. Fredrik afiade que una herramienta de
evaluacion puede servir de hoja de ruta, mejorando la comprension y poniendo de relieve el
impacto de los ODS en las actividades diarias de las empresas o los proyectos de investigacion.
Este tema suscita un examen critico de la forma en que las empresas navegan e integran los ODS,
destacando la importancia de la seleccién intencionada de objetivos para fomentar practicas
sostenibles. Los ODS no fueron mencionados explicitamente por ninguna de las empresas suecas
y no se implementaron en la guia de entrevistas. El equipo sueco observd que las empresas no
utilizan en su dia a dia ni en sus comunicaciones este lenguaje internacional tan popularizado
que pueden considerarse los ODS, a pesar de que muchas de ellas estan a la vanguardia de la
sostenibilidad. En consecuencia, existe un potencial oculto para las empresas y las regiones a la
hora de comprender y comunicar realmente la sostenibilidad en las PYME y en el ecosistema
regional sostenible. Esto podria explicarse por la falta de conocimiento del marco de los ODS y/o
de como las PYME se relacionan con ellos y los conflictos de objetivos que ello conlleva. Estos
conflictos se tratan a diario en las PYME. Sin embargo, pueden identificarse o percibirse como
un conflicto de objetivos de los ODS. Para ayudar a las PYME a seguir siendo seguras y sostenibles
en el futuro, es necesario concienciarlas sobre los ODS y ayudarlas a comprenderlos, asi como su
relacidn con ellos y los conflictos de objetivos que los directivos de las PYME ya gestionan a diario

en sus empresas.
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7.11. Procesos transformacionales

El tema "Procesos de transformacion"” representa los enfoques que adoptan las empresas para
alcanzar los objetivos de sostenibilidad. Explora los diversos métodos y retos asociados a la
consecucién de diversos objetivos de sostenibilidad. Este tema destaca el proceso que siguen las
empresas para alcanzar los objetivos de sostenibilidad. En concreto, examina cémo los distintos
tipos de objetivos, por ejemplo, los relacionados con el medio ambiente, exigen estrategias
Unicas. Al analizar los obstaculos y las oportunidades de este proceso, el tema ofrece una vision

de la naturaleza dinamica de las transformaciones sostenibles.

7.12. Escalabilidad y crecimiento

El tema "Escalabilidad y crecimiento" se destacd en el debate del simposio al recoger los retos
de los directivos de PYME asociados a la ampliacién de los esfuerzos de sostenibilidad, con
especial atencion a las pequefias y medianas empresas. Explora las complejidades de mantener
los valores fundamentales y las practicas de sostenibilidad a medida que las empresas crecen,
examinando las diferencias matizadas entre escalar a un nivel industrial y dar prioridad al
mercado local. Este tema abarca las consideraciones criticas a las que se enfrentan las empresas
cuando amplian sus esfuerzos de sostenibilidad. Investiga cdémo las organizaciones,
especialmente las pequefias y medianas empresas, navegan por el equilibrio entre el crecimiento
y el mantenimiento de su compromiso con la sostenibilidad. El tema también destaca los
distintos retos e implicaciones asociados a alcanzar una escala industrial frente a concentrar los
esfuerzos en el mercado local, ofreciendo valiosas perspectivas sobre la expansion sostenible de

las empresas.

7.13. Expansion sostenible y preservacion del ecosistema

El tema "Expansion sostenible y preservaciéon del ecosistema" ilustra el delicado equilibrio que
deben alcanzar las pequenas empresas cuando se expanden de forma sostenible. Las estrategias
empleadas por estas empresas tienen como objetivo preservar y gestionar sus ecosistemas de
trabajo, garantizando que los esfuerzos de expansion contribuyan positivamente sin
comprometer las estructuras medioambientales y sociales existentes. La expansion sostenible
de las PYMEs implica una gestidn cuidadosa de los ecosistemas de trabajo. Mediante el analisis
de las estrategias para expandirse preservando la integridad medioambiental y social, el tema
explora como las empresas sortean las complejidades del crecimiento sostenible. Ademas,
investiga las motivaciones y los aspectos de gestidn de riesgos asociados a la expansion
internacional, todo ello en el marco del mantenimiento de un impacto positivo en las

comunidades locales.
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8. Conclusiones

En respuesta a la peticion de una investigacion mas exploratoria sobre las actividades
relacionadas con la sostenibilidad en las PYME, este libro de casos ofrece una vision maés holistica
de los procesos de las PYME que, a su vez, proporcionard una base solida para futuras
investigaciones (Dana y Dana, 2005). Por los muchos casos y enfoques de los distintos paises,
hay varios niveles de madurez en torno a la concienciacion sobre el desarrollo sostenible y la
relacidn de las PYME con los ODS. Sin embargo, existe un fuerte indicio de la importancia de la
motivaciéon intrinseca de los directivos para impulsar las iniciativas de sostenibilidad. Asi, la
motivaciéon y la motivacion intrinseca (...) para la sostenibilidad parece ser la clave para
responder a por qué se han iniciado la creacidn de competencias, la elaboracién de estrategias

y la aplicacion de actividades relacionadas con la sostenibilidad en las PYME.

Los temas transversales proporcionan algunas directrices sobre como se manifiestan los
esfuerzos de sostenibilidad en la muestra de casos de PYME. Sin embargo, la variedad de
perspectivas sobre cada tema en la muestra pone de manifiesto la complejidad del tema. En
otras palabras, los directivos de las PYME navarras pueden tener perspectivas alternativas (pero
igualmente validas) sobre las distintas dimensiones de la sostenibilidad. En consecuencia, esto

repercutird en la forma en que se gestione en la PYME.

Hay otro hallazgo importante en la muestra que es necesario mencionar aqui. El marco de los
objetivos de desarrollo sostenible de la ONU se ha popularizado mucho. Este marco no lo
mencionan varios directores de PYMEs entrevistados en la muestra. La ausencia de los ODS se
pronuncié en la muestra sueca, donde la base diaria y la comunicacién de muchas empresas
carecen de referencias a este marco, pese a ser pioneras en sostenibilidad. Por el contrario,
también observamos que algunas PYMEs hacen un uso explicito de los ODS en sus
comunicaciones y operaciones diarias. En conjunto, los esfuerzos de gestion registrados en las
PYME parecen indicar una necesidad de concienciacidn y comprension de los ODS. Ayudar a los
directivos de las PYMEs a comprender su relacidn unica con objetivos a menudo contradictorios

en su actividad diaria.

Creemos que este libro de casos servird de base para la herramienta de autoevaluacién y que las
conclusiones de los casos pueden inspirar a los directivos a explorar las oportunidades de la

transicion sostenible hacia una economia mas ecoldgica.

9. Vias de investigacion futura

Nuestros estudios respaldan la investigacion existente (Chan y Ma, 2016) y muestran que uno de

los factores explicativos clave de las iniciativas de sostenibilidad son las motivaciones intrinsecas
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de los directivos. De hecho, los factores externos influyen en el compromiso de las empresas con
la sostenibilidad. Sin embargo, los casos indican que la motivacién intrinseca tiene un efecto
pronunciado en la longevidad y la profundidad de los esfuerzos de sostenibilidad en las PYME.
Este tema requiere un estudio mas profundo. Por ejemplo, podria ser pertinente investigar cémo
las relaciones comerciales (internacionales) podrian mejorar la disposicion de las empresas (de
mercados emergentes) a iniciar practicas empresariales responsables y, en caso afirmativo, qué
medios y mecanismos son necesarios para ello. Al ampliar esta linea de investigacidn, también
es necesario estudiar qué profundidad y longevidad tienen estas practicas. ¢Son las relaciones
empresariales (internacionales) la clave para despertar la motivacién intrinseca hacia una
agenda proactiva de sostenibilidad? Para complicar ain mas las cosas, nuestros estudios de
casos también indican dindmicas Unicas relacionadas con la propiedad local, en las que, en

particular, la dimensién social constituye una banda roja para muchas PYME vy sus directivos.

La muestra de casos europeos incluye empresas de reciente creacion y empresas que se
encuentran al borde de la frontera de las PYME. Nuestra investigacion indica que existe una
diferencia en el enfoque relacionado con el tamafo de la PYME. El impacto del tamafio de las
empresas y su enfoque se debate actualmente en la literatura de investigacion mediante la
comparacién de las PYME y las empresas mas grandes (Baumann-Pauly et al.,, 2013). Esta
literatura también sefala que las PYME necesitan ser investigadas a fondo dada su posicidon
especial (Preuss & Perschke, 2010). El presente informe constituye un primer paso hacia una

comprension holistica de la dindmica desde la perspectiva de las PYME.

La aparente falta de referencia a los ODS y de referencia explicita a este marco también ha sido
objeto de debate entre los equipos de investigacion. Parece que la legitimidad puede alcanzarse
a través de diferentes formas de comunicacidn. Es necesario investigar si algunas PYMEs
pudieran beneficiarse del empleo explicito del marco de los ODS. Aunque esto podria ser una
condicidn necesaria en algunas industrias, el conocimiento de cdmo las PYME se relacionan con
ellos es una competencia en todas las industrias. Por tanto, la investigacién futura deberia
ayudar a los directivos a comprender los ODS y su relacién particular con ellos, asi como los

conflictos de objetivos que enfrentan en sus operaciones empresariales diarias.

Para concluir con las posibles vias de investigacion, nuestra muestra de casos respalda la
investigacion existente (por ejemplo, Hamann et al., 2017; Jamali y Neville, 2011) al indicar el
importante papel de las instituciones a la hora de explicar el compromiso de las pymes con las

actividades sostenibles. Esta linea de investigacion esta dentro del ambito del proyecto ARIES4 y
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se abordara mediante el trabajo en paquetes de trabajo relacionados con el actual paquete de

trabajo 3.
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