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Abstract

The objective of the study focuses on analyzing the impact of the economic-social crisis caused by the CO-
VID-19 pandemic on the sustainability, sustainability and social responsibility of companies in Chile. For this,
the particular cases of the Delivery-Bike company are studied for their originality, and the opinion of students
based on a forum called: Conscious Strategy vs. Crisis. The results position Delivery-Bike as an efficient
company that connects with the needs of the environment, society and the environment. This is a profound
cultural change for the benefit of workers and society.

Key Words: Sustainability, Sustainability, Corporate Social Responsibility, Management.

Resumen

El objetivo del estudio se enfoca en analizar el impacto de la crisis econémica-social provocada por la pan-
demia del COVID-19 en la sostenibilidad, sustentabilidad y la responsabilidad social de las empresas en Chile.
Para ello se estudian por su originalidad los casos particulares de la empresa Delivery-Bike, y la opinidn de
alumnos en base a un foro denominado: Estrategia Consciente vs. Crisis. Los resultados posicionan a De-
livery-Bike como una empresa eficiente que conecta con la necesidad del entorno, la sociedad y el medio
ambiente. Se trata de un profundo cambio cultural en beneficio de los trabajadores y la sociedad.

Palabras clave: Sostenibilidad, Sustentabilidad, Responsabilidad Social Empresarial, Gestion.

* Parte de esta investigacion se realizd en el marco del proyecto FONDEF ANID ID17120225
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Resumo: O objetivo do estudo se concentra em analisar o impacto da crise economi-
co-social causada pela pandemia do COVID-19 na sustentabilidade, sustentabilidade e
responsabilidade social das empresas no Chile. Para isso, sao estudados os casos parti-
culares da empresa Delivery-Bike pela sua originalidade, e a opiniao dos alunos com base
em um férum denominado: Estratégia Consciente vs. Crise. Os resultados posicionam a
Delivery-Bike como uma empresa eficiente e que se conecta com as necessidades do
meio ambiente, da sociedade e do meio ambiente. E uma profunda mudanga cultural em

beneficio dos trabalhadores e da sociedade.

Palavras-chave: Sustentabilidade, Sustentabilidade, Responsabilidade Social Corpora-

tiva, Gestao.

Introduccion

Tiempos de cambios, crisis de la globaliza-
cién, nueva normalidad, son algunas de las
frases que se utilizan para describir el con-
texto actual. A las dificultades econdmicas
y sociales propias del modelo de desarrollo
occidental que se vienen reflejando cada
vez y con mayor intensidad desde la crisis
financiera de 2008/9, se agregan los des-
garradores impactos que esta provocando
la pandemia del Covid-19. En el caso par-
ticular de Chile, la eclosién producto del
malestar ciudadano se hizo evidente con
las protestas masivas que tuvieron lugar en
octubre de 2019.

En ese marco critico, los paradigmas acep-
tados y vigentes sobre desarrollo sosteni-
ble, sustentable y la responsabilidad social
empresarial (RSE) han comenzado a pre-
sentar un cimulo de anomalias ya que no
responden plenamente a las necesidades
del momento histdrico. Es un periodo de
gran incertidumbre que parece no tener
una salida clara a la vista. Sin embargo, los
cientistas sociales consideran que las gran-
des teorias y soluciones han surgido en
épocas de crisis.

En cuanto a la sostenibilidad, de acuerdo
con las Naciones Unidas, es el desarrollo
que satisface las necesidades del presente
sin comprometer la capacidad de las futu-
ras generaciones, garantizando el equilibrio
entre el crecimiento econdmico, el cuidado
del medio ambiente y el bienestar social.
El concepto desarrollo sostenible hace su
primera aparicién en 1987 con el Informe
Brundtland que buscaba eventuales res-
puestas a las problematicas ambientales
asociadas a la industrializacion y la globa-
lizacién. Producto de su evolucion se llegd
en 2015 a la formulacidn de los 17 Objeti-
vos del Desarrollo Sostenible que funcio-
nan como metas que la humanidad debe
alcanzar en 2030.

Para esta investigacion, se sostiene que
una posible revision de las estrategias y
métodos que las empresas deben llevar
adelante para optimizar la sostenibilidad
y la RSE es a través de la aplicaciéon del
modelo Cuadro Mando Integral (CMI) o
como es originariamente conocido Balan-
ce Scorecard. Dicha modelizacidn realiza la
medicion del valor de la empresa a través
de indicadores financieros, no financieros,
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cuantitativos y cualitativos, todos ellos in-
terrelacionados (Kaplan y Norton, 1997).
Ademas, en este escenario es donde la
conciencia empresarial podria tener un
lugar mas preponderante y enriquecer el
modelo.

Kaplan y Norton elaboraron asi un nuevo
lenguaje conceptual para moldear el futuro
de la empresa: los mapas estratégicos. De
ese modo, crearon un marco para repre-
sentar de manera grafica la situacién pre-
sente de una compafiia, y conectarla con
los objetivos a largo plazo que se plantea,
intercalando para ello una serie de pasos
intermedios. Estos son el camino que debe
seguir la entidad para conseguir llegar a su
destino, es decir, su estrategia. Finalmen-
te, crean al menos cuatro perspectivas
para abarcar todo el espectro de indicado-
res que deberian vigilar las empresas: una
perspectiva financiera, una perspectiva del
cliente, una perspectiva interna y una pers-
pectiva de aprendizaje (Andrade, Gomez y
Riveira, 2009). Asi, en este trabajo se afir-
ma que el modelo CMI puede fortalecerse
aun mas incorporando un nuevo elemento
hasta ahora poco considerado y en algu-
nos casos ausente: la conciencia empresa-
rial.

Marco Teorico

Justamente, en la actualidad la variable
que condiciona a las demas es el contexto.
Este se caracteriza por una crisis econdmi-
ca y social propia del modelo de desarrollo
occidental que viene de largo tiempo atras,
pero se refleja cada vez con mayor inten-
sidad desde la crisis financiera de 2008/9.
Mientras las sociedades no occidentales
(preferentemente asiaticas) crecen y se
desarrollan incorporando enormes sec-

tores de la poblacion a las clases medias
consumidoras, en occidente la tendencia
continla siendo la concentracién de la ri-
queza mundial (Stiglitz, 2020) en grandes
manos generando cada vez mayor des-
igualdad (Piketty, 2013). Lo que es aln
peor, en un ciclo de “japonizacién” de la
economia (estancamiento o crecimiento
minimo, vegetativo). En el caso particular
de Chile, la eclosién producto del malestar
ciudadano se hizo evidente con las protes-
tas masivas que tuvieron lugar desde oc-
tubre de 2019 y que fueron popularmente
conocidas como la “Revoluciéon de los 30
pesos”, “No son 30 pesos, son 30 afios”,
“Chile despertd”, o simplemente “Estallido
Social”. La respuesta politica fue un llama-
do a referéndum con vistas a modificar la
constitucién buscando un nuevo equilibrio
entre Estado y mercadol, qué, mas que
una propuesta de gobierno fue un reclamo
ciudadano. Sin embargo, aqui solo intere-
sa mostrar una dimensién, los magros re-
sultados econdmicos (Cornejo-Saavedra y
Ameéstica-Rivas, 2016). En ese sentido, las
proyecciones de crecimiento han sido ba-
jas y algo constantes en el mediano plazo,
evidenciado ain mas con la crisis actual.
Estudios realizados por el Centro Latinoa-
mericano de Politicas Econdmicas y Socia-
les (CLAPES), de la Universidad Catolica de
Chile, mostraban en 2015 una proyeccidn
sobre el crecimiento econdmico y las pers-
pectivas de desempleo, manteniéndose
estas de forma constante. Hasta aqui, las
cifras no eran nada despreciables. Sin em-
bargo, nadie vio venir la crisis local provo-
cada por el estallido social, y mas adelante

1 Cabe aclarar que se trata de un proceso de movilizaciones en
toda América Latina y también en otras partes del mundo. Existen
diferentes analisis sobre este proceso. A modo de ilustracion, sobre
Chile se recomienda leer “el Reventon Social en Chile” (Salazar,
2019), “;El ocaso del modelo chileno?” (Castiglioni, 2019), y
“Chile o el vértigo del futuro” (Toha, 2020).
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la repercusién econdmica que provocd la
crisis mundial provocada por el COVID-19.

Desde la perspectiva econdmica, el dato
mas llamativo y explicativo de la crisis, es el
derrumbe de la Inversion Extranjera Direc-
ta (IED). Chile, que supo mantenerse asi-
duamente como el tercer receptor de IED
en América Latina detras de Brasil y Méxi-
co, y duplicando al cuarto posicionado, ac-
tualmente se ubica en sexta posicion reci-
biendo cifras mddicas con respecto a afios
anteriores (CEPAL, 2019). Este factor que
ha sido la nota distintiva entre los paises
en desarrollo como motor del crecimiento
y generador de empleo hoy ya no es tal.
De ahi que, los defensores del modelo no
cuenten con esta poderosa herramienta
para su defensa, y den lugar a los criticos
para buscar modificaciones.

La pandemia causada por el Covid-19 pro-
fundizd sustantivamente los problemas
econdmicos y sociales. En esa direccion,
Marcel (2020a) remarca que en este es-
cenario la incertidumbre aumentd signi-
ficativamente, previendo una acentuada
recesion a nivel mundial, una caida del co-
mercio internacional, el estrechamiento de
las condiciones financieras globales, meno-
res términos de intercambio, y el deterioro
de las expectativas empresariales y de los
consumidores. Ademas, la emergencia sa-
nitaria tendra efectos relevantes en la cai-
da del empleo y los ingresos de las perso-
nas. Si bien se espera la caida del producto
mas importante de los ultimos 75 afios, se
espera retomar un leve crecimiento para
2021y 2022 (Marcel, 2020b).

En este contexto complejo y de vulnera-
bilidad es que las empresas deben actuar
y replantearse su rol en la sociedad. Para

comenzar, es importante la mencion que
realiza el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (BID) al reconocer que entre las poli-
ticas para combatir a la pandemia es impe-
rativo aprovechar los sistemas financieros
para ayudar a familias y empresas (Nuguer
y Powell, 2020). Esto es una herramienta
importante ya que el crédito tanto publico
como privado se habia ralentizado en los
ultimos afios. De este modo, a través de
politicas publicas puede ser redirecciona-
do junto con otras facilidades en un con-
texto de crisis. Este tipo de menciones y
referencias sirven para reconocer y valo-
rar el rol que tendran las empresas como
actores relevantes para la sociedad en la
post-pandemia.

Simultdaneamente, en un estudio realizado
por DIRSE y EY (2020) ponen énfasis en
el impacto del Covid-19 en las prioridades
de la Responsabilidad Social Corporativa y
la Sostenibilidad. Parten del supuesto que
la crisis condiciona radicalmente el modelo
de negocio de las empresas, asi como el
rol de estas en la “nueva normalidad”. Sin
embargo, este nuevo escenario es tam-
bién una oportunidad para reflexionar so-
bre cudl es el futuro que se quiere. Para las
compafiias la prioridad en este momento,
aunque sin renunciar al futuro, ha sido ga-
rantizar la continuidad del negocio.

En esa direccién, Frontodona y Muller
(2020) plantean a la crisis del covid-19
como un desafio ético para las companias.
Ante la pandemia, las empresas enfrentan
el reto de conciliar resiliencia empresarial
con responsabilidad social. El riesgo con-
siste en poner una visién deformada de la
resiliencia por encima de la propia integri-
dad. Para evitar este riesgo proponen tres
criterios de accion que nacen de la respon-
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sabilidad social corporativa y que pueden
ayudar a salvaguardar la propia integridad
en la actualidad: 1. reflexionar sobre el sen-
tido de la propia mision empresarial, 2. fo-
mentar una comunicacién transparente
que involucre a todos los stakeholders, y
3. buscar siempre ser consistentes en cual-
quier decisién que se tome. En el fondo,
presentan a esta crisis sanitaria como una
gran oportunidad para el cambio, muchos
de ellos presentados en la forma de posi-
bilidades que hasta hace poco resultaban
impensables.

En otro estudio reciente vinculado con
la situacidn actual en México, Rodriguez
(2020) sostiene que el riesgo y la incerti-
dumbre generalizada que acompafa a la
crisis del Covid-19 amenazan con poner en
entredicho la cultura, los valores y los prin-
cipios sobre los cuales las compaiiias se
definen como socialmente responsables.
Esto generd que las empresas tendieran a
reorganizar las funciones que venian ma-
nejando tiempo atras, transformando las
estrategias organizacionales como estruc-
turas funcionales dentro de las empresas.
Reconoce que el papel de estas en el pe-
riodo actual de contingencia es primordial
ya que debe tomar decisiones en cuanto a
produccion como a medidas de resguardo
econdmico. Por ejemplo, reforzar los linea-
mientos de higiene en las organizaciones,
otorgar sueldos pertinentes a las perso-
nas que no se presenten por motivos de
salud, o incluso por precaucion ante cual-
quier contagio masivo y, reforzar los siste-
mas tecnoldgicos para acelerar los siste-
mas de entrega. Ademas, el autor aborda
el tema de los “productos no esenciales”
donde considera que las firmas deben ge-
nerar estrategias para lograr posicionar
sus productos como esenciales y seguir

funcionando en el mercado. En el fondo,
el trabajo reflexiona sobre la posibilidad
de hacer negocios ante situaciones de in-
certidumbre, o en momentos de cambios
repentinos, cumpliendo a su vez con la res-
ponsabilidad social que les corresponde a
las empresas.

Con todo, teniendo en cuenta este con-
texto, la idea plasmada en este trabajo es
analizar el impacto de ambas crisis en la
sostenibilidad, sustentabilidad y la respon-
sabilidad social por parte de las empresas
en Chile. Para ello en base al Modelo 5d
se analizaran por su originalidad los casos
particulares de la empresa Delivery-Bike, y
también la opinidn de alumnos en base a
un foro denominado: Estrategia Conscien-
te vs. Crisis.

Materiales y Métodos

El Modelo 5d integra variadas metodo-
logias impulsadas por diversos autores a
nivel mundial que aportan al diagndstico,
a la estrategia y a la medicion de los re-
sultados, y entrega un mapa de ruta para
trazar, dinamizar y fortalecer de manera
consciente el desarrollo estratégico de
cualquier organizacién. El propodsito de
este modelo es compartir una metodo-
logia con una mirada global de variadas
dimensiones que permita a toda organiza-
cion gestionar y solucionar sus problemas
y aprovechar sus oportunidades, contar
con una nueva estrategia empresarial
consciente y medir sus resultados en for-
ma sistematica, légica y dindmica. Este
invita a la organizacion a reconocerse y
a autoevaluarse, a definir sus desafios y
a transformarse, a medir sus resultados
de acuerdo con las metas por alcanzar
y, por ultimo, a compararse de manera
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Los fundamentos sobre los cuales se basa
el Modelo 5d son:

consciente y permanente con las mejores
practicas de la industria en que participa.

Figura 1. Los fundamentos del Modelo 5d

FUNDAMENTOS DEL MODELO 5D

la oportunidad de
ser un referente en
la industria en que
participa.

1. 2. 3. 4. 5. 6.

Todo es Unién e Solucién y Equilibrio de Mejores practicas Biblioteca
estrategia integracién avance dimensiones estratégica
Todo proceso de | La unién e | Dar solucibn a | Mantener el | Generar y | Conservar la
toma de | integracién de | problemas y | equilibrio  entre | compartir mejores | historia de la

decisiones es | variadas oportunidades, sin | las dimensiones | practicas a partir | estrategia
una estrategia, | metodologias que | volver atrds, | mads relevantes | del desarrollo de | permanentemente
desde la etapa | ayuden a la toma | permite salir del | de la | competencias, de | en una “biblioteca
de diagndstico | de decisiones | estancamiento y | organizacion la | su  gestion  de | estratégica
hasta los | fortalecen la | avanzar, lo que | fortalece tanto a | excelencia y a | consciente”, le
resultados de | mirada global de | genera nuevas | nivel esencial, | través de la | permitird a las
esta. la organizacion. estrategias. interno y | creaciéon Yy la | nuevas

externo. innovacion, le dard | generaciones no

volver atrds con
mejora continua y
equilibrio en la
organizacién.

El Modelo 5d posee una estructura que
funciona como un escanery lleva a la orga-
nizacion a realizar un analisis desde lo mas
global hasta lo mas profundo de sus pro-
blemas y oportunidades (p&o) y viceversa.
Por lo tanto, este modelo invita a contestar
diversas preguntas para realizar una au-
toevaluacidn constante:

1. Componentes estratégicos: El Modelo
5d considera que es muy importante
saber donde se originan los problemas
y las oportunidades (p&o) de las orga-
nizaciones con el objetivo de que se
hagan conscientes de ellos y puedan
avanzar. Es por esto, por lo que se han
definido tres componentes estratégi-
cos, el esencial, el interno y el exter-
no, los cuales nos entregan una com-
pleta mirada de la organizacién y de
su entorno. Cabe sefialar que los p&o
pueden tener su origen en uno o en
varios componentes. Por lo tanto, los
componentes estratégicos originan las
siguientes preguntas: ¢Donde se origi-
nan los problemas y oportunidades?,
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¢a nivel esencial, interno o externo?,
écomo se han enfrentado los proble-
mas y oportunidades en periodos an-
teriores?

Dimensiones de impacto: Cuando se
tiene claro donde se originan los pro-
blemas y las oportunidades de la orga-
nizacion, se debe tomar conciencia de
gué manera le afectan, es decir, qué
dimensién es impactada producto de
dichas experiencias y en las cudles se
necesita nivelar y alcanzar el equilibrio
entre las dimensiones. Una vez clasifica-
dos los problemas y oportunidades en
los componentes de origen se deben
analizar tomando en consideracion el
impacto de estos en cinco dimensiones
o0 perspectivas relevantes de la organi-
zacion, es decir, en la dimension Finan-
ciera, de Clientes, de Procesos Internos,
de Aprendizaje y Crecimiento y en la
dimensién de Integracion Consciente,
donde estan los todos los temas trans-
versales a las otras dimensiones. Al res-
pecto, en las dimensiones se presentan
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las siguientes preguntas: ¢En qué di-
mension(es) impactan los problemas y
las oportunidades?, éen la dimension Fi-
nanciera, de Clientes, de Procesos Inter-
nos, de Aprendizaje y Crecimiento o en
la dimension de Integracion Consciente,
donde estan los temas transversales,
tales como, RSE, Innovacion, Proyectos
relevantes, éotros?

Proceso de estrategia consciente: El
Modelo 5d propone que se realice el
proceso de estrategia consciente de
forma dindamica y en tiempo presente
para enfrentar y resolver los problemas
y aprovechar las oportunidades organi-
zacionales, por lo tanto, invita a la orga-
nizacion a ampliar la mirada y no solo a
observar al interior de ella, sino que a ob-
servar paralelamente el entorno al mo-
mento de hacer la evaluacion de alguna
situacidon que se necesita resolver. Una
vez clasificados los problemas y opor-
tunidades en uno o varios componentes
y analizado el impacto considerado en
cada una de las perspectivas o dimen-
siones relevantes en la organizacidn,
estos deben pasar por cinco procesos
de estrategia consciente fundamenta-
les que son: 1. Diagnostico consciente,
2. Desarrollo estratégico consciente, 3.
Desarrollo comercial consciente, 4. Me-
dicion de resultados conscientes y 5.
Comparacion consciente. Por lo tanto,
el proceso de estrategia consciente nos
propone las siguientes interrogantes:
¢Coémo enfrentamos y resolvemos los
problemas y aprovechamos las opor-
tunidades?, {estamos preparados para
llevar a cabo las transformaciones ne-
cesarias para llegar al equilibrio de las
distintas dimensiones organizacionales?
écudles seran los desafios que se defi-
niran?, équé nivel de excelencia se de-

4.

sea alcanzar?, ¢se puede demostrar la
mejora continua obtenida en el Gltimo
periodo?, ¢la organizacién es conscien-
te de si misma y de su nivel de avance?,
¢ése tiene la certeza de que no se retor-
nara a los mismos problemas y oportu-
nidades ya resueltos y que se seguira
avanzando para mejorar aun mas sus
resultados?, ¢ha mantenido el equilibrio
entre las dimensiones o perspectivas
mas relevantes?, y, por ultimo, écuanto
se acerca a las mejores practicas de la
industria en que participa?

Niveles de conciencia: El Modelo 5d
posee un sistema de evaluacion basado
en niveles de conciencia para cada uno
de sus procesos de estrategia conscien-
te, lo que permite contar con un proceso
participativo, sistematico, practico y di-
namico que se inicia en el momento del
diagndstico consciente y finaliza con la
medicion de resultados del modelo. Por
lo tanto, desde un enfoque global, po-
driamos decir que existen cinco niveles
de conciencia en las organizaciones, es
decir: 1. Muy bajo, 2. Bajo, 3, Medio, 4.
Alto y 5. Muy alto. Por lo tanto, los ni-
veles de conciencia nos preguntan: éen
qué nivel de conciencia se encuentran
los problemas y las oportunidades (muy
bajo, bajo, medio, alto o muy alto)?, éa
qué nivel de conciencia queremos avan-
zar con las soluciones que les damos?
¢después de un periodo, a qué nivel de
conciencia hemos avanzado realmente?,
éen qué nivel de conciencia se encuen-
tra la industria donde participamos?

El Modelo 5d considera la “integracion y
aplicacion” de variadas metodologias, pro-
cedimientos, modelos, normas internacio-
nales, entre otros, que han sido creados e
impulsados por diversos autores e institu-
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ciones a nivel mundial, y que han significa-
do un enorme aporte para el desarrollo y
crecimiento de las organizaciones que las
han implementado de manera correcta.
Por lo tanto, con la integracion de estas
metodologias, ellas se pueden ver y anali-
zar en su totalidad, conjunto y complejidad,
pues de esta forma es posible apreciar in-
teracciones, particularidades y procesos
que, por lo regular, no se vislumbran si se
estudian por separado, es decir, son mu-
cho mas fuertes uniéndolas para asi apro-
vechar sus potencialidades como un todo.

Es asi como, el Modelo 5d considera la rea-
lizacién de los siguientes procesos para im-
plementar la estrategia consciente en una
organizacion:

Figura 2. La estructura del Modelo 5d

1. Diagndstico, analisis y clasificacion del
problema u oportunidad (origen, impac-
to, nivel de conciencia actual).

2. Definicidn de objetivo/solucion al proble-
ma u oportunidad planteado/a, y de los
conceptos asociados (metas, indicado-
res, rangos de gestion, nivel de concien-
cia al que se requiere avanzar). Ademas,
de la definicion de los planes de accion
que potencian el avance del objetivo,
carta Gantt y presupuesto asociado.

3. Medicion de los resultados y asociacion
al nivel de conciencia alcanzado.

4, Comparacion con las mejores practicas
de la industria en que se participa y me-
dicion del nivel de conciencia de ellas. A
continuacion, en la figura 2, se presenta
la estructura del modelo 5d.

Componentes estratégicos ¢dénde se originan?
1. Esencial | 2. Interno 3. Externo

P
: Dimensiones édénde impactan? g
E 1. 2, 3. 4. 5. ﬁ

Financiera Clientes Procesos Aprendizaje y Integracion N
E FI CcL PR Crecimiento Consciente 1
M A&C Ic
A b 4
S A

c
Y 6
0 Proceso consciente écomo enfrentamos y resolvemos? N
P 1. Diagnéstico 2, Desarrollo 3. Desarrollo 4. Mediciéon de | 5. Comparacién
0 consciente estratégico Comercial Resultados Mejores c
R consciente consciente conscientes practicas o
T conscientes N
u ¢Como estamos? ¢Hasta donde éHasta donde éHasta dénde S
N queremos queremos hemos ¢Como estan c
'l) avanzar? avanzar? avanzado? nuestros pares? é
A N
D T
E E
s Niveles de conciencia éen qué nivel se encuentran?
1 2 3 4 5
Muy bajo Bajo Medio Alto Muy alto

Desde la mirada del Modelo 5d, es funda-
mental “mantener el equilibrio” entre las

cinco dimensiones y ser conscientes de
su importancia, es decir, preguntandonos
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frecuentemente cémo logramos los si-
guientes objetivos globales: 1. Maximizar la
rentabilidad de la organizaciéon de manera
sostenible y sustentable; 2. Ser reconoci-
dos por el mercado objetivo gracias a la
diferenciacion que ofrecemos a través de
nuestras variables estratégicas y mantener
la satisfaccidn de clientes en altos estanda-
res; 3. Gestionar los procesos principales,
de apoyo y gerenciales para optimizar la
cadena de valor e implementar altos es-
tandares de excelencia; 4. Gestionar el co-
nocimiento para agregar valor, desarrollo
y crecimiento, ademas, de asegurar altos
niveles de satisfaccion de empleados y
muy buen clima laboral; 5. Desarrollar otros
ambitos relevantes para la organizacion
de manera integral, como es el caso de la
RSE, la creacion e innovacion, el desarrollo
de proyectos relevantes constantemente,
entre otros.

Finalmente, es importante mencionar que
en cada situacidn que experimenta la orga-
nizacion, existen una o varias dimensiones
en que la atencion estd mas presente, es
decir, cada dimension tiene un porcentaje
de importancia dentro de los problemas u
oportunidades, siendo el porcentaje glo-
bal de un 100 %. Ademas, para visualizar
el efectivo avance en los resultados de la
organizacion se utiliza el llamado Analisis
TECMC (T: Tendencia; E: Estado; C: Cum-
plimiento y MC: Mejora Continua) a los re-
sultados obtenidos de los KPI asociados a
los objetivos estratégicos establecidos.

Delivery-Bike. Una empresa con estrate-
gia consciente.

Delivery-Bikeesunaempresachilenade-
transporteecoldgicoconmasde8arniosde-
trayectoria, que solo utiliza bicicletas y me-

dios amigables con el entorno. Es, ademas,

una plataforma de comercio responsable

para productos y servicios que ayuden a

llevar un estilo de vida pro- sustentabilidad.

La empresa ofrece servicios asociados al

transporte y la logistica, principalmente:

- Mensajeria, retiro y envio de mercancias
y tramites diversos (express, especiales,
listas de compras).

- Logistica inversa: retiro de residuos reci-
clables.

Se diferencia por sus propuestas persona-
lizadas de servicios de envios y mensajeria,
que consiste en ofrecer un sistema de ta-
rifas fijas en funcion de las direcciones de
origen que el cliente indique, ademas, de
la calidad y amabilidad de la atencidn, y
por la diversidad de la oferta. Cuenta con
una plataforma de e-commerce donde las
personas puedan encontrar productos he-
chos a baja escala, repartidos de manera
ecoldgica y con precios accesibles.

Para su socio fundador, Claudio Arcos, In-
geniero Civil Industrial de la Universidad de
Santiago de Chile, lo que moviliza a Deli-
very-Bike es desarrollar un negocio plena-
mente sustentable y desplegar el concep-
to en tres dimensiones relevantes: entorno
(natural y cultural), social y econémico.

"Me mueve moralmente la necesidad
de ser una empresa que busca ser res-
ponsable socialmente, evitando que
nuestras ganancias se originen sobre
el abuso de las personas o el perjuicio
sobre el medio ambiente. El esfuerzo
por cumplir con nuestros principios es
auténtico y no una postura “verde” por
conveniencia comercial. Igualmente, me
preocupa de sobremanera que las per-
sonas entiendan el rigor que aplicamos
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en el desarrollo de nuestra operacion,
que nace de la reflexion continua de
nuestro quehacer. Proyectamos la idea
de "nerd ecolégico”: informados, acti-
vos y transparentes”. - Claudio Arcos.

Claramente, en Delivery-Bike son cons-
cientes del impacto que generan sus deci-
siones y acciones sobre el entorno social,
econdmico y ambiental; por lo cual, se ha
decidido aplicar la metodologia del Mode-
lo 5d para abordar su crecimiento y for-
talecer sus estrategias futuras de manera
consciente.

Oportunidad: Aumento explosivo de la
solicitud del servicio y de las ventas.

La empresa Delivery-Bike ha decidido apli-
car el Modelo 5d y asi definir la estrategia
para abordar la gran oportunidad relativa
al "Aumento explosivo de la solicitud del
servicio y de las ventas producto de la cri-
sis social y sanitaria”.

Esta oportunidad es muy importante para
la empresa e impacta significativamente en
las diversas dimensiones a nivel organiza-
cional y sobre todo en el ambito de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial, debido a
que es un tema transversal que afecta po-
sitivamente a la sociedad en su conjunto y
al medio ambiente. Por lo tanto, es impor-
tante que sus estrategias sean asertivas y
aborden la oportunidad desde todas las
dimensiones, para demostrar que efectiva-
mente existen tendencias positivas, mejora
continua, dinamismo, excelencia y concien-
cia en la toma de decisiones.

De acuerdo con la metodologia del Mo-
delo 5d, esta oportunidad se origina a ni-
vel esencial debido a que se propone una

propuesta de valor innovadora, con alta
diferenciacion y fortalecida por su mision,
visidn y base valorica. Ademas, se origina a
nivel interno, debido a que proviene de una
gran fortaleza como es su modelo de ne-
gocioy su clara diferenciacion, lo cual se ha
desarrollado durante 8 afos, con variadas
pruebas previas y proyectos piloto realiza-
dos en los primeros anos, para luego, ini-
ciar la operacion definitiva en el afio 2015.
También, esta oportunidad se origina a ni-
vel externo, debido a que los clientes ob-
jetivos del negocio aprendieron a valorary
a reconocer la esencia de la organizacion,
y asi a sentirse representados por ella, y,
sobre todo, esta valoracion crecié aun mas
con la contingencia social y sanitaria que
estd experimentando el pais en la actua-
lidad, llegando a aumentar las ventas en
5 veces el afio 2019 respecto del afo an-
terior. Hoy, algunas de las empresas que
confian en Delivery-Bike son: www.leidipan.
com, www.heredame.com, www.ser-orga-
nico.com, www.mialuna.cl, www.miasoul-
market.com, entre otras.

Desde el punto de vista de las diversas di-
mensiones organizacionales y de su nece-
sario equilibrio, esta oportunidad impacta
fuertemente en todas ellas, debido a que:
la dimension financiera (25%) ha tenido que
adaptarse al aumento explosivo de ventas
y al uso de los recursos con mucho mas
eficiencia: la dimension de clientes (25%) se
adaptd al aumento de la solicitud de ser-
vicios y a los nuevos clientes, mantenien-
do alta la satisfaccion y la amabilidad en la
atencion; la dimension de procesos (20%)
ha tenido que adaptar los procesos por una
mayor demanda, con procesos principales
y de apoyo con mayor estandarizacion; la
dimension de aprendizaje y crecimiento
(20%), ha tenido que considerar la selec-
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cion, contratacion, capacitacion y desarro-
llo de nuevos colaboradores que estén en
alineacién con lo que ofrece la empresa; vy,
ademas, la dimensién de integracién cons-
ciente (10%) porque es necesario trabajar
de manera transversal en proyectos de in-
novacion y, sin dudas, en el desarrollo de la
RSE para seguir avanzando. Por lo tanto,
es clave que estas dimensiones se manten-
gan en equilibrio para que Delivery-Bike se
mantenga fortalecida y pueda aprovechar
al maximo todas las nuevas oportunidades
que se presentaran en el futuro proximo.
En la Figura 7, se presenta el detalle de |a
oportunidad analizada.

Teniendo claro donde se origina la oportu-
nidad y donde impacta, es posible evaluar
el nivel de conciencia donde se encuentra,
de acuerdo a la definicion del Modelo 5d, es
decir, esta oportunidad se encuentra en un
nivel tres de conciencia, en el cual la organi-
zacion es consciente de la oportunidad, ha
comenzado a avanzar en ella ya observar
al entorno para estudiar posibles buenas
practicas que sean factibles de implemen-
tar y ajustar las competencias, capacida-
des y recursos de la organizacién, como
también, aportar y ser parte de las mejores
practicas de la actividad del Delivery. En la
Figura 3, se presenta el nivel de conciencia
donde se encuentra la oportunidad.

Figura 3. Oportunidad de aumento de la solicitud del servicio y de las ventas producto de la
crisis social y sanitaria.

< 8y, - -
FaNe| Delivery-Bike

LOGISTICA CICLISTICA

Organizacién: Delivery-Bike

Ambito: Logistica ciclistica

Oportunidad: En el Ultimo periodo, caracterizado por la crisis social y
sanitaria, se ha logrado una mejor valoracion de la propuesta de valor, lo
cual se ha reflefado en un aumento explosivo de las ventas.

Componentes estratégicos ¢donde se origina?

1. Esencial

2, Interno

3. Externo

1. Propuesta de valor. 2. Mision.
3. Vision. 4. Valores

6. Modelo de negocio.
8. Andlisis Interno. 10. Diferenciacion.

11. Anélisis externo.
12. Stakeholders.

Dimensiones ¢dénde impacta?

1 2 3 4 5,
) ' ’ Aprendizaje y Integracién
Fina:;:lera CII::rites PN;;WS Crecimiento Consciente
A&C 1C
25% 25% 20% 20% 10%

Para aprovechar esta oportunidad, se cred
el objetivo de “Mantener la valoracion de
la propuesta de valor y el aumento soste-
nido de la venta con base en un servicio
pro-sustentabilidad”, el cual pretende posi-
cionar a Delivery-Bike como una empresa
que conecta con la necesidad del entorno,

la sociedad y el medio ambiente. Ademas,
se presenta el detalle de los conceptos
asociados a este objetivo, como es el in-
dicador que medira la variacion de ventas
afo a ano, deseando llegar a una meta del
200% de variacion en el periodo 2021 -
2022.
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Figura 4. Detalle del objetivo que aprovecha la oportunidad de aumento explosivo de la solicitud
de servicios y de las ventas producto de la crisis social y sanitaria.

Respecto de los nuevos planes de accidn,
la empresa ha trabajado en diversas inicia-
tivas para ayudaraavanzarenelobjetivoa-
sociadoalaoportunidadenestudioparael-
periodo2019-2020, y son las siguientes:
1. Realizar las inversiones necesarias para
abordar el aumento explosivo de las ven-
tas; 2. Conectar con los clientes potencia-
les que valoren la propuesta de valor de
Delivery-Bike y generar propuestas atrac-
tivas de acuerdo con sus necesidades lo-
gisticas; 3. Contar con nuevos productos a
baja escala que sean repartidos de manera
ecoldgica; 4. Desarrollar un proyecto de
innovacion relativo a una nueva platafor-
ma e-commerce, 5. Capacitar y desarrollar
permanentemente a los colaboradores de
la empresa; entre otros.

Finalmente, observando los resultados ob-
tenidos en el ultimo periodo (afio 2019) y
considerando la aplicacidn de la estrategia

“"Mantener la valoracion de la propuesta de valor y el aumento sostenido de la venta con base en un

Objetivo s g
servicio pro sustentabilidad”.

Indicador (( Ventas del afio actual / Ventas del afio anterior) - 1) * 100%

Peso (%) y Pascaise Peso del objetivo en la dimension: 60%; Periodo: 2019-2020
cumplimiento
Meta y nivel de conciencia Meta: 200%; Nivel de conciencia: 3,0
—

Rangos 1 2 3 4 5
Variacion de ventas <=50% 51-100% 101% - 200% 201% - 300% >301%
Nivel de conciencia 0-1,0 1,1-2,0 2,1-3,0 3.1-40 41-5,0

S —

consciente, se puede apreciar que ha exis-
tido un aumento considerable de la varia-
cién de ventas respecto del afio anterior
(500%), cumpliendo y superando la meta
definida (200%), con tendencia positiva y
mejora continua, comparando con los pe-
riodos anteriores. Estos resultados son
muy positivos, debido a que se integran
y acercan a las reales necesidades de los
clientes que confian en Delivery-Bike en la
actualidad y, sin dudas, la preparacion pre-
via en los afos anteriores permitioé abor-
dar con inteligencia y excelencia la actual
prestacion del servicio. Ademas, se sobre-
paso el nivel de conciencia definido como
meta llegando a un nivel de conciencia cin-
co, donde la oportunidad es plenamente
aprovechada, la organizacién avanza na-
turalmente y existe aporte mutuo con el
entorno. A continuacion, en la Figura 5, se
presentan los resultados de la aplicacion
del Modelo 5d.
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Figura 5. Resultados de aplicacidn de la estrategia consciente.
Concepto 1 2 3 4 5
Desarrollo Desarrollo Medicién de Comparacion
B : ;:;:’:t " ::::;::::‘: : estratégico comercial Resultados Mejores prdcticas
consciente consciente conscientes conscientes
¢Coémo ¢A donde queremos ¢A donde ¢Dénde hemos ¢Cémo estamos
Consulta estamos? llegar? queremos llegar? llegado realmente? respecto de
2018 2019 - 2020 2019 - 2020 2019 nuestros pares?
Variacién de i
vantas 42% 200% 200% 500% No aplica
Nivel de i
conciencia 1,0 3,0 3,0 5,0 No aplica
Periodo 2015 2016 2017 2018 2019
Variacién de
Vertas 20% 30% 40% 42% 500%
Nivel de
conciencia 1,0 1,0 1,0 1,0 5,0
T (Tendencia) Positiva Positiva Positiva Positiva Positiva
E (Estado) Inferior a la meta | Inferior a la meta | Inferior a la meta | Inferior ala meta | Superior a la meta
C (Cumplimiento) No cumple No cumple No cumple No cumple Cumple
MC (Mejora continua) Si Si Si Si Si

Resultados y Discusion

Un modelo sobre conciencia empresarial
implica una forma diferente de como con-
cebir a la compaiiia, de disefar sus metas
y definir una forma de trabajo. Se trata de
un profundo cambio cultural en beneficio
de las empresas, los trabajadores y la so-
ciedad. He ahi una de las principales limita-
ciones que presenta este enfoque: la resis-
tencia de los actuales modelos de gestién
empresarial fuertemente arraigados en
modelos que no aplican la autorreflexion,
0 que se enfocan en elementos y dimen-
siones parciales de problemas que son por
naturaleza integrales.

Las consecuentes crisis econdmicas, so-
ciales, ambientales y sanitarias mundiales
requieren para su solucion y futura pre-
vencion propuestas conscientes tanto por
parte de los Estados, las empresas y los
ciudadanos. Por ello, es necesario realizar
cambios en tal direccion para poder dejar

atras las tendencias negativas y fomentar
de manera consciente las positivas. Esto
implica, entre otras cosas, salir del estanca-
miento que se ha manifestado por largos
periodos y que ha acumulado muchos pro-
blemas que hoy no estan resueltos, como
por ejemplo la desidia en la toma de deci-
siones, culturas estancadas instaladas en el
mundo empresarial que impiden la evolu-
cidn, y en bajos niveles de conciencia en las
empresas, en el Estado y, sobre todo en la
sociedad. Cuan importante seria, por ejem-
plo, contar con un parlamento consciente
que planifique y evalle su trabajo bajo un
modelo consciente.

Por ello, la verdadera discusion consiste en
la necesidad de tomar conciencia a nivel
empresarial y demostrar que esta reflexion
o autorreflexién es un elemento esencial
para el progreso y desarrollo de todo tipo
de organizaciones. Se requiere asi una re-
flexion mas profunda desde todos los sec-
tores para transformar la sociedad. Por un
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lado, llegar a convertir al sector privado
desde empresas con meros fines de lucro
hacia empresas conscientes y comprome-
tidas con los problemas de nuestro tiempo,
y por el otro, transformar el sector publico
en un aparato compuesto por instituciones
conscientes que den respuestas creativas
en temas de salud, infancia, derechos de
los usuarios, trato digno, entre muchos
otros ambitos hoy descuidados. Por ultimo,
hacer de personas con espiritu utilitarista,
ciudadanos conscientes y comprometidos
con los problemas de este tiempo.

Una condicion para ello es la implantacion
de modelos educativos mas conscientes.
Nos referimos a una educacién integral,
valorica, practica y verdadera, que se dife-
rencia radicalmente de aquella educacion
mecanicista basada o centrada en el afan
de lucro escondido. La educacion debe ser
la herramienta que guie el cambio, o, en
otras palabras, el medio que ilumine el ca-
mino por el cual se quiere ir.

Por otra parte, otro foco de discusion con-
siste en encontrar la forma de introducir
masivamente el Modelo 5d propuesto en
esta investigacion a la realidad chilena. Se-
ria una manera de enriquecer el debate
conceptual y la instauracion de un modelo
capaz de adelantarse y prevenir los cam-
bios profundos que se estan llevando ade-
lante en el mundo y en la sociedad chilena.
Temas econdmicos, sociales, ecoldgicos e
incluso la actual pandemia causada por el
COVID- 19 pueden ser abordados en forma
particular con el Modelo 5d de una mane-
ra eficiente y a la vez consciente. No sera
sencillo puesto que habra resistencias,
errores y problemas propios de aplicacion
del modelo, pero es a todas luces un desa-
fio inevitable intentarlo.

A través de su aplicacién, Chile podria po-
tenciar la RSE y la conciencia empresarial y,
a su vez, sacar a la luz todos los problemas
que han permanecido enquistados por
mucho tiempo en la sociedad, como son
la falta de transparencia y la corrupcion, la
desidia en las decisiones publicas y priva-
das, una cultura instalada con bajos niveles
de conciencia y de autorreflexion, dano in-
discriminado hacia la naturaleza, violencia
social y otros males.

Es necesario a su vez tener en cuenta que
todas las culturas son distintas, por lo tan-
to, todo problema debe ser trabajado en
su particularidad y las soluciones deben
amoldarse a esas realidades. Al respecto,
la forma de afrontar la pandemia debe ser
diferente en Chile que, en otro pais, puesto
que la problematica adquiere indicios parti-
culares y cada sociedad tiene también sus
caracteristicas peculiares y sus prioridades.
En definitiva, la conciencia esta apegada al
sistema de creencias de una sociedad, a
su historia, a sus valores y costumbres. Por
lo tanto, la forma en que una sociedad en-
tiende y utiliza la conciencia y la reflexion,
puede ser comprendida de modo diferen-
te por otra sociedad. Precisamente ahi ra-
dica una de las mayores complejidades del
modelo: lidiar con las particularidades de
un caso especifico.

Otra de las limitaciones es justamente la
escasez de este tipo de enfoques en los
paises del Sur o en desarrollo. A modo de
ejemplo, sélo cuando la RSE se consolidd
en Estados Unidos y Europa pudo luego a
expandirse al resto del mundo. Y adn hoy
en algunos paises es todavia una practica
incipiente y poco desarrollada. Lo mismo
ocurre con un enfoque centrado en la con-
ciencia. Primero suele implantarse en em-
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presas de paises desarrollados para pos-
teriormente emularse en otras latitudes. Al
ser es un modelo relativamente nuevo, en
Chile parece existir gran desconfianza so-
bre un camino que adn no se ha asentado
en los paises de referencia. No obstante,
se insiste en que el Modelo 5d es un ins-
trumento muy Util para el futuro progreso
de la empresa, del sector publico, y de la
sociedad en general.

Por Gltimo, para fortalecer esta discusion
se presentan diversas opiniones de alum-
nos de las carreras de Ingenieria Civil In-
dustrial, Ingenieria en Control de Gestién e
Ingenieria Comercial de la Universidad San-
to Tomas, frente a la situacion que estan
experimentando las empresas del pais:

OPINION 1:

"Los cambios que ha experimentado la so-
ciedad, como el desarrollo tecnoldgico y
los procesos migratorios, implican un alto
nivel de incertidumbre. Las organizaciones
que consigan perdurar son aquellas capa-
ces de aprender constantemente a flexibi-
lizar e innovar. Una herramienta muy util en
esta contingencia es la digitalizacion de los
servicios o productos para asi poder man-
tener un ingreso a caja. Ademas, la crisis
de estos ultimos meses, abren oportunida-
des para las empresas mas audaces que
cuentan con una estrategia consciente y
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