
6363Revista Internacional de Organizaciones, nº 28, abril 2022, 63–83
ISSN: 2013-570X; EISSN: 1886-4171. http://www.revista-rio.org

Heterogeneización agroalimentaria  
y sustentabilidad: complejidades manifiestas 

para una interpretación  
en clave organizacional

Carlos Alberto Cattaneo
cattaneo@agro.uba.ar

Universidad de Buenos Aires

Ana María Bocchicchio
bocchicc@agro.uba.ar

Universidad de Buenos Aires

Elizabeth Candelino
candelino@agro.uba.ar

Universidad de Buenos Aires

Resumen. La creciente demanda social por la sustentabilidad de los sistemas agroa-
limentarios ha sido una de las razones que ha posibilitado el surgimiento y consolida-
ción de nuevas formas de producción, abastecimiento y consumo. Estas modalidades 
se reflejan en organizaciones que desarrollan diversas estrategias con el fin de integrar 
a un perfil productivo y comercial uno nuevo que privilegie dicho enfoque. Así, surgen 
distintas propuestas que buscan articular lógicas diferentes y heterogéneas, si bien al 
mismo tiempo se revela un conjunto de limitaciones para lograr ese objetivo. Para 
superarlas, es necesario avanzar hacia una verdadera imbricación de una lógica soste-
nible en toda su multidimensionalidad en la estructura y acciones de las organizacio-
nes alimentarias. A partir de esta problemática y centrado en las organizaciones que 
representan estas nuevas modalidades productivas, este trabajo presenta un recorrido 
a través de los elementos aportados por la teoría socio-organizativa, con el objetivo de 
construir un marco conceptual que, de manera heurística, contribuya a orientar la 
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investigación empírica de un fenómeno que se asume como complejo. Esta complejidad 
remite al funcionamiento de una dinámica organizativa renovada (con sus lógicas y 
aspectos de gestión interna) que debe operar en coordinación con las reglas de gober-
nanza de todo el sistema agroalimentario, así como con las nuevas demandas sociales.

Palabras clave: sistemas agroalimentarios alternativos, desafíos organizacionales, lógi-
cas y diseños sustentables, gobernanza agroalimentaria

Agrifood heterogenization and sustainability: manifest 
complexities for an organizational key interpretation

Abstract. Growing social demand for sustainability of agri-food systems has been one 
of the reasons that made possible the emergence and consolidation of new forms of 
production, supply and consumption. These modalities are reflected in organizations 
which develop various strategies in order to integrate to a productive and commercial 
profile a new one that privileges such approach. Thus, different proposals arise, which 
seek to articulate different and heterogeneous logics; but at the same time a set of 
limitations is revealed to achieve that objective. To overcome them, it is necessary to 
move towards a real imbrication of a sustainable logic in all its multidimensionality 
in the structure and actions of the food organizations. Based on this problem and 
focused on the organizations that represent these new productive modalities, this work 
presents a path through the elements provided by the socio-organizational theory, with 
the aim of building a conceptual framework that, in a heuristic way, contributes to 
guide the empirical investigation of a phenomenon that is assumed to be complex. 
This complexity refers to the functioning of a renewed organizational dynamic (with 
its internal management logics and aspects) that must operate in coordination with 
the rules of governance of the entire agri-food system as well as with the new social 
demands.

Keywords: alternative agri-food systems, organizational challenges, logic and 
sustainable designs, agri-food governance



65RIO, Nº 28, 2022

Heterogeneización agroalimentaria y sustentabilidad: complejidades manifiestas para una interpretación en clave organizacional

1. Introducción 
Desde los primeros años de este siglo se registra en muchos países, y a través de 
distintas formas de expresión, un creciente cuestionamiento a la constitución y 
el funcionamiento del sistema agroalimentario denominado “convencional”, por 
su expansión global y el consecuente alcance de un carácter dominante. Un cues-
tionamiento que focaliza tanto en las formas de producción como en los produc-
tos logrados. Respecto de las formas de producción, se critica la intensificación 
productiva que conlleva, con el impacto negativo que produce sobre el medio 
ambiente. Respecto del producto, las críticas son variadas. Algunas de ellas están 
centradas en la presencia de un alto grado de homogeneización de un consumo 
que altera la seguridad y soberanía alimentaria de distintas comunidades, impo-
niendo un estilo de alimentación por sobre de recursos e identidades culturales. 
Otras se refieren a la composición misma de los alimentos (azúcares, grasas, etc.), 
que impacta negativamente en la salud. La existencia de algunos accidentes agro-
alimentarios, producidos por la llegada al mercado de productos contaminados, 
también se incluyen en estas críticas. Se trata de variados argumentos que ponen 
en discusión la sustentabilidad misma del sistema como tal. Si bien, como afir-
máramos al inicio, las formas de producción y consumo convencionales siguen 
siendo aún dominantes, la oposición creciente al modelo ha dado lugar en los 
últimos años a la emergencia y consolidación de nuevas organizaciones y redes de 
alimentación que denominamos “alternativas”. El crecimiento de este fenómeno, y 
su estudio, nos ha llevado a constatar la presencia de un proceso de “heterogenei-
zación del consumo alimentario” (Cattaneo y Bocchicchio, 2019), concepto que 
nos permite abordar los cambios que atraviesan el sistema. Se trata, por otra par-
te, de un fenómeno con características múltiples en la medida en que hablamos de 
heterogeneidad no solo para referirnos a la existencia de circuitos agroalimenta-
rios orientados por patrones sustancialmente diferentes, sino por las variaciones 
que se presentan hacia el interior mismo del nuevo fenómeno. 

En suma, el objetivo de alcanzar un sistema agroalimentario más sustenta-
ble ha ido adquiriendo una mayor visibilidad en los últimos años y despierta el 
interés y la preocupación creciente, aunque con distintos niveles de afectación, 
tanto de productores primarios, procesadores industriales y distribuidores de 
alimentos como de investigadores —la comunidad académica y científica— y de-
cisores —instancias reguladoras y administradoras del sistema—. La sociedad 
en general no es ajena a esta problemática, que, por otro lado, impone no pocos 
desafíos a los agentes productivos y demás actores del sistema a fin de alcanzar 
el mencionado objetivo de la sustentabilidad. El avance en tal sentido da como 
resultado la conformación de un sistema heterogéneo en la medida en que se 
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intentan brindar distintas formas de respuesta a los planteos señalados, y ello 
induce, desde el análisis y la indagación, a la formulación de nuevos interrogantes 
sobre las formas que lo constituyen, sus dinámicas y contradicciones.

En función de ello, este trabajo propone una reflexión desde una perspectiva 
socio-organizacional de las implicancias de la incorporación de la sustentabilidad 
en el ámbito agroalimentario, y más específicamente en las formas de producción, 
distribución y consumo alternativas, que complejizan el sistema según lo men-
cionado.

Se trata aquí de interpelar las características de este fenómeno que hemos 
descrito con el concepto de heterogeneidad, sus alcances y limitaciones, desde 
los elementos provistos por la teoría organizacional, en vista del funcionamiento 
de las nuevas organizaciones, los desafíos que enfrentan y las resoluciones. El eje 
central articula, entonces, un recorrido teórico que nos permite poner en tensión 
el abordaje de la complejidad que introduce la cuestión de la sustentabilidad en 
el sistema agroalimentario, a los efectos de captar la dinámica organizacional, 
partiendo de la construcción de un cuadro conceptual que, en modo heurístico, 
contribuya a orientar la indagación empírica. 

Para ello, expondremos en primer lugar las características de estas nuevas 
modalidades y la importancia que la sustentabilidad asume en ellas como un fac-
tor identitario diferenciador respecto de las formas convencionales. En segundo 
lugar, analizaremos la manera por la cual se intenta articular la sustentabilidad 
con una lógica “productivo-comercial” en las organizaciones agroalimentarias, ex-
poniendo las tensiones y los modos de resolución que aparecen en un juego de 
lógicas diferentes y de por sí heterogéneas. Finalmente, y a modo de conclusión, 
postularemos la necesidad de superar la perspectiva de articulación de lógicas y 
avanzar hacia una imbricación de estas en el tejido organizacional como requisito 
para que puedan manifestarse con claridad los objetivos de sustentabilidad en el 
accionar de una organización agroalimentaria, un aspecto en el que la gobernan-
za del sistema tiene también un papel clave a desempeñar. 

2. La heterogeneización agroalimentaria y la 
importancia de la sustentabilidad
El concepto de sustentabilidad aparece en el discurso de organizaciones guber-
namentales y no gubernamentales con mayor fuerza desde fines de la década de 
1980 y después de la publicación del denominado Informe Brundtland. En este 
documento se la definía, de un modo general, como el cumplimiento de las ne-
cesidades del presente sin comprometer la capacidad de las generaciones futuras 
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para satisfacer sus propias necesidades (WCED, 1987). Se trata de una concep-
tualización que se apoya en tres dimensiones: la ambiental, la económica y la 
social, y que ha sido puesta en cuestión, ampliada y reformulada desde entonces, 
según perspectivas teórico-políticas diversas. 

Respecto del sector que nos interesa, el agroalimentario, los planteos en tor-
no a la sustentabilidad presentan caracteres específicos que los diferencian de 
los referidos a otras industrias. Uno de ellos es que se trata de una producción 
que remite a la utilización y transformación de bienes naturales y, como en el 
caso de la tierra, por ejemplo, su uso y reproducción presenta ciertos límites. Por 
otro lado, la producción y, en muchos casos, la distribución están generalmente 
relacionadas con un área geográfica donde dichos bienes tienen una influencia 
importante. Así también, el consumo de los bienes producidos está ligado a la 
vida misma; los alimentos originados en la producción de animales y plantas de-
ben cumplir con los requisitos impuestos por las autoridades en materia de salud, 
higiene y seguridad (Ulvenblad et alii, 2019). Asimismo, y en cuanto al análisis 
intrasectorial, la temática de la sustentabilidad muestra diferencias en función de 
las distintas modalidades de producción-distribución-consumo que se registran 
en el escenario agroalimentario. Actualmente, y según lo ya comentado, asistimos 
a la coexistencia de:

a) Un modo de producción, distribución y consumo convencional-agroin-
dustrial que sigue siendo aún predominante. Emergente de los procesos 
de industrialización de la agricultura y de la expansión del procesamiento 
post cosecha de tipo industrial de producción de alimentos, que se acele-
ran en las últimas décadas del siglo xx, se trata de un modelo que está ca-
racterizado por el uso de insumos industriales para la producción prima-
ria, el procesamiento de la producción de tipo industrial y el rol creciente 
de la gran distribución (supermercadismo e hipermercadismo). En este 
esquema, que caracterizamos como homogéneo en cuanto a las formas de 
producción y productos obtenidos dados los procesos que lo sustentan y 
que, a su vez, homogeneiza el consumo, los objetivos de sustentabilidad 
que se han visto en la necesidad de incorporar deben integrarse en un 
modelo que prioriza las economías de escala y la formación de mercados 
y sistemas agroalimentarios globales.

b) Una diversidad de manifestaciones cuya captación ha llevado al concepto 
de “heterogeneización del consumo alimentario” (Cattaneo y Bocchic-
chio, 2019), siendo un fenómeno de alcance también global representado 
por la importancia creciente de diversas formas novedosas de producción, 
distribución y consumo de alimentos por parte de determinados grupos 



68 69RIO, Nº 28, 2022

Carlos Alberto Cattaneo, Ana María Bocchicchio, Elizabeth Candelino

y actores sociales que cuestionan la producción industrial y los riesgos 
que genera, propugnando un sistema alimentario más descentralizado, 
independiente, orientado a las comunidades y que pone un mayor énfasis 
en la seguridad y la soberanía alimentaria y particularmente en la susten-
tabilidad (De Bernardi et alii, 2019; Iga, 2014; Nemecek et alii, 2016). 

Ejemplos de este fenómeno son, entre otros, la producción de alimentos or-
gánicos, agroecológicos y artesanales, el uso de variedades y semillas adaptadas 
a las condiciones locales, la preferencia de los compradores de alimentos por los 
canales cortos de comercialización (mercados locales y comercios de cercanía), 
el llamado “comercio justo”, la revalorización de comidas étnicas y típicas, y la 
importancia creciente de las dietas sustentables, un concepto que engloba a aque-
llas que podrían resultar beneficiosas tanto para la salud de los consumidores 
como para el medio ambiente. La diversidad que se presenta cuando se registran 
estas modalidades permite destacar varios aspectos: la presencia de diferentes 
actores sociales e instituciones involucrados en los distintos ámbitos, desde la 
propia producción hasta el consumo y sus instancias reguladoras; la existencia de 
esquemas organizativos variados en función de aspectos productivos, geográficos, 
comerciales y también institucionales y políticos, que se encuentran presentes en 
esas formas de producción, comercialización, consumo y gestión; y la influencia 
del ambiente social, expresado en la mayor preponderancia que ha venido ad-
quiriendo el cuidado de la salud y la misma observancia de la sustentabilidad, 
lo que genera una demanda para que las organizaciones respondan a ello en sus 
operatorias. 

En materia regulatoria, se destaca en estas modalidades el rol que le corres-
ponde desempeñar al Estado —en cuanto garante de la calidad e inocuidad de los 
alimentos y del ejercicio de los derechos ciudadanos en esta materia—, a través de 
un conjunto de instituciones y organizaciones con competencias regulatorias en 
los distintos niveles jurisdiccionales (nacional, provincial o local), en los ámbitos 
de la producción, la distribución y el consumo de alimentos y en el de las relacio-
nes entre los distintos agentes involucrados. También debemos tener en cuenta 
en este tipo de consumos el rol significativo que desempeñan las empresas certifi-
cadoras encargadas de validar la obtención de sellos de calidad diferenciales, que 
en algunos casos exceden los requisitos que plantean las reglamentaciones oficia-
les, y que adquieren perfiles organizacionales propios y específicos, asociados en 
gran medida al objeto de certificación (calidad, características del proceso pro-
ductivo, aspectos ambientales, etc.) que validen; asimismo, se destaca la presencia 
de organizaciones promotoras del consumo de determinados tipos de alimentos 
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(por ejemplo, grupos de veganos, el “Programa 5 al Día” para la promoción del 
consumo de frutas y hortalizas, etc.).

En el ámbito global y con las particularidades que asume al tomar en cuen-
ta las especificidades locales, estamos asistiendo a la manifestación de procesos 
de transición hacia el objetivo de sistemas de producción agroalimentaria más 
sustentables (Cagliano et alii, 2016; Vilches y Pérez, 2016; Geels, 2018; El Bi-
lali, 2019; Borsellino et alii, 2020; Bui et alii, 2016; Renting y Wiskerke, 2010), 
debido, entre otras causas, a varios incidentes agroalimentarios ocurridos hace 
algunos años (como la contaminación de huevos con dioxinas registrada en Ale-
mania en el año 2011) y a la emergencia de distintas pestes ligadas a modos de 
producción intensivos. Su relevancia se actualiza ante el impacto de la expansión 
pandémica que estamos atravesando desde los inicios del año 2020 (Galanakis, 
2020; Di Vaio et alii, 2020). Así, los cambios en diversos aspectos del compor-
tamiento de la sociedad en numerosos países del mundo en función de la emer-
gencia del COVID-19 se traducen en muchos casos en la adquisición de una 
mayor relevancia de las condiciones inherentes al cuidado de la salud (Academia 
Española de Nutrición y Dietética et alii, 2020) y podrían contribuir a afianzar el 
consumo de los “alimentos saludables” en la medida en que se interpreta que, una 
vez transcurrida la pandemia, la preferencia de los consumidores por este tipo de 
productos se habrá incrementado. 

En función de todo ello, el análisis de las formas y características que están 
adoptando las organizaciones agroalimentarias en sus diferentes niveles para 
atravesar esos procesos de transición hacia la sustentabilidad revela una marcada 
importancia y nos pone ante la necesidad de explorar los mecanismos que subya-
cen en esa adaptación-reconversión. Mucho más si tenemos en cuenta que la so-
cio-organizacional representa una dimensión que no ha sido aún suficientemente 
estudiada en relación con estos aspectos (Di Vaio et alii, 2020), y especialmente si 
consideramos el papel que puede jugar en cuanto instancia productora y facilita-
dora de la conexión entre las cuestiones de base netamente primarias (agricultura 
y ganadería) y las vinculadas a su transformación (agroindustria productora de 
alimentos) y su consumo, al medio ambiente y a la salud. Algunos autores (La-
mine et alii, 2019; Lamine, 2015) destacan la necesidad de volver a establecer una 
“reconexión” de esos aspectos, superando las limitaciones y el efecto disociador 
que trajo aparejado el proceso de modernización e industrialización y el peso 
del consumo de alimentos procesados que se verificó en el ámbito global en —al 
menos— los últimos 50 años, con consecuencias desfavorables en muchos casos 
tanto sobre la salud de la población como sobre el ambiente mismo (Borsellino et 
alii, 2020). Una “reconexión” entre producción, alimentos, ambiente y salud que 
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puede llegar a verse dificultada en la medida en que no consideremos de manera 
apropiada el rol que juegan, con sus tiempos y dinámicas, los procesos ecológicos 
y los de orden social (Lamine et alii, 2019).

3. Lógicas organizacionales y sustentabilidad
Partiendo del reconocimiento que el desarrollo de la sociedad global lleva implí-
cito un incremento de la complejidad y, por lo tanto, de la diferenciación y hete-
rogeneidad, Besio y Meyer (2015) destacan como una de sus consecuencias la 
existencia de distintas lógicas que se ven en la necesidad de articularse, afirmando 
además que se trata de una temática que parece que no ha despertado todavía 
suficiente atención. Entendidas como un conjunto de prácticas materiales y cons-
trucciones simbólicas, las lógicas organizacionales están basadas en las lógicas 
institucionales (ya que definen el accionar de los negocios, las familias, los orga-
nismos de gobierno y otros ámbitos institucionales), las cuales hacen referencia a 
la manera en que los individuos y las organizaciones “producen y reproducen su 
subsistencia material, organizan el tiempo y el espacio y proveen de significado a 
su realidad social”, revistiendo cada una de ellas un perfil individual y homogéneo 
(Laasch, 2017). Estas lógicas institucionales se manifiestan dentro de las organi-
zaciones a través de una variedad de formas que resultan de la influencia, entre 
otros, de factores de orden histórico y geográfico y del contexto cultural en donde 
las mismas operan (Besharov y Smith, 2014). 

Existe coincidencia entre estos y otros autores (Ahrne et alii, 2016; Apelt et 
alii, 2017) en destacar que las propias organizaciones poseen la capacidad de con-
tribuir a la mediación entre lógicas diferentes a través de su incorporación en las 
operatorias habituales que desarrollan, ya que están bien equipadas para tratar 
dichas lógicas, y para hacerlas productivas en su propio beneficio, consiguiendo 
objetivos y alcanzando resultados favorables.

Estas lógicas múltiples pueden estar relacionadas en una organización con 
la coexistencia y también con los conflictos, y pueden contribuir a hacerlas más 
innovadoras, dependiendo las implicancias de su presencia del grado en que es-
tén insertas dentro de la organización. Además, en determinadas organizaciones 
la existencia de múltiples lógicas influencia el objetivo y la estrategia principal, 
mientras que en otras una lógica simple domina y “eclipsa” a las restantes1, que 
ocupan un lugar periférico o marginal (Besharov y Smith, 2014). Solo a modo 
de ejemplo, podemos citar que, dentro del universo de las iniciativas en materia 
de heterogeneización del consumo alimentario y de las redes de alimentación al-

1 Para que esto ocurra, es clave la existencia de una fuerte adhesión de los miembros de esa organización a esa 
lógica dominante.
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ternativas anteriormente mencionadas, podríamos suponer que en las organiza-
ciones productoras de alimentos orgánicos, agroecológicos y artesanales y en las 
ferias en donde son los propios productores los encargados de venderlos, la lógica 
basada en la sustentabilidad adquiere un rol y una visibilidad superiores a los de 
un esquema productivo o comercial en donde estos productos forman parte de la 
oferta junto a otros que tienen un perfil más convencional. 

En ese proceso de articulación-mediación entre lógicas, la organización se ve 
en la necesidad de combinar no solo aquellas que pueden resultar más factibles 
de complementarse, sino también de hacerlo con las que pueden competir entre 
sí, lo que da lugar a la presencia de los llamados trade-offs2 y a la necesidad de ne-
gociarlos en el interior de la organización para que el natural conflicto que pueda 
haber entre ellos no conduzca a una situación que pueda tener consecuencias 
desfavorables para la continuidad de la organización.

En lo que respecta al objeto de nuestro análisis, la articulación entre lógicas 
diversas en las organizaciones agroalimentarias debe contribuir al desarrollo de 
un proceso virtuoso que permita la obtención de resultados satisfactorios y la 
consolidación de modalidades de producción y consumo “sustentables”, aseguran-
do además la permanencia en el tiempo de dichas organizaciones en mercados 
dinámicos y competitivos, en un proceso que corre en paralelo con los cambios 
en las preferencias sociales y con las adecuaciones normativas necesarias para 
respaldarlos. Esto implica, además, considerar un conjunto diverso de iniciativas 
que deben adoptarse para que la sustentabilidad se convierta en un elemento 
identificatorio y diferenciador que permita a las organizaciones mejorar su per-
formance, en comparación con aquellas otras que, por diversas razones, no estén 
encarando aún dicho proceso. 

En muchos casos, esto trae aparejada la necesidad de un rediseño de las or-
ganizaciones agroalimentarias para estar en condiciones de afrontar ese desafío. 
Este proceso puede limitarse en algunos casos a efectuar cambios solo en la ope-
ratoria de las organizaciones, mientras que en otros las modificaciones alcanzan 
también a la propia estructura organizacional. Estos cambios se efectivizan a 
través de diversas estrategias y mecanismos (Besio y Meyer, 2015; Besharov y 
Smith, 2014; Grenwood et alii, 2011; Czarniawska, 2017) que implican distintos 
niveles de incorporación de partes del ambiente y su mayor o menor anclaje en 
los diferentes niveles estructurales de la organización, como en el caso del des-
acople, donde se integran requerimientos contradictorios al nivel de la estructura 

2 Normalmente en español nos referimos a los trade-offs como “concesiones” o “compromisos”, y el término se 
relaciona con la decisión que se toma en una situación en la cual se debe perder o reducir determinada cualidad 
a cambio de otra. En economía se suele traducir como “intercambio”, destacando entonces que se pierde un 
beneficio y se gana otro. 
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formal visible (Besio y Meyer, 2015). La decisión sobre cuándo y dónde resulta 
más conveniente emplear este u otros mecanismos (como la endogeneización, 
por ejemplo) depende de múltiples variables y del contexto en donde la organi-
zación desarrolla sus actividades, siendo los responsables de su conducción los 
encargados de una adecuada ponderación, de la selección de los mecanismos más 
funcionales, y de plasmarlos en el accionar de la organización. 

Por ejemplo, la organización puede asumir elementos distintivos de su accio-
nar tomados de otras organizaciones, como en el caso de la estandarización de 
productos alimenticios. De esta manera, normas o protocolos establecidos por 
empresas certificadoras o compradoras de productos alimenticios son incorpo-
rados al interior de una organización productora siguiendo las pautas que las 
mismas establecen. Este sería un claro ejemplo de aspectos clave de la organiza-
ción que, aunque “se determinan fuera”, ejercen su influencia “dentro” de la misma 
(Ahrne et alii, 2016) y de cómo la incorporación de una “lógica de la sustentabili-
dad” en las organizaciones, en cuanto proveniente básicamente del contexto, nos 
obliga a relativizar la idea de una organización endogámica y autónoma y a consi-
derar de manera más relevante los efectos de la “dilución” entre las organizaciones 
y el ambiente (Thoenig, 1999; Cattaneo y Bocchicchio, 2019). 

4. Las múltiples dimensiones de la sustentabilidad 
como límites para la articulación de lógicas 
organizacionales
La consideración de todos estos aspectos de una manera integrada nos conduce 
a afinar la mirada sobre el desarrollo de la capacidad para la incorporación de “lo 
sustentable” y las formas que asume (Cagliano et alii, 2016) en las diversas or-
ganizaciones agroalimentarias que presentan básicamente un perfil “productivo” 
y/o “comercial”. A nuestro entender, el campo de la heterogeneización agroali-
mentaria resulta un ámbito propicio para indagar en el análisis de las estructuras 
y los procesos organizacionales que facilitan la articulación entre lógicas y para 
estudiar también las formas en que los trade-offs anteriormente mencionados se 
manifiestan, basándonos en que distintos tipos de organizaciones agroalimenta-
rias gestionan la heterogeneidad de diferentes maneras, generándose múltiples y 
diversas formas a través de las cuales se lleva a cabo ese proceso de articulación y 
de resolución de conflictos entre lógicas. 

Lamine et alii (2019) sostienen al respecto que las aproximaciones a la sus-
tentabilidad de los sistemas alimentarios tienden a ser “compartimentalizadas” en 
diferentes disciplinas narrativas, las cuales están desconectadas entre sí y/o ma-
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nejan lenguajes o códigos de interpretación diferentes, dificultándose su entendi-
miento y articulación. Un mayor desarrollo de la idea de la transdisciplinariedad, 
tal como la concibe Edgar Morin (1984), parece ser necesaria para avanzar en 
esa articulación y aprehender cabalmente las implicancias y consideraciones del 
proceso de transición anteriormente mencionado. Es decir, no se trata de sumar 
perspectivas, sino de asumir una que sea cualitativamente diferente. 

Si bien una lógica basada en la sustentabilidad estaría remitiendo en prime-
ra instancia a la consideración de las cuestiones ambientales en el interior de la 
organización, esta perspectiva resulta acotada y parcial (Schader et alii, 2014) 
en la medida en que, al efectuar un análisis más profundo, nos vemos en la ne-
cesidad de entender en qué grado se incorporan y se ensamblan los distintos 
aspectos comprendidos en el concepto de sustentabilidad. Y esto es así dada la 
polisemia de dicho concepto; además de la tradicional asignación de una dimen-
sión ambiental, económica y social, van apareciendo nuevos aspectos (Vogt y 
Weber, 2019) que hacen referencia a las dimensiones ecológica, política, ética, 
socio-económica, democrática, cultural y teológica de la sustentabilidad según se 
avanza en el conocimiento e interés de la sociedad, de allí que una definición de 
sustentabilidad nunca puede asumirse como exhaustiva o darse por definitiva. 

En este sentido, Alroe y Noe (2016) ponen énfasis en las diferencias de ideas 
y valores que se tienen acerca de lo que se considera un mejor sistema alimenta-
rio, diferencias que derivan en distintas lógicas que, trasladadas a la necesidad de 
evaluar la sustentabilidad, conducen a diferentes métodos, sin que ninguno de 
ellos pueda atribuirse la potestad de brindar la “totalidad” de las respuestas. A 
partir de ello, destacan el carácter multifacético que posee el concepto mismo de 
sustentabilidad y sus vínculos con diferentes áreas del conocimiento científico y 
de la práctica. Si bien Schader et alii (2014) proponen contar con una definición 
precisa del término sustentabilidad que se correlacione con una batería de indica-
dores adecuados para su evaluación que estén plenamente armonizados, también 
reconocen las dificultades para cubrir todas las dimensiones de la evaluación y 
para que pueda aplicarse en el ámbito global y ser usada de manera indistinta en 
los distintos contextos socioeconómicos y geográficos y en las diferentes etapas o 
segmentos de la cadena de valor agroalimentaria. 

Otro aporte significativo a esta discusión lo constituyen un conjunto de tra-
bajos que destacan la importancia de las llamadas “lógicas de valor organizacional 
heterogéneas” en las organizaciones comerciales, que pretenden avanzar en la in-
corporación de la sustentabilidad en su accionar (Laasch, 2017; Raynard, 2016). 
Estas lógicas de valor heterogéneas se visualizan en organizaciones que tratan 
de combinar dos o más lógicas homogéneas, como en el caso de los modelos de 
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negocios sustentables en los que, a la lógica comercial, se incorporarían otras “no 
comerciales”, como es justamente la relacionada con la sustentabilidad, dando lu-
gar, en principio, a las llamadas “organizaciones híbridas”.

Las organizaciones procuran combinar esas distintas lógicas a través de di-
versos mecanismos que se reflejan en un conjunto de características que cada 
organización va adquiriendo; los modelos de negocios sustentables articulan así 
lógicas de valores diferentes que se traducen en una heterogeneidad de respuestas 
organizacionales. Si se necesita que la articulación y la coexistencia se produzcan 
entre lo que llamamos una “lógica productivo-comercial” y una lógica estricta-
mente ambiental, tendríamos un escenario que nos remite a considerar la forma 
en que se estarían articulando dos lógicas homogéneas. En este caso, los trade-offs 
se producirían en lo que llamaríamos un primer estadio de complejidad y proba-
blemente se pueda arribar a una solución de compromiso a través de una lógica 
de negociación de carácter distributivo en donde se verifica de alguna manera un 
juego de “suma cero”: lo que pierde una parte (representada por una de las lógicas, 
en este caso), lo gana la otra. 

Un ejemplo en este sentido lo tendríamos en una finca productora de hor-
talizas, que puede optar por producir alimentos menos saludables (debido a la 
mayor aplicación de plaguicidas que posibiliten un incremento de la producción) 
a un menor costo, lo que facilita su adquisición por parte de la población de bajos 
recursos económicos, u optar por una producción de carácter agroecológico, sin 
uso de plaguicidas pero con menores rendimientos, lo que conlleva que se deba 
disponer de una mayor superficie para producir la misma cantidad y se traduce 
en mayores costos de producción, y, en consecuencia, en un precio más alto por 
unidad de producto para los adquirentes, lo que conduciría a una especie de “eli-
tismo” de la “alimentación saludable” (Headey y Alderman, 2019; Porro, 2009). 
Otro caso de características similares lo encontramos al comparar la carne vacuna 
producida de forma convencional con la producción orgánica: estudios recientes 
han demostrado que esta última genera una cantidad similar de gases de efecto 
invernadero que la convencional debido a que su reducción, como consecuencia 
del menor uso de fertilizantes de origen sintético en la producción orgánica, ter-
mina siendo compensada por la necesidad de mayor cantidad de animales para 
lograr niveles similares de producción en relación con los sistemas convenciona-
les (Pieper et alii, 2020).
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5. La imbricación como instancia superadora de la 
articulación de lógicas organizacionales
A nuestro entender, el tema se complejiza cuando vamos más allá de considerar la 
articulación productivo-comercial de una lógica preponderantemente ambiental 
a aquella, que, como la de la sustentabilidad, lleva implícita la consideración am-
biental, aunque ligada también —en principio— a una dimensión económica y 
social; de esta manera, la diversidad de variables que subyacen en la triple dimen-
sión del concepto de sustentabilidad conlleva que esta lógica se manifieste como 
intrínsecamente heterogénea en sí misma (Alroe y Noe, 2016).

En consecuencia, en pos de superar estas limitaciones, estamos proponiendo 
la tesis de que, si lo que pretendemos es incorporar una lógica de la sustenta-
bilidad en la operatoria habitual de una organización en donde predomina el 
carácter productivo-comercial, no estaríamos hablando solo de un requerimiento 
de articular dos lógicas homogéneas como explicitamos en el apartado anterior, 
sino de hacerlo con una homogénea y otra, como la de la sustentabilidad, que es 
heterogénea en sí misma, lo que nos conduce a una situación más compleja en la 
cual los términos clásicos de la negociación distributiva revelan su insuficiencia 
para resolver de manera adecuada los trade-offs que se presenten. Esto nos lleva a 
dividir la cuestión en dos partes: una inherente a las distintas variables de la sus-
tentabilidad (que no se plantean ahora “entre distintas lógicas homogéneas”, sino 
dentro de una misma lógica “heterogénea”), y otra entre los que se registrarían 
entre esta lógica y la homogénea (productivo-comercial). 

Un ejemplo en este sentido lo encontramos al analizar lo que sucede al asociar 
de manera unívoca lo “saludable” a lo “sustentable” en algunos alimentos. Existe al 
respecto la impresión generalizada de que las dietas que son ambientalmente sus-
tentables son también saludables, cuando en la práctica se observa en muchos ca-
sos la existencia de determinados trade-offs que no permiten que esta correlación 
se verifique. Debido a la diversidad de variables que intervienen, las diferencias 
en el impacto ambiental de la producción y el consumo de alimentos terminan 
conformando así un “problema retorcido” (en inglés, wicked problem), concepto 
que sirve para describir un inconveniente que es difícil o imposible de resolver 
dado que presenta aspectos incompletos, contradictorios y/o cambiantes que en 
muchos casos hasta resulta difícil de reconocer (Heller et alii, 2013).

Las controversias afloran, por ejemplo, al considerar las ventajas de una mayor 
presencia de pescado en la dieta en relación con la sustentabilidad de las pesque-
rías. Según datos de la FAO (2020), la producción mundial de pescado alcanzó 
179 millones de toneladas en el año 2018 y el consumo mundial de pescado co-
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mestible creció a una tasa media anual del 3,1 % entre los años 1961 y 20173, 
aumentándose el consumo per cápita de 9,0 kg en el año 1961 a 20,5 kg en el 
año 2018 (el incremento alcanza al 1,5 % anual). Por su parte, el estado de los 
recursos pesqueros marinos ha empeorado: dentro del Objetivo de Desarrollo 
Sostenible (ODS) 14 (Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los 
mares y los recursos marinos para el desarrollo sostenible), el indicador 14.4.1 
mide la proporción de poblaciones de peces cuyos niveles son biológicamente 
sostenibles; pues bien, la última evaluación muestra que pasó del 90 % en el año 
1973 al 67 % en el 2017 (FAO, 2020).

En lo que respecta a la acuicultura, se verifican severos problemas de conta-
minación del medio ambiente en muchas salmoneras: mientras que la evidencia 
científica demuestra que, en términos nutricionales, el aumento en el consumo 
de pescado resulta beneficioso para la salud, el análisis de estos sistemas de pro-
ducción acuícolas, desde una perspectiva toxicológica, expone los riesgos para la 
población y el ambiente (Dreyer et alii, 2010). El tema se complejiza aún más 
al darle mayor preponderancia a la variable “social”, vinculada no solo a la salud 
sino también a los derechos humanos y a las prácticas comunitarias (Cagliano et 
alii, 2016), lo que nos lleva a analizar el impacto social en la sostenibilidad y los 
déficits que existen desde esta perspectiva.

Así, podemos afirmar que los “diferentes niveles” de la heterogeneidad que en-
contramos, en primer término, en el ámbito de la heterogeneización del consumo 
alimentario y de las redes de alimentación alternativas y, en segunda instancia, 
dentro del concepto de “sustentabilidad” (Alroe y Noe, 2016), se terminan tras-
ladando a las diferentes lógicas que entran en juego y, en consecuencia, se ponen 
de manifiesto las limitaciones que presentan algunos de los mecanismos emplea-
dos para articularlas a medida que avanzamos en paralelo en la complejización 
de la resolución de los trade-offs. En otras palabras: se complejizan los trade-offs 
porque se amplían las heterogeneidades a partir de una mayor incorporación de 
elementos del contexto en el accionar de una organización y, en consecuencia, los 
mecanismos para articularlas resultan cada vez menos funcionales. 

Del análisis realizado se deriva, entonces, que no alcanza con pensar en cuá-
les son los mecanismos más apropiados para “complementar” lógicas en el seno 
de una organización, tomando en cuenta que la mera complementación resulta 
insuficiente. Más que de articulación de lógicas, estamos postulando algo cua-
litativamente diferente, esto es, tratar de alcanzar una real imbricación de la 
sustentabilidad en todas sus dimensiones en el accionar de las organizaciones 

3 Esa tasa es casi el doble de la tasa de crecimiento de la población mundial anual (1,6 %) durante el mismo pe-
ríodo, y es superior —a excepción de la carne aviar— a la de todos los demás alimentos que contienen proteínas 
de origen animal (carne, productos lácteos, leche, etc.), que aumentó un 2,1 % anual (FAO, 2020).
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agroalimentarias, lo que implica garantizar la diseminación en el interior de toda 
organización de una cultura que privilegie el tema de la sustentabilidad, estando 
integrada en la estrategia global de la misma. 

6. Posibles contribuciones desde la perspectiva de la 
gobernanza
Los desafíos anteriormente expuestos resultan significativos para todos los ac-
tores involucrados y particularmente para aquellos encargados de la gobernanza 
de los sistemas agroalimentarios, que no se limitan hoy en día a las agencias y los 
organismos gubernamentales que regulan los aspectos productivos de los agroali-
mentos (responsables de sus sistemas normativos, de sus instancias de aplicación, 
del diseño y la implementación de políticas públicas en la materia, entre otros 
aspectos), sino que también comprenden otras dependencias públicas (que tie-
nen como campo de actuación lo referido al ambiente, la salud, la educación, etc.) 
que se han ido incorporando junto a ONG y representantes de la sociedad civil 
que, sin hacer eje en (e incluso llegando a cuestionar seriamente) determinados 
aspectos productivos en materia agroalimentaria, pugnan por tener un rol cada 
vez más activo en la definición de las políticas y las regulaciones en la materia. 
Estas instancias están en condiciones de disponer de los instrumentos necesarios 
para promover y estimular, en mayor o en menor medida, el predominio de una 
lógica “productivo-comercial” o reconducir el accionar de los actores sociales, a 
través de las normas, hacia una mayor incorporación de prácticas relacionadas 
con lo sustentable en la operatoria de las organizaciones (Wahlen y Dubuisson-
Quellier, 2018; Cagliano et alii, 2016).

Una adecuada gobernanza en esta materia requiere también evitar la “ambi-
güedad socio-política” (Dreyer et alii, 2009) que ocurre ante la manifestación de 
divergencias asociadas a una determinada gestión por parte de los actores socia-
les y organismos involucrados en la misma. En nuestro caso de análisis, aparece 
expresada, por ejemplo, en el desacuerdo existente entre distintos organismos 
o dependencias con capacidades regulatorias, que responde a distintas razones: 
por cuestiones que pueden trascender a sus respectivas competencias específicas, 
por la existencia de incertidumbre en materia científica o inclusive por opciones 
divergentes dentro del mismo campo de análisis, entre otras. 
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7. Reflexiones finales
La emergencia de formas alternativas de producción y consumo agroalimenta-
rio, en un contexto de una puesta en cuestión del modelo agroindustrial conven-
cional hegemónico, genera no pocos interrogantes respecto de su persistencia y 
crecimiento, sus alcances y limitaciones. Si bien se verifica la conformación de un 
sistema agroalimentario heterogéneo, la respuesta a dichos interrogantes supone 
la generación de conocimiento en torno a las formas de estructuración y funcio-
namiento de sus nuevos componentes. Su constitución como objeto de estudio, a 
partir de un primer acercamiento “impresionista” a estas nuevas organizaciones y 
sus articulaciones, nos ha planteado la necesidad de poner en diálogo elementos 
de la teoría organizacional en la búsqueda de los ejes y la construcción de un 
cuadro conceptual que permitieran aprehender estas nuevas realidades, entre las 
cuales la cuestión de la sustentabilidad ocupa un lugar destacado. La propuesta 
resultante, objetivo central del artículo y que se expone brevemente en estas re-
flexiones finales, apunta a orientar el estudio y la generación de conocimientos en 
torno a la problemática planteada.

Desde nuestra perspectiva, la internalización de los aspectos vinculados a la 
sustentabilidad en estas organizaciones implica tener en cuenta la necesidad de 
ir más allá de la consideración de los mismos como un mero requisito a cumplir 
para estar en regla con las normativas vigentes o para responder desde una pers-
pectiva utilitarista a la demanda de determinados nichos de mercado. Se requie-
re, sin duda, la implementación de cambios en la cultura organizacional (Tahir 
et alii, 2019) que permitan a los objetivos de sustentabilidad ocupar un lugar 
central, y no complementario, en la estructura y en el funcionamiento de toda 
organización, debiendo arbitrarse los medios para garantizar la diseminación en 
el interior de ellas de una visión que privilegie este enfoque. 

Esta situación revela, por una parte, la necesidad de profundizar en el análisis 
de las formas en que se manifiesta la incorporación de una lógica de la sustentabi-
lidad en las diferentes expresiones que asume la denominada heterogeneización 
del consumo alimentario y las redes de alimentación alternativas y en la evalua-
ción de los resultados que se derivan de su implementación. Por otra, la per-
sistencia de dificultades para traducir y adaptar el concepto de sustentabilidad, 
en su más amplia expresión, a las estructuras y operatorias de una organización 
constituye un desafío que obliga a analizar las maneras que adopta esta resolu-
ción a un nivel “intraorganizacional”, pero que también se traslada a una esfera 
más amplia que la de las propias organizaciones agroalimentarias.

En este sentido, observamos en la actualidad que en muchos países se verifica 
de manera simultánea una potenciación de los valores subyacentes en la lógica 
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productivo-comercial que no está siendo interpelada adecuadamente desde los 
mecanismos de gobernanza, junto a una demanda social creciente respecto de la 
sustentabilidad agroalimentaria. Planteado un escenario de este tipo, las tensio-
nes no solo no se resuelven, sino que se profundizan y prolongan en el tiempo, 
con consecuencias desfavorables para la coexistencia de los distintos actores so-
ciales involucrados y para el avance hacia los objetivos de sustentabilidad que la 
sociedad reclama y en los que el sector agroalimentario tiene un rol destacado a 
cumplir. 
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