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Significados sobre la gestion organizacional y la economia circular: Una
aproximacion fenomenoldgica a la sostenibilidad en la industria de la
moda peruana post-COVID 19

Daniela Conchat’, Cesia Quezadat’, Karla Liliana Haro-Zea?
"Escuela de Administracion, Universidad Peruana Union, Lima, Peru
2|Instituto Politécnico Nacional, Ciudad de México, México.

Keywords: circular economy1, organizational managementz, sustainabilitys,
fashion industrys, COVID-19s.

1. Abstract

La industria de la moda enfrenta desafios criticos en sostenibilidad, agravados
por la pandemia COVID-19, evidenciando la fragilidad de los sistemas
productivos y la urgencia de migrar hacia modelos circulares. Este estudio
explora la cosmovision del empresario de la moda en Peru sobre gestidon
organizacional, la economia circular y la sostenibilidad post-pandemia mediante
un enfoque cualitativo fenomenologico-hermenéutico. Se analizaron entrevistas
semiestructuradas a diez versionantes clave con el modelo GLATER para
identificar, clasificar, describir e interpretar sus experiencias. Los resultados
develan significados atribuidos a la adopcion de practicas sostenibles y
circulares, las limitantes presentadas y las estrategias de adaptacion,
subrayando el rol catalizador de la economia circular en la gestion empresarial
para un desarrollo competitivo y sostenible en la region.
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2. Introduccién

La ultima pandemia, SARS-CoV-2: COVID-19, evidencio6 la fragilidad en las
cadenas de suministro a nivel mundial y cuan vulnerable su estructura
econdmica es (Pradhan et al., 2021). En efecto, este escenario exige reemplazar
las practicas de consumismo por uno sostenible, inclusivo y con vision a largo
plazo (Parra Cortés, 2018).

Con el paso del tiempo definiciones sobre sostenibilidad y economia circular han
evolucionado. Tenemos a Brundtland (1987) quien definia la sostenibilidad como
la accién de satisfacer necesidades del presente sin poner en riesgo futuras
generaciones considerando la equidad social, estabilidad econdémica y cuidado
ambiental, mientras McDonough y Braungart (2002) criticaron el modelo lineal y
priorizaron sistemas y productos positivos para el medio ambiente y los
humanos.

Ante este problema, la Economia Circular (EC) surge como modelo sostenible
que redefine productos y procesos, extiende su vida util, reduce la generacion
de residuos y reestructura la economia aplicando principios circulares que
pueden generar cambios significativos (Ellen MacArthur Foundation, 2017,
2024).

La digitalizacion y macrodatos potencian la EC al reducir la dependencia de
materias primas virgenes, exigiendo acciones institucionales estratégicas. La
Comision Europea (2020) impulsa cadenas de valor sostenibles, reduccion de
residuos y fortalecimiento del mercado de materias primas secundarias,
promoviendo eficiencia y responsabilidad en el uso de recursos. Estas
estrategias integran un plan para acelerar la transicion hacia economias limpias,
competitivas con sostenibilidad ambiental y econémica a largo plazo (Arsawan
et al., 2025; Pham et al., 2024). Asimismo, la Asamblea General de las Naciones
Unidas, estableci6 en 2015 una vision transformadora de sostenibilidad mediante
la Agenda 2030 (United Nations, 2016) adoptada por América Latina (Ministerio
de la Produccion, 2018) a fin de alcanzar los 17 Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS).

La industria de la moda es uno de los sectores mas contaminantes segun la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU) generando mas de 3.300 millones
de toneladas métricas de gases de efecto invernadero anuales y consume unos
215 billones de litros de agua (Quantis, 2018), principalmente con sistemas
lineales que dafan el medioambiente (Abdelmeguid et al., 2025). Al ritmo actual,
para 2050 el consumo mundial de recursos naturales equivaldra a tres planetas
(ONU, 2020), con un incremento del 70% en generacion de residuos para 2025
(World Bank Group, 2018). La moda rapida contribuye significativamente a la
contaminacién por consumo intensivo de agua, energia y huella de carbono. Las
empresas deben elevar su circularidad para optimizar recursos en cadenas de
suministro (PNUMA, 2025). Los informes de McKinsey (2022, 2024) identifican
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la pandemia como punto de inflexion que aceleré la digitalizaciéon y la
sostenibilidad en la moda, aunque persisten retos que demandan innovaciéon
estratégica continua.

Latinoamérica requiere politicas circulares agresivas post-pandemia (CAF,
2020). El impacto del COVID-19 genero una profunda crisis econémica y social
en la region desde 2020 por lo que la Comision Econdmica para Ameérica Latina
y el Caribe (CEPAL, 2020, 2025) impulsa transformaciones productivas
sostenibles, inclusivas y alineadas con los ODS.

Europa lidera la transicion circular mediante marcos normativos. En
Latinoamérica, Chile aplica la Ley REP (2016) que regula residuos de la industria
textil; Colombia formula planes estratégicos al 2030 desde el 2017, y Peru integra
la EC en politicas de competitividad desde 2018. (MEF, 2020).

La industria textil peruana destaca en la region por su adopcidén avanzada de
circularidad, aunque en etapas iniciales (Stakeholders, 2021). Empresas de
todos los tamafos impulsan el slow fashion con materias primas nacionales y
gestion responsable de recursos (PROMPERU, 2019). La Rueda de Circularidad
del Sector Textil (Ministerio de la Produccion, 2025) y la | Jornada Industria Textil
y Sostenibilidad 2025 (HUB SNI Economia Circular, 2025). fortalecen cadenas
circulares. El Ministerio del Ambiente promueve gestion de residuos y practicas
circulares (Ministerio del Ambiente, 2025).

En este sentido esta investigacion plantea develar, comprender e interpretar la
cosmovision del empresario de la moda acerca de gestion organizacional, con
respecto a economia circular y sostenibilidad en tiempos de pandemia,
entendiendo las implicaciones necesarias para su aplicacion y su importancia en
el papel competitivo empresarial en miras hacia un desarrollo sostenible.

3. Metodologia
3.1Diseno Metodolégico

Se empledé una metodologia cualitativa fenomenoldgica hermenéutica para
describir rasgos esenciales de la vida vivida y asi comprender significados desde
la perspectiva de los versionantes clave (Berger & Luckmann, 1991; Torres
Santomé, 1987). Este enfoque facilitd una comprension profunda de
experiencias (Larkin et al., 2019; Santiago et al., 2020), revelando fenbmenos
subjetivos complejos (Van Manen, 1990) y describiendo significados comunes
sobre un fenomeno (John W. Creswel & Cheryl N.Poth, 2018). Se disefié una
guia de entrevistas semiestructuradas para 10 empresarios de la industria de la
moda peruana entre hombres y mujeres seleccionados por muestreo lineal de
bola de nieve (Gierczyk et al., 2024; Stewart, 2024a). Las entrevistas se
realizaron virtualmente via Zoom (45 — 60 minutos), con consentimiento
informado, grabadas, transcritas y analizadas en ATLAS.ti mediante codificacion
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abierta tematica. La guia de entrevistas se baso en literatura sobre sostenibilidad
y economia circular, estructurada en cuatro bloques tematicos transversales
(gestion organizacional, sostenibilidad, economia circular) explorados en tres
fases temporales (antes, durante y después de la pandemia COVID-19) para
fomentar respuestas flexibles y explorar en cosmovisiones, practicas y cambios
paradigmaticos.

3.2Sujetos de estudio

Los participantes de esta investigacion, denominados versionantes clave, fueron
seleccionados mediante muestreo intencional (Martinez, 2007) no probabilistico,
comun en estudios con entrevistas semiestructuradas. Este tipo de muestreo se
utiliza en la investigacion cualitativa y permite seleccionar deliberadamente
individuos y contextos que aporten informacioén relevante y significativa (John W.
Creswel & Cheryl N.Poth, 2018).

Los versionantes clave incluyeron empleados de areas administrativas y de
produccion en empresas de la industria textil de moda en Lima (fabla 1), con
roles activos durante el periodo 2020-2025. Este grupo aportd perspectivas ricas
y contextualizadas sobre la adopcion de modelos de economia circular,
sostenibilidad y gestién organizacional influenciadas por sus vivencias durante
la pandemia, alineandose con el enfoque de muestreo de bola de nieve, que
ayudo a establecer un contacto inicial con un pequefio grupo de personas
quienes fueron claves para iniciar la investigacion y posteriormente estas
personas ayudaron a establecer contacto con otras dentro del perfil antes
mencionado (Bell, Edward; Bryman, Alan; Kleinknecht, 2022), por ser una
poblacién de red cerrada (Stewart, 2024).

Los criterios de seleccion se definieron estrictamente para garantizar relevancia
dentro del estudio: (1) vinculacién directa a la industria textil de moda en Peru;
(2) ocupacion en cargos administrativos o de produccion; (3) gestion activa en el
periodo post-pandemia (2020-2025); y (4) residencia en Peru.

RANGO DE FUNCION
EDAD ADMINISTRATIVA

Gerente general,
Femenino (3) 30 -40 disefiador de moda,
administrador.

Personal
Administrativo

Personal Femenino (1), 40 - 50 Gerente general,
Administrativo |Masculino (1) disefiador de moda.
Personal Femenino (2), Gerente general,

50 -60 disefnador de moda,

Administrativo | Masculino (3) gerente de calidad

Tabla 1. Clasificaciéon Versionantes Clave
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3.3Técnicas de Recoleccion de Datos

Se combinaron técnicas cualitativas relevantes para profundizar en el fendmeno
estudiado, acorde con lo sefialado por Arias (1999), quien define estas técnicas
como distintas formas para obtener informacion. Elegimos las técnicas de
entrevista semiestructurada y observacion no participante ya que se ajustaban a
nuestra necesidad. El tamafo de muestra se justifico por saturacion de datos en
estudios cualitativos recientes, los cuales confirmaron la viabilidad del tamafo
nuestra muestra alineadas a un estudio cualitativo (Hennink et al., 2017;
Saunders et al., 2018). Una vez definida el tamafo de la muestra se paso a
elaborar la guia de entrevistas para facilitar la organizacion tematica (Martinez,
2007). Las entrevistas fueron realizadas via Zoom y contaron con el
consentimiento informado para poder ser grabadas y trascritas. La actitud
adoptada por las entrevistadoras fue receptiva para permitir un dialogo libre y
espontaneo. La técnica de observacion no participante ayudd a visualizar el
fendbmeno sin intervenir en el relato de las experiencias de los versionantes,
conservando en todo momento la naturalidad del contexto (Campos y
Covarrubias & Lule Marti-nez, 2013; Méndez, 1997; Tamayo, 2002; Zapata,
2005).

3.4 Analisis e interpretacion de la evidencia cualitativa

Siguiendo el modelo GLATER de Gonzales de Flores y Hernandez Gil (2011)
se estructuré el analisis en cuatro pasos: (1) creacion de codigos tematicos; (2)
descripcion ilustrativa; (3) clasificacién de la evidencia por categoria; y (4) la
interpretacion de dicha evidencia y sus significados. Esta herramienta cualitativa
permitié clasifica, describir e interpretar las experiencias de cada versionante
clave registrando cada palabra que ilustré y validd la informacion de las
entrevistas semiestructuradas, proporcionando significados congruentes con su
realidad. Las transcripciones de las entrevistas fueron utilizadas para reflexionar
y enriquecer la interpretacion de los resultados, esta informacion se organizo y
codifico en el software de ATLAS ti.

4. Resultados

Se analizé los reportes e informes generados en ATLAS.ti a partir de las 10
transcripciones de entrevistas semiestructuradas con personas de la industria de
la moda peruana. El analisis tematico, se alined a los ejes transversales de la
guia de entrevistas (Gestion Organizacional, Economia Circular, Sostenibilidad,
COVID-19), se identifico roles de los versionantes, desafios y cambios
paradigmaticos en tres fases (pre-, durante y post-pandemia). Se alcanzo6
saturacion de datos mediante muestreo intencional de 10 transcripciones que
luego fue codificado.
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4.1 Gestién Organizacional

La guia de entrevista indagd sobre funciones, areas, impacto pandémico y
vision/mision, revelando un eje fenomenoldgico de resiliencia adaptativa: los
versionantes migraron de procesos intuitivos unipersonales pre-pandemia a
procesos estructurados y digitalizados post-pandemia, priorizando el control de
calidad y equipos multidisciplinarios (disefio, marketing, produccion). Las
coincidencias se dividen en tres fases temporales: antes de la pandemia
predominaban procesos manuales e intuitivos "yo soy quien ve y hace la
evaluacion de telas, que telas usar, voy en busqueda de proveedores”; durante
la crisis sanitaria, los versionantes clave experimentaron una paralizacién
productiva y la escasez de telas, lo que influy a trasladar operaciones a redes
sociales y a implementar supervisibn remota "la pandemia me obligd a
desarrollarlo mas porque ya no tenia el punto fisico... trasladé todo el trabajo que
hacia en tienda hacia redes sociales".Ademas de reducir el personal entre un 50
y 70%; y después, se consolidé la digitalizacion. Se intensificd el control de
mermas, patronaje, corte y confeccion y la delegacion de tareas en equipos
multidisciplinarios. asi como la reutilizacién de retazos para la fabricacion de
mascarillas, practica que marcé un primer acercamiento a la circularidad.
Posteriormente, emerge una conciencia ambiental mas profunda y una adopcién
de la moda sostenible como tendencia. La adaptabilidad se reconoce como valor
estratégico esencial, expresandose incluso en narrativas positivas como ‘la
pandemia fue lo mejor que pudo pasar” haciendo alusién al aprendizaje ante
futuras crisis. Se evidencia una mirada orientada al abandono de la “moda
rapida” en favor de practicas sostenibles. Metodolégicamente, la repeticion de
temas sobre digitalizacién y reutilizacién confirmé la validez de los ejes
planteados en la guia de entrevista. En el diagrama de Sankey “Gestidn
Organizacional” muestra los flujos mas destacados hacia los versionantes 4, 7 y
8, reflejando su rol central en esta transicion hacia estructuras resilientes y
digitalizadas (figura 1).

4.2 Economia Circular

Los versionantes reconocen que la economia circular implica “hacer que todo
tenga mas de una vida”, tomar decisiones de disefno, eleccion de materiales y
gestion de residuos evitando que se desechen en su primer uso, ‘fodo lo que
pueda servir y no se tenga que desechar”. Coinciden en que en Peru el sector
textil sigue siendo mayoritariamente lineal y que aplicar circularidad es
“‘complicado”, especialmente por las caracteristicas del algodon y de las telas
con alto contenido plastico. Sin embargo, coinciden en reconocer al reciclaje
como estrategia de supervivencia clave durante la pandemia, transformando
retazos en productos pequefios (accesorios, ropa para mascotas, relleno de
cojines, etc.) y retazos mas grandes en prendas de proteccion sin compra de tela
nueva. Como ejemplo, una versionante describe lo siguiente: "de hecho, los
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primeros meses no compré tela para poder hacer mascarillas, todo fue a partir
de los retazos lo tnico que compré fue el elastico y ese filtro que va dentro de la
mascarilla”. Otro versionante sefala que: "la pandemia fue lo mejor que pudo
pasar en el mundo de la moda, porque se dio la oportunidad de buscar una nueva
necesidad... creaban moda con lo que tenian en casa”.

Las diferencias emergen por escala: los emprendedores pequefios recurrieron
soluciones de baja inversién como dar una segunda vida a material de merma.
Una versionante lo ilustra asi: "una de las cosas que me pasé durante la
pandemia fue que como necesitaba comprar telas para hacer mascarillas
entonces comenceé a revisar y tenia un almacén de puros retazos, y fue cuando
los aproveché mas que nunca". Mientras que emprendedores mas grandes
pueden integrar tecnologias y certificaciones influyendo en los materiales que se
usaron, el reciclaje de agua y creacion de departamentos de sostenibilidad. El
diagrama Sankey concentra flujos de “Economia Circular’ mas importantes hacia
los versionantes clave 3, 6 y 10, cuantificando su impacto focalizado como
catalizador pandémico de practicas de reuso (figura 1).

4.3 Sostenibilidad

Los versionantes coinciden en reconocer a la industria textii como uno de los
contaminantes mas grande del mundo y la pandemia como catalizador,
impulsando materiales duraderos y el reuso para disminuir desperdicios "la
pandemia en muchos nos ha hecho reflexionar... la contaminacion esta bastante
fuerte" "después de pandemia la moda sostenible viene con fuerza". La
sostenibilidad es el conjunto de “acciones concretas mas alla del discurso”, no
debe quedarse en palabras, sino demostrarse en los procesos, eleccion de
materiales, pagos justos y durabilidad de las prendas. Enfatizan que Peru tiene
ventaja competitiva por el tipo de materia prima (algodén organico sin quimicos,
fibras de alpaca, piel de pescado, etc.). Por otro lado, relacionan la sostenibilidad
con el factor social (pago justo a familias textileras: "somos sostenibles porque
se paga al personal, muchas familias viven del mundo textil" y al factor
econdmico, calidad para durabilidad: "ropas que duran 5 afios". Las diferencias
surgen una vez mas por la escala. Los emprendedores pequefios aplican
sostenibilidad intuitiva y reactiva, como donar retazos y reciclaje manual: “tenia
un almacén de puros retazos... los aproveché mas que nunca”. En contraste con
los emprendedores grandes. En contraste con los emprendedores grandes. El
flujo de “Sostenibilidad” se ramifica en mayor medida hacia los versionantes 1, 2
y 5, destacando las ventajas competitivas locales y la integracion social —
economica en la transicion post-COVID 19 (figura1).
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4.4COVID-19 y la Industria de la moda

La pandemia se comporté como cambio paradigmatico dentro de la industria de
la moda "hizo un antes y un después... impacto total en la sociedad”, inicié con
escasez de telas y cierres fisicos "conseguir 10 metros incluso 5 metros de tela
era tragico, tenias que hacer largas colas”; "la escasez de tela... nada estaba
abierto”; "la pandemia hizo que cierre, porque la gente ya no venia". Durante la
pandemia se evidencid un giro en la industria de ventas fisicas a ventas digitales
“trasladé todo el trabajo... hacia redes sociales”; "gracias a Dios que lo tuve en
redes sociales, toda la pandemia me mantuve activa". A pesar del panorama
adverso todos sefalaron lecciones positivas: resiliencia, conciencia ambiental y
preparacion futura "nos ha ensefiado bastante... estamos mas preparados”; "los
ultimos 5 afios han sido... un cambio en el tema financiero, de procesos” con una
vision a mantener una practica responsable tanto de manera fisica como virtual
en una era post-pandemia. Dentro del diagrama, de “COVID — 19” e “Industria
de la Moda” dominan flujos hacia multiples versionantes, ilustrando y
cuantificando su rol pivotal en la disrupcion y transformacion del sector textil
peruano (figura 1).

Figura 1. Diagrama de Sankey: Flujos Fenomenolégicos de Gestion
Organizacional, Economia Circular y Sostenibilidad en la Industria de la Moda
Peruana Post — COVID-19.
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5. Discusion

Desde una perspectiva fenomenoldgica-hermenéutica, el analisis de las
experiencias vividas por los 10 versionantes clave durante las fases pre-, durante
y post-pandemia reveldé que la industria de la moda esta experimentando
cambios de paradigma en miras a la sostenibilidad y usando principios de
Economia Circular (Contreras-Masse et al., 2024) donde la crisis sanitaria
emergi®6 como catalizador hermenéutico para reinterpretar practicas
organizacionales lineales hacia modelos sostenibles. Se evidencié patrones
saturados en las transcripciones en varias practicas, las cuales influyeron
directamente en la gestion organizacional en tiempos de pandemia y post
pandemia por verse en la necesidad de adaptarse, migrar a la digitalizacién y
reorganizar funciones dentro de las empresas textiles (Ortiz-Fajardo & Erazo-
Alvarez, 2021). Esta saturacion tematica valida la relevancia de los ejes guia de
entrevistas, permitiendo una interpretaciéon profunda de cémo la escasez de
insumos (telas, mano de obra) se transformo6 en una oportunidad alineada con
concepciones circulares que extienden la utilidad de los recursos mas alla del
primer uso (Kirchherr et al., 2017) . La incorporacion de plataformas y
herramientas digitales ademas del trabajo en equipos multidisciplinarios
reflejaron la importancia de la transformacion como mecanismo de gestion en
contextos post- pandemia (Bravo-Bravo et al., 2025), lo que permite comprender
no solo la reaccion, sino también la anticipacion a futuras crisis (Duchek, 2020),
ademas de ilustrar una hermenéutica de la resiliencia en torno a la adaptacion
rapida a cambios abruptos del entorno (Fargas, Nydia; Lera, Lydia;Poleo,
Armando; Federico von Feigenblatt, 2023). En relacién con la economia circular,
la reutilizacion de mermas como estrategia de supervivencia durante la escasez
de insumos funcioné como enfoque regenerativo para gestionar los residuos
textiles bajo una mirada circular (Shamsuzzaman et al., 2025) y dando valor a
estos. Estos resultados se alinean al concepto de economia circular centrada en
extender la vida util de los materiales mediante decisiones de disefio y gestion
eficiente de residuos(Kirchherr et al., 2017). La industria de la moda contribuye
de manera significativa a la contaminacién global, pero al mismo tiempo esta en
una fase de transicion para adoptar modelos mas sostenibles ligados a la
economia circular y responsabilidad social (Abbate et al., 2024). Gracias al
reconocimiento de fibras nativas como el algodén organico y la alpaca Peru se
presenta como un actor emergente en la moda sostenible (EFE, 2020).
Finalmente, la pandemia acelerd la migracion a la digitalizacion de la industria
de la moda y a optar por migrar a una moda sostenible (Demyen, 2024),
fenomenoldgicamente, las lecciones post pandemia fueron positivas, dando pie
a una preparacion futura, donde la circularidad, sostenibilidad y digitalizacion son
indispensables para la gestién organizacional.
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6. Conclusion

Este estudio resalta el rol transformador de la COVID-19 como catalizador
fenomenolégico en la industria de la moda peruana, reconfigurando los
significados de la gestidén organizacional, la economia circular y la sostenibilidad
a través de narrativas de resiliencia adaptativa de los versionantes clave.
Destaca los desafios encontrados como la escasez de textiles, la produccion
detenida y la reduccion de personal del 50 — 70%, ademas de los logros
alcanzados, incluyendo la transicion hacia canales digitales, reutilizacion de
mermas para confeccion de mascarillas y la transicién de la moda rapida a moda
circular.

El analisis de las 10 entrevistas semiestructuradas, visualizadas mediante el
diagrama de flujos Sankey muestra que los nodos de “Gestién Organizacional”
e “Industria de la Moda” representan mas del 40% de las interconexiones,
enfatizando la necesidad de que el sector de la moda adopte estrategias
integrales e estructuradas, impulsando equipos multidisciplinarios, practicas
circulares en el disefio y la gestion de residuos, integrar la sostenibilidad en las
cadenas de suministros e integrar herramientas digitales para la resiliencia post
pandemia.

Las perspectivas en este enfoque fenomenoldgico ofrecen una guia practica
para los actores de la industria de la moda que buscan abandonar la moda
rapida, mitigar el impacto ambiental y contribuir significativamente a la
sostenibilidad dentro de este rubro econdmico y empresarial.
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