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SIGLAS

BoP. Siglas en inglés para identificar el término de Base de la Piramide Econdmica.

CMN. Corporaciones y/o Empresas Multinacionales.

CE. Competencias Esenciales.

CTI. Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

EIOECD. Estrategia de Innovacion de la OECD.

FPNT. Fundacién Premio Nacional de Tecnologia.

I+D. Investigacion (cientifica) y Desarrollo (tecnoldgico).

IMNC. Instituto Mexicano de Normalizacion y Certificacion.

IIRSE. Innovacion Impulsada por la RSE.

ISE. Innovacion Social Empresarial.

KPI. Siglas en inglés para identificar el término de Indicadores Clave de Rendimiento y de
Resultados.

MIPYMES. Micro, Pequenas y Medianas Empresas.

NCCR. Siglas en inglés para identificar al Centro Nordico para la Responsabilidad
Corporativa.

NI. Negocios Inclusivos.

NMX. Normas Mexicanas (de aplicacion voluntaria).

OECD. Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econdmico.

ONG. Organizaciones No Gubernamentales.

PNTi. Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion.

PRSE-PYMES-ALC. Promocién de la Responsabilidad Social Corporativa en Pequefias y
Medianas Empresas en América Latina y el Caribe.

RS. Responsabilidad Social.

RSE. Responsabilidad Social Empresarial.

s.f. Sin fecha.

SITH. Sistemas de Innovacién de Triple Hélice.

SOI. Siglas en inglés para identificar el término de Innovacion Orientada a la
Sostenibilidad.



GLOSARIO

Benchmarking. Evaluacion comparativa. Término utilizado para referirse el elemento que
se utiliza como referente para una evaluacion comparativa.

BoP. Siglas en inglés utilizado para referirse a la Base de la Piramide Economica
conformada por el segmento poblacional mundial compuesto por las aproximadamente 4
mil millones de personas que tienen en promedio ingresos anuales inferiores a los 2 dolares
por dia, lo que es equivalente a dos terceras partes de la poblacion mundial, que permanece
al margen del sistema econdmico.

Capital Social o Red de Capital Intelectual. Conjunto de normas, redes y organizaciones
construidas sobre relaciones de confianza y reciprocidad, para actuar y satisfacer sus
necesidades de forma coordinada en beneficio mutuo y para contribuir a la cohesion, el
desarrollo y el bienestar de la sociedad.

Core Business. Término utilizado para referirse al nucleo, centro o corazén del o negocio o
simplemente al principal negocio de una empresa o actividad de una organizacion.
Desarrollo Sostenible. Aquel que pretende satisfacer las necesidades del presente sin
comprometer la capacidad y los recursos naturales de las generaciones futuras frente a sus
propias necesidades.

Driver. Término utilizado para referirse al motor, impulsor, conductor o propiciador de un
cambio.

Filantropia. Acciones y medidas voluntarias de ayuda a grupos humanos vulnerables y/o
desamparados por el simple hecho de amor hacia el ser humano.

Objetivos de triple resultado. Una vision de negocios que persigue un equilibrio
responsable entre la gente, el planeta y las ganancias, es decir con objetivos de bienestar
social, calidad ecologica y prosperidad econdmica; integrando el respeto por las personas,
los valores éticos, la comunidad y el medio ambiente, independientemente de los productos
o0 servicios que se ofrezcan, del sector al que se pertenezca, su tamafio o nacionalidad.
Responsabilidad Social. La responsabilidad de una organizacion ante los impactos que
sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante un
comportamiento ético y transparente que:

a. Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la Normativa Internacional

de Comportamiento;

b. Esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones que

se refieren a las actividades de una organizacion dentro de su esfera de influencia;

c. Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;

d. Contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad
Responsabilidad Social Empresarial. Puede considerarse como una filosofia o practica de
negocios, con su correspondiente grupo de herramientas, segin la cual una empresa
reconoce, acepta y gestiona sus responsabilidades para con un grupo de interesados o
grupos de interés (stakeholders por su terminologia en inglés), (que no son tan solo
aquellos que le proveen de capital sino que se extiende mas alld aparte de la
responsabilidad basica e inmediata de hacer dinero y/o generar beneficios para los
propietarios, los accionistas e inversores o acreedores de la empresa) y toma en cuenta los
impactos sobre la sociedad y el medio ambiente o ecologia.

Sostenibilidad. Cualidad relacionada con el desarrollo sostenible.



Stakeholders. Término utilizado para referirse al grupo de personas con preocupaciones e
intereses comunes. Entre esos otros agentes sociales interesados se suele incluir a los
consumidores, empleados, la comunidad social en general, el gobierno e incluso el entorno
natural o medio ambiente.

Sweet Spot. Término utilizado para referirse a un area donde la combinacion de distintos
factores y/o circunstancias dan origen a una maximizacion en la respuesta para una
determinada cantidad de esfuerzo.

Teoria econémica evolucionista. Teoria que se contrapone a la teoria ortodoxa o clésica
puesto que ésta presenta una percepcion un poco alejada de los cambio sociales,
econdmicos, tecnologicos e institucionales que se generan en el entorno econdmico
producto del desarrollo de nuevos conceptos e ideas que surgen en la sociedad.
Transferencia de tecnologia. Serie de procesos que permiten y facilitan los flujos de
habilidades, ideas, conocimientos y tecnologia entre diferentes actores como instituciones
universitarias y de investigacion, organizaciones del sector publico y privado e individuos
para la fabricacion de productos, la aplicacion de un proceso o para la prestacion de un
servicio, con el propdsito de mejorar productos, asi como generar impacto y competitividad
internacional en el entorno econdmico. Incluye la absorcion o apropiacion (adopciéon y
asimilacion) de nuevas tecnologias, a veces también se considera que implican la
transferencia de conocimiento concreto.

Triple Hélice. Referente a las relaciones entre universidad-industria-gobierno y para
interpretar la transicion de una diada entre Industria-Gobierno proveniente de la sociedad
industrial, hacia una creciente relacion triadica entre Universidad-Empresa-Gobierno en la
Sociedad del Conocimiento.



RESUMEN.

El presente trabajo de tesis tiene como propdsito determinar los componentes basicos para
articular “un modelo genérico de negocios que sea a la vez socialmente responsable e
innovador”, enfocado al logro de objetivos de triple resultado: econdmicos, sociales,
medioambientales. Para ello se estudia la relacion que se da en una empresa u organizacion
entre la Innovacion, por una parte, y la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), por otra,
partiendo del conocimiento de sus respectivos significados, naturalezas, las condiciones en
que se dan, sus vinculos y acciones mutuas, asi como la forma en que puede establecerse
una sinergia entre ellas que haga posible no s6lo su coexistencia sino su potenciacion.

Se considera la Innovacién como una meta deseable de la empresa y la RSE como una
estrategia de desarrollo tendiente a la sostenibilidad. Innovaciéon y RSE son analizadas por
separado, y este analisis conduce de manera natural y explicita a las condiciones en que
surgen sus vinculos y mutuos reforzamientos. Se abordan aspectos tanto tedricos como
practicos basados en casos de estudio internacionales que aportan experiencias,
metodologias, herramientas e incluso propuestas de politicas publicas. La informacion
recabada permite responder a la pregunta de investigacion: ;cudles son los elementos
organizacionales y de gestion indispensables para que las iniciativas de RSE puedan
articularse en procesos que impulsen innovaciones de alto valor social y medioambiental?
Se identifican asi los componentes basicos de un modelo de negocios, que de manera
general resultan ser: 1. Liderazgo innovador y vision estratégica; 2. Aprendizaje y relacion
con los empleados para crear, fortalecer y aprovechar las competencias esenciales; 3.
Madurez gerencial y de procesos integrados en un sistema de gestion; 4. Red de capital
intelectual y deteccion de necesidades de los grupos de interés; 5. Fomento de innovaciones
socialmente responsables. El modelo es contrastado con la experiencia de dos empresas
mexicanas cuyos resultados han sido exitosos en la aplicacion de estrategias de RSE,
habiéndose encontrado un alto grado de coincidencia entre el modelo aqui propuesto y las
estrategias, experiencias y resultados obtenidos por dichas empresas. Al final, una de las
principales conclusiones es que se valida el argumento de que una estrategia de RSE
alineada con el negocio principal es un catalizador de innovaciones socialmente
responsables, donde el modelo propuesto brinda los componentes basicos para elaborar
dichas estrategias y contribuir asi al logro de un desarrollo sostenible.



ABSTRACT.

This thesis work is a research on the basic components needed to articulate “a generic
business model which could be at the same time socially responsible and innovative”,
aimed to the achievement of goals of triple results: in the economy, the society and the
environment. To accomplish this we study the relationships between innovation and
corporate social responsibility (CSR) in an organization or enterprise, starting with the
knowledge of their respective meanings, natures, required conditions, links and mutual
actions, and the way we can achieve a synergetic link between them which could make
possible their coexistence and even their mutual reinforcement.

Innovation is considered here to be a desirable goal for any enterprise and the CSR as a
development strategy aimed to sustainability. Both of them are analyzed here separately
and this analysis leads in a natural and explicit way to the conditions in which some links
and synergies appear between them, in marked contrast with the common idea that CSR
implies costs, which inhibit innovation. From these considerations, the core question for
this research arises: What are the organizational and managerial elements needed to
articulate the CSR initiatives with processes oriented to push innovations of high social and
environmental impact? The basic components of the resulting model gives an answer to this
question. After presenting relevant aspects of innovation and CSR in order to introduce and
display their convergence on current business models, some specific examples from the
international scenario are discussed in order to find experiences, methodologies and tools to
develop a generic model. In a general way the basic components found are: 1. Innovative
leadership and strategic vision, 2. Learning and effective use of knowledge on behalf of
employees, 3. Good management system, 4. Intellectual capital networks and good
knowledge of stakeholders” needs, 5. Strategies to push socially responsible innovations.
The model was confronted with the results and experiences of two successful Mexican
enterprises that show a high degree of coincidence with the model arising from this work.
One of the main conclusions, at the end, is that the CSR aligned with the core business is an
effective drive for socially responsible innovations, and that the proposed model gives the
basic elements for the design of strategies in search of a sustainable development.
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INTRODUCCION

Este trabajo de tesis presenta argumentos y resultados especificos, derivados de algunos
casos de estudio, para mostrar que en la actualidad es no solamente necesario sino posible,
y en algunos casos, ventajoso, desarrollar en las empresas y organizaciones estrategias de
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) para impulsar innovaciones; que pueden ambas
actividades hacerse no s6lo mutuamente compatibles sino desarrollar entre ellas una
sinergia de potenciacion reciproca, mostrando en el mediano y largo plazo beneficios para
la empresa, no solamente econdmicos, sino de caracter social y ambiental, coadyuvando a
la sostenibilidad.

Desde la perspectiva del estudio de la innovacion clasica no se considera en lo general que
la Responsabilidad Social Empresarial pueda estimular innovaciones. Similarmente ocurre
en el estudio tradicional de la RSE, donde es casi inexistente la idea de innovar mediante
esta practica empresarial, por lo que la hipdtesis de que la RSE (como uno de los
principales factores) puede estimular o propiciar innovaciones, superficialmente aparenta
no tener soporte bibliografico ni empirico.

Sin embargo, es poco creible que ambas estrategias empresariales (Innovacién y RSE), tan
multifacéticas y multidisciplinarias, con mas de medio siglo de existencia persiguiendo
fines similares en la solucién de problemas, satisfaccion de necesidades y generacion de
ganancias econdmicas, hubieran sido estudiadas y puestas en practica de forma
independiente por varias décadas sin que instituciones o personas las hayan considerado
tedricamente y llevado a la practica en forma conjunta sin haber observado sus
interacciones e intersecciones, documentando sus hallazgos y dandolos a conocer al mundo.

Afortunadamente, al investigar el asunto con mayor profundidad y una perspectiva mas
amplia, el autor de este trabajo pudo apreciar el surgimiento de abundante literatura (entre
fines del siglo XX e inicios del XXI), con nuevos conceptos, nociones y términos de los
que resaltan por su importancia: innovacion abierta, innovacidn social, innovacion en la
base de la pirdmide econdmica, innovacion responsable, innovacion orientada a la
sostenibilidad y la innovacion impulsada por la RSE, términos y conceptos que brevemente
se exploran y analizan en esta tesis.

Todo esto es un reflejo de la blisqueda de soluciones a los problemas y necesidades
contemporaneas, como la mas reciente crisis financiera mundial iniciada en el 2008,
(originada principalmente por “innovaciones financieras”), el constante deterioro ecologico,
la depredacion y agotamiento de los recursos de la naturaleza, y el incremento de los
multiples problemas sociales en los que las empresas desempefian un papel fundamental.

Sin pasar por alto el hecho de que la RSE ha tenido y sigue teniendo de forma mayoritaria
una practica deficiente, que ha propiciado una percepcion negativa y de incredulidad acerca
de ella, esta tesis incursiona en la investigacion del incipiente tema de la RSE como una de
las principales dimensiones empresariales que ayudan a propiciar y explicar en parte las
innovaciones que surgen en algunas empresas, lo cual constituye un enfoque muy poco
tradicional, muy reciente y quizd por ello de muy escasa divulgacion tedrica y practica,
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pero que sin embargo aporta muchas alternativas y posibilidades una vez descubierto,
revelado, comprendido y mostrado.

Para conocer y entender de forma mas precisa como la RSE puede contribuir a la mejora
empresarial, se formula la pregunta que guia esta investigacion: ;cuales son los elementos
organizacionales y de gestion indispensables para que las iniciativas de RSE puedan
articularse en procesos que impulsen innovaciones de alto valor social y medioambiental?

Por tanto, el principal objetivo de esta tesis es dar respuesta a esta pregunta de
investigacion, partiendo de las consideraciones tedricas relevantes sobre la Innovacion y la
RSE, las cuales al ser desarrolladas por diversos autores convergen y dan origen a nuevos
conceptos, relaciones, interdependencias y modelos de negocios, parte de los cuales sirven
a su vez para revisar algunos casos de estudio internacionales de negocios que precisamente
combinan de forma integrada la RSE para impulsar innovaciones socialmente responsables
(con lo que adicionalmente se muestran sistemas de innovacion de triple hélice).

La convergencia entre RSE e Innovacion como formas para mejorar e incrementar la
competitividad, es también estudiada por importantes organismos internacionales, como la
CEPAL, para proponer metodologias y herramientas a las PYMES e incluso MIPYMES de
los paises de Latino América y el Caribe. Por su parte, la estrategia de innovacion de la
OECD sugiere iniciativas de politicas publicas para impulsar nuevas formas y tipos de
innovaciones donde un ejemplo de ello puede ser precisamente la RSE.

Asi, de la informacién recabada para esta tesis se deducen, interpretan, determinan y
describen los hallazgos considerados mas relevantes para responder a la pregunta de
investigacion, elabordndose un sencillo Modelo Genérico de Negocios Socialmente
Responsable e Innovador (MGNSRI) articulado precisamente por los componentes basicos
encontrados (elementos organizacionales y de gestion). La propuesta pretende ser de
utilidad para académicos, empresarios y organizaciones, estas ultimas independientemente
de su tamaifio y del sector economico o industrial al que pertenezcan. Debe entenderse,
desde el principio, que sin un genuino liderazgo, compromiso y vision de los niveles mas
altos de gestion (duefios, directores, etc.) no es posible innovar mediante acciones de RSE.

Por ello, como objetivo secundario, se pretende que esta tesis sirva como material de
divulgacion y referencia tanto para lectores no especializados como para los que cuentan
con mejor informacidn, procurandose un equilibrio entre el rigor académico y la practica a
fin de que sea util en los negocios; por ello su relativa extension.

La metodologia utilizada es la de una investigacion documental mixta, complementada con
un par de comunicaciones personales que tuvieron lugar con dos empresarios mexicanos. El
primero de ellos, Eloy Rodriguez Alfonsin, ex-director de la firma consultora especializada
ACCSE, lider en el tema de RSE en México, valoré positivamente la viabilidad del modelo
de negocio descrito en esta tesis. El segundo, Gustavo Pérez Berlanga, director de
responsabilidad social de la cadena restaurantera Toks, aport6 informacion mas detallada de
su exitoso caso de negocio, donde se ha formalizado e integrado la RSE en la estrategia del
negocio principal, lo que ha impulsado varias innovaciones que se empiezan a replicar
dentro de otras cadenas restauranteras en México.
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En el primer capitulo se aborda el concepto de la innovacidon, que es muy amplio.
Restringirlo al enfoque predominantemente econdmico y tecnologico puede limitar la
vision, la creatividad y las posibilidades de coadyuvar a resolver problemas en los dmbitos
sociales y medioambientales. Se adopta entonces un enfoque alternativo al tradicional
estudio de la innovacion que privilegia el beneficio econdmico; este enfoque alternativo
consiste en un enfoque sistémico y mas holistico que permite encontrar las bases u origenes
de tres de los componentes del modelo genérico de negocios socialmente responsable e
innovador (MGNSRI), que resultaron ser: 1. Espiritu emprendedor y liderazgo, 2.
Aprendizaje para el desarrollo de capacidades, recursos, competencias esenciales y
estrategias; 3. Estructuras de los vinculos. A continuacion se exponen de forma breve
algunas nociones basicas de la RSE, sus distintas interpretaciones y los grupos de teorias
que tratan de responder a las particulares necesidades de las empresas y sus circunstancias
en las diferentes épocas, advirtiendo que en las mas recientes se advierte que contemplan
oportunidades para hacer surgir innovaciones. Al final del primer capitulo se mencionan
algunas de las principales criticas hechas a la RSE, y una reflexion sobre las mismas.

En el segundo capitulo se muestra que aunque todavia no se tienen evidencias teoricas y
empiricas contundentes, que de forma suficientemente clara expliquen un incremento del
desempefio financiero y de innovaciones de forma directa debido a estrategias de RSE, si
existen muchos mas trabajos de estudiosos del tema intentando explicar esta relacion de
causa-efecto en este sentido, en contraste con lo que algunos consideran: “que son las
empresas innovadoras las que tienden a incorporar estrategias de RSE”, es decir, que la
RSE es el efecto y no la causa. De cualquier forma, esta relacion causal no debe tomarse de
manera rigurosa, sino mas bien como una correlacion que se da entre los dos aspectos,
siendo uno de ellos un factor facilitador del otro.

En el tercer capitulo se presenta una breve revision de algunos casos especificos de
colaboracion internacional. Los primeros casos provienen de los paises nordicos, en los que
de manera planificada se han incorporado estrategias de responsabilidad social en empresas
para orientar e impulsar innovaciones productivas; los segundos casos se refieren a
importantes organismos de presencia mundial como la CEPAL, que pretenden impulsar la
competitividad y la innovacion mediante la promocion de cambios en las PYMES vy
MIPYMES de América Latina y el Caribe basados en practicas de la RSE de forma
estratégica adaptadas a esta region de América, para lo cual ofrecen las herramientas y
asesorias metodologicas necesarias. En los Ultimos casos se muestran las iniciativas y
propuestas de la estrategia de desarrollo de la OECD, que sugieren crear politicas publicas
para impulsar nuevas formas o tipos de innovacion, donde se muestra que un ejemplo para
lograrlo puede ser mediante la RSE como complemento de la capacidad gubernamental.

En el cuarto y ultimo capitulo, con base en lo desarrollado en las secciones previas,
brevemente se expone de donde surge la propuesta de cada componente del modelo
MGNSRI surgido de este trabajo, haciendo referencias a los anteriores capitulos y a la
herramienta metodologica presentada en el tercero. Se muestra asi la aplicacion practica y
validez del MGNSRI al ser utilizado para revisar el caso de negocio de la cadena de
restaurantes Toks, con lo que no sélo se da respuesta teodrica a la pregunta de investigacion,
sino que incluso se la ejemplifica en la practica con este caso especifico de negocio.
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Finalmente se presentan las conclusiones y propuestas a futuro; entre las principales esta el
que la RSE formalizada e integrada estratégicamente puede ser un catalizador para la
Innovacion y conformar con ésta un tdndem de excelencia, a pesar de que aun existen
muchos aspectos por ser analizados, confirmados y por descubrirse, para entender y
conocer de forma mas precisa, predecible y por tanto repetible, los mecanismos que la
propician. Por ello, una de las propuestas a futuro es divulgar mas estas iniciativas y
proponerlas como alternativas a la altura de politicas publicas para contribuir al desarrollo
empresarial sostenible en México, como afortunadamente ya lo viene haciendo la revista
Ganar-Ganar, especializada en Responsabilidad Social Corporativa (o Empresarial), que
cumple 12 afios de existencia en nuestro pais (Ganar-Ganar, 2015).

La estructura y secuencia de las etapas de desarrollo de la argumentacion de esta tesis se
ilustra en el diagrama siguiente, que empieza en la base de la pirdmide y culmina en su
cuspide.

MAPA CONCEPTUAL DE LA ESTRUCTURA DE LA
TESIS.

Co'es
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CAPITULO 1. ASPECTOS RELEVANTES DE LA
INNOVACION Y DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL (RSE).

El proposito de este capitulo como marco tedrico, es mostrar que el concepto de la
innovacioén es amplio, por lo que restringirlo al enfoque predominantemente econdémico y
tecnologico, puede limitar la vision, la creatividad y las posibilidades de coadyuvar a
encontrar soluciones a los problemas en las dimensiones sociales y medioambientales.

Por ello, al revisar el estudio tradicional de la innovacion desde sus principales motores,
sistemas de innovacion y sus mismos origenes historicos con una perspectiva mas abierta y
receptiva, es posible vislumbrar elementos esenciales para innovar tanto en su forma
convencional como mediante nuevos paradigmas en la actual era del conocimiento. Surge
asi la oportunidad de discutir conceptos y propuestas novedosas de la actividad innovadora,
que han comenzado a emerger aproximadamente desde mediados de la primera década de
este siglo XXI (a partir del 2005).

Adicionalmente, se exponen brevemente las mas importantes nociones basicas de la RSE y
sus distintas interpretaciones, que se observa son acordes con los paradigmas dominantes
de sus respectivas etapas, lo que en cierta forma puede apreciarse como una actividad
innovadora no solo de las teorias que pretenden explicar la RSE, sino también de las bases
de sus distintas practicas para responder a las particulares necesidades de las empresas y de
las cuales se advierte que implican oportunidades para hacer surgir innovaciones.

Esta interesante posibilidad es digna de ser planteada y explorada para procurar
reproducirla cada vez mas de forma sistematica, es decir con miras a generar innovaciones,
aprovechando los avances y experiencia del estudio de la innovacion, en sinergia con la
puesta en practica de alguna de las teorias de la RSE como las de “estrategias para lograr
ventajas competitivas en el largo plazo” y/o la de “gestion de los grupos de interés” (ambas
indicadas en este capitulo), que tienen la ventaja adicional de beneficiar también a la
sociedad y cuidar el medioambiente, en busca de un desarrollo sostenible.

1.1. Nocion de la Innovacion y su actual importancia.

Etimoldgicamente la palabra “innovacidon” proviene del latin “innovatio” que significa
“accion y efecto de crear algo nuevo” (dechile.net, s.f.). El diccionario de la Real Academia
Espafiola (Real Academia Espafiola, s.f.) define la “innovacién” segun dos grandes
acepciones:

a) “Accion y efecto de innovar, o bien, como mudar o alterar algo introduciendo
novedades”.
b) “Creacion o modificacion de un producto, y su introduccién en un mercado”.
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Para la primera acepcion, desde una perspectiva antropologica se podria afirmar que la
innovacion es inherente a la condicion humana y por tanto como indica Fagerberg (2005) la
innovacion no es un fendmeno nuevo, lo que implica que la innovacién estd proxima a los
conceptos de desarrollo, crecimiento, bienestar personal y social.

La segunda acepcion tiene un enfoque predominantemente econdomico, afin al concepto
analizado por el manual de Oslo (OECD, 2005) donde:

Una innovacion es la introduccion de un nuevo, o significativamente mejorado,
producto -bien o servicio-, de un proceso, de un nuevo método de
comercializacién o de un nuevo método organizativo, en las practicas internas de la
empresa, la organizacion del lugar de trabajo o las relaciones exteriores (OECD,
2005:56).

La tercera edicion del manual de Oslo (OECD, 2005), es una especie de manual en
transicion hacia una economia basada en el conocimiento, mas inclusiva y visionaria, pues
reconoce que la naturaleza y el contexto de la innovacidon evoluciona, por lo que fue
esencial mejorar la medida de la innovacidn, sabiendo que la produccion, la explotacion y
la difusion del conocimiento son indispensables para el crecimiento econdmico, para el
desarrollo y para el bienestar de las naciones.

El concepto de “Innovacion Tecnologica de Producto y de Proceso” de la edicion de 1992
del manual de Oslo, no reflejaba de forma adecuada gran parte de la innovacion en el sector
servicios de la edicion de 1997, por lo que se decidi6 tratar e incorporar el tema de la
innovacion no tecnologica en la tercera edicion de este manual (OECD, 2005:5), hasta
ahora la mas reciente.

Seria benéfico que en la cuarta edicion del manual de Oslo se incorporaran los nuevos
conceptos de la innovacion considerando no sélo el enfoque tradicional, sino también el
social y el medioambiental. Es decir, vincularla al tema del desarrollo sostenible “que
pretende satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la capacidad y los
recursos naturales de las generaciones futuras frente a sus propias necesidades” (ISO,
2010:11).

Asi, no solo por su significado sino por la importancia y actualidad del tema, no es dificil
aceptar lo propuesto por Godin (2008) en cuanto a que la innovacidn esta en todas partes y
es referida en la literatura cientifico-técnica, en las ciencias sociales, la administracion, la
economia e incluso en las humanidades y en las artes, por lo que en pocas palabras, la
innovacion se ha convertido en el emblema de la sociedad moderna, en una especie de
panacea para la solucion de muchos problemas, y un fenémeno a estudiar.

Desde un enfoque tradicional, autores como De la Torre y Maruri (2011) argumentan de
forma sintética que la innovacidon importa porque de su desarrollo depende la economia de
los paises, la supervivencia y crecimiento de las empresas; a lo que habria que agregar en
este sentido, el mejor posicionamiento y remuneracion de los trabajadores del conocimiento
y el éxito de los emprendedores tanto dentro de las mismas empresas como de forma
independiente o externa, ya que muchas notables innovaciones son realizadas por
emprendedores individuales.
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En resumen, la innovacion importa debido a que de ella dependen las macro, meso y
microeconomias, asi como también (recientemente se comienza a reconocer cada vez con
mayor fuerza), la soluciéon de problemas sociales y medioambientales, reflejandose en
nuevos tipos y formas de innovar de modo mas integral.

1.2. Principales Motores y Sistemas tradicionales de Ila
Innovacion.

De la Torre y Maruri (2011) proponen que son tres las categorias de los principales motores
de la innovacion de acuerdo con su naturaleza: Conocimiento, Negocio y Normativos,
ubicando al motor de las técnicas-para-desarrollar-la-creatividad como el del “pensamiento
lateral o paralelo” ' en el grupo del Conocimiento.

Estos autores indican que el pensamiento lateral es clave para cambiar de contexto, de
escenario o de paradigma, ya que mientas el pensamiento analitico o vertical omite el
escenario y se centra en resolver, el pensamiento lateral se preocupa y ocupa en encontrar
también el entorno adecuado antes de lanzarse a la solucion, intentando concientizarse en
los supuestos, planteando enfoques no mecéanicos o automatizados y no convencionales,
profundizando en la trascendencia y en la implicacion de la informacion descrita o
explicita, asi como también de la informacién implicita (De la Torre y Maruri, 2011).

Por lo anterior, en esta investigacion se considera que el motor de innovacion de las
técnicas-para-desarrollar-la-creatividad es transversal a las tres categorias, como se ilustra
en la Tabla 1.1, puesto que a partir del conocimiento transmitido por cualquiera de los otros
motores de las tres categorias, se proporcionan bases para la creatividad, la imaginacion y
para el surgimiento de nuevas ideas que puedan conducir a innovaciones.

Tabla 1.1. Principales drivers o motores tradicionales de la innovacion.
MOTORES DE MOTORES DE NEGOCIO MOTORES NORMATIVOS
CONOCIMIENTO

Espiritu Empresarial y

Educacion y habilidades ] e Regulacion
Investigacion y Desarrollo Disefio Propiedad intelectual
Ciencia Transferencia y aplicacion. Contratacion publica
Tecnologia Financiamiento

Técnicas para desarrollar la creatividad, como por ejemplo el “pensamiento lateral o paralelo”.

Fuente: Elaboracion propia con base a De la torre y Maruri (2011)

" El “pensamiento lateral” o “pensamiento paralelo” es un término creado por Edward de Bono en la década
de 1970, para describir un conjunto de enfoques y técnicas disefladas (los seis sombreros o formas distintas
para pensar) para encontrar radicalmente nuevos enfoques a los problemas o para abordarlos lateralmente en
vez de frontalmente (Sloan, 2006).



En un nivel macro e historico, el concepto de la Triple Hélice segin la Universidad de
Stanford (Stanford University, s.f.) fue propuesto en la década de 1990 por Etzkowitz
(1993) y Etzkowitz y Leydesdorff (1995) abarcando elementos de las obras precursoras por
Lowe (1982) y Sabato y Mackenzi (1982) [citados en Stanford University (s.f.)], para
referirse a las relaciones entre Gobierno-Industria-Universidad y para interpretar la
transicion de una diada entre Gobierno-Industria proveniente de la sociedad industrial,
hacia una creciente relacion triadica entre Gobierno-Industria-Universidad en la Sociedad
del Conocimiento.

La tesis de la Triple Hélice segun la Stanford University (s.f.), es que el potencial para la
innovacion y el desarrollo econémico en una sociedad del conocimiento reside en asignar
un rol més prominente a la Universidad y en la hibridacion de los elementos de ésta, del
gobierno y de la industria para generar nuevos formatos institucionales y sociales para la
produccion, la transferencia y la aplicacion del conocimiento, abarcando no solo el
concepto de la “destruccidn creativa” como una natural dindmica de innovacion propuesta
por Schumpeter (Schumpeter, 1944), sino también como la renovacion creativa que surge
dentro de cada una de las tres “esferas institucionales™ del Gobierno-Industria-Universidad,
asi como en sus intersecciones.

Mas recientemente, de acuerdo con la Universidad de Stanford (s.f.), se introdujo el
concepto de los “Sistemas de Innovacion de Triple Hélice” (SITH) como un marco
analitico que sintetiza las principales caracteristicas de las interacciones de la Triple Hélice
en un formato de 'sistema de innovacién', que se define de acuerdo con la teoria de sistemas
como un conjunto de Componentes, Relaciones y Funciones con caracteristicas, como a
continuacion se indican (Stanford University, s.f.):

Entre los Componentes de los SITH se distinguen los siguientes:

A. La Investigacion y Desarrollo (I+D) y los innovadores no pertenecientes a la I+D.
B. Innovadores individuales (emprendedores) e institucionales.

Las Relaciones entre los Componentes se sintetizan en cinco tipos principales:

1. Transferencia de Tecnologia.

2. Moderacion de conflictos y la colaboracion.
3. Liderazgo colaborativo.

4. Sustitucion.

5. Redes.

Las Funciones de los SITH son las de:

1. Generacion de conocimiento.
2. Generacién de innovacion
3. Difusion y de uso.

Estas Funciones se realizan a través de un conjunto de actividades en los espacios del
conocimiento, de la innovacion y del consenso.
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Asi, de acuerdo con la Universidad de Stanford (s.f.), esta perspectiva de los SITH ofrece
un marco explicito para la interaccion sistémica entre los actores de la triple hélice que
anteriormente no fueron considerados y también ofrece una vision de grano mas fino de la
circulacion de los flujos de conocimiento y recursos dentro y entre los espacios de los
Componentes, Relaciones y Funciones, ayudando a identificar bloqueos o huecos
existentes. Por ello, desde la perspectiva de los sistemas de triple hélice, la consolidacion de
los espacios y las interacciones no lineales pueden generar nuevas combinaciones de
conocimientos y recursos que hacen posible avanzar en la teoria y la practica de la
innovacion.

Podra entonces percibirse en esto una forma subyacente de pensamiento lateral o
alternativo que contribuy6 a cambiar de contexto, de escenario o de paradigma, originando
una renovacion creativa al incorporar nuevos actores y considerar sus respectivas relaciones
e interacciones en redes colaborativas, aumentando la circulacion de los flujos de
conocimientos tacitos y explicitos de forma sistémica, y con todo ello incrementando las
posibilidades para innovar en cualquier esfera, incluyendo las no consideradas
anteriormente.

Con los argumentos de esta seccion, es posible advertir que la idea central de este trabajo
de tesis es la sugerencia de un enfoque alternativo al tradicional que privilegia el beneficio
econdmico, por aquellos donde desde un enfoque sistémico (pero creativo, paralelo y
posiblemente innovador), apoyado por estos Motores y Sistemas tradicionales de
innovacion, se procure también en el mediano y largo plazo el desarrollo de la sociedad y el
cuidado del medioambiente.

1.3. Condiciones para fomentar la Innovacion: Espiritu
Emprendedor y Liderazgo.

A Schumpeter se le considera como el primer economista en destacar la importancia de la
innovaciéon y de la tecnologia en el crecimiento econdémico (De la Torre y Maruri,
2011:34).

De acuerdo con Pérez y Merritt (2011) una de las caracteristicas mas distintivas de los
innovadores y/o emprendedores sefialada por Schumpeter es su liderazgo, el cual origina un
desequilibrio dinamico al identificar nuevas oportunidades e intentar nuevas combinaciones
de insumos, procesos o esfuerzos, alterando los medios de produccion, lo que finalmente
se vincula también con la innovacion en general. Por lo que se deduce que el emprendedor
es el verdadero catalizador del proceso de innovacion.

Segun el manual de Oslo, Schumpeter afirmaba que el desarrollo econdémico estd movido
por la innovacidon mediante un proceso dindmico en el cual nuevas tecnologias sustituyen a
las antiguas (OECD, 2005:37), concibiéndolo como un proceso de “destruccion creativa”.
Por tanto, en este proceso dindmico no se deberia perder de vista que es el liderazgo de los
emprendedores lo que da origen a las innovaciones y éstas al desarrollo economico, lo que
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implica que también son los emprendedores los que crean e impulsan las nuevas
tecnologias.

En consecuencia, como advierte Miiller (2013), Schumpeter consider6 a las innovaciones
como un fendémeno muy amplio que se mueve mucho mas alla del ambito de las
tecnologias o los cambios tecnologicos.

En un nivel mayor de detalle poco mencionado, Schumpeter apuntaba al espiritu
emprendedor o “Unternemergeist” como la fuerza determinante de la economia, que en un
principio argumentd era personificada por los emprendedores individuales, para después
decir que eran las empresas lideres en investigacion (Russell-Walling, 2014).

Esto ultimo puede ser interpretado como el reconocimiento de una secuencia con origen en
una voluntad o deseo ferviente del emprendedor, que lo impulsa a ser la causa del cambio y
la figura central del proceso de destruccion creativa, donde la pasion, la disposicion y la
habilidad para crear, implementar y comercializar nuevas ideas e invenciones mediante
innovaciones exitosas son los atributos que confieren al emprendedor la extraordinaria
personalidad que lo hace parte de una clase de élite, finalizando la secuencia en las
empresas que han incorporado a estos emprendedores, o bien que han asimilado el
Unternemergeist, en un nuevo entorno competitivo entre organizaciones mas que entre
personas.

Es por tanto factible también argumentar, como lo hace Weis (2015), que la creatividad
humana, su ingenio y la motivaciéon son los elementos centrales del cambio, combinados
con la pasion, la capacidad y la voluntad de aprender para encontrar, localizar y/o
visualizar oportunidades y darles seguimiento; entonces la secuencia de resultados a lo
largo de la linea del tiempo puede ser vista como la culminacion de un proceso de
aprendizaje, por supuesto incluyendo la posibilidad de errores y equivocaciones, que
también sirven de valiosas fuentes de conocimiento y aprendizaje.

1.4. Aprendizaje como base para el desarrollo de capacidades,
recursos, competencias esenciales y estrategias.

Parte del proceso de aprendizaje y madurez organizacional estd determinado por la
estrategia, conceptualizada como un ejercicio intelectual documentado en un plan que es
traducido, ejecutado, guiado y medido por resultados tangibles en un determinado tiempo y
circunstancias, donde intervienen principalmente personas clave por su especializacion y/o
por su compromiso, asi como otros recursos (Drucker y Maciariello, 2006).

Oliver (2013) sefiala que en la literatura sobre estrategias y capacidades se observa una
relacion sinérgica entre ellas, formando un tdndem que define el tipo de actividades de
innovacion de las empresas, quedando la estrategia definida a partir de las capacidades de
la firma.

20



Oliver (2013) también advierte que dentro del marco de la teoria econémica evolucionista,
el concepto de capacidades adquiere diversas dimensiones, identificandose cuatro
categorias con base en los siguientes conjuntos de recursos tangibles e intangibles:

Tecnologicos (capacidades tecnoldgicas).

Estructurales y Organizativos (capacidades organizacionales).

Articuladores del cambio (capacidades dinamicas).

Transferidos de un area a otra de la empresa o desde afuera de ella (capacidad de
absorcion).

el

Estas capacidades de acuerdo con Oliver (2013), a su vez pueden ser consideradas como
procesos o rutinas organizacionales que al ser plenamente dominadas son eficientes y
eficaces, brindando liderazgo a la organizacion, siempre que cumplan con las siguientes
caracteristicas:

Estar orientadas hacia las necesidades de los usuarios o consumidores.

Ser tnicas y por tanto distintivas y dificiles de replicar por la competencia.
Tendientes a reducir costos de transaccion.

Ser guiadas por un sentido cooperativo y de aprendizaje.

el A

Asi, estas categorias de capacidades, al ser plenamente dominadas e integradas en procesos
0 rutinas organizacionales, adquieren caracteristicas estrechamente relacionadas con las
Competencias Esenciales (CE) mencionadas por Prahalad y Hamel (1990:81),
argumentando que éstas son el aprendizaje colectivo en la organizacion, particularmente en
la forma de coordinar las diversas habilidades de producciéon y de integrar multiples
corrientes o tipos de tecnologias; todo esto articulado por las habilidades gerenciales en
toda la empresa, lo que en su conjunto proporciona las verdaderas fuentes de ventajas
competitivas de acuerdo con Prahalad y Hamel (1990).

En consecuencia, como agregan Prahalad y Hamel (1990), las CE son la comunicacion, la
participacion 'y el profundo compromiso de trabajar a través de las fronteras
organizacionales, involucrando a las personas en varios niveles y en todas las funciones.
Por ello las CE no disminuyen por su uso; al contrario, mejoran a medida que se aplican y
se comparten, siendo entonces el pegamento que une los negocios existentes y también el
motor del desarrollo de nuevos negocios.

Se apreciard entonces que toda empresa deberia estar consciente de las CE y tratar de
identificarlas y cultivarlas para innovar y ser exitosa. De tal forma Hamel y Prahalad
(1990:83) proponen las siguientes tres caracteristicas en que deben basarse las pruebas para
identificar las CE de las empresas:

1. Ofrecen potencial acceso a una amplia variedad de mercados.

2. Contribuyen significativamente a los beneficios percibidos por el cliente en el
producto final.

3. Son dificiles de imitar por la competencia.

De esta forma las CE son diferentes para toda organizacion, como una personalidad que
debe procurarse construir para aumentar el potencial innovador. Para este propdsito
Drucker y Maciariello (2006) plantean que una empresa tiene como funcion bdasica la de
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innovar para comercializar sistematicamente mediante la supervision y gestion de las
siguientes siete fuentes de oportunidad, de las cuales las cuatro primeras ocurren dentro de
las organizaciones Yy las tres ultimas fuera de ellas:

1. Lo inesperado (sea el éxito o el fracaso).

2. Laincongruencia (entre la realidad y el como podria o deberia ser).

3. Las necesidades de los procesos (implementarlos, mejorarlos o cambiarlos).

4. Los cambios en la estructura de la industria o el mercado (que toman por sorpresa).
5. Los cambios demograficos.

6. Los cambios en la percepcion, humor y significado.

7. Los nuevos conocimientos tanto cientificos como no cientificos.

Es de suponer que estas fuentes puedan traslaparse y dar origen a nuevas combinaciones,
pero constituyen un buen auxiliar de referencia debido a que se van fortaleciendo las
capacidades existentes, los procesos, rutinas y en general se construye nuevo conocimiento
por las interacciones al interior de la empresa y en el exterior de ella al conocer las
necesidades y expectativas de clientes, asi como las circunstancias del entorno y de la
época.

En este aprendizaje se potencializan las innovaciones, descubriendo oportunidades y
necesidades aun no satisfechas o poco exploradas y vislumbrando como sistema lo que para
otros son elementos separados.

1.5. Actividades innovadoras, dependientes de la diversidad y
estructura de los vinculos.

En la tercera edicion del manual de Oslo se amplid el campo conceptual de la innovacion,
incluyendo dos nuevos tipos: la innovacién en mercadotecnia y la innovacidon organizativa,
sefalando que “no hay duda de que estos dos conceptos tienen un caracter experimental,
aunque ya han sido ensayados en varios paises de la OCDE con resultados prometedores ”
(OECD, 2005:5).

Al parecer, este “caracter experimental” fue abordado con otra novedad de la tercera
edicion del manual de Oslo, que trata la dimension sistémica de la innovacion,
introduciendo todo un capitulo referente a los vinculos del proceso de innovacion.

Se determina entonces que las actividades innovadoras de las empresas dependen en parte
de la diversidad y estructura de sus vinculos con fuentes pasivas, activas, internas y
externas de:

a) Informacion.

b) Conocimiento.

¢) Tecnologias.

d) Practicas empresariales.

e) Recursos humanos y financieros.
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Estos vinculos pueden estar relacionados con cualquiera de los cuatro tipos de innovacion
(producto, proceso, mercadotecnia y organizacion), o bien con sus combinaciones.

Algunas de las caracteristicas de los vinculos sefialadas por el manual de Oslo en su tercera
edicion son:

1. Los vinculos suelen depender de la naturaleza de la empresa y de su mercado.

Cada vinculo relaciona a la empresa innovadora con otros agentes del sistema de
innovacion lo cual contribuye a entender estos sistemas de innovacion.

3. Las caracteristicas de la informacion y/o conocimiento obtenido, estan basicamente
determinadas por el grado de interaccion con el vinculo; asi un vinculo con flujo de
informacion en un solo sentido y poco interactivo, como la lectura de publicaciones
o la investigacion en las bases de datos de patentes, solo permite obtener
informacion catalogada; a diferencia de un vinculo altamente iterativo e interactivo
como podria ser el de compartir intereses con colegas o proveedores, el cual
proporcionara tanto informacion explicita como técita o implicita, lo cual puede
acelerar el aprendizaje y la solucion de problemas.

4. Los vinculos extremadamente complejos, pueden constituir un riesgo a la propiedad
intelectual. Por lo que en estos casos deberian mediar otros instrumentos para
evitarlos, vigilarlos o gestionarlos cuidadosamente.

5. Las normas, los valores y la confianza pueden tener un impacto considerable tanto
para el funcionamiento de las relaciones exteriores de las empresas como al interior
de ellas, asi como para el intercambio del conocimiento, lo que implica que la
colaboracion o construccion de un “capital social o red de capital intelectual” puede
constituir un elemento crucial de las estrategias de innovacion de una empresa.

Es interesante observar que estos vinculos dan pauta a una apertura mayor de
consideraciones y conceptos mas recientes sobre la innovacion.

1.6. Innovacion abierta y organizaciones ambidextras. Hacia un
natural cambio de paradigma.

A inicios del siglo XXI surge el modelo de “innovacion abierta” (Chesbrough, 2003),
describiéndose como aquélla donde la empresa comercializa tanto sus propias ideas como
las ideas o innovaciones desarrolladas por otras empresas, en una forma bidireccional.

El surgimiento de la innovacidn abierta y su éxito sobre el modelo de innovacion cerrada en
los EUA, segun Chesbrough (2003), se puede explicar principalmente debido a dos
factores:

e El dramatico incremento en el numero y movilidad de los trabajadores del
conocimiento, lo que incrementa la dificultad de las empresas para controlar sus
ideas protegidas (esto supone una falla o debilidad en o debido a los instrumentos
de propiedad intelectual/industrial y/o las politicas relacionadas) y la experiencia
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adquirida por su personal, es decir la dificultad para controlar el conocimiento tacito
o implicito.

e La creciente disponibilidad del capital de riesgo privado, que financia los
emprendimientos provenientes de los silos o torres aisladas de los laboratorios de
investigacion de las empresas, es decir derivados de las derramas de conocimientos
o “spill overs” que no fueron aprovechadas en tiempo y forma.

En ambos factores subyace la idea de que dada la abundancia de conocimientos, estos
deben ser utilizados con celeridad para proporcionar valor a la empresa que los creo, de lo
contrario estan en alto riesgo de perderse o desaprovecharse.

Sin embargo, para superar la barrera de entrada a los competidores, determinada por el
valioso activo estratégico de los desarrollos de la I+D interna de las grandes empresas,
(generalmente de aquellas pertenecientes a las industrias y manufacturas de alta
tecnologia), y hacer realidad la innovacién abierta, es indispensable contar con el o los
modelos de negocio que la habiliten y que establezcan de forma so6lida los vinculos 1 al 4
anteriormente sefalados en la seccion 1.5, como fuente conjunta para la creacion y captura
de valor.

Asi, la innovacidn abierta es un concepto que segun el mismo Chesbrough (2007) no es ya
mas, tan solo, tecnologia, sino incluso un modelo de negocios que a menudo vence las
mejores ideas o tecnologias, proponiendo por tanto un constructo entre definicion y marco
de trabajo de un modelo de negocio, dividido en etapas que van de lo basico a lo avanzado
para aprovechar y desarrollar el potencial (capacidades y recursos Sec. 1.4) de las empresas
u organizaciones.

Estas aportaciones de Chesbrough ponen en relieve la evolucion del concepto de
innovaciéon como “modelo de negocio y como innovacion organizacional articulada por la
propuesta de valor” (incluyendo sus cadenas productivas y redes de colaboracion) del
negocio hacia su segmento de mercado y clientes, los mecanismos de recompensa, las
estrategias y el liderazgo.

Alice Lam afirma que la capacidad de una organizacion para innovar es una condicioén
necesaria, sin la cual no seria posible utilizar eficazmente los recursos inventivos y las
nuevas tecnologias existentes, pero que también de forma inversa existe tal condicion, es
decir, que “la introducciéon de una nueva tecnologia coloca casi siempre a las
organizaciones ante un complejo entramado de oportunidades y desafios que generan
cambios en las practicas de gestion y favorecen la aparicion de nuevas formas
organizacionales” (Lam, 2010:163).

Lam (2005) incursiona en una idea de sostenibilidad que consiste en “el equilibrio que debe
generarse entre la estabilidad y explotacion frente a la exploracion y adaptacion de las
estructuras organizacionales, procesos y capacidades para garantizar su viabilidad presente
y futura”, es decir, debido a una necesidad pero también a una aparente gran dificultad o
paradoja por hacer frente a estos retos de las organizaciones, designando esto como “la
nocion de organizacion ambidextra”, sin sefialar explicitamente otros grandes retos que ya
desde tiempo atrds se han estado advirtiendo, como las recurrentes crisis econdmicas,
desempleo, contaminacidon, cambio climatico, etc.
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La nocién paraddjica de la organizacion ambidextra, segiin Lam (2010), se apoya en que,
en el pasado, los argumentos de tedricos de la organizacion afirmaban que las estructuras,
los procesos y las practicas para asegurar la estabilidad eran en gran medida incompatibles
con los requeridos para asumir riesgos generadores de innovaciones en el largo plazo,
concluyendo que aun no se han estudiado las condiciones necesarias para asegurar el éxito,
por lo que el reto asociado con la gestion de la aparente paradoja entre estabilidad y cambio
sigue constituyendo una tarea formidable para muchas organizaciones (Lam, 2010:174).

A la luz de otros tipos de innovaciones, derivados de la necesidad y de criterios mas
amplios e incluyentes del estudio de la innovacién y de su evolucidn, es posible considerar
alternativas viables, para crear simultdneamente tanto organizaciones ambidextras que
aseguren su permanencia exitosa en el largo plazo, como planteamientos que aporten
nuevos valores para solucionar problemas globales, donde este tipo de organizaciones
ambidextras desempefien un rol destacado.

1.7. Introduccion al estudio de la RSE.

De acuerdo con Preuss (2013:579), 1la RSE puede considerarse como una filosofia, con su
correspondiente grupo de herramientas, segin la cual una empresa reconoce, acepta y
gestiona sus responsabilidades para con un grupo de interesados o grupos de interés
(stakeholders, por su terminologia en inglés), [que no son solo aquellos que le proveen de
capital, con los que tiene la responsabilidad basica e inmediata de hacer dinero y/o generar
beneficios, sino que va mas alla de los propietarios, accionistas, inversores o acreedores de
la empresa] y toma en cuenta los impactos sobre la sociedad. Entre esos otros agentes
sociales interesados se suele incluir a los consumidores, empleados, la comunidad social en
general, el gobierno e incluso el entorno natural o medio ambiente.

El concepto de RSE aplica a las organizaciones de todos los tamafios, pero las discusiones
tienden a centrarse en las grandes organizaciones, debido principalmente a que el impacto
de éstas es de grandes proporciones en aspectos econdmicos, sociales y naturales o
medioambientales. Como es bien sabido, con el poder viene la responsabilidad, aunque no
siempre esto es entendido por todos.

Keitnert (2008) sugiere que para comprender mejor la teoria y practica de la RSE es
necesario primero tratar su desarrollo y evolucion, lo cual esta estrechamente ligado con la
historia y el cambio social del siglo XX.

Votaw (1973) [citado por Carroll (1999)] expresd su preocupacion respecto a que el
término de RSE es tan amplio que aunque siempre significa algo para alguien, no siempre
es lo mismo para todos, por lo que es interpretado y aplicado de distintas formas: como una
responsabilidad legal, como un comportamiento socialmente responsable en un sentido
¢ético, como una forma de actuar que tiene consecuencias, como hacer contribuciones de
caridad, de conciencia social, como un sinéonimo de legitimidad en un contexto de
pertenencia, o como un deber fiduciario por parte de los ciudadanos sobre los empresarios
para imponerles altos estandares de comportamiento.
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Como también lo reconocen Okpara e Idowu (2013:3), el concepto de RSE ha sido durante
muchos afios objeto de debate entre académicos y practicantes profesionales de todo el
mundo; estos autores sefialan que quiza por el mismo motivo los enfoques y estudios sobre
la RSE se han desarrollado y evolucionado tanto en las comunidades de estudiosos como en
las de practicantes o profesionales, resaltando cada una los aspectos que le tocan mas de
cerca 0 que mejor se ajustan a sus intereses. Por ejemplo, las comunidades académicas que
trabajan en la RSE resaltan mas los aspectos tedricos y ético-filosoficos del tema, en tanto
que los practicantes profesionales se enfocan mas en las consecuencias y los impactos
tangibles o cuantificables.

Carroll (1999), en su analisis de la evolucion de la construccion de conceptos y definiciones
relacionados con la RSE, ubica sus inicios en la década de 1950. Su analisis abarca
basicamente hasta los inicios de la década de 1990, y sefiala que la RSE es el concepto
central bajo el cual emergen los nuevos marcos tematicos alternativos, dando origen a
multiples interpretaciones y vinculaciones con otras disciplinas o actividades. En este
trabajo nos interesa particularmente su vinculacion con la Innovacion.

Todas estas interpretaciones en cierta forma parecen competir por reemplazar y/o actualizar
la terminologia y el amplio significado de la RSE, o bien complementar, especializar y en
ocasiones adaptar mediante combinaciones (Keinert, 2008:38) sus enfoques para dar
respuesta a las diversas y cambiantes necesidades y circunstancias de cada época y lugar.
Asi han surgido algunos términos, definiciones y teorias vinculados con el concepto de
RSE que hasta la fecha se han mantenido vigentes y/o han renovado y ampliado sus
alcances.

No solo se observa que el estudio de la RSE se mantiene en constante cambio y evolucion,
sino que cabe la posibilidad de que surjan modalidades o versiones particulares al
incorporar la RSE en una empresa, alineada con sus objetivos especificos de negocio en un
contexto de sostenibilidad y generacion de innovaciones.

La RSE (es decir, sus significados y practicas) ha estado cambiando para adecuarse mejor a
su tiempo y circunstancias en un mundo de rapidos cambios, y dado que ha permanecido y
ha sido aceptada y adoptada por muchas empresas y por la sociedad durante ya varias
décadas, se le podria considerar como en permanente estado de innovacion, o innovacion
incremental constante, sobre todo recientemente, para conciliar los intereses econdmicos,
sociales y medioambientales. Esto puede apreciarse siguiendo la evolucion de algunos de
los principales términos, teorias y conceptos vinculados con la RSE en un orden
cronolégico aproximado de aparicion, tal como se muestra en la Tabla 1.2.
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Tabla 1.2. Principales conceptos vinculados con la RSE surgidos desde fines del siglo XIX.

Década | Concepto en espaiiol | Concepto en inglés / Referencia Sinénimos en inglés
1800 Filantropia / Heald (1970) en Sitnikov (2013). Industrial Paternalism.
Administracion, / Heald (1970) en Sitnikov Public service. Stewardshi
1920 Tutela y (2013), Bowen (1953) en Carroll Trus te’eshi P,
Fideicomiso. (1999). p-
Brand enhancement;
Desempeiio Social Corporate Social Performance / Busmess d‘emswns;
1930 . Business goal; Long-term
Corporativo Carroll (1999). T
strategy; Vision and
mission
1950 Responsabilidad Corporate Social Responsibility / Social Responsibility of
Social Empresarial Sitnikov (2013). Business Man.
Corporate governance;
Corporate Social
1960 Ciudadania Corporate Citizenship / Carroll Responsibility; Ethical
Corporativa (1999) y Keinert (2008). investing; Social
Responsibility; Socially
Responsible Investment
Capacidad de Corporate Social Responsiveness/ Corporate Response o
1970 Respuesta Social Carroll (1999), Garriga y Melé Tpor p
. Social Demands
Corporativa (2004).
Etica Corporativa o | g oo Bthics/Carroll (1999).
de negocios
1980 , Stakeholder theory and
Teoria de los grupos
de Interés management / Carroll (1999),
Garriga y Melé (2004).
Code of conduct;
. Corporate Governance / Keinert Cgrpf)rate: guldeh'nes,
Gobierno principles, regulations,
: (2008). )
Corporativo standards; Laws of
1990 .
governance, Socially
Responsible Investment.
Sostenibilidad Corporate Sustainability / Keinert
Corporativa (2008).
Innovacion Social Social Innovation / Hochgerner
(2013)
Innovacion Corporate Social Responsibility
Impulsada por la Innovation Driven / Copenhagen
2000 RSE Business School (2007).
Innovacion

Impulsada u
Orientada por/hacia
la Sostenibilidad

Sustainability Driven Oriented
Innovation / Hansen y Grosse-
Dunker (2013)

Fuente: Elaboracion propia.

27



1.8. La ética como principio de actividades de negocios y de
gestion tecnologica.

Si bien la ética es un tema sobre el cual difieren grandemente las opiniones [comenzando
porque se la puede considerar tradicionalmente como una rama de la filosofia, ya que tuvo
sus origenes en ésta], su desconocimiento y ausencia en el mundo de las organizaciones ha
producido efectos negativos para todos. Como ya ha alcanzado una madurez que justifica
ser considerada una disciplina por derecho propio (Varela, 2008), el proposito aqui es
aprovechar su esencia y llevarla a la practica en un planteamiento que pretende contribuir a
la solucién de muchos de los problemas contemporaneos. Para este fin se adoptan aqui las
nociones de la ética pragmatista, segin la cual lo bueno o lo malo se juzgan en atencion a
las consecuencias e implicaciones de los actos realizados.

Respecto a la utilidad, necesidad y rentabilidad de la ética, Navarro (2013) indica que
actualmente las organizaciones con fines de lucro y el sector privado entienden el
pragmatismo (utilidad) de aplicar criterios éticos a sus decisiones de negocio, por lo
necesario que esto resulta para lograr una continuidad en el largo plazo. La crisis
internacional por la que atraviesa la humanidad, que en buena parte se ha producido por el
desbordamiento de la codicia de los que mas tienen y la corrupcion generalizada, confirma
esta conviccion, por lo que hoy un comportamiento ético es considerado como mas rentable
que nunca y su ausencia nos cobra factura a todos en la forma de aumentos de costos de
servicios basicos (salud, educacion, etc.) y destruccion de la ecologia.

La ética y otros principios como la confianza, integridad, confidencialidad, discrecion,
ecuanimidad, imparcialidad y objetividad, estan referidos en las directrices para la auditoria
de la norma tecnologica Mexicana NMX-GT-005-IMNC-2008, explicitamente indicando
que la adhesion a los principios comunmente aceptados es un requisito previo a toda
auditoria para asegurar que tanto los diferentes auditores como el mismo proceso de
auditoria trabajen independientemente para llegar a las mismas conclusiones en
circunstancias similares (IMNC, 2008:4).

Asi, estos principios son parte de un sistema de aseguramiento de resultados medibles y
cuantificables basados en la evidencia y, por tanto, de un nivel de fiabilidad esperado,
reproducible e incluso que cuentan con un minimo aceptable de calidad, como se sefiala de
facto para las Normas Mexicanas (NMX) de aplicacion voluntaria (Secretaria de Economia,
s.f).

No esta por demas decir que la auditoria tecnoldgica es una importante herramienta para
dar seguimiento y verificar la implementacion eficaz de las politicas organizacionales de la
gestion de la tecnologia y de las actividades de evaluaciones de conformidad (IMNC,
2008:vii).

En la presentacion del documento “Guia para Organizaciones Participantes en la XV
edicion del Premio Nacional de Tecnologia e Innovaciéon”, se indica que su mision se
orienta a apoyar el desarrollo empresarial, asi como el de otras organizaciones, mediante el
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reconocimiento, promocion y estimulo de procesos exitosos de gestion de tecnologia e
innovacion.

Por lo tanto, siendo la ética un componente esencial de la auditoria tecnologica, y ésta
ultima una herramienta para el seguimiento y verificacion de la implementacién eficaz de
politicas organizacionales de gestion de la tecnologia, podria considerarse a la ética como
un elemento nuclear en la mision del Premio Nacional de Tecnologia e Innovacion (PNT1)
y componente basico de responsabilidad social.

Esta idea se respalda en el tercero de los cinco objetivos del PNTi al senalar necesario
promover que las organizaciones utilicen la tecnologia para ser mas competitivas, pero
“generando un mayor valor agregado de forma socialmente responsable” (FPNT, 2013).

Entonces el “mayor valor agregado de forma socialmente responsable”, es adicional al
financiero, pues solicita que en el reporte en extenso que deben entregar las empresas
participantes en el PNTi en el inciso “F. Impactos de la Gestion de Tecnologia” se
mencionen ademds de los indicadores y resultados financieros, “otros resultados” que
describan los indicadores utilizados para medir resultados o impactos de la gestion
tecnologica dentro y fuera de la organizacion, advirtiendo particularmente que es deseable
contar con indicadores de responsabilidad social, como pudieran ser los de mejora
competitiva, impacto ambiental, laboral y social, entre otros (FPNT, 2013:17).

En consecuencia, para cumplir con el tercer objetivo del PNTi deberia ser necesario
incorporar acciones, procedimientos y métricas, pero no solo como parte de “otros
resultados deseables”, sino en cada una de las cinco funciones sustantivas del modelo
referente al PNTi (Vigilar, Planear, Habilitar, Proteger, Implantar); de lo contrario, la
generacion de un mayor valor agregado de forma socialmente responsable serd mas un
evento fortuito, aislado, poco controlable, menos predecible y visible, desaprovechando asi
una valiosa oportunidad de utilizar el modelo de forma mas inclusiva e integral.

1.9. Una clasificacion de las teorias de la RSE.

Una forma alternativa de conocer el vasto tema de la RSE es propuesta por Garriga y Melé
(2004), quienes, al haber estudiado los distintos enfoques de otros reconocidos estudiosos
de este tema, consideran una nueva area de oportunidad para crear una clasificacion que
tiene como punto de origen la hipdtesis de que las teorias de RSE mas relevantes y sus
enfoques relacionados se centran en uno de los siguientes cuatro aspectos de la realidad de
la interaccion entre las empresas y la sociedad:

1. Econdmicos.

e Considerando el medioambiente, sus recursos y la ganancia o beneficio econdmico.
2. Politicos.

e Por su influencia hacia la consecucion de objetivos.
3. Integracion Social.

e Por las demandas sociales.
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4. FEtica.

e Por incorporar o perseguir valores éticos.

A partir de esta hipotesis, Garriga y Melé (2004) proponen una clasificacion de cuatro
grupos de las principales teorias existentes: Instrumentales, Politicas, Integradoras y Eticas,
las cuales corresponden respectivamente a los anteriores cuatro aspectos de la realidad de la
interaccion de los intereses de las empresas con su entorno (Tablas 1.3 a 1.6).

Tabla 1.3. Teorias Instrumentales de la RSE.

Enfoque de la Teoria

Tipo de Teoria, Estrategia
y/o Concepto relacionado

Caracteristicas

Maximizacion de
valor para los
accionistas.

Maximizacion de valor ya
sea en el corto o en el
largo plazo

Sin engafio o fraude, se debe hacer cualquier
inversion en las demandas sociales, siempre
que produzcan un aumento del valor de las
acciones.

Estrategias para
lograr ventajas
competitivas o de
beneficios en el
largo plazo.

Inversiones sociales en un
contexto competitivo.

Inversiones filantropicas relacionadas con el
negocio de las empresas para crear valor social
mayor que el que pudiera generar el gobierno o
donantes individuales.

Estrategias con base en
los recursos naturales de
la empresa y sus
capacidades dindmicas.

Recursos  valiosos, raros, inimitables,
capacidades y rutinas de la organizacion para
aprovecharlos y combinarlos, considerando el
desarrollo sostenible.

Estrategias para la Base
de la Piramide Economica
(BoP).

Propone un cambio de mentalidad y vision
para convertir a los pobres en consumidores
activos, lo cual implica oportunidades para
innovar radicalmente en las formas de hacer
negocios.

Mercadotecnia con
causa.

Actividades altruistas
empleadas como
instrumento de
comercializacion.

Aumentar mediante la mercadotecnia: ventas e
ingresos, relacion con los clientes, reputacion
de honestidad, percepcion de marca asociada
con la ética, la RSE o el cuidado del medio
ambiente.

Fuente: Elaboracion propia con base en Garriga y Melé (2004).
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Tabla 1.4. Teorias Politicas de la RSE.

Enfoque de la Teoria

Tipo de Teoria, Estrategia
y/o Concepto relacionado

Caracteristicas

Constitucionalismo
Corporativo

Con base en la idea de
que las empresas son
esencialmente
instituciones sociales de
alto poder, tienen por
tanto responsabilidades
sociales.

Los limites del poder social corporativo
provienen de las presiones de los diferentes
stakeholders, por lo que en el largo plazo, los
que no usen el poder de una manera
responsable, tenderan a perderlo, porque otros
grupos eventualmente intervendran para
asumir esas responsabilidades.

Teoria del contrato
social integral.

Asume la existencia de un
contrato social entre los
negocios y la sociedad.

Ofrece un proceso para legitimar los contratos
entre sistemas economicos, industrias,
departamentos, etc., en el que los participantes
acuerdan reglas basicas o “hiper-normas” que
definen la base de la economia que sea
aceptable para tales contratos.

Ciudadania
corporativa o del
negocio.

La firma se entiende
como algo parecido a un
ciudadano con cierta
participacion en la
comunidad.

Concepto con tres significados diferentes: 1)
Una vision limitada, que comprende la
filantropia corporativa, la inversion social, o
ciertas responsabilidades asumidas hacia la
comunidad local. 2) Una vision equivalente a
la RSE. 3) Una vision amplia, incluso en un
contexto global, por la que las empresas
entran en ayuda de la ciudadania y del
medioambiente, cuando falla el gobierno en
estos rubros.

Fuente: Elaboracion propia con base en Garriga y Melé (2004).
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Tabla 1.5. Teorias Integradoras de la RSE.

Enfoque de la
Teoria

Tipo de Teoria, Estrategia
y/o Concepto relacionado

Caracteristicas

Gestion de
temas sociales.

Capacidad de respuesta
corporativa y sus procesos
que puedan repercutir
significativamente a las
cuestiones sociales y
politicas.

Gestién proactiva de problemas y riesgos,
mediante procesos sistematicos por los que una
corporacién pueda identificar, evaluar,
responder, anticipar y por tanto minimizar el
impacto adverso de los cambios sociales,
politicos y ambientales.

El Principio de
Responsabilidad
Publica.

Se toman como referencia
para el desempefio social las
leyes y procesos de politicas

publicas existentes.

Surge como una alternativa a los enfoques de
respuesta y de proceso, donde el término
“publico” tiene el propdsito de ampliar el

alcance y legitimidad, por alinearse con las
politicas publicas gubernamentales.

Gestion de los
Grupos de
Interés.

Equilibrar los intereses de los
grupos involucrados y/o de
las personas que afectan o
son afectados por las
politicas y practicas
corporativas

Lograr el maximo nivel de dialogo y
cooperacion de los stakeholders, incorporando
sus intereses, opiniones y demandas, con los

objetivos de la corporacion, lo que implica
crear estrategias mas eficientes e innovadoras.

Desempeiio y/o
Accion Social
Empresarial.

Busqueda de legitimidad y de
procesos para dar respuestas
adecuadas a las cuestiones
sociales.

Basicamente es la puesta en accion de los tres
anteriores enfoques o teorias, seleccionando los
que obtengan mejor desempefio social.

Fuente: Elaboracion propia con base en Garriga y Melé (2004)
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Tabla 1.6. Teorias Eticas de la RSE.

Enfoque de la Tipo de Teoria, Estrategia i
, . Caracteristicas
Teoria y/o Concepto relacionado
. . Considera deberes
Teoria Normativa . . ., . .
fiduciarios hacia las La actuacion fiduciaria o hacia los grupos de
de los grupos . o L
. partes interesadas de la interés y su valor intrinseco, presenta una
interesados o Y . .
implicados empresa. Su aplicacion perspectiva de la RSE aterrizada o centrada en
requiere referencia a una teorias éticas.
(stakeholders). ,
teoria moral.
Enfoques basados en la Declaracion Universal de
los Derechos Humanos, adoptada por la
Marcos basados en los Asamblea General de las Naciones Unidas en
Derechos derechos humanos, los 1948 y en otras declaraciones internacionales de
Universales o derechos laborales y el derechos humanos, laborales y de proteccion del
Humanos. respeto por el medio medio ambiente. Como por ejemplo “El pacto
ambiente mundial”, la certificacion internacional SA8000
para la acreditacion de la responsabilidad social,
etc.
Concepto desarrollado con base en valores, por
Dirigido a lograr el consenso mundial de las naciones participantes
Desarrollo desarrollo humano que exige una relevante participacion corporativa,
Sostenible teniendo en cuenta las para un desarrollo integral, armonico e
generaciones presentes y interdependiente de los aspectos econdmicos,
futuras. sociales y ambientales, para hacerlo perdurable
en el tiempo.
El bien comun es un concepto clésico arraigado
en la tradicion aristotélica y en las escuelas
medievales, desarrollado filos6ficamente y
El beneficio Orientada hacia el bien asumido dentro del pensamiento social catélico,
comun. comun de la sociedad como una referencia clave para la ética
empresarial y su obligacion de contribuir como
mediador del bien comun, ya que forma parte de
la sociedad.

Fuente: Elaboracion propia con base en Garriga y Melé (2004)

1.10. Aportes de las teorias de la RSE a la Innovacion.

Tanto en el analisis o discusiéon como en las conclusiones de la investigacion de Garriga y
Melé (2004), se senala que existe un cierto traslape o vinculos entre los cuatro diferentes
grupos de las principales teorias de la RSE (Tablas 1.3 a 1.6) debido a que no es posible, o
es poco real o viable, aplicar un solo grupo de teorias sin considerar la influencia de los
otros tres.

Por ejemplo, para el caso de las teorias instrumentales, suponiendo que una empresa
pretenda llevar a la practica la teoria de “Maximizacién de valor para los accionistas”
(Tabla 1.3), por mas que pretendan crear riqueza como unica responsabilidad hacia los
accionistas, no podran hacerlo en el largo plazo sin pretender beneficiar también a la
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sociedad, ya que en la medida en que lo hagan obtendrdn también beneficios para sus
accionistas y permanencia en los negocios, pues en caso contrario daran oportunidad a otros
actores de ocupar su lugar en la preferencia de la sociedad, como se propone en una de las
teorias politicas (el enfoque de la teoria del “Constitucionalismo Corporativo”, Tabla 1.4);
esto mismo mas recientemente también lo propone el movimiento llamado “Economia del
Bien Comun” (Felber, 2012), que se estd extendiendo rapidamente por Europa y otras
partes del mundo.

Es decir, que en la realidad cada teoria de RSE presenta las cuatro dimensiones de
interaccion entre las empresas y la sociedad (Ganancia econémica, Desempeiio o influencia
politica, Demanda social, Valores éticos), por lo que Garriga y Melé (2004) senalan
necesario investigaciones adicionales para analizar estas cuatro dimensiones y sus
conexiones con las teorias mas relevantes, y considerar sus aportes y limitaciones; agregan
que, sin embargo lo que parece un reto atin mas dificil es el desarrollo de una nueva teoria
que supere estas limitaciones ya que para tal proposito seria necesario un conocimiento
exacto de la realidad y una soélida base ética.

Esto pone en evidencia la extrema dificultad y el quiza poco sensato propdsito de crear una
teoria Unica y homogénea de los diversos enfoques, interpretaciones y aplicaciones de la
RSE tal como ocurre en la realidad.

Por tanto, ain no se cuenta con una teoria unificadora que pueda explicar con gran
precision las interdependencias de los factores econdmicos, politicos, sociales y éticos que
intervienen en la RSE, lo cual permite casi una infinidad de posibles combinaciones, de las
cuales quiza algunas de ellas pueden dar origen a innovaciones, no s6lo de manera fortuita
sino intencionada y dirigida.

Asi, es importante advertir en el trabajo de Garriga y Melé (2004) lo siguiente:

1) La posibilidad de innovar radicalmente en las formas de hacer negocios, como se
sefiala en el enfoque de “Estrategias para la base de la piramide economica” (Tabla
1.3).

2) Una vision y posibilidad de que las empresas se involucren en la ayuda a la
ciudadania y cuidado del medioambiente cuando el gobierno falle en estos rubros
derivado de las practicas de la teoria de la Ciudadania corporativa (Tabla 1.4), lo
cual es también un apoyo a las fallas de los sistemas nacionales de innovacion y los
de la triple hélice (Sec. 1.2).

3) Ampliar el alcance, legitimidad e importancia de la RSE por estar alineada con las
politicas publicas gubernamentales, y por tanto de forma reciproca considerar a la
RSE como referencia para el desempeno social de leyes y procesos de politicas
publicas existentes en el enfoque del “Principio de Responsabilidad Publica” (Tabla
1.5).

a. Es decir, considerar la RSE como un auxiliar en las responsabilidades
publicas del Estado, lo que implicaria una actividad innovadora en las
esferas de la triple hélice y por tanto la posibilidad de dar origen a un
Sistema de Innovacion de Triple Hélice como se expuso en la Seccion 1.2.
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4) Creacion de estrategias mas eficientes e innovadoras por el enfoque de la teoria de
Gestion de los Grupos de Interés (Tabla 1.5).

5) La posibilidad de crear un nuevo tipo de calificacion y/o evaluacion de las empresas
mediante el enfoque de la teoria de “Desempefio o Accion Social Empresarial”, por
sus resultados de impactos en la busqueda de legitimidad y de procesos para dar
respuestas adecuadas a las cuestiones sociales (Tabla 1.5)

6) Contribuir al desarrollo sostenible mediante el enfoque de la teoria del mismo
nombre (Tabla 1.6) y su concepto desarrollado con base en valores y consenso
mundial, que exige una relevante participacion corporativa.

7) La innovacion como elemento potencial subyacente promotor del cambio, reflejado
en la variedad de teorias y sus posibles combinaciones (Tablas 1-3 a 1-6).

Por tanto, desde estos planteamientos parece logico y prudente pensar que la necesidad
como causa, la innovaciéon como consecuencia y la diversidad como resultado, pueden
brindar esas conexiones entre grupos de teorias de RSE, donde sus aportaciones y
limitaciones dependeran del grado de innovacion requerido por cada caso o situacion, por la
cantidad de esfuerzos invertidos y por el espiritu innovador para incursionar en estos
desafios.

Respecto a las investigaciones adicionales mencionadas por Garriga y Melé (2004) para
analizar las cuatro dimensiones (ganancia econdémica, desempefio o influencia politica,
demanda social o integracion y valores €ticos) y sus conexiones con teorias mas relevantes,
es valido suponer que ya estaban surgiendo en la misma década en que estos dos autores
realizaron su investigacion, como se observa en la Tabla 1.2, es decir, la Innovacién
Impulsada por la RSE, y la Innovacién Impulsada u Orientada por o hacia la Sostenibilidad
(que posteriormente se describen en esta tesis).

Entonces, la innovacion impulsada por la RSE y/o la Innovacion Impulsada u Orientada por
o hacia la Sostenibilidad, podrian ser parte de las respuestas no solo a las conclusiones de
Garriga y Melé¢, sino a las actuales necesidades y circunstancias del siglo XXI, por lo que
para comenzar a trabajar en esta posibilidad es necesaria una apertura de pensamiento, de
vision, de confianza y de optimismo que sean producto del conocimiento de una realidad
que cada dia dista mas de la imaginada a mediados del siglo XX.

Todo esto también sugiere la necesidad de un enfoque similar al del pensamiento lateral o
paralelo (Sec. 1.2) como auxiliar en el cambio de paradigma, al contemplar la realidad
desde distintos angulos para guiar los pensamientos e ideas de forma constructiva, creativa
y transversal con el fin de disefiar o mostrar distintos caminos posibles para avanzar en un
mundo de rapidos e incesantes cambios.

1.11. Algunas criticas a la RSE.

De acuerdo con Godwyn (2013), muchos autores han argumentado que las politicas de RSE
son en gran parte poco sinceras y no son mas que la intencién de distraer la atencion de las
stakeholders del verdadero objetivo corporativo que es la maximizacioén de las ganancias,
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por ello los criticos de la RSE alegan que ésta solo de forma secundaria tiene el proposito
del beneficio social, asi que cuando las ganancias y el bien social estdn en conflicto, las
politicas de RSE se subordinan a los de lucro. Ejemplo de esto se demuestra por la
evidencia empirica que desde la década de 1980 las empresas estadounidenses han reducido
sistematicamente los intereses de los stakeholders independientemente de los beneficios de
la RSE, observandose que las empresas estadounidenses son menos propensas a compartir
sus ganancias con los empleados, menos propensas a apoyar el derecho a la sindicalizacion
de lo que estaban en las dos décadas anteriores, asi como también han rechazado
enérgicamente la regulacion gubernamental.

Banerjee (2008) citado en Godwyn (2013), sefiala que las corporaciones en el siglo XVIII,
eran inicialmente reconocidas como entidades al servicio del bien publico, pero que en el
transcurso de los ultimos 200 afios han sistematicamente disminuido el poder de los
gobiernos estatales y federales en la regulacion de sus actividades, asi las corporaciones
disfrutan de los mayores beneficios de proteccion del gobierno estadounidense, como
ejemplifican las decenas de casos en que el gobierno de Estados Unidos ha restringido el
acceso de extranjeros a sus mercados para proteger los intereses corporativos, por ello
Banerjee afirma que el cuidado de la corporacion es un negocio mas grande que el de la
corporacion amable, cuidadosa y preocupada por los demas.

Yunus (2007) citado Godwyn (2013) explica que la razén de que las ganancias siempre
triunfan sobre el bien publico se debe a la logica fundamental detrds de la gestion
empresarial mas comin y predominante en la que los gerentes de una empresa son
responsables ante los propietarios o accionistas, teniendo que dar la més alta prioridad a la
generacion de ganancias, asi que de aceptar la reduccion de beneficios para promover el
bienestar social, seria considerado por los propietarios como una irresponsabilidad
financiera empresarial.

Sin embargo, como concluye Godwyn (2013), por falta de alternativas, las politicas de RSE
siguen siendo una fuente de esperanza y un terreno fértil para el avance de bien social y la
sostenibilidad ambiental.

Tapia, Morales y Campillo (2010) parten de dos premisas, la primera es que la RSE en
Meéxico, empezd a ser parte del lenguaje y de la estrategia de negocios del sector privado
mexicano aproximadamente a inicios del presente siglo (lo que implica un perfil
heterogéneo de profesionalizacion, en el que predominan el trabajo de individuos
influyentes de grandes empresas y sus fundaciones, asi como las causas asistenciales por
encima de interacciones sistematicas y estrategias planeadas de inversion social); la
segunda, es la consigna de que la RSE debe alinearse a las estrategias de rentabilidad que
subyacen en la naturaleza de toda empresa privada, por lo que no deberia esperarse que se
contraponga al negocio; pero a su vez cuestionan en qué medida la RSE significa sélo un
discurso que ayuda a que las cosas se mantengan igual o si realmente puede guiar al sector
privado hacia nuevas perspectivas de inclusion social y hacia una nueva practica de aporte
de recursos al desarrollo nacional.

Tapia, Morales y Campillo (2010) afirman que las expectativas sobre la RSE suelen ser
muy altas en paises como México, debido entre otras razones por el descuido de muchas
obligaciones del Estado (no obstante de que en México, se estd transformado en un actor
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fundamental en la promocion de la RSE), la fragilidad de las regulaciones, la ausencia de
mecanismos redistributivos de la renta, el deterioro de los derechos laborales y la
prolongada disminucion del bienestar, sumado a las prolongadas y recurrentes crisis, donde
la opinion publica tiene la percepcion de que el sector empresarial ha sido fuertemente
beneficiado y protegido, mientras que la mayoria de la poblacién ain vive en una situacion
precaria, lo cual en gran medida propicia que la RSE represente una estrategia defensiva de
la empresa ante la desaprobacion generalmente implicita de la sociedad y ante la busqueda
de legitimidad que las empresas requieren con urgencia para lograr el respaldo de
funcionarios y diputados, dado que una supuesta buena reputacion propiciada por una
buena imagen mediatica y un buen discurso sobre responsabilidad social, permitiran a la
empresa posicionarse mejor y mas rapido ante la sociedad y el poder politico que dicta las
regulaciones y politicas publicas que la afectan.

Por lo que para responder a los anteriores cuestionamientos y circunstancias, Tapia,
Morales y Campillo (2010) reconocen que donde termina la obligacion de una empresa por
cumplir y donde comienza lo que se espera que cumpla, es un asunto publico que se debate
y se redefine constantemente, sobre todo al identificar y aceptar las externalidades del
sector privado (es decir, los costos y efectos ambientales y sociales de naturaleza
predominantemente publica) en la produccion de bienes y prestacion de servicios, que por
lo general no se toman en cuenta como costos o responsabilidades dentro de sus estrategias
de negocios y generacion de ganancias.

Asi, Tapia, Morales y Campillo (2010) plantean que es necesaria una mayor y mejor
participacion e involucramiento de los actores interesados (como el Estado, los ciudadanos,
las organizaciones civiles y los medios de comunicacion) en la construccion de los asuntos
publicos, para que de manera conjunta explicita o implicita den forma y hagan realidad el
concepto de RSE.

Con estos argumentos Tapia, Morales y Campillo (2010) proponen que es indispensable
avanzar hacia un esquema de regulacion civil observando y atendiendo la tendencia
internacional de mecanismos multisectoriales de estandares, verificacion y certificacion de
la RSE de manera que puedan ser corroborados por otros actores interesados, mas alla del
auditor o verificador designado, para que junto con las regulacion gubernamentales aspiren
a mejorar el desempefio social, ambiental y rentable de las empresas.

La tercera encuesta de desarrollo sostenible en México" (KPMG México, 2014) de forma
clara y sencilla, muestra un panorama general estrechamente relacionado con la RSE y su
entorno en México, congruente con las investigaciones y apreciaciones principalmente de
Tapia, Morales y Campillo (2010), pero también un tanto con las de Godwyn (2013),
reafirmando no solo los asuntos de criticas sino también reflejando el nivel de conciencia y
avance de la empresa mexicana frente a los conceptos, dando asi la oportunidad de

i De acuerdo con KPMG México (2014), en el estudio se encuesté a 296 directores generales, consejeros y
altos directivos de empresas en México de diferentes tamafios y giros industriales. Mas de la mitad tiene
menos de 500 empleados y 42% refleja ventas menores a 100 millones de pesos. Este perfil permite matizar el
comportamiento de las compaifiias mas grandes, con recursos para asumir los costos de la innovacion, frente a
las Pymes, que por su naturaleza inherente y capacidad econdémica deberan primero aceptar que la
sostenibilidad no es un tema de tamafio, ademas de buscar formulas mas econdémicas y sencillas para asumir
los retos de la misma.
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contrastar la evolucion de los temas en el ambito empresarial (comprension,
implementacion, logros y retos) en los ultimos seis afios (dadas las tres publicaciones
bianuales, 2009, 2011, 2014), aunque cabe sefialar que ain queda un largo camino para
mejorar a decir de los siguientes resultados y deducciones arrojados por la encuesta del
2014:

» 97% de los ejecutivos entrevistados consideran el tema de la sostenibilidad como
relevante y critico para el futuro de las organizaciones.

» 92% consideran que la sostenibilidad es un concepto que debe estar incluido en la
estrategia de negocios.

e Pero esta consideracion, parece que en la mayoria de los casos, no esta respaldada
por un presupuesto asignado, esfuerzos de identificacion, gestion y mejora, asi
como un equipo especializado para entender, medir, analizar, corregir e introducir
mejoras.

e Por lo que se deduce que probablemente los directivos y miembros del Consejo
estdn mas interesados en los problemas cotidianos y los resultados financieros de
corto plazo, otorgando al tema de sostenibilidad una prioridad baja por sus riesgos
asociados, mientras que pasan por alto el que las empresas internacionales, que son
mayoria entre las de gran tamafo, estan siendo obligadas (asi como a su cadena de
proveedores) a cumplir con politicas globales de sostenibilidad de sus casas
matrices. Lo cual por un lado puede limitar las posibilidades de las empresas
mexicanas que no cumplen con politicas o estandares globales de sostenibilidad.

e Aunque por otra parte, segun Husted y Allen (2009) de una investigacion a 111
empresas multinacionales (CMN) que operan en México, éstas no parecian ser
proactivas en la supervision estratégica de su entorno o el disefio de proyectos de
RSE en forma tal que captaran los beneficios economicos para la empresa,
interpretando asi que la RSE practicada por las CMN en México puede muy bien ser
menos sofisticada que la practicada por las CMN en sus paises de origen, siendo
entonces mas similar a la practicada por empresas mexicanas en México. Sin
embargo, es posible que esta tendencia haya cambiado para bien desde ese entonces,
debido entre otras razones, al importante papel de las redes sociales (Facebook,
Twitter, Youtube) y las nuevas leyes y regulaciones.

» 45% de los ejecutivos refieren que su nivel de madurez en el tema de sostenibilidad en
su organizacion es mediano, 22% que es alto, 29% bajo, 2% nulo.

e Sin embargo estos porcentajes representan el nivel como tema de conocimiento y no
de iniciativas concretas.

e Se informa que actualmente aquellas compaiias con alta madurez tienen una
ventaja competitiva, por estar a la vanguardia en reduccion de costos, gestion de
imagen, cumplimiento regulatorio, omision de multas o sanciones y relacionamiento
con sus stakeholders.

» 47% platican de manera formal o reconocen los conceptos basicos de sostenibilidad,

43% lo hacen a veces aunque no formalmente ni por agenda, 10% no lo hacen.

» 36% tiene identificados los 15 registros mas criticos en lo ambiental y social, 34%
parcialmente y no estratégicamente, 30% no lo hace.
» 36% consideran el concepto de sostenibilidad en su planeacion estratégica e indicadores

del tablero de control estratégico (BSC por sus siglas en inglés), 27% no lo hacen, 12%
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en aspectos econdmicos y ambientales, 10% solo aspectos ambientales, 9% solo
aspectos sociales, 6% solo aspectos econdmicos.

64% de los entrevistados asumen conocer a sus stakeholders, s6lo 10% de ellos
manifiestan que ademds los han categorizado por su importancia o relevancia, sin
embargo mas de 57% manifiestan no tener comunicacion con los mismos o emitir un
reporte de sostenibilidad, 26% no conocen a sus stakeholders.

35% de las organizaciones basan su estrategia y comunicaciéon en algin estandar
especifico de reporte en sostenibilidad, 65% lo hacen hace sin una linea o estandar
previamente probado o especifico.

70% los entrevistados consideran que la responsabilidad social y la sostenibilidad
tienen un perfil o desarrollo bajo, lo que seria desalentador si no fuera porque otras
respuestas muestran un panorama mas optimista, 25% consideran un nivel mediano, 3%
nulo, 2% alto.
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CAPITULO 2. CONVERGENCIAS ENTRE
INNOVACION Y RSE.

El presente capitulo define y discute la Responsabilidad Social (RS) segin la Norma
Internacional ISO 26000, la cual integra magistralmente lo mas importante de otras
definiciones asi como amplia y formaliza parte de lo ya expuesto en el primer capitulo de
este trabajo, que se ha presentado de forma intuitiva y empirica.

Por otra parte, los elementos constitutivos de esta definicion podrian por si mismos ser
auxiliares de un método implicito para integrar y desarrollar la RSE de forma estratégica en
las organizaciones, con el alto potencial de generar innovaciones no solo en su forma
tradicional sino también en la forma de innovaciones de alto valor social y ecoldgico
orientadas hacia la sostenibilidad.

Como se vera, la sostenibilidad es en la actualidad una prioridad del desarrollo evaluada de
distintas formas, entre ellas por el indice de sostenibilidad Dow Jones (DJSI), discutido mas
adelante, siendo la innovacion uno de los elementos centrales para su logro, por lo que
también el papel de la RSE es destacable como etapa previa o deseable.

Aunque todavia no se tiene evidencia tedrica y empirica contundente que de forma
suficientemente clara explique un incremento del desempefio financiero y de innovaciones
de forma directa debido a estrategias de RSE, si existen muchos trabajos de estudiosos del
tema intentando explicar esta relacion de causa-efecto en este sentido, en contraste con lo
que algunos consideran: que son las empresas innovadoras las que tienden a incorporar
estrategias de RSE, es decir, que la RSE es el efecto y no la causa. De cualquier forma, esta
relacion causal no debe tomarse de manera rigurosa, sino mas bien como una correlacién
que se da entre los dos aspectos, siendo uno un factor facilitador del otro.

Uno de los problemas a vencer para poder determinar esta relacion causal radica en el tipo
de datos que se utilizan, la gran dificultad para obtenerlos asi como la complejidad para
vincularlos, ya que se estd en etapas embrionarias de su estudio y de sus respectivos
indicadores. Lo que parece claro, a partir de uno de los estudios mas serios al respecto, es
que no existe una correlacion negativa significativa entre la RSE y las ganancias. Por otra
parte, la abundancia de estudios hace pensar que entre los investigadores del tema existe la
nocién un tanto intuitiva y otro tanto empirica de que la RSE puede ser un catalizador para
la innovacion.

Quizé por ello existen multiples conceptos y términos, como se vera mas adelante, que
asocian la RSE con la Innovacion y con la Sostenibilidad, y que incluso se toman como
base de algunos modelos de negocios. Aqui se analizan brevemente algunos que parecen
ser los mas representativos de estas relaciones.

Por tltimo se muestra que la “Formalizacion e Integracion” de la RSE con la estrategia del
negocio principal permite agrupar de forma sintética importantes elementos para impulsar
tanto un nuevo paradigma de gestion como de impulso a la innovacion.
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2.1. Un enfoque actual y estandarizado para la RSE.

La definicion propuesta por la norma internacional “ISO 26000:2010 Guia sobre
Responsabilidad Social” (ISO, 2010), integra las nociones de la multiplicidad de conceptos,
teorias y definiciones dadas en otras referencias sobre la RSE, aplicables a todo tipo de
organizaciones, privadas y publicas, grandes y pequehas, que operan en paises
desarrollados o en desarrollo, con o sin fines de lucro, etc., aclardndose que aun cuando las
organizaciones utilicen esta norma, no por ello quedaran exentas de cumplir las
establecidas por el Estado.

Esta definicion de Responsabilidad Social (RS) de la ISO 26000, congruente con el hecho
de ser una norma, es elaborada de forma estructurada y sistematica en la mayoria de sus
componentes constitutivos mas relevantes (organizacidon, impactos, medio ambiente,
comportamiento €tico, etc.), ayudando asi a delimitar el contexto, reducir ambigiiedades y
con ello posibles debates poco proactivos o poco constructivos.

Segun la ISO 26000 (2010) la responsabilidad social es:

La responsabilidad de una organizacion (2.12)iii ante los impactos (2.9) que sus decisiones
y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente (2.6), mediante un
comportamiento €tico (2.7) y transparente que:

a) Cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la Normativa Internacional
de Comportamiento (2.11);

b) Esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones que
se refieren a las actividades de una organizacion dentro de su esfera de influencia
(2.19);

c¢) Tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas (2.20);

d) Contribuya al desarrollo sostenible (2.23), incluyendo la salud y el bienestar de la
sociedad;

El orden de los incisos aqui presentados es diferente al de la definicidon original, con el
proposito de aplicar un razonamiento secuencial que podria por si mismo ser auxiliar de un
método implicito para integrar y desarrollar la RSE de forma estratégica en las
organizaciones, como muestra la Figura 2.1.

" La numeracién entre paréntesis indica el correspondiente numero de capitulo y niimero de definicion del término o
concepto en la Norma ISO 26000:2010
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Figura 2.1. Etapas constructoras de la definicion de Responsabilidad Social del ISO-26000.

Normativa Internacional
de Comportamiento
Comportamiento ético

Expectativas de
comportamiento
organizacional
socialmente responsable
derivadas del derecho
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consuetudinario,
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Comportamiento
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buena conducta
aceptados en el
contexto de una
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que es coherente con la
Normativa Internacional
de Comportamiento.

Partes interesadas
(Stakeholders)

Individuos o grupos
que tiene interés en
cualquier decisién o
activic_iad _dlela Desarrollo que contempla e
organizacion. integra metas de una
calidad de vida elevada, de
salud y de prosperidad con

Desarrollo Sostenible

reconocidos de manera justicia social, adicional a la

universal o casi nocion de preservar la

universal. capacidad del planeta para
conservar la vida en toda su
diversidad.

Fuente: Elaboracion propia con base al ISO (2010)

Asi, en primer lugar, para ser socialmente responsable se parte de principios y
comportamientos éticos, para cumplir con la legislacion local aplicable que sea congruente
con la Normativa Internacional de Comportamiento.

Segundo, la RS debera ser o estar integrada en toda la organizacion y llevarse a la practica
en su esfera de influencia interna y externa, por lo que deberia reflejarse al interior en
politicas, métricas y procesos transversales y al exterior en un creciente y reconocido
prestigio.

Tercero, una muestra clara de que la RS estad integrada internamente en toda la
organizacion y en su esfera de influencia, sera el que se tome en consideracion las
expectativas o preocupaciones de sus partes interesadas o stakeholders, incluyendo y
comenzando por los empleados y/o colaboradores de las organizaciones.

Al ir cumpliendo con la base ética e incisos “a”, “b”, “c”, se estara también construyendo
el inciso “d”, es decir contribuyendo al desarrollo sostenible.

Esta ultima parte de la definicion de RS es muy relevante por dos motivos: el primero es
que llevarla a la practica requiere del involucramiento y apoyo total de la Alta Gerencia y
su liderazgo; el segundo implica que la RS debe ser un paso previo necesario hacia un
contexto de mayor alcance, el cual es precisamente la sostenibilidad.
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2.2. Relaciones entre RSE, Innovacion y Sostenibilidad.

Al integrar las acciones indicadas en la anterior definicién de RS de la norma ISO 26000,
particularmente los incisos “b” y “c”, es de esperarse que se propicie el aprendizaje debido
al intercambio de conocimientos tacitos y explicitos, los cuales pueden aprovecharse para
estimular y canalizar una dindmica de innovacién, como lo proponen Nonaka y Takeuchi
(1999), mediante la espiral dinamica del conocimiento (socializacidn, exteriorizacion,
combinacion, interiorizacidon), que tiene como precedente o plataforma las cinco
condiciones organizacionales criticas habilitadoras de la espiral del conocimiento
(brevemente descritas en la Figura 2.2) y las cuales pueden integrarse a una estrategia de
RSE.

Es posible que tanto las cinco condiciones organizacionales criticas habilitadoras de la
espiral del conocimiento y la misma espiral, puedan adecuarse e incorporarse a un marco de
trabajo estratégico de RSE como lo muestra la Figura 2.2, ya que comparten algunas
caracteristicas e implican una interaccion intensiva y laboriosa entre los miembros de la
organizacion asi como con los grupos de interés.

Figura 2.2. Las 5 condiciones organizacionales criticas habilitadoras de la espiral del conocimiento,
integradas con la Responsabilidad Social.

de informacion

5. Diversidad eDiversidad como potencial fuente de riqueza de
conocimientos para abordar preocupaciones globales

del personal con enfoque local gracias a iniciativas y politicas de RS.

4. Traslape *El conocimiento se difunde transversalmente

como politica global de RS.

3. Fluctuacién
y caos creativo

eExplotar la ambiguedad y las rupturas como
oportunidades al tomar en consideracion
las expectativas de los stakeholders.

2. Autonomia
de los empleados

1. Intension

Organizacional

*Motivar a los individuos para que aporten ideas
originales al integrar la RS en toda la organizacidn
y en su circulo de influencia.

eEstrategia cargada de valores motivada por
politicas de RS.

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 2.1 muestra de forma resumida cémo las cinco condiciones organizacionales
criticas habilitadoras de la espiral del conocimiento pueden encontrar resonancia en la
estrategia de RSE.



Tabla 2.1. Sintesis de las cinco condiciones organizacionales criticas habilitadoras de la espiral del
conocimiento y su posible vinculacion con la estrategia de RSE.

1. Intensién Organizacional

Representada por una estrategia necesariamente
cargada de wvalores, principalmente del
compromiso de sus empleados enfatizado por los
ejecutivos de nivel alto y medio, para desarrollar
la capacidad organizacional de crear, adquirir,
acumular y explotar el conocimiento.

La estrategia cargada de valores bien podria
ser enmarcada por la RSE, debido a su base
ética que se aprecia estd incluida en su
definicion estandarizada.

2. Autonomia de los empleados

Permitiendo una actuacion individual tan
auténoma como sea posible en el contexto y
circunstancias, con la finalidad de motivar a los
individuos para que aporten ideas originales, que
al ser difundidas al interior de un equipo o
departamento se creen nuevos conocimientos
organizacionales.

Aqui pueden aplicar los incisos “b”y “c” de la
definicion de RS del ISO 26000, ya que la
motivacion y la creatividad pueden surgir por
las acciones encaminadas a fines mas alla de
los monetarios donde se aborden
preocupaciones globales en actuaciones
locales.

3. Fluctuacién y caos creativo.

Si las organizaciones adoptan una actitud abierta
hacia las sefiales del ambiente, pueden explotar la
ambigiliedad, la redundancia y el ruido de tales
sefales para mejorar su sistema de conocimiento.

Aqui puede aplicar el inciso “c” de la
definicion de RS del ISO 26000 al tomar en
consideracion las expectativas de las partes

interesadas.

Una fluctuaciéon importante ocasiona una ruptura,
la cual crea la oportunidad de reconsiderar
pensamientos y perspectivas con lo cual surgen
nuevos conceptos.

La fluctuacion importante puede ser la
introduccion de las practicas de RSE
integradas estratégicamente con los principios,
valores, mision y vision del negocio.

Los procesos de aprovechamiento de la
fluctuacién y caos creativo, requieren de un
profundo compromiso individual, grupal y
organizacional.

Lo cual puede ser propiciado por la RSE para
crear fidelidad en empleados y clientes,
debido al proposito de buscar un beneficio
compartido.

4. Redundancia o extension, apertura y traslape de informacion general de la empresa.

Que el conocimiento no se quede Gnicamente en
el ambito o esfera donde se generd, sino que se
comunique y difunda al resto de la organizacion
aunque esta informacidon en un comienzo no sea
aparentemente necesaria o Util de manera
inmediata.

Aqui también pueden aplicar los incisos “b” y
“c” de la definicién de RS del ISO 26000 para
propiciar gradualmente una auto-regulacion
organizacional voluntaria.

La redundancia de informacion provee a la
organizacion de un mecanismo de autocontrol
para mantenerla encaminada hacia una direccion.

La redundancia de informacion articula redes
de colaboracion mejor comunicadas para
compartir propdsitos comunes.

5. Variedad de requisitos (diversidad o multifuncionalidad del personal).

La diversidad interna de una organizacion debe
ser tan amplia como la variedad y la complejidad
del ambiente para poder enfrentarse a los desafios
establecidos por este entorno.

Estructuras organizacionales menos jerarquicas,
mas  organicas, flexibles y  altamente
interconectadas.

A mayor diversidad mas puntos de vista a ser
considerados y mayores posibilidades para
estimular la creatividad, justo como ocurre en
la sociedad. Aplican todos los incisos de la
definicion de RS del ISO 26000.

Fuente: Elaboracion propia adaptada de Nonaka y Takeuchi (1999)
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Por otra parte, de acuerdo con RobecoSAM (2013), la sostenibilidad, a su vez, parece estar
vinculada con la calidad, la innovacion y la productividad, es decir, estos son los elementos
centrales y de cohesion del concepto de sostenibilidad con un enfoque econdémico y de
negocios.

La sostenibilidad, para una empresa, es su capacidad para prosperar en un entorno
empresarial global hipercompetitivo y cambiante, donde las empresas que anticipan
y gestionan las oportunidades y los riesgos econdmicos, ambientales y sociales
actuales y futuros, centrdndose en la calidad, la innovacion y la productividad,
emergeran como lideres en la creacion de ventajas competitivas y valor a largo
plazo para las partes interesadas (RobecoSAM, 2013:7).

Es decir, que para RobecoSAM" la sostenibilidad es una capacidad empresarial para
anticipar y gestionar oportunidades y riesgos en tres entornos o ambitos: econdmicos,
ambientales y sociales, en el presente y a futuro; para tal propdsito se debe priorizar la
calidad, la innovacioén y la productividad.

Se tiene entonces una vinculacion entre estos tres importantes conceptos (RSE, Innovacion
y Sostenibilidad), todos ellos multidisciplinarios, de gran relevancia y actualidad; esta
relacion se puede ver mas claramente en la Figura 2.3.

Figura 2.3. Relacion sinérgica de la Sostenibilidad centrada en la Calidad, Innovacion y
Productividad.

Dimension Econdmica

Calidad /
P4

~__Dimensidn
Medioambiental

Innovacion
Dimensidn Social Productividad

/\

Fuente: Elaboracion propia con base a RobecoSAM (2013)

De acuerdo con RobecoSAM (2013), el indice bursatil Mundial de Sostenibilidad del Dow
Jones o “Dow Jones Sustainability Index” (DJSI), fue lanzado conjuntamente entre el “S&P
Dow Jones Index” y RobecoSAM en Septiembre de 1999, como la primera familia de
parametros de sostenibilidad globales en su tipo para realizar un seguimiento del
desempefio de las empresas mas grandes del mundo que lideran el campo en términos de
sostenibilidad corporativa; este indice se ha convertido en un referente de la inversion
sustentable o sostenible.

" RobecoSAM es una marca de inversiones sostenibles (Funds Society, 2014) de la marca Robeco y compaiiia Holandesa
gestora de fondos de inversion (Robeco, 2014).
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2.3. Relaciones entre RSE, Desempeiio Financiero e Innovacion.

Si bien ain no hay suficiente evidencia teorica ni empirica de que la RSE explique un
incremento del desempefio financiero y de innovaciones de forma directa, clara,
contundente y/o irrefutable, existen indicios al respecto que es conveniente tomar en cuenta
por su representatividad y como base para futuras investigaciones.

Garriga y Melé (2004), quienes realizaron un estudio bastante completo sobre las diversas
teorias que se han propuesto en relacion con la RSE, sefialan dentro de las teorias
instrumentales sobre la propia RSE que en la practica se han llevado a cabo numerosos
estudios para determinar la correlacion entre la RSE y los resultados financieros de las
empresas; se observa que en la mayoria de los casos se da una correlacion positiva entre
ambos, aunque advierten que estos resultados deben tomarse con precaucion, pues dicha
correlacion es dificil de medir con precision.

Toro (2006) observa en su estudio que una serie de investigaciones recientes indican que al
incluir la RSE en el disefio de una estrategia social relacionada con la estrategia econdmica,
se influye positivamente en la rentabilidad financiera y en la creacion de valor a la empresa.

Por su parte, Schreck (2009) menciona que en contraste con lo que a menudo se ha asumido
desde una perspectiva neoclasica, no existe una relacion negativa significativa entre la RSE
y ganancias, por lo que simplemente puede decirse que la RSE paga, pero como es de
suponer, no es tan facil determinarlo ni medirlo. Con base en su enfoque econométrico con
datos extraidos de “oekom research AG” *, los cuales no se habian utilizado para realizar
estudios cientificamente rigurosos hasta ese momento, sefiala que la evidencia muestra que
no se puede suponer una relacion positiva entre la comiin o general RSE y los beneficios
econdmicos, sino s6lo una relacion positiva con algunos componentes individuales de la
RSE, como por ejemplo la gobernanza corporativa y la ética de negocios asi como la
gestion ambiental.

Una de las conclusiones de Schreck (2009) es que muchas de las investigaciones realizadas
con anterioridad por otros investigadores han encontrado resultados contradictorios por
asumir una relacion directa entre el desempefio social de las empresas y las ganancias o los
beneficios econdomicos obtenidos. Propone, en consecuencia, un marco de referencia mas
amplio que incluya diferentes componentes de la RSE, asi como varios determinantes de su
relacion con el desempefio financiero. Es decir, esto se puede interpretar como la existencia
de una relacion positiva de rendimiento financiero entre algunos elementos particulares de
la RSE con otros elementos particulares organizacionales u operacionales de las empresas,
y que estos elementos varian de acuerdo a los casos especificos de que se trate.

¥ De acuerdo con (oekom research, s.f.) oekom research AG es una de las agencias de calificacion mas
importantes del mundo que proporciona la ventaja crucial en el segmento de las inversiones sostenibles.
Desde 1993, ha ayudado activamente a dar forma al mercado de las inversiones sostenibles. Sus evaluaciones
proporcionan a las empresas con un criterio critico, mientras que al mismo tiempo actiian como un estimulo
para la integracion de los aspectos ambientales y sociales en la gestion empresarial.
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Bocquet et. al. (2013), al estudiar la relacién entre la RSE y la innovaciéon desde la
perspectiva de estrategia empresarial, para un periodo de 3 afos (2004 al 2006), con datos
de encuestas sobre innovacién y comportamiento de RSE de empresas de Luxemburgo que
tuvieran por lo menos 10 empleados, de los sectores industrial y de servicios, identificaron
dos tipos de empresas: estratégicas y reactivas, segin fuese la razén para haber adoptado
estrategias de RSE.

Un modelo econométrico de dos variables, fue utilizado para estimar y explicar los
diferentes tipos de innovaciones tecnoldgicas (de producto y de proceso), mostrando que:

1. Las empresas con perfiles estratégicos de RSE que incorporan y alinean la RSE en
todas las dimensiones estratégicas tienen mayores probabilidades de innovar tanto
en producto como en proceso.

2. Por el contrario, las empresas que adoptan practicas reactivas de RSE que utilizan la
RSE en su nivel mas bésico o elemental, pero que no la vinculan o alinean con sus
objetivos estratégicos, crean barreras que afectan de forma negativa y significativa
sus posibilidades de innovar tecnoldgicamente, particularmente en los procesos.

a. Para estas empresas reactivas, se observo que las mejores practicas de
responsabilidad social, hasta el momento, se han relacionado principalmente
con objetivos de reduccion de costos. En otras palabras, las empresas con
estrategias reactivas de RSE, en el mejor de los casos, logran reduccion de
costos, lo cual en si ya es un beneficio aunque podrian lograr mas.

En la investigacion de la relacion entre la RSE y la innovacién realizada por Luo y Du
(2014), se determina que los programas de RSE de una empresa le permiten construir redes
de relaciones mas amplias y profundas con sus grupos de interés, facilitando la cooperacioén
y el intercambio de conocimiento externo de estos grupos, lo que complementa el
conocimiento interno de la empresa y promueve la innovacion. Esto muestra parte de lo
argumentado tedricamente en la Figura 2.2 y la Tabla 2.1.

Para probar lo anterior, Luo y Du (2014) hicieron uso de un conjunto de datos a gran escala
compilados a partir de diversas fuentes, mostrando que las empresas con mayores
actividades de RSE exhiben una capacidad superior de innovacion y lanzan mas productos
nuevos. Muestran, ademas, que esta relacion positiva entre la RSE y la innovacion es mas
fuerte en las empresas con una mayor inversion en [+D y en las empresas que trabajan en
los mercados mas competitivos. Como una de sus conclusiones Luo y Du (2014)
recomiendan ampliar la actual comprension que se tiene de los retornos de inversion de la
RSE, lo que sugiere en sus propias palabras “que la RSE puede ser un catalizador para la
innovacion”.

Si bien puede darse la relacion inversa (Innovacion-RSE), es decir, empresas que al ser
innovadoras tiendan de manera natural a adoptar practicas de RSE, como argumenta Mishra
(Mishra, 2015), durante la investigacion de esta tesis, fue mayor la cantidad de bibliografia
encontrada que estudia la relacion de la RSE como factor estimulante de rendimiento
financiero y de innovacion, lo que probablemente refleja tanto el interés sobre el tema de la
RSE como su complejidad y el potencial aprovechable de sus posibilidades.
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2.4. Innovacion Social y Emprendimiento Social.

Bauer y Gonzales (2014:6098) definen la innovacion social como un método o proceso que
crea valor social, 0 como un proceso sistematico de cambio realizado sobre una institucién
0 a un procedimiento existente, ocasionado por la necesidad de resolver un problema social
o alcanzar un objetivo también social. Esto pareceria sugerir anteponer el valor social al
objetivo econdémico empresarial. Se vera, sin embargo, que este aparente cambio de
prioridades a la larga resulta de mayor rendimiento para la empresa cuando se adoptan las
estrategias adecuadas.

Las innovaciones sociales, como advierte Hochgerner (2013), no estdn uUnicamente
determinadas por el potencial de las ideas, sino por el grado de logro de los impactos
deseados, por lo que si se implementan con éxito, particularmente las relativas a las
demandas sociales inmediatas como la educacion, el empleo o los servicios, tendran una
mayor difusion, escalamiento, replicacion y serdn mejores alternativas a las innovaciones
impulsadas por los negocios ante la "saturacion de los mercados", conduciendo todo esto,
en casos Optimos, a poder influir por ejemplo en politicas de cambio climatico y energia,
impulsando con ello un cambio del sistema global para beneficio general.

Hochgerner (2013) indica que al menos desde el punto de vista de la consideracion tedrica,
la innovacion social amplia el concepto tradicional de la innovacion, provocando un
importante transito hacia un nuevo paradigma de ésta que la adapte mejor a la dindmica de
la sociedad post-industrial globalizada del siglo XXI, comunmente denominada “sociedad
de la informacion y/o sociedad del conocimiento”, la que ciertamente necesita innovaciones
mas alla del estricto sector de la industria o de los negocios. Agrega que si bien seguiran
siendo necesarias las innovaciones tradicionales, en el futuro las innovaciones sociales se
convertiran en indispensables para generar sostenibilidad, por lo que desde un punto de
vista préctico, la creciente importancia de este enfoque emergente de innovacion social no
debe descuidarse, dado que las innovaciones mas urgentes e importantes en el siglo XXI se
requerirdn en los campos multifacéticos del cambio social y desarrollo de la sociedad,
poniendo en relieve la necesidad y las nuevas potencialidades de las ciencias sociales en el
contexto de la investigacion transdisciplinaria.

En este sentido Crets y Celer (2013) se adhieren a la red Europea de Negocios para la RSE
0 “CSR Europe” (CSR EUROPE, 2012), que define la innovacién social como las nuevas
ideas, modelos de negocios, productos y servicios dirigidos a resolver los actuales retos de
la sostenibilidad y para crear nuevas colaboraciones sociales entre sectores de negocios y
grupos de interés. La CSR Europe atribuye a la innovacion social caracteristicas de una
solida estrategia de negocios para ayudar a resolver algunos de los mas dificiles problemas
de la sociedad a niveles locales, regionales, nacionales y globales.

Schoning (2013) advierte que a pesar de afios de dialogo entre académicos y profesionales
no ha surgido ninguna definicidn clara de un emprendedor social, por lo que para muchos la
innovacion social y el emprendimiento social son basicamente lo mismo, ya que el Gnico
comun denominador entre la mayoria de las definiciones de esta ultima es la nocion de la
innovacion y del cambio social; sin embargo puntualiza que los emprendedores sociales
son, posiblemente, la mayor fuente de innovacion social hasta la fecha.
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Es decir, para el mismo Schoning (2013) la innovacion social trata de seguir el mecanismo
de la innovacion convencional, mientras que los emprendedores sociales independientes de
una determinada empresa, o en colaboracion con alguna empresa social o tradicional, son
algunos de los actores que impulsan el cambio social a través de la innovacion.

Para aclarar la idea anterior, Schoning (2013) toma como ejemplo a las empresas como
Google, Apple y Amazon, que han demostrado en las ultimas décadas que los nuevos
productos, servicios y procesos en el sector empresarial son desarrollados sobre todo por
los nuevos emprendedores; de forma similar, las innovaciones en el sector social han sido
en gran parte a menudo impulsadas por emprendedores tecnoldgicos mucho menos
conocidos que Steve Jobs o Bill Gates, con la excepcion del ganador del Premio Nobel de
la Paz, Muhammad Yunus, pionero de las microfinanzas.

Por esto, el surgimiento de empresas, organizaciones no gubernamentales, académicas y
gubernamentales, como impulsores conscientes de la innovacidn social, sin duda constituye
un progreso significativo, ya que los emprendedores sociales no pueden avanzar de manera
individual y aislada, aun cuando sean un motor clave de la innovacion social.

Desafortunadamente, como reconoce Hochgerner (2013), la innovacion social ha
permanecido por mucho tiempo en la periferia, comparada con la innovacién tradicional, e
incluso rezagada en el estudio de las ciencias sociales, siendo por lo general desatendida
por los creadores de politicas y por la mayoria de las partes interesadas de los sistemas de
innovacion. Prueba de lo anterior, apunta, son los pocos autores que se habian referido al
tema hasta finales del siglo XX; algunos de ellos, no obstante, han utilizado términos
similares, como invenciones sociales. Menor ain ha sido el numero de organizaciones:
“literalmente, so6lo un pufiado, que han realizado esfuerzos explicitos para impulsar la
innovacion social hasta el afio 2000~ (Hochgerner, 2013:1679).

Bauer y Gonzales (2014) advierten que la innovacién social ha entrado recientemente en el
1éxico de los cientificos sociales, pues antes del afio 2000 se podia encontrar dentro de las
mejores bases de datos de las ciencias sociales s6lo un unico articulo con el titulo de
“innovacion social”. Después de poco mas de una década, el uso del término se ha vuelto
generalizado considerablemente, aunque aun existe relativamente poco consenso en cuanto
a su significado especifico, asi como en cuanto a su relevancia analitica dentro de las
ciencias sociales.

Es, por tanto, evidente que la innovacidn social, como lo destacan Franz, Hochgerner y
Howaldt (2012), requiere de mayor refinamiento tedrico, metodoldgico y practico, lo que
implica indicadores, medidas y tiempo de estudio para identificar e interpretar las
innovaciones sociales fiables, en comparaciéon con la estructura tedrica, analitica e
instrumental ya desarrollada para las innovaciones tradicionales y su concepto.

Ante esta realidad, la RSE con sus aproximadamente seis décadas de trayectoria moderna y
su reciente vinculacion, integracion y formalizacion con la estrategia, acorde con objetivos
de negocios y en convergencia con las necesidades e inquietudes de los grupos de interés,
puede resultar mas prometedora, atractiva y robusta para impulsar innovaciones tanto
tecnologicas como sociales y sostenibles. De hecho, como se verd, puede darse una
sinergia entre la RSE y la innovacion social al intentar llevar esta tltima a la practica.
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2.5. Interdependencias entre Innovacion Social, RSE vy
Sostenibilidad.

Crets y Celer (2013) exploran y muestran la interdependencia entre la Innovacion Social y
la RSE, reconociendo que la segunda esta ayudando a construir una base mas sostenible
para la competitividad, mediante el fortalecimiento de las marcas, la buena reputacion, la
atraccion y retencion del talento, logrando ganancias por el ahorro de costos, cumpliendo
con las expectativas de la sociedad y por todo ello, creando nuevas oportunidades y
modelos de negocios e innovando socialmente; por esta razén afirman que este enfoque
estd siendo aplicado por empresas vanguardistas, que amplian su vision de largo plazo y
crean valor compartido entre la sociedad y los negocios al abordar problemas sociales.

La investigacion de Crets y Celer (2013) muestra que hay evidencias de que la RSE puede
ser un importante motor de innovacidn estratégica y creacion de valor a largo plazo; por
tanto, las empresas que manejan la RSE como una cuestion periférica y de meras
relaciones publicas se arriesgan a perder potenciales ganancias de competitividad y las
oportunidades de crecimiento sostenible que brinda el enfoque de una RSE totalmente
integrada con los objetivos del negocio, aunque existen dificultades para medir estas
contribuciones.

Crets y Celer predicen que para el afio 2020 las empresas mas exitosas seran aquellas que
implementen estrategias innovadoras de RSE en el centro de sus negocios, para lo cual
sugieren tener en mente los siguientes tres elementos:

1) Transparencia y una altamente desarrollada gestion de RSE.
(Un factor clave en determinar su viabilidad es la capacidad de la empresa para
gestionar y mitigar la exposicion a las cuestiones ambientales, sociales y de gobierno).
2) La innovacién social como una estrategia de negocio.
(Aprovechando las oportunidades en hacer frente a los problemas sociales para crear
simultdneamente negocio y valor social).
3) Colaboracion.
(No hay una sola empresa o formulador de politicas que pueda, de forma aislada,
trabajar con €xito para abordar los complejos desafios sociales y ambientales de hoy).

El tema comun en la adopcion de estos tres elementos es destacar el reconocimiento de que
las iniciativas exitosas en materia de RSE llevan a las organizaciones mas alla del
cumplimiento de la legislacion, y las guia a honrar los valores éticos y respetar a las
personas, las comunidades y el medio ambiente (Crets y Celer, 2013:86).

Crets y Celer (2013) observan que existe un genuino compromiso de las empresas por
contribuir al desarrollo sostenible, derivado de su participacion activa en ciertas iniciativas
europeas e internacionales, y que actualmente cada vez mas compafias consideran la
importancia de implementar estrategias innovadoras de RSE en el mismo nucleo de las
operaciones de sus negocios.
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Por su parte, respecto a los retos del desarrollo sostenible, Grieshuber (2013) propone como
fuente potencial de innovacion tradicional y social, algunos aspectos de la RSE con un
enfoque de gestion estratégica integral para asegurar la existencia y el desarrollo continuo
de las corporaciones.

Grieshuber argumenta que al tratar y discutir la sostenibilidad y la RSE encontr6 que la
sinergia que se establece entre ambas:

Inevitablemente conduce a la innovacion, ya que ambas son por si mismas enfoques
basados en gran medida en la reflexion, el aprendizaje y el desarrollo, agregando que
el comportamiento sostenible y la RSE requieren perspectivas heterogéneas asi como
del conocimiento multi e interdisciplinario, de funciones, personas y grupos de dentro
y fuera de la organizacion, para permitir la creatividad y la innovacion (Grieshuber,
2013:200).

Si bien las ideas de Grieshuber podrian parecer poco sustentadas o propuestas un tanto a la
ligera, encuentran resonancia en el llamado por una visidn mds amplia de la innovacion
hecho en los trabajos de distintos autores compilados por Osburg y Schmidpeter (2013),
concernientes al estudio de la innovacidn social, pues en toda la obra de estos dos autores
se hace referencia a la RSE como el elemento comun en todos los aspectos tratados. Asi,
en su libro sobre la innovacidon social, la RSE es parte casi central como concepto de
negocio, como aplicacion e instrumento, como ejemplo de implementacion y practica
exitosa y como consideracion hacia el futuro.

De hecho, Osburg (2013) indica que algunos conciben la innovacion social como una forma
novedosa de la RSE o como una tercera version de ésta, denominandola “RSE 3.0”,
cuando aquélla (la RSE comun) es impulsada e implantada desde la Alta Gerencia
transversalmente en toda la organizacion, en procura de la sostenibilidad. La Figura 2.4
muestra los elementos interdisciplinarios que surgen al abordar los temas de la innovacion
social, la RSE y la sostenibilidad, en la obra de Osburg y Schmidpeter (2013).

Figura 2.4. Elementos interdisciplinarios de la Innovacién Social, RSE y Sostenibilidad.

i i Creacion y transferencia de
’C.on5|deraC|on(.es VAT Capital Social o
Eticas, perspectiva conocimiento ;
h taria v RSE Red de Capital
S 'arl‘ay Intelectual
sistémica

hnovacién Social,
RSEy I\I
Sostenibilidad

Fuente: Elaboracion propia basada en Osburg y Schmidpeter (2013)

Fontrodona (2013) describe la naturaleza colaborativa de la innovacion, y como la adicién
de la dimension y vision ética de los problemas significa en muchos casos cambiar
completamente la forma de conceptualizarlos y, por tanto, diversificar més las formas de
solucionarlos, posibilitando asi una mejor comprension de la estrecha relacion entre la ética
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y la innovacion. Esto es precisamente lo expresado con las ideas expuestas en las
Secciones 1.2 y 1.8.

Hopkins (2013) parte también de la ética al sugerir que los negocios deben adoptar una
perspectiva humanitaria, no limitada solamente a los aspectos filantropicos sino con el
enfoque mas amplio de una RSE sistémica.

Rodgers y S6dermon (2013) resaltan primero la importancia de los activos intangibles, que
segun ellos representan aproximadamente el 70% del valor de las compaifias en el mercado,
donde la informacion junto con el conocimiento constituyen una buena parte de ese de
activo intangible que se desea aprovechar, lo que requiere de una forma efectiva de generar
el conocimiento y transmitirlo en y por toda la organizacién. Consideran que una forma
efectiva de lograrlo es a través de la innovacion social, la RSE y/o las acciones
conducentes a la sostenibilidad.

Para el capital social o “red de capital intelectual” (OECD, 2005:90), conviene el referente
proporcionado por Jokin y Pérez de Armifo (2005), considerado como el conjunto de
normas, redes y organizaciones construidas sobre relaciones de confianza y reciprocidad,
para actuar y satisfacer necesidades de forma coordinada en beneficio mutuo y para
contribuir a la cohesion, el desarrollo y el bienestar de la sociedad. Con este referente seria
menos ambiguo el estudio de las aportaciones de la red de capital intelectual a las
innovaciones.

Sin embargo, como sefialan Habisch y Loza (2013), s6lo en excepciones la literatura sobre
la innovacion social se encuentra relacionada con la red de capital intelectual, a pesar de
que se destaca la necesidad e importancia de considerar elementos como las redes y la
colaboracion entre organizaciones. Agregan que si bien la investigacion teorica sobre las
relaciones entre el capital social y la innovacion ha recibido una atencion creciente, la
evidencia empirica sigue siendo escasa.

Habisch y Loza (2013) concluyen afirmando que a diferencia de las innovaciones
tecnologicas, que pueden adjudicarse a una sola persona, las innovaciones sociales no son
generalmente atribuidas a logros de un individuo sino a una recombinacién de las
relaciones entre los diferentes actores basadas en una extension o transformacion de su
capital social o cultural, por lo que su estudio constituye muchas veces una herramienta
analitica fructifera para comprender mejor la estructura y la funcidén de las innovaciones
sociales.

2.6. Innovacion Social Empresarial como Modelo de Negocios.

El modelo tradicional de negocios ha entrado en una etapa de agotamiento, pues ha
producido una sobreexplotacion de los recursos del planeta, una enorme contaminacion
ambiental y creado un aparato productivo que ya no encuentra forma de colocar sus
excedentes. Existen grandes grietas en los cimientos del capitalismo actual, en parte debido
al cambio climatico que ha agravado los problemas del hambre en el mundo, la cada vez
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mas desigual distribucion de las rentas y el enorme incremento de la concentracion de la
riqueza, la codicia y la corrupcidon en todos los niveles. Por esta razon Googins (2013)
argumenta que la RSE, habiendo madurado por etapas y siendo una tendencia ampliamente
adoptada por muchos negocios, se encuentra aun rezagada, por lo que propone conjuntar
fuerzas provenientes de la RSE, la innovacion social, el emprendimiento social, y la
innovacion tradicional para integrar la “Innovacion Social Empresarial” o ISE. Vislumbra
que en los proximos afios s6lo las empresas que sean capaces de rendir cuentas a la
sociedad tendran posibilidades de permanencia, frente a una poblacion cada vez mas
informada, comunicada y con posibilidades de organizacion.

El argumento de Googins (2013) es congruente con el de Keitnert (2008) mostrado en la
Sec. 1.7., asi como es también afin al enfoque de la teoria del “Constitucionalismo
Corporativo” (Tabla 1.4) perteneciente al grupo de teorias politicas de la RSE (Sec. 1.9).

En este sentido Googins (2013:93) propone una definicion de la ISE como:

Una estrategia que combina el conjunto Unico de activos de la empresa (habilidades
empresariales, capacidad de innovacién, perspicacia de gestion, capacidad de
escalamiento, etc.), en colaboracion con los activos de otros sectores para coproducir
soluciones innovadoras a complejos problemas sociales, econdémicos y ambientales
que afectan la sostenibilidad de los negocios y la sociedad.

Partiendo de un analisis de experiencias empresariales exitosas en la ISE, Googins (2013)
menciona como deseables las siguientes caracteristicas, que a su vez sirven como marco de
trabajo para impulsar esta alternativa de negocio:

1) Crean una vision social en la empresa.

2) Colocan a los empleados en el centro del esfuerzo.

3) Cultivan iniciativas empresariales al interior de la organizacion.

4) Incorporan Organizaciones Intermediarias y sin fines de lucro en la I+D y como
apoyo para los servicios.

5) Cambian la filantropia por innovacion.

6) Involucran un amplio espectro de intereses mediante tecnologias conectivas y
medios de comunicacion social para estimular la innovacion.

El reto para la RSE, segiin Googins, es incorporar el enfoque de la innovacion como forma
de transformar sus practicas actuales o tradicionales que aportan poco valor, para crear
estrategias que ayuden a las empresas a responder al notablemente cambiado entorno
externo, incorporando todas sus capacidades y recursos y comprometiéndose con la
problematica social.

Cabria agregar que el reto seria también para la innovacion tradicional, la cual deberia
considerar a la RSE como elemento sinérgico para hacer frente a los multiples, complejos y
generalizados problemas actuales.
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2.7. Modelos de Negocios Inclusivos en la Base de la Piramide
Econdmica.

Una forma de Innovacion Social Empresarial (ISE) podria ser realizada por modelos de
negocios inclusivos ubicados en la base de la pirdmide, como se podrd apreciar a
continuacion.

Scholl (2013) define los Negocios Inclusivos (NI) como una actividad principal de negocio
rentable que de manera perceptible expande las oportunidades y mejora los medios de vida
de las personas que estan en la Base de la Piramide Econdémica (BoP, por sus siglas en
inglés) incorporandolas en la cadena de valor como empleados directos, fabricantes,
proveedores, distribuidores, minoristas, consumidores, o incluso como innovadores.

De acuerdo con el mismo Scholl (2013), desde una perspectiva empresarial gran parte del
entusiasmo inicial de los NI surgié de la entonces aun sin explotar ‘fortuna en la base de la
piramide’ propuesta por CK Prahalad y NL Hart desde el 2001 (Prahalad, 2013), referente
a las potenciales ganancias obtenibles por las corporaciones multinacionales (CMN) al
desarrollar productos y servicios asequibles para los aproximadamente cuatro mil millones
de pobres o consumidores de bajos ingresos en el mundo, es decir la BoP. Es de resaltar
que esto es mas de la mitad de la poblacion mundial que vive en promedio con menos de 2
dolares al dia.

Scholl sefiala que la principal diferencia entre negocios tradicionales y NI es que en estos
ultimos existe un énfasis fundamental en la innovacion, ya que en la practica esto se refleja
en estrategias altamente innovadoras para comprar, distribuir y vender a través o mediante
un gran niamero de personas pobres en mercados en desarrollo, eliminando las barreras que
les impedian incorporarse a la economia y mejorar asi su calidad de vida.

Estas propuestas de NI en la BoP ofrecen posibilidades de crecimiento para las empresas
ante los mercados cada vez mas saturados de los paises desarrollados, y son una alternativa
en los paises en desarrollo para combatir la pobreza, con una clara conciencia de
responsabilidad social empresarial.

Segun Scholl (2013), el concepto de NI ha evolucionado mas alld del ambito de la BoP,
teniendo a las empresas multinacionales como Unicos arquitectos, pues ha surgido todo un
portafolio de opciones que demandan adicionalmente la incorporacion de las Pymes para
fortalecer las cadenas de suministro, descubrir nuevas fuentes de innovacion y mitigar los
riesgos.

Las aportaciones de Scholl no se limitan a sefalar las posibilidades de los NI, ya que
propone un modelo de marco de trabajo para implementar y desarrollar los NI, incluyendo
por supuesto la posibilidad de innovar, como se indico anteriormente. El modelo del marco
de trabajo de “las cuatro P de los NI”” (Philosophy, Product, Process, Policy) o Filosofia,
Producto, Proceso y Politicas, se muestra en la Figura 2.5.

La filosofia subyacente en el modelo de NI es necesaria para la vision, el liderazgo y los
valores de la empresa del futuro préximo, donde la experiencia muestra que mucho de esto
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proviene de la Alta Gerencia y de sus fundadores. Scholl (2013) sefiala que estas bases son
por si mismas generadoras de innovaciones sociales, ya que procuran soluciones aiun en
ambitos de persistente pobreza y dentro de un sistema econémico mundial que ha entrado
en Crisis.

Adicionalmente, Scholl menciona que los modelos de NI proporcionaran soluciones unicas
a los desafios que enfrentan las poblaciones dentro del mercado, mediante sus respectivas
innovaciones en procesos, productos y servicios al involucrar a los actores de las partes
interesadas para colaborar en la creacion de confianza y valor para todos.

Légicamente son necesarias las politicas para organizar y articular todos estos elementos,
que brinden el ambiente adecuado para lograr resultados positivos. En todo esto la RSE
puede ser el elemento estratégico central, lo cual puede apreciarse simplemente al revisar su
definicion segun la Norma Internacional ISO 26000, como se dio en la Seccion 2.1.

Figura 2.5. Modelo de marco de trabajo de los Negocios Inclusivos.

 Politica

< Ambiente apto

Fuente: Adaptado de Scholl (2013)

Se podra apreciar que los conceptos de negocios relacionados con la RSE y la Innovacion
(Secciones 2.4. a 2.7.) de alguna forma se encadenan, traslapan y complementan, como
muestra la Figura 2.6. Asi, en la mayoria de ellos la RSE puede resultar muy conveniente
para articular todas estas alternativas, tanto por su conceptualizacion tedrica como por sus
aspectos practicos y las experiencias observadas. Esto queda reforzado al considerar su
trayectoria y la madurez adquirida en sus aproximadamente seis décadas de ir evolucionado
con las tendencias y necesidades de los negocios, asi como por sus impactos positivos en la
sociedad y el medio ambiente, que seran descritos mas adelante.
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Figura 2.6. Conceptos de gestion de negocios relacionados con la RSE y la Innovacion.

Innovacidn Social
y Emprendimiento
Social
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Econdmica

Fuente: Elaboracion propia con base en Osburg y Schmidpeter (2013)

2.8. Innovacion Responsable y su marco de trabajo inclusivo.

Ante el evidente fracaso del modelo econdmico vigente, que ademés de los estragos
producidos sobre el planeta y sus recursos, como ya se ha mencionado, tampoco ha
resuelto los principales problemas de la humanidad como el hambre y la pobreza extrema,
principios como la ética y la responsabilidad no deberian ser ajenos a la Ciencia, la
Tecnologia y la Innovacion (CTI) bajo el argumento de que implican costos que dificultan
la produccion de conocimiento “fiable”, o que reducen los margenes de ganancia y limitan
la creatividad y la innovacion.

A este respecto Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013) observan lo siguiente:

e A partir de la segunda mitad del siglo XX, la CTI estan cada vez mas entrelazadas,
reflejandose esta tendencia en las politicas publicas de investigacion y desarrollo.

e Se ha hecho mas claro el poder de la tecnologia para producir tanto beneficio como
dafio, por lo que se han ampliado y profundizado cada vez mas los debates sobre
esta dualidad.

e Se reconoce que deben existir responsabilidades de los cientificos y tecnélogos que
vayan mas alla de sus roles como profesionales.

e Las propias opiniones de los cientificos reconocen la necesidad sobre un cambio
hacia una integridad en la investigacion en respuesta a las preocupaciones sociales.

Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013) argumentan que los esfuerzos de las actuales formas
de gobernanza regulatoria ofrecen muy poco margen para una amplia reflexion ética sobre
los propdsitos de la ciencia o la innovacion, por lo que se esta trasladando la atencién hacia
dimensiones orientadas al futuro de la responsabilidad, consistentes en el cuidado
preventivo y la capacidad de respuesta, lo que requiere mayor potencial para generar
certidumbre y permitir la reflexioén sobre los propositos y valores.
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Por tal motivo Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013) informan sobre diversas iniciativas que
han surgido para intentar introducir amplias reflexiones éticas en los procesos de avance de
la CTI, principalmente mediante la creacion de nuevos espacios de dialogo publico que
adicionalmente vayan rompiendo la division existente entre lo moral y lo laboral, asi como
la irresponsabilidad institucionalizada o sistémica en la cual los actores individuales estan
inmersos.

Una de estas iniciativas esta contenida en la siguiente definicion de “investigacion e
innovacion responsable”, inspirada en los procesos politicos y los valores europeos:

Un proceso transparente e interactivo mediante el cual los actores sociales e
innovadores llegan a ser mutuamente responsables y solidarios entre ellos, con
criterios de aceptabilidad ética, sostenibilidad y de interés social sobre los procesos
de innovacion y de sus productos comerciales, con el fin de permitir una adecuada
incorporacion de los avances cientificos y tecnologicos en nuestra sociedad
(Stilgoe, Owen, y Macnaghten, 2013:1570).

Otra iniciativa la constituyen algunos de los didlogos publicos realizados en el Reino
Unido en materia de ciencia y tecnologia, donde se externaron las preocupaciones del
publico a través de las preguntas mostradas en la Tabla 2.2.

Tabla 2.2. Preguntas dirigidas a la investigacion e innovacion responsable.

PREGUNTAS SOBRE PREGUNTAS SOBRE PREGUNTAS SOBRE
PRODUCTOS PROCESOS LOS PROPOSITOS
(Como seran distribuidos los (Como deben redactarse y (Por qué los investigadores
riesgos y los beneficios? aplicarse las normas? hacen tal cosa?
(Qué otros impactos pueden (Como se deben definir y medir ¢Son estas motivaciones

transparentes y del interés

anticiparse? los riesgos y beneficios? 11
P 808y publico?

' COémo podria esto cambiar en ' Quién tiene el control?, ;Quién . .,
¢ P Q »Q (Quién se beneficiara?

el futuro? participa?

. (Quién va a asumir la

(Qué es lo que no sabemos o o . N
responsabilidad si las cosas van (Qué van a ganar?
conocemos?
mal?

(Qué es lo que nunca (Como sabemos que estamos en (Cuales son las

podriamos saber al respecto? lo correcto? alternativas?

Fuente: Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013)

En consecuencia, otra iniciativa para plantear, examinar y responder a preguntas como las
de la Tabla 2.2 es la propuesta del marco de trabajo de innovacidn responsable elaborada
por Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013), que es un auxiliar para la gobernanza de la
innovacion responsable, articulado por las cuatro dimensiones mostradas en la Tabla 2.3.
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Tabla 2.3. Marco de trabajo de las cuatro dimensiones de la innovacion responsable.

DIMENSION TECNICAS Y ENFOQUES FACTORES QUE AFECTAN LA
INDICATIVOS IMPLEMENTACION
Evaluacion de la tecnologia. Compromlso con 10js,1mag1nar10s
S, ., : existentes. Participacion en lugar de
Anticipacion Exploracion de horizontes. . P,
. ., L prediccion. Autonomia cientifica y
Escenarios. Evaluacion de la vision. . -
renuencia a anticipar.
. ., Repensar la division moral del trabajo y
Entrenamiento y colaboracion - ;
L . las responsabilidades del rol. Capacidad
.y multidisciplinaria. Evaluacion ética . . Lo
Reflexion . L 1 reflexiva entre cientificos e instituciones.
de la tecnologia. Codigos de . .
Conexiones hechas entre practicas de
conducta. . L
investigacion y gobernanza.
Consensos. Paneles de ciudadanos. Dudosa legitimidad de ejercicios
Grupos de enfoque. Talleres de deliberativos. Capacidad para considerar
. ciencia. Encuestas deliberativas. los desequilibrios de poder y para
Inclusion S . . O .
Establecer afiliaciones de 6rganos de | interrogar las participaciones sociales y
expertos. Disefo centrado en el ¢ticas asociadas con la nueva ciencia y
usuario. Innovacion abierta. tecnologia.
Constitucion de los grandes retos y Politicas estratégicas y mapas de rutas
programas de investigacion tecnologicas. Estructura institucional,
. tematicos. Regulacion. Estandares. Prevalecientes discursos politicos.
Capacidad de . . R .
Acceso abierto y otros mecanismos Culturas institucionales. Liderazgo
Respuesta. . L . S .
de transparencia. Gestion de nichos. institucional. Transparencia y apertura.
Regimenes alternativos de propiedad Regimenes de propiedad intelectual.
intelectual. Estandares tecnologicos.

Fuente: Stilgoe, Owen y Macnaghten (2013)

La anticipacion implica el pensamiento sistematico destinado a aumentar la capacidad de
recuperacion, al tiempo que revela nuevas oportunidades para la innovacién y la
conformacion de las agendas de investigacion de riesgos sociales. La anticipacion se
distingue de la prediccion por el reconocimiento explicito de las complejidades e
incertidumbres, con sus correspondientes margenes de error, que se tienen en la
coevolucion de la ciencia y la sociedad.

La reflexion o reflexividad es una condicién de la modernidad contempordnea: hay una
necesidad evidente de reflexion institucional en la gobernanza de las organizaciones e
instituciones, asi como de los actores.

La inclusion de nuevas voces en la gobernanza de la ciencia y la innovacién se hace
necesaria como parte de una busqueda de legitimidad, debido a la decadencia de la
autoridad de los expertos y de la formulacion de politicas desde las cupulas (o “top-
down™). Si la gente sufre las consecuencias, debe participar en las decisiones.

Por tanto, los cambios ascendentes (o “bottom-up’) realizados dentro de los procesos de
innovacion pueden generar una mayor inclusion, como lo muestran algunos ejemplos de
fuentes de innovacion, como la innovacion abierta (Sec. 1.6.) y los revisados en las
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anteriores Secciones 2.4 a 2.7, que sugieren la inclusion de nuevas voces en las discusiones
de los fines y los medios para la innovacion.

Las primeras tres dimensiones son necesarias y constituyentes de una nueva y mejor forma
de preparacion hacia la innovacion responsable y su capacidad de respuesta,
particularmente la dimension de la inclusion, ya que antecede a la capacidad de respuesta
para ajustar los cursos de accion sin dejar de reconocer la insuficiencia de conocimientos y
de control, es decir, de la mejora continua.

Asi, la capacidad de respuesta estard al tanto del surgimiento de nuevos conocimientos,
perspectivas, oportunidades, puntos de vista y normas, lo que por supuesto implica
apertura hacia la diversidad y su fomento. En un entorno de cambios tan dindmicos, la
capacidad de respuesta es fundamental.

La RSE puede ser auxiliar en todas las dimensiones, pues como se deduce de la definicion
dada por la Norma Internacional (Sec. 2.1), al cumplir con la legislacién aplicable, tomar
en consideracion las expectativas de las partes interesadas y contribuir al desarrollo
sostenible estard anticipando, reflexionando, incluyendo y obteniendo una mayor
capacidad de respuesta, ademas de funcionar como mecanismo de transparencia, de
legitimidad y de aceptacion social.

2.9. Innovacion Orientada hacia la Sostenibilidad.

De acuerdo con Keinert (2008), el concepto de sostenibilidad nace por una necesidad de los
gobiernos del mundo cuando la degradacion ambiental y el amenazante agotamiento de
recursos se convirtieron en un tema obligado en la agenda de las organizaciones
internacionales y de los paises. Pero aun cuando este concepto haya tenido su origen en un
nivel macro, la contribucion de las empresas parece cada vez mas esencial debido a su
enorme demanda de recursos y al sustancial impacto ejercido sobre el medio ambiente a
través de su actividad productiva.

Por tanto, como indican Hansen, Grosse-Dunker y Reichwald (2009), dada la importancia
de las practicas de los negocios y empresas para ayudar a resolver los actuales problemas
globales como el cambio climatico y las desigualdades sociales, se observa que las
corporaciones suscriben cada vez mas los principios de la sostenibilidad corporativa, que
en general se concibe como la integracion de las dimensiones econdmicas, ambientales y
sociales dentro de los planes y estrategias de la organizacion.

Estos autores consideran que el enfoque tradicional de la innovacion, que suele
identificarse con el desarrollo de técnicas mejoradas o de productos y procesos totalmente
nuevos, y por lo tanto reducirse esencialmente a la innovacion tecnologica, no es suficiente
para poder resolver algunos de los retos globales de la sostenibilidad, particularmente el
aumento en el consumo de recursos y la creciente generacion de residuos (Hansen y
Grosse-Dunker, 2013:2411). Por ello sefialan que desde la perspectiva empresarial o de los
negocios, las dreas de sostenibilidad corporativa, responsabilidad corporativa y/o de RSE,
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tratan de abordar estas cuestiones yendo mas alld de las responsabilidades de lucro para
abarcar también las no-econdmicas o pre-econémicas, como las responsabilidades sociales
y medioambientales, lo que cominmente se conoce como “la busqueda del triple resultado:
econdmico, social y medioambiental o sostenible”.

Asi, Hansen y Grosse-Dunker (2013:2407) tratan de definir la “innovacion orientada a la
sostenibilidad” como la introducciéon comercial de un nuevo o mejorado
producto/servicio/proceso que con base en un analisis comparativo de trazabilidad y
seguimiento, realizado de manera cualitativa o cuantitativa, conduce “adicionalmente” a
beneficios ambientales y/o sociales, tratando de abarcar todo el ciclo de vida del
producto/servicio desde su introduccion. Es decir, una innovacion tradicional con el plus de
tratar de no dafar al medioambiente o a la sociedad, para lo cual se toman precauciones y
medidas adecuadas en la creacion y desarrollo del producto/servicio/proceso, asi como para
su descontinuacion, disposicion final o fin de vida, es decir, su ciclo completo.

En este sentido, algunos ejemplos sencillos de innovacioén sostenible u orientada a la
sostenibilidad podrian ser: a) un detergente ecoldgico y/o biodegradable que pueda
contener ingredientes de origen natural obtenidos de subprocesos de fabricacion de otros
productos, como cascaras de citricos; b) empaques con un bajo nivel de toxicidad,
elaborados también a partir de materiales reciclados y/o con procesos que utilizan menor
cantidad de recursos, agua o energia, o bien c) pesticidas y plaguicidas de origen organico.

Estos ejemplos, si bien muestran tendencias no solamente deseables sino necesarias y
capaces de originar otras innovaciones, también plantean enormes retos. Por principio de
cuentas, como apuntan Hansen y Grosse-Dunker (2013), el desarrollo de innovaciones
tradicionales, principalmente de productos, lleva implicita una gran incertidumbre con
respecto al éxito en el mercado, ya que a menudo es dificil anticipar las necesidades exactas
de consumo, el gusto o el comportamiento de los consumidores, asi como las condiciones
econdmicas futuras que por lo general son muy variables.

Por lo anterior se comprende que la Innovacion Orientada a la Sostenibilidad o SOI (por
sus siglas en inglés), implica riesgos aln mayores, dado que se tienen que incorporar
adicionalmente las dimensiones ambientales y sociales.

Ejemplo claro de estas incertidumbres son los biocombustibles, que fueron en un inicio
considerados como beneficiosos para el medio ambiente pero que resultaron en muchos
casos decepcionantes cuando se consider6 toda la cadena de produccién y consumo, pues
se vio que la energia necesaria para su produccion podia ser comparable con la obtenida al
quemarlos; ademds, el impacto ambiental negativo de su cultivo con fertilizantes,
plaguicidas y herbicidas quimicos, hacia poco ventajoso (desde el punto de vista ambiental)
su empleo; también resulté que podian competir con la produccion de alimentos y provocar
un alza de precios de estos ultimos. Todo ello al final redujo el pretendido impacto positivo
inicial.

El concepto de innovacion responsable y su marco de trabajo inclusivo tratado en la seccion
anterior de esta tesis puede auxiliar en el analisis de la SOI (Tablas 2.2 y 2.3), pero también
a la inversa, pues la SOI puede incluirse en un marco de trabajo més completo e integral de
innovacion responsable y sostenible.
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Hansen, Grosse-Dunker y Reichwald (2009) afirman que pueden ser consideradas dos
grandes dimensiones para la especificacion de los resultados de la SOI: la dimension del
objetivo/destino y la dimension del ciclo de vida.

La dimension del objetivo/destino se relaciona con la sostenibilidad corporativa o de triple

resultado, y su equilibrio sinérgico entre los resultados econdmicos, sociales y

medioambientales.

La dimension del ciclo de vida se relaciona con las etapas, actores, recursos, etc.,

involucrados en el suministro, produccion, distribucion, mantenimiento y disposicion final

del producto/proceso/servicio, etc., o de la innovacidon misma.

La Tabla 2.4, muestra algunos de los principales elementos a ser considerados para la SOI

de producto a partir de las dos dimensiones anteriormente indicadas.

Tabla 2.4. Elementos a ser considerados para la Innovacion de productos sostenibles.

Dimension Fases del ciclo de vida
del
_ Cadena de ., Empaquetado / Uso/ . .
objetivo / . Produccion paquetac o Fin de vida
. Suministro Distribucion Mantenimiento
destino
Apertura a la Mantenimiento
P . . Costos de
competencia. tecnico o
C . reembolsos o
o Suministro . . funcional. .
Econdmico . Eficiencia Eficiencia . devoluciones
eficiente. Calidad. 1o de
Gestion de la Satisfaccion al yode
. eliminacion.
cadena. cliente.
Salud y
Condiciones de | Seguridad . seguridad del
. gu y Descripcion gur
trabajo seguras salud cliente. Amenazas
. . veraz y I .,
y justas. ocupacional. . Administracion | para la salud
. .. etiquetado del
Integracion de | Condiciones de las de los
. N . producto en el .
Social pequefios de trabajo. reclamaciones. rellenos
. . empaquetado. o .
agricultores. Salarios. . Facilitar el sanitarios y
: Condiciones
Desarrollo Beneficios acceso al plantas de
; _— de contrato de L
socioeconémico para trabaio producto y a los reciclaje.
de las regiones. | empleados. J negocios
inclusivos.
Uso de
. Uso de
materiales , . .
. energia, Recursos o Biodegradabi
ecologicos u ) Durabilidad. .
2. recursos y reducidos para L lidad.
0rganicos. . Eficiencia e
., procesos el embalaje. i Reutilizacion
Produccion de energética. S
) respetuosos Uso de - o reciclaje.
uso eficiente de . . Reduccion de
L. , con el medio materiales . Programas de
Ecologico la energia. . . emisiones.
, ambiente. ecologicos o adecuado
Uso de energias - . Oferta de .
Produccion reciclados. - manejo de
renovables. . S servicios de
. de ciclo Minimizacioén . desechos o
Proteccion del mantenimiento o .
. . cerrado. en el . de materiales
medio ambiente e reparacion. .
Simbiosis Transporte. peligrosos.
en el lugar del . .
industrial.

proveedor.

Fuente: Hansen y Grosse-Dunker (2013)
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2.10. Formalizacion e Integracion de la RSE para impulsar un
nuevo paradigma de gestion y de Innovacion.

Contri (2011) plantea que la RSE, Formalizada e Integrada estratégicamente, genera
beneficios sociales y medioambientales a la vez que contribuye a elevar la competitividad
empresarial, creando valor compartido y particularmente impulsando innovaciones de
producto y de proceso, brindando muestra de todo esto en tres distintos andlisis de varias
empresas italianas.

La Formalizacion de la RSE, segun refiere Contri (2011), puede adoptar una o varias de las
siguientes cinco formas predominantes observadas al implementar estratégicamente la
RSE:

1. Creacidn de un comité o area designada permanentemente a las actividades de RSE.
Adopcidn de codigos éticos y de conducta, declaracion de valores y politicas que los
formalicen, asi como la inclusidon de los aspectos sociales en la declaracion de la
mision de la empresa.

3. Incremento del numero de certificaciones internacionales sociales y/o
medioambientales obtenidas por la empresa.

4. Publicacion de  reportes  sociales (reportes de RSE y/o de
sostenibilidad/sustentabilidad) alineados con estandares internacionales y/o
nacionales, pudiendo opcional y preferentemente ser certificados por auditores
externos.

5. Lograr que las empresas estén catalogadas en las calificaciones éticas mas
relevantes o afiliadas a instituciones nacionales/internacionales de la industria que
testifiquen el compromiso social de la empresa.

La Integracion, segin Contri (2011), es basicamente una expresion y consecuencia de la
evolucion de la RSE desde un enfoque reactivo y/o filantropico hasta uno proactivo, donde
se aprecian sus multiples beneficios para el negocio y la sociedad, por lo que mientras mas
vinculada esté la RSE con el negocio principal o “core business” de la empresa y sus
objetivos, mas integrada estard con su estrategia. La Integracion y la Formalizacion de la
RSE estan intimamente ligadas y son generalmente interdependientes y sinérgicas; asi,
cuando existe un alto nivel de ambas es cuando se observan y distinguen las caracteristicas
de las empresas innovadoras.

Similarmente, Schmidpeter (2013) afirma que la RSE solo se puede enraizar
adecuadamente en las empresas si estd firmemente conectada con los intereses del negocio
e integrada en la estrategia, anclando con ello todo el proceso de creacion de valor.

Schmidpeter (2013) afiade que numerosos debates y experiencias de los ultimos afios
muestran el nuevo paradigma emergente, que hace énfasis en la necesidad y/o la
oportunidad de orientar los actuales modelos de negocio y procesos corporativos no solo
hacia los tradicionales criterios econdmicos, sino también hacia criterios ecologicos y
sociales, superando la opinion anteriormente predominante sobre la oposicion entre
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sociedad y economia, abriendo nuevas formas de creacion de valor y/o nuevas e
inteligentes formas y sistemas de gestion, lo que es equivalente a nuevas formas de
innovacion.

En este sentido, tanto Schmidpeter (2013) como Grieshuber (2013) consideran que la RSE
implementada estratégicamente y como iniciativa empresarial sostenible, pueden ayudar
significativamente a resolver las posibles areas de conflicto de manera constructiva, o
reducirlas al minimo a través de enfoques de gestion inteligente o de innovaciones de
producto y proceso. Por ello Schmidpeter (2013:175) considera que la RSE es realizar
practicas de negocio y de gestion de la innovacion para crear una situacion de ganar-ganar
para todos los interesados, creando con ello un 4rea donde la combinacion de distintos
factores como los intereses de negocio y los criterios de sostenibilidad, rodeados por
determinadas circunstancias, dan origen a una maximizaciéon en la respuesta para una
determinada cantidad de esfuerzo, todo esto es conocido como el “sweet spot” (punto clave
o area de maximizacion), como se muestra la Figura 2.7, de donde se interpreta el potencial
de la RSE vy la iniciativa empresarial para producir innovaciones.

Figura 2.7. Gestion de la Innovacion y de la RSE.

Estandares Retos Sociales y Economia Social de
Internacionales Ecologicos Mercado

2

"Sweet Spot"
o Area de

Intereses de Maximizacion | Criterios de
. RSE el eqe
Negocio midetiva / SOstenibilidad

Empresarial
Sosteniile

J

Responsabilidad e Nuevos: Innovacion Social
Iniciativa Empresarial Productos y Servicios
Procesos y Estandares

Mercados y Clientes
Modelos de Negocios
Enfoques de Gestion

Fuente: Adaptado de Schmidpeter (2013)
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CAPITULO 3. CASOS DE ESTUDIO
INTERNACIONALES SOBRE INNOVACION Y RSE.
METODOLOGIAS, HERRAMIENTAS Y POLITICAS

PUBLICAS.

En este capitulo se presenta una breve revision de algunos casos especificos en los que de
manera planificada se han incorporado estrategias de responsabilidad social en empresas
para orientar ¢ impulsar innovaciones productivas.

El proposito de esta revision de casos es ilustrar la aplicacion concreta de los elementos
tedricos y conceptos expuestos con anterioridad y mostrar las modalidades que pueden
adoptar en la practica. También, como uno de los aspectos mas importantes para este
trabajo, presentar evidencias de que la adopcion de acciones de RSE es una practica que se
esta extendiendo en los paises de mayor desarrollo econdmico y sensibilidad social, en los
cuales los efectos sociales y ambientales de la actividad econémica ya es motivo de
preocupacion para todos los sectores, incluyendo los gubernamentales.

Se presentan casos de empresas en paises de alto desarrollo, asi como de empresas de
paises con economias de las llamadas ‘“emergentes”, es decir, tanto de empresas
multinacionales como de Pymes y Mipymes. De la consideracion de estos casos surgen
también algunos conceptos nuevos, metodologias y criterios de utilidad practica que pueden
aplicarse para analizar casos especificos y disefar estrategias de RSE.

La ultima seccion de este capitulo muestra como importantes organismos internacionales
consideran que deben crearse politicas publicas para promover nuevos tipos de innovacion
para hacer frente a los desafios globales y sociales, lo que requiere de un nuevo enfoque
para resolver problemas en los que el progreso social y el tecnolégico coevolucionen a fin
de generar valor social y publico, dado que la mayoria de los retos de la sociedad son de
caracter multidisciplinario, por lo que el didlogo entre las ciencias naturales y las ciencias
sociales es fundamental en este proceso. Asi, la RSE estratégicamente formalizada y
estrechamente integrada con el negocio principal o core business puede servir para hacer
realidad este proposito, como se muestra en uno de los ejemplos de uno de los talleres
realizados por la Estrategia de Innovacion de la OECD.

3.1. El caso de las universidades nordicas, empresas y gobierno
danés y su proyecto de “Innovacion Impulsada por Ila
Responsabilidad Social Empresarial”.

De acuerdo con sus estatutos, el Centro Nordico para la Responsabilidad Corporativa o
NCCR (Nordic Centre for Corporate Responsibility, s.f.) es un instituto creado gracias a un
fondo de investigacion otorgado en el 2006 por el presidente de la junta de consejo, y en
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ese entonces director ejecutivo, Mads ©Ovlisen de la empresa farmacéutica transnacional
danesa “Novo Nordisk™ para explorar y definir la agenda de los paises nordicos sobre RSE.

Si bien la atencion del NCCR se enfoca a practicas avanzadas de RSE en los estados
nodrdicos, estudiando la interaccion entre el Estado, la Empresa y la Sociedad Civil con la
idea de que la RSE puede representar una ventaja comparativa para estos paises, también
considera que estudiar sus actividades y logros puede ser de mucha ayuda para otras
regiones geograficas y paises del mundo como posibles ejemplos de practicas exitosas de
aplicacion del modelo de triple hélice y motores de innovacion, como se indico en la (Sec.
1.2).

La RSE en los paises Noérdicos forma parte de las agendas a nivel de Estado y de una
politica publica gubernamental, como se infiere de lo siguiente:

e Finlandia elaboré y presentd en el 2005 su "Programa de Responsabilidad
Corporativa”.

e FEl gobierno noruego esta trabajando en wuna politica relacionada con la
Responsabilidad Social.

e Suecia ya tiene una estrategia para la sostenibilidad, que incluye acciones de RSE.

e En la primavera del 2008, el gobierno Danés (Dinamarca) presentd un plan para la
integracion de la RSE en la politica de las empresas.

Por tales motivos el NCCR informa que puso en marcha los siguientes tres proyectos en
colaboracion con varias escuelas de negocios e instituciones gubernamentales:

1. El papel de los gobiernos en la promocion de la RSE.
2. Innovacidn dirigida, motivada o impulsada por la RSE y
3. Comunicacién de la RSE.

El proyecto de Innovacion Impulsada por la RSE (IIRSE), liderado por el centro para la
Responsabilidad Social Empresarial de la Escuela de Negocios de Copenhague
(Copenhagen Business School, 2007), publicé un documento introductorio para informar
que el proposito de la fase inicial de la IIRSE es explorar como la RSE impulsa la
innovacidn en las empresas pequefias y medianas de los paises nordicos, para asi inducir a
otras empresas a utilizarla de manera estratégica.

La Tabla 3.1 muestra los organismos involucrados en el esfuerzo colaborativo nérdico de
investigacion de la IIRSE, representativos de una triple hélice enfocada a los sistemas de
innovacion.

Parte de los avances de la primera fase del proyecto de IIRSE consiste en una revision del
“estado del arte” en materia de RSE y de innovacion, de donde se pueden diferenciar tres
tipos de temas enfocados a las grandes empresas y uno a las empresas medianas u
organizaciones sin fines de lucro (Figura 3.1), aunque en la realidad todos los temas se
traslapan, como también se indico en la Seccion 2.7 y en la Figura 2.6.
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Tabla 3.1. Organismos involucrados en el proyecto de la Innovacion Impulsada por la RSE.

, . Institucion(es) Miembro del NCCR Orgap tzaclones adicionales
Pais Capital participantes del proyecto
y del proyecto IIRSE IIRSE
Centro Danés para la RSE
Dinamarca | Copenhague Copenhagen Business School Danish qunmerce and
Companies Agency
TrygVesta
Turku school of Economics
Finlandia Helsinki Helsinki school of Economics Ministerio Finlandés de
Comercio e Industria
Islandia Reikiavik Reykjavik University
Noruega Oslo Norwegian school of Management
Suecia Estocolmo Stockholm school of Economics

Elaboracion propia con base en Copenhagen Business School (2007,2008).

Figura 3.1. Los cuatro tipos de temas que conjuntan la RSE y la innovacion.

Los cuatro tipos de temas que conjuntan la RSE y la innovacion

‘ Enfocadas para las grandes empresas multinacionales ‘ Mis factible para empresas
pequenas y medianas, asi
como para el sector sin fines
Innovacion Social Base de la Eco innovacion. Fuente de lucro.
Empresarial (ISE) 0 Piramide (BDP) de la proxima revolucion
"Corpor'ate”Somal 0 "Base of the industrial. Fuente de la Emprendimiento
Innovation" (CSI) Pyramid" (BOP) creacion destructiva

Social

Fuente: Elaboracion propia con base a Copenhagen Business School (2007,2008)

La mayoria de los temas de la Figura 3.1 se relacionan con las Secciones 2.4 a 2.9 de esta
tesis, lo que muestra una importante coincidencia asertiva que surge al considerar algunos
de los temas mas relevantes entre la RSE y la innovacion.

3.1.1. Tipologia de Estrategias relacionadas con la RSE.

A partir de la literatura referida, de la Figura 3.1, de estudios de casos de 15 empresas
nordicas de tamaio pequefio y mediano (3 empresas por cada uno de los cincos paises) y de
la tipologia propuesta por Marx Clarkson (1995) en Copenhagen Business School (2008),
es posible elaborar una tipologia de las estrategias observadas en la IIRSE nérdica
correspondiente a la forma en que estas empresas entienden e implementan la RSE al
interior de sus organizaciones (Reactiva, Defensiva, por Cumplimiento, Proactiva) y sus
respectivos impactos principalmente sobre la innovacion (Tabla 3.2).

Una forma alternativa de visualizar el potencial para crear valor a partir de los tipos de
estrategias de RSE se muestra en la Figura 3.2.
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Tabla 3.2. Tipologia de los cuatro tipos de estrategias respecto a la RSE.

Tipos de Empresas

Estrategia del tipo de empresa

Consecuencias o Impactos

Reactivas.

No asumen
adecuadamente su
responsabilidad,
haciendo menos de lo
que requieren los
interesados

Defensivas.
Admiten su
responsabilidad pero
la minimizan
realizando menos de
lo que es requerido.

Reactivas-Defensivas.
Surgen como respuesta a las criticas
de practicas no sostenibles,
principalmente referidas a los aspectos
sociales y medioambientales, donde
cualquier compromiso con la RSE es
realizado de forma parcial y utilizado
como parapeto y salvaguarda ante las
criticas y ataques, por lo que el
negocio en general se sigue realizando
como siempre (business as usual).

Tienen un potencial comercial
limitado por buscar
principalmente reducir los
riesgos y los costos asociados
con las demandas de las partes
interesadas; ven la RSE como
una funcién de apoyo y dejan la
creacion de valor a otros
factores o incentivos.

Cumplen.
Aceptan su
responsabilidad y
hacen todo lo que es
requerido.

Proactivas.
Se anticipan a sus
responsabilidades
haciendo més de lo
que es requerido.

Cumplimiento-Proactivo.
Llevan su desarrollo a partir de su
cumplimiento total y mas alla,
motivado por el afdn de lograr una
posicidn de ventaja competitiva,
visualizada a partir de la ejecucion de
practicas comerciales decentes y/o
virtuosas.

Esto puede incluir una revision
sustancial de las rutinas y practicas
organizativas, asi como la
participacion y comunicacién con las
partes interesadas.

Innovan poco a partir de la
RSE.

Estas empresas, rara vez
cambian de manera
considerable sus modelos de
negocio, a pesar de que la RSE
proactiva puede modificarlos y
complementarlos.

Por lo que estas estrategias
tienen un potencial para la
creacion de valor,
principalmente por
complementar el modelo de

negocio central de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia con base a Copenhagen Business School (2008)

Figura 3.2. Relacion de la Estrategia de RSE y su potencial en la creacion de valor.

Mayor potencial para la creacién de valor por la ejecucion de practicas comerciales decentes y/o
virtuosas que modifican sus practicas (mas incluyentes) y complementan el modelo de negocio central

Cumplimiento Proactivas

Reactivas S (RSE como Parapeto/Salvaguarda. Hacen menos de lo requerido)

Conlleva un potencial comercial limitado, que principalmente busca reducir los
riesgos y los costos (en el corto plazo) asociados con las demandas de las partes

Fuente: Elaboracion propia con base a Copenhagen Business School (2008)

67



3.1.2. Tipologia de Empresas con estrategias de RSE.

De las quince organizaciones examinadas que cuentan con una estrategia del tipo
“Cumplimiento-Proactivo” descrito en la Tabla 3.2, se identificaron los siguientes tres tipos
de empresas:

1. La empresa u organizacion misionera.
Que se desempena sobre la base de la creaciéon de un impacto social intencional
como un objetivo estratégico prioritario.

2. La que asume la ganancia como principio de negocio.
Opera con el objetivo de lograr primero un beneficio mediante el impacto social
como un medio para lograr su objetivo de lucro.

3. Elnegocio de propdsito social.
Constituye una combinacion equilibrada de las ganancias y el impacto social como
meta, por lo que da igual prioridad a ambos objetivos en su estrategia.

La Fig. 3.3 muestra esta tipologia general. En el anexo Al se presentan mas detalles sobre
las empresas del caso nérdico.

Figura 3.3. Tipologia de empresas con estrategias de RSE.

como meta La ganancia como principio de El negocio de propdsito social
negocio
como medio La organizacion misionera
como medio como meta

Fuente: Elaboracion propia con base en Copenhagen Business School (2008)

3.1.3. Tipologia de Emprendedores Socialmente Responsables.

De manera similar a la tipologia de empresas, el NCCR a través del proyecto de IIRSE
propone otra tipologia para los emprendedores, como a continuacion se explica.

Uno de los cuatro tipos de temas en la literatura que trata de la sinergia entre RSE e
Innovacion, es el Emprendimiento Social (mencionado previamente en la Sec. 2.4 y en la
Figura 3.1), que resulta de la actividad de aquellas personas con perspicacia en los negocios
y con un alto sentido de sensibilidad hacia los temas sociales e incluso filantropicos. Para
los emprendedores, el NCCR propone la tipologia mostrada en la Tabla 3.3, partiendo de
un par de sus caracteristicas consideradas como cruciales para las actividades empresariales
(el imaginar nuevas posibilidades de realizacion y estimar la factibilidad de las mismas).

A partir de estas dos principales caracteristicas, reforzadas por un determinado ambiente y
circunstancia, se detonara la creacidon de negocios con bienestar social afiadido.

Es oportuno recordar que tanto para las tipologias de emprendedor como para las de
empresas u organizaciones, es indispensable considerar la importancia del aprendizaje para
el desarrollo de recursos, capacidades, estrategias y vinculos, como bases para detonar
innovaciones, como se ha expuesto en las Secciones 1.2 a 1.5 de la presente tesis.



En el universo estudiado por el NCCR el tipo de empresa predominante es la que considera
a la ganancia como principio de negocio. En cuanto a los emprendedores, se tuvo un
nimero casi igual de emprendedores capitalistas de riesgo social y de  tecno-
emprendedores sociales (Tabla 3.4), lo cual es un resultado interesante ya que desmitifica la
creencia de que las actividades de RSE son puramente idealistas y mas de gasto que de
inversion.

Tabla 3.3. Tipologia de los emprendedores socialmente responsables.

Tipo de

Caracteristicas
Emprendedor

Se caracteriza por la habilidad de percibir y sentir el dafio al medioambiente y a las
personas.

El experimentar la injusticia social les provoca dolor personal y los motiva a ser
empresarios activistas y por tanto a crear una empresa social; algunos parecen estar
obsesionados con sus ideas y comprometen su vida para tratar de cambiar el
mundo en un mejor lugar para vivir.

Si bien el éxito en los negocios los motiva, su principal intension es transformar la
sociedad, por lo que difundir sus ideas puede ser mas importante que protegerlas
aun cuando ello les restrinja a un pequefio nicho de negocio.

Emprendedor
Activista

Son motivados por un afidn de desarrollar o estudiar y mejorar una tecnologia que

puede producir un beneficio social.

Su conviccidon es que algunos males sociales pueden remediarse con una correcta

aplicacion de la técnica; sin embargo, su empatia emocional o consideracion moral
Tecno- gjerce menos influencia en ellos que las cuestiones tecnologicas, por lo que aunque

emprendedor | podrian aspirar a obtener un beneficio con su innovacion, es su amor por los
Social detalles y la superacion de obstaculos aparentemente insuperables lo que les

inspiran; frecuentemente emplean tecnologias complejas sobre las que sus

habilidades dan forma a los detalles de su innovacion.

Adicionalmente este tipo de emprendedores pueden ser identificados por tener una

amplia experiencia y una fuerte conexion académica.

Son frecuentemente emprendedores con un alto conocimiento y agudeza o
perspicacia para los negocios y, por tanto, estan convencidos de que los mercados
son la fuente ultima de solucion a los problemas sociales; en general se
comprometen en poner en marcha proyectos empresariales con fines sociales con
la clara intencion de que sean a la vez rentables y socialmente responsables,
midiendo su rendimiento y éxito por las ganancias y retornos de inversion.

Estos emprendedores, al ser mas experimentados son mas realistas y por lo tanto
mas sistematicos, por lo que entre otras actividades evaltan antes las ideas para
determinar su potencial en los mercados, asi como aceptar otros tipos de asesorias
profesionales.

Capitalista
de riesgo
social

Fuente: Elaboracion propia con base a Copenhagen Business School (2008)

Estas tipologias de empresas y emprendedores son de utilidad no solo para este caso de
estudios de Pymes nordicas, ya que puede aplicarse tanto a Pymes como emprendedores de
otras latitudes, independientemente de su nacionalidad y del tipo de empresa o sector
industrial. Por ello, resulta ser una herramienta auxiliar en el estudio de las innovaciones
impulsadas, entre otros factores, por las innovaciones organizacionales, donde las
estrategias de RSE desempefian un importante papel.
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Tabla 3.4. Tipologia de los emprendedores, sus empresas y estrategias comprometidas con la

IIRSE.

Capitalista Tecno- Emprendedor in?lgrzl(;ji%n

Emprendedor/Fundador (Compaiiia) | de riesgo | emprendedor - .
social Social Activista impulsada
por la RSE

John Gerhard (Ekol&dan) X La empresa /
Daniel Mensch (Fair Unlimited) X organizacion
Esa Mikinen (Clewer) X misionera
Magnus Scheving (Lazytown) X
Bjarne Henneman (Zealand Care) X El negocio de
Jan Otto Ringdal (Th!nk Global) X proposito
Mads Kjaer (MyC4) X social
Dos fundadores (Audur) X
Cuatro Fundadores (OceanSaver) X
Jon A. Thorsteinsson (Marorka) X
Torsten Mattson (Parans) X La ganancia
Tres Fundadores (Fin) X como
Peter Ingwersen (NOIR) X principio de
Antero Ikiheimo (Lappset) X negocio
Kari Karpinnen y Ulla Tuominen X
(DURAT)

Fuente: Adaptado de Copenhagen Business School (2008)

3.1.4. Las siete etapas del proceso de desarrollo de estrategia de RSE para
impulsar Innovaciones de alto valor social y ecologico.

A manera de cierre del proyecto de IIRSE, la Copenhagen Business School (2008) propone
5 etapas o fases para construir una estrategia de negocio que impulse innovaciones
incorporando estratégicamente la RSE. Como resultado de la investigacion realizada para
esta tesis, este nimero se incrementa en dos etapas mas que se consideran aqui como
fundamentales, con base en lo expuesto en capitulos anteriores y que son también
mencionadas en el mismo proyecto de IIRSE (las dos primeras fases); por esta razon en la
Tabla 3.5 se consideran siete y no cinco las fases de este proceso.

Respecto a las fases uno y dos (Tabla 3.5) y segiin la Copenhagen Business School (2008),
existen dos formas de entender coémo las PYME construyen su identidad equilibrando las
expectativas de lucro y las de no-lucro que representan beneficio social y/o
medioambiental:

1. La forma teorica. Donde se supone que las PYME construyen su identidad
organizacional en la medida del grado de respuesta proveniente del exterior.

2. La forma empirica. Donde los casos de estudio demostraron que la creacion de
sentido organizacional tiene su principal vinculo con las preocupaciones globales
enfocadas desde los valores de los emprendedores mas que del enfoque tedrico y
estratégico.
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Tabla 3.5. Las 7 fases de desarrollo de la estrategia de negocio con responsabilidad social para
impulsar innovaciones.

Criterios de Ejemplo de
. Grupos de -
Fase Ejecutantes . accion y de preguntas a ser
Interés (s .
éxito realizadas
. Preocupaciones (Qué problema
., Director .
Motivacion de . . Comunidades globales, global puede ser
1 Ejecutivo (CEO), .
los actores locales actuaciones abordado de forma
Emprendedor
locales. local?
;Los valores
CEO, Riesgos a personales de los
Crear y dar Emprendedor, . identificar en la gerentes 0
; N Comunidades . -
2 sentido Alta direccion y construccién de administradores
L . locales . . ..
organizacional. | mando medios o la identidad estan alineados con
gerentes. organizacional. la preocupacion
global?
3 Genergmon de Ind1V1F1uo§ y CEO, Mente abierta (Quién mas puede
la idea. Organizacion fundador generar ideas?
Evaluacion de la Experto evaluador Beneficiarios, Priorizar y "’[,% que b1e1}
4 idea del Impacto Distribuidores enfocar piblico esta
Social y/o CEO destinado?
. . Expert 1 . .
4| Potencial Social | PO €va uador o Estimar y ([ Potencial de
. del Impacto Beneficiarios . . .
a de la idea - comparar la idea impacto social?
Social
4| _. Pots:nmal CEO, . Estimar (Mercado potencial
Financiero de la Distribuidores cobertura de
b . Emprendedor futuro?
idea mercado
Formacion de la . .
5| Estrategia de CEO, Us,’uarlos Definir !a (Calidad o Precio?
: Emprendedor Lideres estrategia
lanzamiento
Proceso de N Usuarios . LExperlenc1a
6 - Disenador , Crear prototipo interna o
Disefio Lideres
subcontratada?
7| Implementacién Relaciones Usuarios Gestionar (Alineada a un
p Publicas, No CEO Lideres expectativas objetivo social?

Fuente: Elaboracion propia con base en Copenhagen Business School (2008)

Estos hallazgos evidencian el rol imprescindible que tienen los emprendedores y refuerzan
la conviccion de que sus ideas deben y/o pueden llevarse a la practica, contagiando a otros
esa conviccion y haciéndola factible con un enfoque que vaya mas alla del tinico proposito
de ganar dinero; con ello se va creando un sentido diferenciado de organizacion.

La generacion de la idea (fase 3), estd también muy relacionada con la tipologia de los
emprendedores y, en consecuencia, con la tipologia de las empresas, por lo que la “idea” se
debe evaluar exhaustivamente tanto por su impacto a nivel social como en relacion a su
potencial financiero y/o econémico (fase 4, 4a y 4b). Al mismo tiempo debe llevarse a cabo
el disefio y la construccion de un prototipo (fase 6), asi como la estrategia mercadotécnica
de su entrada al mercado (fase 5), vigilando y probando continuamente la viabilidad de la
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implementacion (fase 7) y su aceptacion, asi como analizar si se estan cumpliendo los
objetivos iniciales, sociales y de negocio.

Como se apreciard, las siete fases (Tabla 3.5) son tan solo una referencia practica y no
exhaustiva de las muchas consideraciones a tomar en cuenta, no necesariamente en la
secuencia presentada, sino como parte de un auxiliar en la construccion de la estrategia que
incorpore las consideraciones conceptuales de la RSE.

Asi, los argumentos expuestos en estas cuatro secciones sobre el proyecto de la IIRSE
nérdica pueden resumirse destacando tres aspectos, estrechamente eslabonados entre si, que
son fundamentales para el éxito de la empresa con RSE:

1. La motivacion de los actores, determinada principalmente por el tipo de
emprendedor y por la cultura empresarial que se comienza a construir a partir de sus
valores y convicciones.

2. La generacion de la idea, con la participacion y cooperacion de otros actores.

3. Laestrategia de negocio, ejemplificada y resumida en aproximadamente siete fases.

La Fig. 3.4 muestra graficamente las 7 fases de desarrollo de la estrategia de negocio con
responsabilidad social para impulsar innovaciones. Para propositos auxiliares en el diseflo e
implementacion de estrategias de IIRSE, en el anexo A2 se encuentran descritas
brevemente cada una de las siete fases con sus correspondientes listas de verificacion.

Figura 3.4. Las 7 fases de desarrollo de la estrategia de negocio de la IIRSE Nordica.

e o
e

:,{"E}\
) Fase 7 ' Implementacion

) Fase 6 ' Proceso de Disefio

(crear prototipo)

' % b Fase 5 ' Formacion de la Estrategia de

lanzamiento (Precio VS Calidad)

e Y ‘ Evaluacion del potencial social y

financiero de la idea

. \% m Generacion de la idea.

[ Fase 2. Crear y Dar Sentido mas alla de los negocios ]

L

e ®

[ Fase 1. Motivacion de los actores. Preocupaciones globales, actuaciones locales. ]

Fuente: Elaboracion propia con base a Copenhagen Business School (2008)
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3.2. RSE para la competitividad e innovacion en Pequefas y
Medianas Empresas en América Latina y el Caribe.

Otro trabajo representativo del concepto de la triple hélice es el proyecto “Promocion de la
Responsabilidad Social Corporativa en Pequefias y Medianas Empresas en América Latina
y el Caribe”, o PRSE-PYMES-ALC, realizado conjuntamente por varias instituciones
internacionales como la Organizaciéon de Estados Americanos (OEA), la Comision
Econdomica Para América Latina y el Caribe (CEPAL), la Young American Business Trust
(YABT), y financiado por el gobierno de Canada a través de la Canadian International
Development Agency (CIDA) con participacion también de empresarios y académicos de
diversos paises de América Latina y el Caribe (ALC). [Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)].

Correa, Van Hoof y Nufiez (2010) advierten que si bien se han desarrollado numerosas
herramientas e indicadores de gestion para promover practicas empresariales responsables,
algunas de las caracteristicas generalizadas de muchas de estas herramientas e indicadores
de gestion son a su vez las principales desventajas; por ejemplo:

1. Las herramientas, indicadores y otros instrumentos existentes para promover una
mejor gestion de RSE y Sostenibilidad, estan basicamente enfocados a sus aspectos
técnicos, enfatizando el “qué” y en el “deber ser” de la RSE; se identifican los
puntos criticos con base en un modelo prescriptivo general, pero se indican de modo
muy deficiente el “como hacerlo”, el “por qué hacerlo”, y el “como mido o percibo
el beneficio de éstas medidas”.

2. Las herramientas se presentan como un listado de acciones poco relacionadas con el
negocio, cuya implementacion exige gran disposicion de tiempo y procesos
complejos, sin considerar los aspectos técnicos del negocio en particular, la
capacidad de gestion, ni el potencial de cambio de las empresas. Por ello, como se
indica en el punto anterior, la RSE es entendida la mayoria de las veces como una
prescripcion que hay que seguir mas que como un proceso de cambio continuo o
una forma de ser de la empresa.

3. Estas herramientas o modelos son generalmente desarrollados a partir de la
experiencia con empresas grandes y multinacionales en economias desarrolladas,
por lo que algunas veces tales modelos y/o herramientas son tan solo “reducidas” al
supuesto contexto particular de las PYMES sin considerar economias de escala.

Al respecto, Preuss (2013) senala que actualmente hay una gran difusiéon de los
instrumentos de RSE que frecuentemente se han presentado como una respuesta casi
exclusiva de empresas multinacionales de los paises de la OCDE ante los desafios de la
sociedad, pero siendo esos instrumentos sensibles al contexto cultural de cada pais es
necesario considerar éste en el disefio de las prioridades y programas apropiados de RSE,
independientemente de si el pais en cuestion pertenece o no a la OCDE.

Googins (2013) advierte una ambigiiedad en las herramientas e indicadores de gestion cada
vez mas estandarizados, ya que algunos estudios demuestran que en ciertos casos existe una
innegable aportacion de valor pero en otros se observa que producen un estancamiento y
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son de una gran complejidad, por lo que resultan poco practicos y de escasa utilidad. Sin
embargo, el mismo Googins sefiala que algunas normas y estdndares de RSE parecen por
fin estar logrando el anhelado objetivo de respetabilidad y valor para el negocio, si se hace
comprender a los directivos que la RSE efectivamente presenta innegables ventajas de valor
estratégico cuando se integra complementariamente con los propdsitos lucrativos de las
empresas en lugar de situarla en la periferia.

Googins (2013) también advierte que la RSE estd mostrando signos de estancamiento y de
institucionalizacion en un modo que puede no ser un buen augurio para las empresas ni
para la sociedad, ya que la tendencia actual hacia la adopcién de normas, formas de
comportamiento e incluso de nuevos modelos de valor compartido, apuntan hacia una
paralisis o acartonamiento de la RSE, pues se estan produciendo asociaciones altamente
visibles pero que no son realmente sostenibles, por lo que esta supuesta evolucion parece
mas una moda que un compromiso, mas un programa de corto plazo que una estrategia de
largo alcance.

Los argumentos presentados de Preuss y de Googins realzan la valia y vision del objetivo
de la PRSE-PYMES-ALC para identificar las éareas criticas del negocio y disefiar una
herramienta de gestion con un sistema de indicadores de desempefio que permita incorporar
objetivos de triple resultado en el negocio a fin de promover practicas sociales y
ambientales responsables, para mejorar la competitividad de las pequefias y medianas
empresas y aun las micro empresas (MIPYMES) en ALC.

El proyecto PRSE-PYMES-ALC igualmente sirve de ejemplo y apoyo a posibles
iniciativas de Innovacion Impulsada por la Responsabilidad Social Empresarial y la
Sostenibilidad, ya que contempla la innovacién como una de las consecuencias de aplicar
las herramientas conceptuales sugeridas para medir el potencial de cambio de las
MIPYMES hacia la sostenibilidad. Estas herramientas implican acciones estratégicas de
RSE. Este proyecto tuvo como proposito buscar e identificar los problemas comunes y los
factores que explican el éxito de algunas MIPYMES con la adopcion de estrategias de RSE,
para a partir de ello elaborar criterios para el disefio de estrategias generales, es decir,
aplicables a otros casos, que conduzcan a la gestion responsable.

3.2.1. Problemas comunes para implementar estrategias de RSE en Micros,
Pequeiias y Medianas empresas de América Latina y el Caribe.

Los resultados de la metodologia utilizada por Correa, Van Hoof, y Nufiez (2010) muestran
la gran heterogeneidad de las MIPYMES y sus variados inconvenientes. Entre los
principales puntos a destacar estan los siguientes, con un breve comentario al respecto:

1. Hay poca informacién sobre procesos de cambio en las MIPYMES de la regién de
ALC, y el conocimiento sobre los aspectos econdémicos de las PYMES es
particularmente débil, en especial de manera comparativa dentro del escenario regional,
y maés aun en lo que respecta a su organizacion industrial, su desempefio ambiental, asi
como las politicas que buscan mejorar ese desempeino.
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Comentario: Esto hace necesario investigar, documentar y difundir mas las
experiencias de las MIPYMES respecto a la RSE y la innovacion, tanto por separado
cdmo en interaccion.

Los sistemas de gestion ambiental y social funcionan de forma paralela e independiente
de la gestion del negocio, con lo cual no se crean precedentes para decisiones futuras ni
se cambian las estrategias de gerencia del negocio para su incorporacion como parte de
la naturaleza de éste.

Comentario: Es comin en muchas empresas que falte articulacion para integrar los
diversos sistemas en uno solo que sirva para una mejor concientizacion en la gestion y
toma de decisiones, por lo que la RSE puede ser un marco de referencia o modelo de
negocios para integrarlos.

Algunas empresas inician cambios, pero después de un tiempo descubren que no tienen
los sistemas o las capacidades internas para continuar mejorando su gestion.
Comentario: De lo anterior se deduce que las herramientas no promueven o fortalecen
la creacion de capacidades; de ahi parte de la importancia de descubrir y/o construir las
posibles competencias esenciales y alinearlas con una estrategia que incorpore la RSE.

Las dificultades de financiar inversiones que no tienen un impacto directo y de corto
plazo en los rendimientos del negocio, como son muchas de las inversiones ambientales
y de seguridad industrial, impiden el avance en este sentido.

Comentario: Seria necesario un analisis para creaciéon de politicas que apoyen con
capacitacion y financiamiento el emprendimiento y las iniciativas de RSE, o bien un
involucramiento con otros actores para crear redes de cooperacion y/o
cofinanciamiento, donde nuevamente la RSE sea el marco de referencia y cohesion.

Muchos programas de asistencia técnica y asesoria que buscan introducir practicas
sostenibles en MIPYMES toman en cuenta las limitadas capacidades de estas empresas
en comparacion con la gran empresa, pero no buscan identificar y reconocer el
potencial y las ventajas de algunas MIPYMES para avanzar en su Triple Resultado.
Comentario: Falta vision o la metodologia adecuada para identificar y aprovechar las
fortalezas en vez de enfocarse en las debilidades. Siempre hay algo que puede hacerse o
mejorarse cuando se sabe a donde se quiere llegar.

La mayoria de los programas de asistencia técnica solo funcionan con base en subsidios
externos y no existen mecanismos de mercado que impulsen la difusion de los procesos
de cambio en las PYMES en una forma auto-sostenible y eficiente.

Comentario: Una alternativa seria que mediante politicas publicas (referidas en la Sec.
3.3) se incentivara a las grandes empresas para crear un grupo de empresas
“locomotoras” que incorporaran PYMES en sus cadenas productivas y de valor
agregado. O bien, enfocar algunos de los programas de asistencia técnica para que las
PYMES busquen o puedan integrarse en las cadenas de las grandes empresas (como se
observa en el caso Toks, presentado mas adelante en el Capitulo 4).

La experiencia de trabajo y las conversaciones con expertos y empresarios permiten ver
que la agenda de la responsabilidad social, y el lenguaje con que se presenta, son
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complejos. El campo se ha desarrollado con mucha fuerza en los ultimos afios,
proponiendo temas y términos novedosos que no son de uso comun en las empresas;
ademas, las numerosas concepciones de lo que podemos considerar una empresa social
y ambientalmente responsable causan confusion y dificultan la decision sobre la agenda
de cambio.

Comentario: Todo cambio implica esfuerzo, y generalmente perdura si se realiza
gradualmente y de forma asertiva y consensuada, comenzando por los duefios, la Alta
Gerencia y/o los lideres de las organizaciones, por lo que es necesario que la diversidad
de opciones de la RSE (expuestas en los Capitulos 1 y 2) se adecuen e integren por
etapas con los principales objetivos de negocio de las empresas, considerando para tales
decisiones a sus principales grupos de interés.

8. El campo de la responsabilidad social ha sido desarrollado principalmente para y por
grandes empresas, y en muchas ocasiones se busca aplicar los mismos conceptos,
reduciendo de tamafio las herramientas y criterios para promover cambios en las
empresas pequefias.

Comentario: Es necesario adecuar o crear estrategias, herramientas y esquemas a la
medida de los recursos y capacidades de las MIPYMES, asi como no perder de vista su
posible incorporacion a la cadena de valor de las grandes empresas.

9. Para cumplir con las exigencias de la RSE y la sostenibilidad nunca hay tiempo ni
recursos: o la empresa esta en crisis y no puede desatender de su negocio, o el negocio
esta creciendo y no hay tiempo para dedicarse a cumplir con estas exigencias.
Comentario: Este es uno de los principales obstaculos a superar por muchas empresas
independientemente de su tamafio y circunstancias, no solo en relacion con las
iniciativas de RSE sino incluso para la incorporacién de nuevas tecnologias (dilema de
las organizaciones ambidextras indicado en la Sec. 1.6). Sin embargo, los esfuerzos
realizados para desarrollar iniciativas estratégicas de RSE pueden aumentar las
posibilidades de permanencia exitosa en el mediano y largo plazo. Cuando se tiene
vision de futuro esto se comprende sin dificultad.

3.2.2. Curva de aprendizaje en la RSE Estratégica.

Otro de los hallazgos clave de Correa, Van Hoof, y Nufiez (2010) es la curva de aprendizaje
(Tabla 3.6 y Fig. 3.5) por la que generalmente pasan las empresas durante su transito hacia
una cultura empresarial de RSE en la estrategia de negocio. Esta curva tiene etapas con
caracteristicas similares a la tipologia de las estrategias (Tabla 3.2), lo que indica una
relativa independencia del grado de desarrollo de los paises.

Correa, Van Hoof, y Nuifiez (2010) enfatizan que las empresas que consideran la gestion de
los temas sociales y ambientales como una ventaja estratégica (a partir de la etapa
estratégica), por lo general se distinguen por su capacidad de innovacion.
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Tabla 3.6. Etapas en la curva de aprendizaje hacia la estrategia integrativa de la RSE.

Etapa Caracteristicas Razones
- . Defenderse ante presiones y/o ataques a
. Poco conocimiento del potencial de ., P Y d
Defensiva . . la reputacion que puedan afectar los
practicas que incorporen la RSE. o
resultados econdmicos en el corto plazo.
Adoptan politicas y medidas que
ermiten cumplir con las normas . .
- P U ) Controlar riesgos en el mediano plazo de
Cumplimiento | vigentes. Las inversiones son | _, .. o
: pérdidas economicas.
consideradas como costos de
operacion.
. . Controlar riesgos en el mediano plazo de
Incluir elementos de responsabilidad | _, . £OS p
. ) pérdidas econdmicas, pero tratando de
Gestion dentro de procesos y sistemas de .
., aprovechar oportunidades en el largo
gestion.
plazo.
. . Tendientes a generar: Valor econdémico
- Integrar variables sociales dentro del & . .
Estratégica , . . en el largo plazo. Ventajas de liderazgo e
corazon de las estrategias de negocio. | . . .
impulso a la innovacion.
. . Tendientes a: Generar valor econdémico
Promover cambios en la sociedad .
. . , N en el largo plazo. Cambiar normas y
Integrativa | que van mas alla del dominio directo . . .
generar ganancias por medio de acciones
de la empresa. .
colectivas
Fuente: Correa, Van Hoof y Nuifiez (2010)
Figura 3.5. Las 5 etapas en la curva de aprendizaje de la estrategia de RSE.
Cumplimiento. Gestion o Gerencial
Defensiva ‘‘Haremos solo lo
“No es que tenemos que
nuestra hacer”
culpa” Estrategica. Integrativa o de

“Nos da una Sostenibilidad.
ventaja “Asegurarnos de que
competitiva” todos lo hagan”

Fuente: Elaboracion propia con base en Correa, Van Hoof y Nuifiez (2010)

Similarmente, las empresas que han logrado una posicion de mercado ventajosa en razén de
sus esfuerzos por ser empresas sostenibles (etapa integrativa) se esfuerzan por promover el
cambio en otras empresas y en las estructuras del mercado, ya que sus gestores comprenden
que no puede haber empresas sostenibles en sociedades fracasadas, y consideran una
necesidad estratégica el cambio hacia sociedades mas sostenibles (tal es el caso de

Restaurantes Toks, segun lo expresado en la referencia Toks (2010).

Visser (2014) también advierte cinco diferentes etapas en la evolucion de la RSE (Tabla
3.7), con la diferencia de que para ¢l la etapa de la RSE generalmente tiene una
correspondencia con el paradigma dominante de la época (que para sefialarla de manera
especial se le llama también era) por la que atraviesan muchas sociedades y, en general, la

economia mundial.
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Tabla 3.7. Eras de paradigmas econémicos dominantes y su correspondencia etapa de RSE.

Paradigma Principal Grupo de
die Etapa de RSE Forma de operar netb interesados
dominante habilitador .
objetivo
Intervenciones Accionistas,
Avaricia Defensiva por Inversiones gobierno y
eventualidades empleados.
. , o P .
Filantropia Caritativa rograthas Proyectos Comunidades
caritativos
. Medios d .
. . Relaciones | viedios de Publico en
Mercadotecnia Promocional 1 informacion y
publicas .. general.
publicidad
. . . Sistemas de 1 Accionistas y
Administracion Estratégica administracion Codigos ONG
. o Model Regul
Responsabilidad Sistémica ode 08 de Productos egu.adores y
negocios clientes

Fuente: Visser (2011, 2014).

Visser (2014) sefiala que las empresas tienden por lo general a moverse a través de estas
etapas de manera secuencial, pero que también pueden tener varias formas de operar
durante una misma etapa (esto es observable en algunas grandes empresas de México);
aconseja que debe fomentarse la transicion de los negocios hacia la etapa sistémica, pues de
lo contrario afirma que la RSE seguira fracasando y por tanto no se podra cambiar el rumbo
de las crisis ambientales, sociales y éticas que continuamente se siguen presentando.

Las etapas de maduracion de la RSE ya habian sido advertidas por la teoria del
“Constitucionalismo Corporativo” (Tabla 1.4, Sec. 1.9), por Keitnert (2008) en la Sec. 1.7,
y por Googins (2013) en la Sec. 2.6. Sin embargo no habian sido tan bien identificadas y
descritas como lo hace Visser (2011 y 2014).

3.2.3. Herramienta y modelo para medir la disposicion y capacidad de
cambio de las pequefias y medianas empresas hacia la RSE y hacia la
Sostenibilidad.

De las aportaciones descritas en las tres secciones anteriores, y como parte del objetivo del
proyecto de PRSE-PYMES-ALC, se determinaron cinco dimensiones o areas criticas del
negocio (Fig. 3.6) y una herramienta para obtener informacién sobre ellas que servird para
evaluar cualitativamente la capacidad de cambio de la empresa para adoptar estrategias de
gestion mas responsable y lograr objetivos de triple resultado o de sostenibilidad.

Asi, la herramienta (Tablas 3.8 y 3.9) y las cinco areas criticas del negocio (Fig. 3.6), que
simultaneamente sirven como un modelo, permite a los duefios, gerentes y empleados
conocer y entender las posibles relaciones entre sus actuales capacidades y las requeridas
por las practicas de gestion responsable, y como éstas influyen en la competitividad del
negocio.
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Casi para cada area critica se cuenta con indicadores claves para su medicion (excepto la
dimension de innovacidn, quizd por considerarse incipiente o inexistente en estas fases
tempranas, por lo que seria recomendable echar mano de otros indicadores de innovacion
como podrian ser los del manual de Oslo). Asi, los indicadores clave de rendimiento y
resultado (o KPI por sus siglas en inglés) en su conjunto determinan el potencial de la
empresa para avanzar hacia una gestion sostenible (Tabla 3.8 y nucleo de la Fig. 3.6).

Los maés de treinta indicadores de la herramienta son creados con base en un cuestionario
de aproximadamente 30 preguntas dirigidas a los duefios o gerentes de estas empresas. El
cuestionario se compone de cuatro secciones (Tabla 3.8). EI Anexo A3 contiene las ocho
tablas del cuestionario de donde se obtienen los respectivos indicadores anteriormente
mencionados. Contestados los cuestionarios, se procede a realizar la valoracion utilizando
el criterio mostrado en la Tabla 3.9, de donde se ubica la empresa en una de tres categorias
(bajo, mediano, adecuado) de potencial de cambio hacia la sostenibilidad.

Determinado el potencial de cambio hacia la sostenibilidad con base en los resultados, se
podrén iniciar los planes y medidas tendientes a la incorporacion estratégica de practicas de
RSE y Sostenibilidad en la gestion y mejorar las capacidades existentes, en lo cual la
herramienta metodologica (Seccion 3.2.4) es el complemento para dar continuidad en
disenar y gestionar la nueva estrategia de negocio, para elevar la competitividad de las
MIPYMES e innovar en el mediano y largo plazo.

Figura 3.6. Areas criticas del negocio, determinantes del potencial de cambio hacia la
sostenibilidad.

Vision y
estrategia: |

conciencia del

%prendlzaje y duefio/gerente
\

)

crecimiento: | Relacion con \|

relacion con /

los clientes

empleados

sostenibilidad _/

Procesos
internos:

A\
madurez \

Innovacion gerencial

y sistemas de
gestion

Fuente: Correa, Van Hoof y Nuifiez (2010)

Con esta herramienta-modelo se cumple en buena parte el objetivo del proyecto de la
PRSE-PYMES-ALC, pues se han identificado las areas criticas del negocio y se ha
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disefiado una sencilla herramienta de diagnostico con un sistema de indicadores bésicos,
relacionados con conceptos generales de negocio.

Tabla 3.8 Medicion de disposicion al cambio hacia la sostenibilidad de las MIPYMES.

Nuam.
Sec. Descripcion Subsecciones Tabla | Aprox. de
KPI
I Caracteristicas 1. Caracteristicas generales de la firma. A3.1 9
generales de la firma.
2. Vision del duefio o gerente de la firma. A3.2 4
I Dinamica de gestion 3. Relaciones con los clientes. A33 4
interna de la empresa. 4. Gestidn interna. A34 3
5. Cultura participativa en la empresa. A3.5 3
Relacion y dinamica 6. Relaciones con el entorno. A3.6 3
I | de la empresa con su 7. Experiencia en gestion sostenible del A37 ]
entorno. negocio. )
v Indlcg dqres 8. Indicadores cuantitativos. A3.8 4
cuantitativos
Fuente: Elaboracion propia con base en Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)
Tabla 3.9. Diagnostico de la primera herramienta.
Resultado de la
evaluacion de las Tipologia
cinco dimensiones
Muchas variables . . .
Puede ser una empresa impermeable y reacia al cambio
entre Ay B
Una empresa con un | Puede tener un desarrollo mediano de sus capacidades gerenciales y puede
mayor niumero de estar mas abierta a considerar las relaciones causa-efecto entre mejoras en
variables entre By C su gestion social y ambiental y el desarrollo de su negocio.
Una empresa con un Puede tener un desarrollo gerencial adecuado para buscar oportunidades
mayor niumero de de negocio y ventajas competitivas en el mercado siguiendo las tendencias
variables entre Dy E sociales y ambientales.

Fuente: Elaboracion propia con base en Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)

Las areas criticas (Fig. 3.6) tienen una relacion directa con lo expuesto en las secciones y
capitulos anteriores, lo cual demuestra por una parte la congruencia de los argumentos de
esta tesis, y por otra una gran capacidad de sintesis en relacidon con los aspectos mas
importantes de las intersecciones entre RSE e innovacion del proyecto de PRSE-PYMES-
ALC.

Por ejemplo, la visién y conciencia proveniente del duefio y/o gerente, estd directamente
relacionado el espiritu innovador y el liderazgo creativo y visionario (Sec. 1.3), que son
condiciones quizéd imprescindibles para fomentar las innovaciones. El rol del emprendedor,
duefio o gerente estd también presente en los emprendimientos e innovaciones sociales
(Sec. 2.4), en los modelos de Negocios Inclusivos en la Base de la Piramide Econémica
(Sec. 2.7), asi como en la tipologia de los emprendedores socialmente responsables (Sec.
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3.1.3). Ocurre algo similar para las restantes areas criticas relacionadas con multiples
secciones anteriores.

3.2.4. Herramienta metodologica para incorporar la RSE en la estrategia de
negocio.

La herramienta metodologica para diagnosticar el potencial de cambio de una empresa
hacia la sostenibilidad contiene tres fases basicas y algunas subfases, como se desglosa en
la Tabla 3.10. Su aplicacion permite promover los beneficios de implementar la RSE en los
negocios y ayudar a las MIPYMES a mejorar su vision, estrategia, procesos internos y
relaciones con sus grupos de interés, generando también valor financiero.

Se observa que la primera fase se cimienta en la responsabilidad social para apalancar la
competitividad mediante la busqueda de una estrategia alineada con este objetivo. Esta
primera fase estd directamente relacionada con la visidon y conciencia del duefio o gerente
de la MIPYME (Fig. 3.6).

La fase “B”, esté relacionada con todas las areas criticas del negocio (Fig. 3.6) pero en un
siguiente nivel operativo o de acciones especificas, a diferencia del anterior nivel de
diagnostico (Fig. 3.6 y Tabla 3.8). Es importante resaltar que:

e La fase B1, no deja de considerar los riesgos, pero en un contexto inclusivo y de
sostenibilidad.

e La fase B2 (congruente con lo propuesto en la Tabla 3.5, fases 1 y 2), partiendo de
valores de vision y liderazgo, involucra a los grupos de interés de la empresa en
cinco puntos estratégicos (a,b,c,d,e), que pueden resumirse en conocer necesidades
y motivaciones de las personas, asi como de los aspectos ecoldgicos y financieros,
lo que a su vez puede servir como fuente potencial de innovaciones (inciso d:
“Relaciones con stakeholders como fuente de innovacion™).

e La fase C, de forma general es para medir y revisar basicamente la fase B, pero
considerando medir el desempefo no financiero y de intangibles (como el social y
medioambiental), o de triple resultado, a partir de herramientas muy conocidas en el
ambito empresarial (Cuadro de Mando Integral).

Por una parte esta herramienta metodoldgica cumple cabalmente con la definicidon estandar
de la Responsabilidad Social del ISO 26000 (Sec. 2.1); por otra, se antoja como una
herramienta mas completa, mejor estructurada y mas sistematica en comparacion con “las
siete fases de desarrollo de la estrategia de negocio con responsabilidad social para
impulsar innovaciones” propuesta por el esfuerzo Nordico (Tabla 3.5).

Asi, puede considerarse que el modelo de negocio integral, asociado con el proyecto de la
PRSE-PYMES-ALC, es el que se muestra en la Figura 3.7.
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Tabla 3.10. Etapas para incorporar la RSE en la estrategia de negocio.

Fase Descripcion
A Responsabilidad social y competitividad
Buscar la(s) estrategia(s) para construir valor sostenible y/o compartido y ventajas
competitivas, y la(s) forma(s) para vincularla(s) con los objetivos de negocio.
B Un proceso para aumentar el valor del negocio
1| Identificar riesgos sociales y ambientales en la cadena de valor, asi como los
financieros.
Cada empresa debe realizar su analisis de riesgos. Se recomienda que para tal propdsito se
involucre a empleados, clientes y demas involucrados para ampliar la vision y con ello
concientizarlos de la importancia de los temas tratados.
2 | Definir y comunicar una ruta: vision, estrategia y valores
El duefio/gerente tiene un papel fundamental en dar a la empresa una direccion y una forma
de operar que sea motivadora y participativa para los empleados, que permita mantener el
foco del negocio, y a la empresa diferenciarse de sus competidores y atraer nuevos clientes,
empleados, inversionistas, etc. Es muy importante comunicar claramente a todos los grupos
de involucrados e interesados esta intension de vision y valores.
a| Conocer a los clientes, sus necesidades y motivaciones.
En el entorno de la RS, el disefio de nuevos productos o servicios debe responder a la
pregunta: ;Qué puedo ofrecer que sea social y ambientalmente responsable y que tenga
sentido comercial?, esta pregunta es fuente de innovacion que permite llegar a los nuevos
segmentos de clientes que quieren mas productos con un impacto positivo en el entorno
natural y en la sociedad.
b| Relaciones con empleados.
La integracion de los empleados necesita espacios especiales dirigidos a la capacitacion y
dialogos frecuentes, donde se puedan expresar las oportunidades y los desafios.
c | Eco-eficiencia: mejoras de procesos al reducir impactos ambientales
La contaminacion es una medida de ineficiencia de los procesos productivos, y disminuirla
permite reducir costos, hacer un uso mas eficiente de los recursos y prepararse mejor para el
cumplimiento de la ley, asi como mejorar la reputacion de la empresa y por tanto ser un
atractivo para clientes, inversionistas y empleados.
d| Relaciones con los stakeholders como fuente de innovacion
Buscar oportunidades de negocio en las expectativas de los stakeholders.
e | Mejores relaciones con las comunidades vecinas
Todas las empresas se benefician de operar en entornos sociales amigables, seguros y
estables.
C Medicion de la responsabilidad social y ambiental
Medir el desempefio no-financiero permite ver el valor real del negocio. Las mediciones de
desempefio y los sistemas de gestion ofrecen un marco logico para establecer relaciones de
causa-efecto.
1| Indicadores claves de desempeiio en las areas criticas del negocio
Utilizando el Cuadro de Mando Integral y/o Tablero de Control Estratégico o “Balanced
Scorecard” para proponer una metodologia que mida avances en temas sociales y
ambientales integrados a la gestion del negocio.

Fuente: Elaboracion propia con base en Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)
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Figura 3.7. Modelo de negocios de la RSE como fuente de competitividad e innovacion.
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Fuente: Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)

Este modelo puede servir de apoyo para que cada empresa ubique y elija las areas criticas
del negocio y elabore sus correspondientes KPI, como los sugeridos por Correa, Van Hoof
y Nufiez (2010) en la tabla A3.9 del anexo A3.

Las herramientas del PRSE-PYMES-ALC pueden ayudar a las empresas,
independientemente de su tamafo y region geografica, a elevar su nivel de madurez de
RSE, ya que de acuerdo con Crets y Celer (2013), el nivel de madurez se refleja por el
grado en que las empresas miden y gestionan la informacioén no financiera importante para
su negocio, y si bien la mayoria de las empresas pueden contar con KPI para medir este
desempefio no financiero (NF) de sus filiales y las operaciones asociadas, no
necesariamente asi lo hacen para medir a sus proveedores (como seria facilmente asumir,
dados los resultados de la tercera encuesta de desarrollo sostenible en México mostrados en
la Sec. 1.11), por lo que siguen existiendo problemas en definir los objetivos de los KPI no
financieros (KPI-NF) y su vinculacion con los resultados de los negocios y del rendimiento
de la gestion, lo que dificulta ver de forma madés clara las aportaciones de una RSE
estratégica.

3.3. Politicas Publicas para promover la RSE y nuevos tipos de
Innovacion.

A diferencia de las definiciones estandarizadas de Innovacion y de RSE, al parecer no
existe una definicion estandarizada de las Politicas Publicas (PP).

Gonzalez (2005) explora mas de diez definiciones de PP de diversos autores y afios; entre
las mas representativas esta la de Brewer y de Leon (1983) citada por Gonzalez (2005), que
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la define como “las decisiones més importantes de una sociedad y que constan de un
proceso conformado por sistemas y niveles, articulado en seis etapas: iniciacion,
estimacion, seleccion, implementacion, evaluacion y terminacion”.

Claude Thoenig (1997), citado también por Gonzéalez (2005), define las PP como “el
trabajo de las autoridades investidas de legitimidad publica gubernamental y que abarca
multiples aspectos, que van desde la definicion y seleccion de prioridades de intervencion
hasta la toma de decisiones, su administracion y evaluacion”.

El Diccionario Juridico (Comunidad Juridica) es mas explicito sefialando que una politica
publica puede ser definida como una intervencion deliberada del Estado para corregir o
modificar una situacion social o econdmica que ha sido reconocida como problema publico,
pero también para referirse a las decisiones transversales que regulan la actuacion interna
de los gobiernos y que estan destinadas a perfeccionar la gestion publica regulando la forma
en que los poderes publicos asumen las atribuciones que les han sido conferidas y que, en
consecuencia, pueden llegar a determinar la eficacia, la eficiencia o la legitimidad de sus
resultados.

Sin embargo la Comunidad Juridica (s.f.) agrega que no cualquier intervencion, regulacion
0 accion publica es una politica publica, pues para considerarse como tal, las decisiones
deben ser tomadas por los 6rganos ejecutivos o representativos del Estado y no por los
particulares, con el propdsito explicito de modificar el estado de cosas en un determinado
momento o “statu quo’ mediante el uso de los recursos normativos, presupuestarios y
humanos con los que cuenta el sector publico, o al menos parcialmente o como punto de
partida, en un horizonte temporal razonablemente definido.

Asi pues, como concluye Gonzalez (2005), una politica ptiblica implica el establecimiento
de una o mas estrategias orientadas a la resolucion de problemas publicos y la obtencion de
mayores niveles de bienestar social, como resultado de procesos decisionales tomados a
través de la coparticipacion de gobierno y sociedad civil, en donde se establecen medios,
agentes y fines de las acciones a seguir para la obtencion de los objetivos sefialados.

Al respecto, Gonzalez (2005) sefiala que las PP constituyen una disciplina académica que
integra elementos tanto tedricos como practicos, y que a estas alturas del siglo XXI dicha
disciplina no deberia ser ya considerada como novedosa, debido principalmente a ser un
tema con origenes del siglo XIX.

Durante parte del desarrollo del proyecto de PRSE-PYMES-LAC (Correa, Van Hoof y
Nufiez, 2010), principalmente de las conversaciones con expertos y empresarios en el taller
realizado en México el 29 julio del 2009, surgieron opiniones de que para promover un
cambio en las MIPYMES en ALC se requiere de un entorno institucional con politicas
publicas serias que integren los temas sociales y ambientales como ventajas competitivas,
no como anexos opcionales, asi como dar continuidad a estas politicas, ya que de existir
incertidumbres constantes no habra vision de largo plazo en las empresas.

Con tal justificacion, las PP y el entorno educativo fueron considerados en el modelo de
negocio de la RSE como fuente de competitividad e innovacion (Fig. 3.7).
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Algunas propuestas de mejora a las PP, para el tema de responsabilidad social como
impulsor de innovaciones, pueden apoyarse en la “Estrategia de Innovacion de la OECD” o
EIOECD (OECD, 2010), la cual estd enfocada a identificar y describir las nuevas formas en
las que trabajan las compaiiias y a la necesidad de transformar sus ambientes de negocio,
como a continuacion se podra apreciar.

La RSE bien puede ayudar en la planeacion y articulacion de PP, ya que:

La innovacion hoy es un fendmeno generalizado y requiere una gama muy amplia de
actores. Alguna vez fue llevada a cabo por los laboratorios de investigacion y
universidades en los sectores privados y gubernamentales, pero hoy es también del
dominio de la sociedad civil, las organizaciones filantropicas y, de hecho, de los
individuos como particulares. Por lo tanto, las politicas para promoverla deben
adaptarse al ambiente actual considerando el poder habilitar la amplia variedad de
actores; solo asi se lograra emprender acciones innovadoras y beneficiarse de sus
resultados. (OECD, 2010:9).

En consecuencia, la EIOECD vy los trabajos relacionados o productos se enfocan sobre
alguna de las siguientes cinco areas prioritarias de accion de los gobiernos (también
referidas como resultados clave o principios) o sus combinaciones, que en conjunto pueden
sustentar un enfoque estratégico y de base amplia para promover la innovacion para el siglo
XXI:

Capacitar y/u otorgar derechos (empoderar) a las personas para innovar.
Desatar o desencadenar la innovacion.

Crear y aplicar los conocimientos.

Innovar para hacer frente a los desafios globales y sociales.

Mejorar la gobernanza y la medicion de las politicas de innovacion.

M

Respecto al punto 4 anterior, se advierte que:

Los desafios que enfrentan las economias modernas requieren con urgencia nuevas
formas de accion colectiva entre los agentes publicos y privados, con el fin de
integrar mejor los retos sociales en la investigacién y la innovacion; para ello se
necesita un nuevo enfoque para resolver problemas en los que el progreso social y el
tecnologico coevolucionen a fin de generar valor social y publico. La mayoria de los
retos de la sociedad son de caracter multidisciplinario, por lo que el didlogo entre las
ciencias naturales y las ciencias sociales es fundamental en este proceso (OECD,
2011:7).

3.3.1. Alianza publico-privada como estrategia de Politicas Publicas para
integrar la RSE.

Correa, Van Hoof y Nuiez (2010) sefialan que uno de los tantos desafios de la RSE es que
forme parte de una estrategia global de desarrollo bajo un proceso de alianza publico—
privada, ya que puede ser un activo que contribuya a la competitividad de los paises al:
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1. Conciliar las practicas de responsabilidad social con el suministro de bienes
publicos, apuntalando la competitividad regional, sectorial y nacional.

2. Alinear estrategias de promocion de la inversion interna con la inversion externa.

3. Convertir los impactos de la responsabilidad social al acceder a mercados externos
con ventaja competitiva positiva para el pais.

4. Mejorar la competitividad a nivel microecondmico, con una gobernanza corporativa
socialmente responsable, asi como el acceso a financiamiento y la reduccion del
costo de capital.

5. Involucrar adecuadamente el apoyo del sector publico en la promocion de la agenda
de responsabilidad social, expresada a través de las cadenas de valor y de las
politicas de inversion extranjera, utilizdndolo como catalizador del desarrollo de la
micro, pequefia, y mediana empresa nacional, asegurando asi la sustentabilidad de
las agendas de responsabilidad social de mediano y largo plazo.

El proceso de alianza publico-privada parece ser el méas adecuado segiin gran parte de los
argumentos expuestos en esta tesis, tomando en cuenta que la responsabilidad social puede
contribuir al disefio de estrategias innovadoras que reduzcan las brechas entre los sectores
publico y privado. Puede también apoyar de manera sustantiva alianzas, creando sinergias
entre las habilidades complementarias de los actores publicos, privados y de la sociedad
civil en su conjunto, con el fin de lograr los objetivos de las politicas publicas relacionadas
con el desarrollo sostenible. Adicionalmente, la RSE contribuye al acceso de la
informacion al promover la transparencia y rendicion de cuentas.

Con tales argumentos Correa, Van Hoof y Nufez (2010) dejan claro que el mensaje que la
CEPAL quiere transmitir es que la responsabilidad social no es el esfuerzo de un solo actor,
por lo que los gobiernos de todos los niveles (nacional, regional y local), sociedad civil,
academia y empresas (lo que podria llamarse “la cuadruple hélice”) tienen un rol
importante en su promocion y construccion.

Para tal proposito sugieren un modelo (Figura 3.8) para integrar estratégicamente la RSE
bajo el esquema de alianza publico-privada, que puede servir de apoyo para la creacion de
sus respectivas politicas publicas de desarrollo integral a partir de oportunidades que se
presentan en forma de proyectos de distinta indole, y que tienen como objetivo mejorar el
desempefio econdmico, social y ambiental de las empresas.
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Figura 3.8. Modelo de integracion de la RSE bajo un esquema de alianza publico-privada.
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Fuente: Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)

3.3.2. Incidencia transversal de la RSE en la Innovacion y en las Politicas
Publicas para afrontar los retos de la Sostenibilidad.

De los aproximadamente diez casos presentados y estudiados en los dos talleres
internacionales realizados por la OECD (2011) relacionados con la EIOECD, una de las
iniciativas que brinda lecciones clave para disefiar acciones futuras capaces de incidir
transversalmente en las cinco areas prioritarias de accion de los gobiernos (OECD, 2010)
mostradas en la Seccion 3.3, es expuesta por Daisuke Shintani del “Mitsui Global Strategic
Studies Institute”.

Shintani (2011) [citado en OECD (2011)], senala que lo que seguramente todavia esta en el
pensar y actuar de la mayoria de las empresas (e incluso de la sociedad), es que el actor
principal para hacer frente a los problemas sociales es el gobierno, por lo que el papel de las
corporaciones en la agenda publica se restringe a llevar a cabo solamente sus actividades de
negocio, como el pago de impuestos o la creacion de empleos [algo parecido al anacronico
enfoque de Milton Friedman de la década de 1970 (Friedman, 1970), uno de los principales
representantes del pensamiento neoliberal].

Sin embargo, Shintani reconoce la capacidad de las corporaciones para colaborar con el
gobierno y la sociedad en la solucion de las afectaciones producidas por la contaminacion
debida a la comercializacién de productos y/o servicios, la disposicion de los desechos o
cualquier otro impacto adverso.
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Por tanto, Shintani (2011) junto con Toshihiko Fujii del Ministerio de Economia, Comercio
e Industria de Japon [citado en OECD (2011)], proponen la siguiente férmula como
representativa de colaboracion entre gobierno y empresas:

RSE = Agenda de la Politica Publica - Capacidad del Gobierno.

Esta formula, en palabras de sus autores se interpreta como: “La RSE es el area de la
agenda publica que no puede ser abordada por el gobierno debido a la limitacion de su
capacidad de gestion, incluida la cuestion del capital humano y financiero”.

La empresa debe llenar ese vacio que no puede ser cubierto por la agenda del gobierno, y
eso es precisamente lo que significa su RSE. De no hacerlo, llegara a ser dificil mantener y
desarrollar su propio negocio (similar a las caracteristicas del enfoque de la Teoria del
Constitucionalismo Corporativo indicado en la Tabla 1.4.), siendo esto particularmente
manifiesto para las corporaciones multinacionales (CMN) que operan en paises en
desarrollo donde hay mayores carencias de todo tipo.

Shintani (2011) menciona dos posibles opciones de accion de RSE de estas CMN operando
en los paises en desarrollo (filantropia o innovacion).

La filantropia por una parte es considerada como la accion de RSE mas antigua en la
historia de la propia RSE (Tabla 1.2), asi como una inversion social en un contexto
competitivo dentro del enfoque de la “Teoria de Estrategias para lograr ventaja competitiva
en el largo plazo”, dentro del grupo de las Teorias instrumentales de la RSE (Tabla 1.3).
Pero también la filantropia llega a tener un significado ambiguo, ya que puede ser una
accion de sostenibilidad limitada o amplia bajo el enfoque de la “Teoria de la Ciudadania
Corporativa” perteneciente al grupo de las Teorias Politicas de la RSE (Tabla 1.4).

Es decir, que las acciones filantrdpicas pueden ser muy ambiguas, de aplicacion y beneficio
un tanto incierto, por lo que Hopkins (2013) recomienda optar por una RSE sistémica,
mientras que Googins (2013) sugiere cambiar la filantropia por la innovacion (Sec. 2.6,
inciso 5).

Quiza por este motivo Shintani (2011) prefiere optar por la colaboracion estratégica con
miras hacia la sostenibilidad, en un proceso constituido por seis niveles (Tabla 3.11).

Shintani aclara que si bien el rol de las CMN puede variar dependiendo de las
circunstancias, la corporacion debe comprometerse a usar su poder para hacer frente a los
desafios sociales, para lo que son indispensables tres factores clave (liderazgo,
sostenibilidad, escalabilidad).

El liderazgo de la CMN se traduce en el involucramiento de més empresas de la misma
industria, asi como la colaboracion de otros sectores, guiados por la nociéon de
sostenibilidad a través de las acciones de RSE, con el escalamiento de tales esfuerzos para
ampliar el impacto social positivo sobre la sociedad.
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Tabla 3.11. Los seis niveles de las CMN hacia la sostenibilidad.

Nivel Proceso Herramientas empresariales
1 Comunicacion con los Comunicaciéon con  ONG,  sindicatos, lideres
stakeholders comunitarios, Universidades, Gobiernos, etc.
5 Educar a todos los empleados Capacitacion sobre RSE, Talleres de sostenibilidad,
sobre la sostenibilidad Programas de voluntariado.
3 Proponer una agenda social y Guiarse por los objetivos lideres de la industria como por
trabajar en ella ejemplo las nuevas “tecnologias verdes”.
Disefiar estrategias innovadoras de negocios, como la
4 Integracion en todos los Eco-innovacién o Nuevos negocios medioambientales,
procesos de negocio la Base de la Pirdamide econémica (BOP por sus siglas en
inglés), Marketing con causa, etc.
5 Compartir las experiencias con | Comunicacion y divulgacion social.
la sociedad
6 Escalar el Impacto Social Ampliar y extender las nuevas areas de negocio

Fuente: Shintani (2011)

Desde esta perspectiva es entonces 16gico, conveniente, necesario y congruente pensar que
la RSE pueda y/o deba ser parte de las agendas de politicas publicas locales (como en el
caso nérdico de la Sec. 3.1), debido a la interaccion entre los diversos actores. Los
gobiernos, como se mencion6 anteriormente, deben ser quienes alienten la vinculacion de
politicas de CTI con otras politicas o mezcla de politicas, ademas de asumir su papel como

catalizadores y habilitares del cambio.

Asi resulta que la féormula presentada antes para la RSE es tan valida, que al despejar la
“Agenda de la politica publica” queda como sigue:

Agenda de la Politica Publica = RSE + Capacidad del Gobierno.

La Fig. 3.9 muestra la poco convencional (o muy innovadora) forma de apreciar y vincular
tanto la RSE con las politicas publicas dentro del contexto de “Innovar para hacer frente a
los desafios globales y sociales™.

Figura 3.9. La RSE como complemento de la capacidad gubernamental y de politica publica.

Agenda de
la Politica
Publica

Capacidad

RSE del

Gobierno

Fuente. Elaboracién propia con base a Shintani (2011)
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Para concluir este capitulo se mencionan en forma resumida algunos aspectos de la
Constitucion de México que hacen referencia a la responsabilidad social, la sustentabilidad
y las politicas publicas relacionadas.

Una referencia a la RSE se hace en el Art. 25 constitucional mexicano que indica que “al
desarrollo econdmico nacional concurrirdn, con responsabilidad social, el sector publico,
el sector social y el sector privado, sin menoscabo de otras formas de actividad econdémica
que contribuyan al desarrollo de la Nacion”. [Enfatizado por el autor de esta tesis].

También se declara o establece que:

Bajo criterios de equidad social, productividad y sustentabilidad se apoyard e
impulsard a las empresas de los sectores social y privado de la economia,
sujetandolos a las modalidades que dicte el interés publico y al uso, en beneficio
general, de los recursos productivos, cuidando su conservacion y el medio ambiente.
(H. Congreso de la Union, 2015)

También al respecto, la ley de Ciencia y Tecnologia en el capitulo III “Principios
Orientadores del Apoyo a la Investigacion Cientifica, Desarrollo Tecnoldgico e
Innovacion” articulo 12, inciso IX, sefala:

La seleccion de instituciones, programas, proyectos y personas destinatarios de
los apoyos, se realizara mediante procedimientos competitivos, eficientes,
equitativos y publicos, sustentados en méritos y calidad, asi como orientados con
un claro sentido de responsabilidad social que favorezcan el desarrollo del
pais. (Camara de diputados del H. Congreso de la unién, 2014). [Enfatizado, idem].

Un instrumento de politica publica que puede incidir de forma directa en los apoyos “con
un claro sentido de responsabilidad social”, es el Instituto Nacional del Emprendedor
(INADEM, 2014), que brinda una red de servicios para el emprendedor a fin de vincularlo
con las politicas y programas de apoyo para emprendedores y MIPYMES de las diferentes
instancias de Gobierno y del sector privado.
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CAPITULO 4. COMPONENTES BASICOS DE UN
MODELO GENERICO DE NEGOCIOS
SOCIALMENTE RESPONSABLE E INNOVADOR
APLICADO POR UNA EMPRESA MEXICANA.

En este capitulo se expondra brevemente de donde surge la propuesta de cada componente
del MGNSRI, con base en las secciones previamente desarrolladas (aunque se espera que el
lector podra encontrar muchas mas razones con lo desarrollado a lo largo de esta tesis), y se
mostrara su aplicacion practica y validez al ser utilizado para revisar el caso de negocio de
Restaurantes Toks.

Los capitulos previos han tenido como objetivo, por una parte, presentar los avances mas
recientes del estudio y la practica conjunta de la RSE y la Innovacion para servir como
material de referencia, y por otra, responder a la pregunta de investigacion de: ;Cuales son
los elementos organizacionales y de gestion, indispensables para que las iniciativas de RSE
puedan articularse en procesos que impulsen innovaciones de alto valor social y
medioambiental?, proponiéndose como respuesta para ello un sencillo Modelo Genérico de
Negocios Socialmente Responsable e Innovador (MGNSRI), que contiene lo que en esta
investigacion se consideran los componentes basicos y posiblemente esenciales para
articular modelos de negocios adaptables a las necesidades y circunstancias de empresas y
organizaciones para impulsar innovaciones mediante la RSE (formalizada, incorporada y
alineada en todos los aspectos estratégicos del negocio principal o “core business”).

El MGNSRI no pretende ser referente de comparacion con otros posibles modelos de
gestion existentes o previamente expuestos en esta tesis, sino s6lo un modo de determinar
los componentes basicos de €stos y de los observados tanto en el estudio de innovaciones
tradicionales como de aquellas que incorporan la RSE y el desarrollo sostenible, intentando
asi conjuntar lo mejor de ambas modalidades en un paradigma emergente acorde con la
actual era del conocimiento. El propodsito final es brindar una herramienta bésica,
simplificada, practica y flexible, que resulte Util para empresas y organizaciones a fin de
que éstas puedan adecuarla a sus necesidades y circunstancias. Asi, el MGNSRI es la
culminacién o punta de la piramide del desarrollo de los capitulos anteriores.

Una version preliminar del MGNSRI presentado en la Fig. 4.1 fue mostrada y explicada por
el autor de esta tesis a Eloy Rodriguez Alfonsin en una visita realizada en sus oficinas.
Eloy, en esas fechas (Febrero 2015), fungia como director general de “ACCSE/FM”
agencia mexicana especializada en RSE, mercadotecnia social y desarrollo sostenible,
fundada en el afio 2000 y lider en divulgacion en medios de comunicacién masiva de
Meéxico de RSE, como el radio, internet y una revista bimestral de esta vision de hacer
negocios con responsabilidad social bajo un modelo de beneficio mutuo (ganar-ganar). Este
consultor especializado, con base en su experiencia, valor6 positivamente la viabilidad del
MGNSRI, comentando que en algin momento ¢l mismo considerd la idea de que la RSE
tenia el potencial de propiciar actividades innovadoras, pero no le dio seguimiento a la
misma; sin embargo enfatizo la importancia de la vinculacion de la RSE con el negocio y la
deteccion de necesidades de los grupos de interés, por lo que tales componentes fueron
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considerados en el modelo (Fig. 4.1), de forma explicita en el centro del modelo y en su
cuarto componente.

Por compromisos de trabajo, a Eloy no le fue posible continuar proporcionando
retroalimentacion sobre el modelo de este trabajo, ni considerarlo a la luz de sus actividades
o de alguno de sus clientes.

El MGNSRI fue también presentado al director de RS de Toks (Gustavo Pérez Berlanga) en
una visita realizada por el autor de este trabajo en su oficina. Gustavo, en vez de expresar
opinién sobre el modelo, dado el breve espacio de tiempo que amablemente concedid en su
agenda, prefirié comentar a grandes rasgos su caso de negocio, lo cual realizd con base en
una presentacion electronica; tal presentacion fue obsequiada al autor de esta tesis, asi
como un folleto informativo de su reporte de RS del 2013 que indica acciones concretas de
esta empresa. Asi mismo obsequi6 un libro (Santa Rosa. Un frasco de inspiracion) que
describe con buen nivel de detalle uno de los casos de éxito mas representativos de Toks
con su estrategia de proyectos productivos, en los cuales incorporan en su cadena de
suministro y valor a comunidades rurales marginadas de México.

La informacién obsequiada por Gustavo no se encuentra facilmente disponible al publico,
por lo que fue muy relevante para comprender mejor el caso y conocer algunos detalles
importantes, constituyendo un excelente complemento a la investigacion del exitoso caso
de negocio inclusivo de Toks basado en la RSE; este caso, segun se apreciara mas adelante,
ha propiciado actividades innovadoras e innovaciones, y ha sido replicado por otros
negocios al percatarse de los beneficios resultantes.

4.1. Componentes basicos de un modelo genérico de negocios
socialmente responsable e innovador.

Segun lo expuesto en los anteriores capitulos, son evidentes los multiples conceptos,
enfoques y practicas heterodoxas emergentes de la Innovacion y de la RSE, donde ambas
muestran sus potenciales y continuos desarrollos de mas de medio siglo, convergiendo casi
de forma natural y armonica para afrontar las actuales circunstancias, problemas y
necesidades locales y globales, en una tendencia hacia una economia y sociedad basada en
el conocimiento y en el desarrollo sostenible.

Es por tanto posible advertir elementos comunes para el estudio y practicas tradicionales de
Innovacion y de RSE, los cuales en gran medida constituyen las intersecciones entre estas
dos ramas de las ciencias econdmicas, administrativas y sociales.

Tales intersecciones son los puntos o areas clave o sweet spots (Figura 2.7), que sirven para
construir nuevos paradigmas de negocios y de gestion de la innovacion, creando una
situacion mas equilibrada de beneficio compartido o de ganar-ganar para todos o para la
mayoria de los involucrados frente a los retos econdmicos, sociales y ecoldgicos.
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Asi, en la investigacion y analisis de esta tesis se considera que los principales puntos clave
de gestion para articular innovaciones impulsadas por la RSE son en realidad los
componentes basicos para conformar un modelo genérico de negocios socialmente
responsable e innovador (Fig. 4.1), ya que tales componentes surgen de y a su vez
posibilitan una variedad de formas y opciones que pueden adecuarse a las necesidades y
circunstancias particulares de cada organizacion.

En teoria, el espiritu emprendedor y el liderazgo se perfilan como las dos caracteristicas
indispensables que dan marco a la innovacion tradicional (Sec. 1.3) y a la definicion de RS
del ISO 26000 (Sec. 2.1.), asi como a las innovaciones emergentes y convergentes con la
RSE, como serian la innovacién social y el emprendimiento social (Sec. 2.4.); esas
caracteristicas también son esenciales para fundamentar los modelos de negocios inclusivos
en la BoP (Sec. 2.7, Fig. 2.5). A ellos debe agregarse de forma empirica o practica la vision
y la estrategia, como se constata en los casos de las PYME nordicas (Sec. 3.1.3, 3.1.4) y de
las PYME y MIPYME de ALC (Sec. 3.2.3, 3.2.4 y Fig. 3.6), entre otras posibles
referencias.

Por tanto, el liderazgo innovador y la visidon estratégica se posicionan como el primer y
esencial componente del Modelo Genérico de Negocios Socialmente Responsable e
Innovador (MGNSRI) mostrado en la Figura 4.1.

Figura 4.1. Componentes Basicos de un Modelo de Negocios Socialmente Responsable e
Innovador.
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4.1.1. Disposicion para aprender y relacionarse con los empleados para
aprovechar las competencias esenciales.

Una de las principales consecuencias del liderazgo y la vision estratégica es el aprendizaje
organizacional vinculado con capacidades que definen el tipo de actividades de innovacion
de las empresas, que al estar orientadas (las empresas) a las necesidades de los
consumidores y guiadas por un sentido cooperativo (Sec. 1.4), integraran de manera natural
conceptos de RSE, tomando en consideracion las expectativas de sus partes interesadas
(Sec. 2.1).

De esta forma se propiciara el aprendizaje debido al intercambio de conocimientos tacitos y
explicitos, primero entre los miembros de la organizacion y luego con sus grupos de interés,
todo lo cual puede aprovecharse para estimular y canalizar una dindmica de innovacion
(Sec. 2.2). Esta dinamica, al ser plenamente dominada e integrada en procesos o rutinas
organizacionales, gradualmente adquirird caracteristicas de competencias esenciales (Sec.
1.4).

Al respecto, Luo y Du (2014) advierten que los programas de RSE de una empresa
permiten construir redes de relaciones més amplias y profundas con sus grupos de interés,
facilitando la cooperacion y el intercambio del conocimiento externo de estos grupos y
complementando el conocimiento interno de la empresa para promover la innovacion (Sec.
2.3).

Todo esto describe el segundo componente del MGNSRI (Fig. 4.1) y permite su
eslabonamiento con otros componentes.

4.1.2. Madurez gerencial y de procesos internos integrados en un sistema de
gestion.

Para poder aprovechar el aprendizaje organizacional, el conocimiento generado y las
competencias esenciales, es necesario llevar a la practica los procesos respectivos, que
seguramente seran muy variados e incluso complejos. Por esta razon es imprescindible
integrarlos en un sistema de gestion tal como lo sugiere la herramienta metodologica de la
Seccion 3.2.4, lo que puede automatizarse mediante las Tecnologias de la Informacion y
Comunicaciéon (TIC), o bien hacerlo con algin sistema informatico de gestion de relacion
con el cliente (CRM, por sus siglas en inglés) y adecuarlo con la estrategia.

Este sistema de gestion deberd contener todos los KPI necesarios (Anexos A2, A3) para
poder registrar y consultar con oportunidad y veracidad la informacién de operaciones
diarias e historicas, y con ello tomar mejores decisiones y realizar un servicio mas eficiente.
Adicionalmente, en este sistema se deberan integrar todos o la mayoria de los aspectos
tradicionales de negocios, asi como aquéllos que son necesarios para monitorear la



formalizacion e integracion estratégica de la RSE, como se sugiere en la Sec. 2.10,
particularmente lo presentado en la Fig. 2.7, que a su vez tiene relacion con el tema de
politicas publicas de la Sec. 3.3, asi como los procesos indicados en la Tabla 3.10.

4.1.3. Red de capital intelectual y deteccion de necesidades de los grupos de
interés.

En la Seccion 1.5 se menciond que el manual de Oslo realizé un considerable esfuerzo para
tratar la dimension sistémica de la innovacion introduciendo un capitulo referente a los
vinculos, dada su importancia para determinar los distintos tipos, grados e incluso
posiblemente frecuencias de actividades innovadoras y de innovaciones. Este esfuerzo de
reconocer la importancia de los vinculos se ve reflejado en el hecho de aceptar dos nuevos
tipos de innovacion (la innovacion en mercadotecnia y la innovacidon organizativa),
adicionales a las innovaciones tecnologicas de proceso y producto o servicio.

Los vinculos son los puentes comunicadores con la diversidad y estructuras de fuentes
pasivas, activas, internas y externas de: Informacién, Conocimiento, Tecnologias,
Practicas Empresariales, Recursos humanos y financieros, como puede apreciarse en la
Seccion 1.5 [Enfatizado por el autor de la tesis].

Asi, una de estas fuentes bien puede ser la “Practica Empresarial” de la RSE que cuenta con
todos los elementos para conformar redes de capital intelectual internas y externas para
compartir conocimientos, detectar las necesidades y expectativas de sus grupos de interés,
impulsando innovaciones y coadyuvando a solucionar problemas sociales y ecoldgicos,
como se ha planteado sistematicamente a lo largo de este trabajo.

4.1.4. Funcionamiento del Modelo Genérico de Negocios Socialmente
Responsable e Innovador (MGNSRI).

El MGNSRI (Fig. 4.1) se presenta como un ciclo, con un cierto orden secuencial, para
facilitar su comprension como una de las combinaciones que puede ser la mas logica y
representativa; sin embargo, no necesariamente debe seguirse este preciso orden. La
condicion obligada es que todo esfuerzo e iniciativa comienza a partir del primer
componente, el “Liderazgo Innovador y Vision Estratégica”, para continuar con cualquier
otro (aunque pasar del primero al quinto seria un caso excepcional).

Un sencillo ejemplo seria pasar de la primera dimension a la cuarta, para continuar con la
segunda y de ahi a la tercera para finalmente llegar a la quinta y reiniciar otro ciclo.

Este MGNSRI esta centrado en cinco consideraciones:

1) Los principios (€ticos y de valores),
2) Las actividades vinculadas con el negocio principal o core business,



3) La calidad,
4) Lainnovaciony
5) Elrendimiento financiero o rentabilidad,

Consideraciones que han sido mencionadas en anteriores capitulos y que aplican para todos
y cada uno de los cinco componentes basicos, en los que se deben identificar, planear,
desarrollar, implementar, medir y mejorar los elementos organizacionales y de gestion que
formalicen e integren estratégicamente la RSE y la Innovacion, para que ambas actiien
sinérgicamente en beneficio del negocio, la sociedad y el medio ambiente en el mediano y
largo plazo.

En cada ciclo se generaran nuevos conocimientos y capacidades; similarmente para cada
iteracion al interior de cada uno de los cinco componentes.

Esta propuesta del MGNSRI puede identificarse como la aplicada en el proyecto PRSE-
PYMES-LAC (Sec. 3.2, y Fig. 3.6), pero con la diferencia de que el MGNSRI fue
desarrollado con la consideracion primordial de incorporar estratégicamente la RSE para
fomentar innovaciones sostenibles. También incluye o considera al caso de grandes
empresas y su vinculacion con otros actores, como podrian ser empresas medianas que a su
vez han incorporado a otras empresas pequefias en sus cadenas de valor, con la condicién
de que todas las empresas involucradas obtengan beneficios y se genere en el proceso
global progreso y bienestar social regional y/o nacional.

El MGNSRI presenta los componentes basicos con los se pueden incorporar los diversos
elementos, segiin lo expuesto previamente en anteriores capitulos, como podrian ser por
ejemplo, las etapas para incorporar la RSE en la estrategia de negocio (Tabla 3.10) y sus
respectivos indicadores (Tabla 3.8).

Otra de las coincidencias afortunadas del MGNSRI es que presenta una relativa similitud
conceptual y de elementos basicos y comunes con “El Modelo de Gestion de la RSE”
(Jonker & de Witte, 2006), que fue desarrollado tomando como base resultados de
actividades de investigacion internacionales que incluyen otros 42 distintos modelos de
gestion de RSE, resultando ser un modelo de enfoque genérico para todos los aspectos
organizativos de la RSE.

Se pasard ahora al anélisis y la consideracion de como los elementos anteriores se aplican
en la practica al caso especifico de una empresa.

4.2. Caso Toks.

El MGNSRI muestra su validez y efectividad al tomarlo como referencia para un caso
especifico de negocio, como el que se muestra en esta seccion. La descripcion y explicacion
sigue la misma secuencia que se muestra en la Fig. 4.1.

Se incluyen también algunos comentarios que ilustran como la herramienta metodologica
(Sec. 3.2.4) aplica al caso de Toks, esto con el propodsito de identificar mejor las etapas para
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incorporar la RSE en la estrategia de negocio (Tabla 3.10), lo que puede ayudar a orientar
futuros esfuerzos en la creacion de sus respectivos indicadores.

La historia de “Grupo Gigante” tiene sus origenes en la ciudad de México el 28 de
Noviembre de 1962 cuando se inaugura la primera tienda de Gigante Mixcoac; desde esa
fecha y hasta el 2007, el Grupo Gigante se fue conformado por otros negocios adicionales
(OfficeDepot, SuperPrecio, Toks, RadioShack) a la cadena de supermercados Gigante
conformada por 205 tiendas, las cuales por aprobacién del consejo de administracion
fueron vendidas a Tiendas Soriana S.A. de C.V. En tal operaciéon se conservaron los
empleos de los méas de 24,000 colaboradores de dichas tiendas y centros de distribucion
(Grupo Gigante, s.f.).

A través de la historia Grupo Gigante ha buscado ser ejemplo del compromiso con México
y la sociedad mexicana, consolidando su presencia a través de sus diferentes negocios
como: Office Depot, The Home Store, Panda Express, Gigante Grupo Inmobiliario,
Restaurantes Toks, PetCo, Cup Stop y Align Pro, sin dejar de lado la parte de
responsabilidad social de la empresa, mediante las acciones de sus propias subsidiarias y de
Fundacion Gigante (Grupo Gigante, s.t.).

La responsabilidad social y el sentido de ayuda han sido temas fundamentales desde el
origen de Grupo Gigante, formando parte de la gestion y de la forma de hacer negocios de
la empresa. Ha operado de manera sostenible, independientemente de los productos y
servicios que cada una sus unidades de negocio ofrece, o del tamafio del sector al que
pertenece (Grupo Gigante, s.f.). Ejemplo de ello fue el reconocimiento de "Empresa
Socialmente Responsable" (ESR) que recibid en el afio de 2009, otorgado por el Centro
Mexicano para la Filantropia (CEMEF]I, s.f.).

Una de las unidades estratégicas de negocios mas significativas del Grupo Gigante es la
cadena de “Restaurantes Toks”, que tiene como fundamentos empresariales el brindar a los
clientes alimentos de calidad, con un servicio cadlido en un ambiente confortable y
compartir el éxito con sus grupos de interés, principalmente clientes, colaboradores,
proveedores, autoridades y sociedad en general, por lo que el factor humano y la
responsabilidad social son elementos clave que han posicionado a esta cadena como el
“benchmarking” de referencia del sector. (Camacho y Pérez, 2013).

Estos fundamentos empresariales reflejan una estrategia de RSE orientada a construir valor
sostenible y compartido, vinculada con los objetivos de negocio como se sefiala en la fase
A de la Tabla 3.10.

De acuerdo con Kotler, Hessekiel y Lee (2012:267), Restaurantes Toks es una cadena con
mas de 100 restaurantes en México, con cerca de 8,500 colaboradores, atendiendo a mas de
22 millones de clientes anualmente y reportando un ritmo de crecimiento cinco veces
superior al promedio de este sector restaurantero en el pais.
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4.2.1. Liderazgo y vision estratégica de los fundadores de Grupo Gigante y
de Restaurantes Toks.

Segtin Camacho y Pérez (2013), los Restaurantes Toks tuvieron en Angel Losada Gomez
su principal emprendedor e inversionista, quien empezod su carrera atendiendo ¢l mismo a
los clientes desde el mostrador, recordando la importancia del trato amable y de la sonrisa,
y comentando que si bien las Tiendas Gigante se manejan desde las oficinas, hay que
también ir a saludar a la gente y a los empleados para ver como van; Angel Losada tenia
siempre sus puertas abiertas para responder a solicitudes de ayuda de asociaciones civiles
durante las pocas horas diarias que trabajaba en las oficinas de Gigante.

De acuerdo con Camacho y Pérez (2013), debido al crecimiento que experimentaba el
Grupo Gigante en 1971 aprovecharon la oportunidad de diversificar su negocio, abriendo
su primera cafeteria familiar con el nombre comercial de Toks, ubicada en la zona de la
Basilica de Guadalupe, en la Ciudad de México. De una cafeteria pasé a una cadena de
restaurantes a partir de la desaparicion de los restaurantes Koala.

En el caso de los Restaurantes Toks (2014), para Angel Losada el interés en el negocio
siempre estuvo acompafiado de un auténtico interés por las personas, por entender sus
necesidades, involucrandose en la vida de los empleados y sus familias, otorgandoles las
herramientas para superar carencias, lo que provocd en sus empleados en el largo plazo un
gran sentido de pertenencia y lealtad hacia la empresa que ¢l dirigia.

Con esta informacion el tipo de emprendedor socialmente responsable que puede
corresponder a Angel Losada es el de un “capitalista de riesgo social” (Tabla 3.3).

Toks, como muchas otras organizaciones que incursionan en la RSE, inici6 con acciones
filantropicas (Tablas 1.2 y 3.6), pero sus lideres al pensar en el futuro con actitud visionaria
e innovadora reconocieron el potencial de la conveniencia del enfoque sostenible,
procediendo estratégicamente a trabajar en ello entre los afios 2000 y 2003. Obsérvese que
aqui aplican las fases A, Bly B2a de la Tabla 3.10.

En el transcurso aproximado de una década vieron sus primeros resultados cuando
comenzaron a integrar en su cadena productiva y de valor a pequefios productores de
comunidades rurales como abastecedores de diferentes productos alimenticios de alta
calidad; para ello contaron con el apoyo de ONG y fundaciones (Restaurantes Toks, 2014;
Camacho y Pérez, 2013). En esta parte aplican los resultados de las fases A, Bly B2a, asi
como mas especificamente la fase B2e de la Tabla 3.10, y los componentes 1 al 4 del
MGNSRI (Fig. 4.1)

Toks ha hecho realidad un Modelo de Negocio Incluyente (Sec. 2.7) y una innovacién
social como modelo de negocios (Sec. 2.6), innovando no sélo en proceso, producto o
servicio, forma de comercializar y de organizarse, sino incluso socialmente mediante la
RSE (Sec. 2.5), con lo que se demuestra que todo esto no implica de ninguna manera
renunciar a la rentabilidad, sino por el contrario realizar una actividad empresarial creando
valor financiero pero también social (Secs. 2.2 y 2.3).
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4.2.2. Aprendizaje y crecimiento organizacional debido al genuino interés
en las personas.

El fuerte compromiso social que existia desde la cabeza de la organizacion fue voluntaria y
gradualmente asumido por muchos colaboradores, quienes emprendieron acciones para
compartir esa vision con otros empleados, clientes, e incluso autoridades. (Restaurantes
Toks, 2014). Aqui aplican las fases A, B2b, B2d, B2e de la Tabla 3.10.

Como parte de la filosofia empresarial, se motivaba continuamente a los empleados para
asumir valores como la honestidad, respeto a la dignidad de las personas, trabajo en equipo,
justicia, equidad, lealtad hacia la empresa y compromiso para brindar servicios de calidad;
como ejemplo se menciona el “programa enlace” consistente en hablar con libertad y
confianza de inquietudes del trabajo (similar a lo planteado en la Fig. 2.2 y la Tabla 2.1), o
la implantacion de una campafia interna en beneficio de los hijos de los empleados,
denominada por ellos “Juguetoks” (Restaurantes Toks, 2014).

En un principio, segin Restaurantes Toks (2014), Angel Losada comenzd a destinar
recursos a diversas causas y proyectos, perfilando la transformacion de la organizacion en
un negocio responsable con impacto social que involucraba a sus empleados, asi como
también a los clientes, a través de la recaudacion de fondos en las cajas de los restaurantes
mediante aportaciones econdmicas de los clientes o la venta de productos para permitir a
los grupos beneficiados un mejor desempefio de sus objetivos sociales. Hasta inicios del
2003 se otorgaban aportaciones monetarias a fundaciones o agrupaciones que atendian
necesidades de grupos marginados y poblaciones vulnerables.

Sin embargo, Toks entendia que tenia que madurar la idea e inquietud constante de como
compartir mejor el éxito de la empresa con los colaboradores, los proveedores, los clientes
y la sociedad en general (Restaurantes Toks, 2014).

Por ello, parte del aprendizaje, segiin Restaurantes Toks (2014), surgi6 al tratar de poner
mayor orden en la forma en que se encauzaban los donativos y de dar consistencia a lo que
ya se hacia, poniendo en marcha la iniciativa de “12 meses 12 causas” en el afio 2003,
escogiendo cada mes una fundacion a la cual se apoyaria para el cumplimiento de su
objetivo social, percatdndose al final del afio que en cuanto Toks se retiraba se terminaba el
beneficio (similar a lo observado en el punto 3 de la Sec. 3.2.1).

Por tanto, la solucién, a decir del mismo documento de Restaurantes Toks (2014), provino
de los “Proyectos Productivos”, que consistian en buscar el desarrollo de comunidades
marginadas (similar a la nocidon de la BoP Sec. 2.7) cuya actividad tuviera un vinculo
natural con el negocio de los restaurantes (“vinculacion con el negocio” en Fig. 4.1) para
establecer con esas comunidades una relacion de ganar-ganar y poder acercar al cliente un
producto de alta calidad que de otra manera no hubiera llegado a las mesas de los clientes
de Toks, debido principalmente a la falta de canales del proveedor para distribuir y
comercializar esos productos. Aplican la fase A asi como toda la fase B (Tabla 3.10).
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Asi, la ventaja competitiva de Toks, articulada por muchas acciones, tiene su principal
diferenciador en su capacidad para involucrar a los mas de 22 millones de comensales
anuales en el impulso a comunidades que habian quedado fuera del desarrollo nacional.

Es asi posible apreciar que en este segundo componente del MGNSRI (Fig. 4.1) aplican las
fases A, B e incluso C, aunque esta ultima de forma implicita, pues de no tener resultados o
indicadores de avance, Toks no hubiera continuado con la ejecucion de la estrategia. En las
siguientes secciones de este capitulo es también posible descubrir distintas fases de la Tabla
3.10, cuyo detalle se deja al lector, ya que el objetivo principal del Capitulo 4 es mostrar la
aplicacion del MGNSRI, si bien tiene mucha relacion y congruencia con lo revisado en la
Seccion 3.2.

4.2.3. Innovaciones por la madurez gerencial y de procesos internos.

Con el paso de los afios Toks ha renovado notablemente su concepto inicial de negocio con
el objetivo de responder a las tendencias del sector, a los cambios de comportamiento de
compra de sus clientes reales y potenciales, asi como a las actuales tendencias de los
negocios vanguardistas, innovadores y tendientes al desarrollo sostenible. Esta renovacion
ha comenzado desde el interior de la organizacion y es alusiva a las siete fuentes de
oportunidad indicadas por Drucker y Maciariello (2006) en la Seccion 1.4; al interior, por la
necesidad de mejorar los procesos anticipandose a los cambios del mercado; al exterior,
ante los cambios en la percepcion y significado de una RSE aplicada correctamente que es
apoyada por la opinion publica de sus clientes.

Es decir, una RSE Formalizada e Integrada con el negocio principal, contribuyendo en
elevar la competitividad empresarial, creando valor compartido y particularmente
impulsando innovaciones de producto y de proceso como lo sefiala Contri (2011) en la Sec.
2.10.

Un ejemplo de Formalizacion se aprecia en Garciduenas (2014), que indica que desde el
afio 2000 se cred una coordinaciéon de RSE en Toks. Otro ejemplo de Formalizacion,
expresada en politicas de inclusion de aspectos sociales, se aprecia en el afio 2002 por
acciones a favor de la sociedad mexicana a través del denominado “asistencialismo por
evento”, donde la empresa tenia presencia corporativa como co-patrocinadora (Camacho y
Pérez, 2013).

En Octubre del 2003 inicia el programa denominado “Proyectos Productivos” (Restaurantes
Toks, 2014), con el objetivo de integrar en su cadena de valor alimentos naturales sin
conservadores o colorantes artificiales, elaborados por pequefios productores de
comunidades rurales del interior de la repiblica mexicana. Estos productos, segun Kottle,
Hessekiel y Lee (2012:267) se convirtieron en una ventaja competitiva, ademdas de
contribuir al desarrollo nacional.
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Los proyectos productivos son un claro ejemplo de Integracion de la RSE en la estrategia
del negocio principal de la empresa, como advierte Contri (2011) en la Sec. 2.10.

La principal idea de los proyectos productivos, de acuerdo con la International Association
Jesuit Business Schools (2007), era la sustitucion de proveedores con el objetivo de crear
fidelidad en el cliente, entregando un producto mexicano de gran calidad, ya que en el
pasado Restaurantes Toks compraba articulos de grandes marcas lideres en la industria de
alimentos y bebidas creyendo que estos eran de la mejor calidad en el pais.

Por ello, en el 2003 la imagen corporativa de la empresa se transform6 cambiando
principalmente su comida y servicio, asi como los colores, logo y el ambiente interior de
los restaurantes (Camacho y Pérez, 2013). Asi los Proyectos Productivos parecen ser un
parteaguas en el desarrollo de la RSE estratégica de Toks.

Para el 2006 dio inicio una etapa de adecuacion tecnoldgica, desarrollando el proyecto
“Innovatoks”, que introdujo el sistema informatico de clase mundial “Oracle” en todos sus
procesos administrativos y operativos (Camacho y Pérez, 2013); en ese mismo afio Toks se
adhiere al pacto mundial de la ONU.

En el 2007 se obtiene por primera vez el distintivo de empresa socialmente responsable y la
empresa inicia acciones relacionadas con el medio ambiente, la sustentabilidad y el cambio
climatico (Camacho y Pérez, 2013). Toks ha obtenido el reconocimiento de ESR del 2007
al 2015, es decir por 9 afios consecutivos (CEMEFI, s.1.).

También en el 2007 Toks fue reconocido como semifinalista en la VIII edicion del
reconocimiento iberoamericano al mensaje de beneficio social, por haber patrocinado a un
grupo de estudiantes de la carrera de comunicaciéon de la Universidad Iberoamericana,
quienes desarrollaron la campafia social en apoyo al programa “cambiando vidas” que la
empresa mantenia como parte de sus actividades de responsabilidad social, habiendo
disefiando manteletas con mensajes para utilizarlos en unidades de Toks en toda la
republica mexicana (Camacho y Pérez, 2013).

En el 2008, la empresa fue reconocida internacionalmente con el proyecto de Santa Rosa de
Lima, que al ser evaluado entre 900 casos mas en la ONU fue elegido como parte de los 40
mejores a nivel mundial, los cuales fueron publicados como caso de €éxito en la guia “Food
Sustainability, A Guide to Private Sector Action” (Camacho y Pérez, 2013).

Estas son algunas muestras de madurez organizacional (gerencial y de procesos integrados
en un sistema de gestion) explicadas principalmente por la formalizacion de la RSE
reflejada en 4areas o departamentos especificos de responsabilidad social, normas y
certificaciones sociales y/o medioambientales obtenidas por la empresa, como el
reconocimiento de ESR, el Pacto Mundial, premios, reconocimientos, y herramientas de
gestion como el sistema informatico Oracle.

Otras muestras de madurez organizacional explicadas principalmente por la integracion de
la RSE en la estrategia del negocio principal son reflejadas en el programa de Proyectos
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Productivos que adicionalmente es muestra de la “deteccion de necesidades de los grupos
de interés” (cuarto componente del MGNSRI mostrado en la Fig. 4.1).

Cabe enfatizar que hay elementos que pueden incluirse en distintas dimensiones del
MGNSRI (Fig. 4.1) y por tanto que se traslapan en este caso de restaurantes Toks, ya que la
realidad es mas compleja que un sencillo modelo que tan solo constituye un referente de
los aspectos basicos (0 componentes) como se menciond anteriormente.

4.2.4. Innovaciones por la red de capital intelectual y la deteccion de las
necesidades de los grupos de interés.

Otra accion social estratégica de la empresa realizada por el director general de Toks, con la
intencion de solicitar apoyo para su area de produccion, fue la alianza realizada en el afio
2003 con el Centro de Estudios Superiores de San Angel (Cessa), institucion de educacion
superior lider en enseflanza gastrondmica y administracion de hoteles y restaurantes,
reconocida como la mas importante del pais y de América Latina (Camacho y Pérez, 2013).

La directora de alimentos y bebidas de Cessa sugiriéo implantar un laboratorio experimental
en el que intervinieran alumnos de la carrera de Administracién de Restaurantes, para que
de esta manera los estudiantes desarrollaran su creatividad en la produccion de platillos
innovadores para ofrecerlos a un mercado real, donde Toks seleccionaba las propuestas,
haciendo las mejoras que consideraba conveniente y después capacitaba a su personal para
la preparacion de estos platillos (Camacho y Pérez, 2013).

En la fuente bibliografica Restaurantes Toks (2014), referida de aqui en adelante como RT
(2014), se detalla principalmente el exitoso caso de negocio con la pequefia empresa de
“Conservas de Santa Rosa de Lima”, sobre la que conoce en noviembre del 2005, cuando
personal de Toks al asistir a una exposicion de productos organicos (como anteriormente
venia haciendo), probaron la mermelada producida por la pequefia empresa formada por
cinco mujeres de Santa Rosa de Lima, en Guanajuato; adquirieron algunos frascos para
muestras de laboratorio y certificaron que el producto cumplia con la Norma Oficial
Mexicana. Posteriormente se hizo una cata de mermeladas con el chef ejecutivo de Toks y
varios directivos de la empresa, donde la mermelada de Santa Rosa demostré ser un
producto excepcional y por tanto elegido para esta cadena restaurantera.

A 1nicios del 2006 Toks inici6 negociaciones con Conservas Santa Rosa, haciéndoles un
pedido inicial de 20,000 frascos de vidrio con 300 grs. c/u de mermelada de fresa, lo cual es
equivalente a seis toneladas de producto, cuando la produccion normal de esta empresa era
de apenas aproximadamente 40 Kg mensuales. La pequefia empresa tuvo que lograr el
escalamiento necesario para cumplir con este gran encargo, con la misma calidad, pero al
lograrlo se inicié una muy buena relacion comercial que se mantiene hasta la fecha.

El pedido fue entregado en tiempo y forma, habiendo resultado exitoso tanto el producto en

los restaurantes como el primer intercambio comercial. Asi, Toks comenzd a solicitar
quincenalmente 500 cubetas, cada una con 5 Kg de producto, con lo que el reto para
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Conservas Santa Rosa fue también superado al contar con la ayuda en las primeras entregas
de pequefios empresarios de ceramica de la region para el manejo y la logistica.

La microempresa pasé de facturar un promedio anual de 33,000 pesos entre el 2001 y 2005
a mas de 738,000 en el periodo del 2006 al 2013 (RT, 2014).

El éxito de la mermelada de Santa Rosa, puede dividirse en dos grandes etapas (incubacioén
y expansion).

La primera etapa, determinada a partir de la informacion proporcionada (RT, 2014), puede
considerarse como la de una “multi-incubacion” en un periodo aproximado de ocho afios,
de 1998 al 2006, de la micro-empresa de Santa Rosa de Lima, realizada por diversos grupos
de interés, los principales mostrados en la Tabla 4.1.

La multi-incubacién de Conservas Santa Rosa tiene su origen en la ONG denominada
Cuerpos de Conservacion de Guanajuato A.C. (CCGQG) surgida a mediados de la década de
1990 a raiz de una iniciativa internacional inspirada en la llamada ‘“Alianza para el
Progreso”, cuyo propdsito era que las personas no fueran solo receptoras de apoyos para el
progreso sino participantes en la busqueda de los mismos.

El CCG tuvo como objetivo el trabajar en programas de desarrollo sustentable mediante la
formacién de capacidades de las personas involucradas en la gestion del desarrollo
comunitario y ambiental de la Sierra de Santa Rosa, considerando que para tal proposito
era fundamental elaborar proyectos factibles y convenientes para elevar la calidad de vida
de los habitantes para que asi se interesaran y participaran activamente (RT, 2014).

Con este enfoque, en 1998 dio inicio el primer proyecto con recursos aportados por la
Secretaria de Desarrollo Social (SEDESOL) y con la participacion de Karla Rodriguez
Helgueros y Berenice Alcocer Valdés, en ese entonces estudiantes de la carrera de
Ingenieria en Alimentos en el Instituto de Ciencias Agricolas de la Universidad de
Guanajuato (ICAUG), cuyo papel era capacitar en el aprovechamiento de los recursos
naturales de la zona a través de actividades domésticas de elaboracion de conservas de
frutas y el manejo adecuado de huertos familiares, para mejorar su productividad asi como
la dieta familiar (RT, 2014).

Estas dos estudiantes fueron un elemento clave en transmitir la vision de lo que unos cuatro
afios después seria la micro-empresa de Conservas Santa Rosa, ya que no solo asumieron el
rol de instructoras, sino de perseverantes promotoras mostrando un genuino interés en las
comunidades y en los beneficios potenciales de la capacitacion y del cuidado del medio
ambiente. Muestra de ello fue que visitaron diferentes comunidades para invitarles a
participar, asi como en llevar sus propios utensilios para dicha capacitacion (RT, 2014).

No obstante las multiples carencias, la primera capacitacion dur6 seis meses, generando
vinculos de confianza y amistad entre amas de casa y las capacitadoras, sentando las
primeras bases para que el CCG y el Centro de Desarrollo Humano, A.C. (CDH) les
consiguieran otro(s) financiamiento(s) de SEDESOL, dando continuidad a la primera
capacitacion y ampliando conocimientos en la preparacion de otros alimentos, como
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chorizo de soya, dulces de frutas, ates, etc., asi como en la adquisicion de equipo, como una
amasadora que modificaron para despulpar fruta y ayudarles en la elaboracion del ate con
una estufa y dos ollas de acero inoxidable (RT, 2014).

Tabla 4.1. Grupos de interés que apoyaron a Conservas Santa Rosa.

Estatales y

ONG Federales IES .. Comunidad
Municipales
CCG. Apoyo de | SEDESOL. ICAUG. Coordinacion | 2006. Apoyo
tiempo completo de | Apoyos 1998-2001. General para | gratuito de
1998 al 2001. | financieros en | Karla el Desarrollo | pequefios
Tramites y gestion de | 1998, 1999, | Rodriguez Regional del | empresarios de
recursos de fondos de | 2001, para | Helgueros. Estado de | Santa Rosa
co-inversion social de | capacitacion y | Berenice Guanajuato dedicados a la
SEDESOL. compra de | Alcocer (CODEREG). | elaboracion de
maquinaria Valdés. Apoyo con | ceramica para
basica. Estudiantes de | recursos para | solucionar
la carrera de | equipar un | problemas de
Ingenieria en | local como | logistica que
CDH. 2001. Asesoria | SAGARPA. Alimentos. centro de | representaba estibar
para la organizacion y | 2002. trabajo, los botes o cubetas
constitucion legal del | Invitacion a ademas de | de mermelada para
grupo, lograda en el | ferias y capacitacion su carga y descarga
2002 y gestion de | exposiciones. en la | que suministraban
recursos de SEDESOL preparacion de | quincenalmente a
y de un fondo de pequeios restaurantes Toks.
apoyo estatal para las cajones para la
OSC. germinacion

de hortalizas.

Fuente: Elaboracion propia con base a Restaurantes Toks (2014)

El CDH auxili6 también en la capacitacion administrativa y contable, mientras que los
municipios les ofrecian espacios para promocionar y vender productos en distintos eventos

(RT, 2014).

En el 2002, a iniciativa de la Secretaria de Agricultura, Ganaderia, Desarrollo Rural, Pesca
y Alimentacion (SAGARPA), tuvieron su primera salida de Guanajuato para promoverse.
En ese mismo afio (2002) se logré la constitucion legal del grupo que tomo el nombre de
Conservas Santa Rosa, Sociedad de Responsabilidad Microindustrial (RT, 2014).

Para el 2005, antes de que diera inicio la relacién comercial con Toks, conservas Santa
Rosa aportaba un ingreso de 1,000 dolares a las familias de la comunidad. (RT, 2014).

La etapa de expansion se detona en el afio 2006 a partir de la relacion comercial con Toks.
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4.2.5. Otras innovaciones sociales de los Restaurantes Toks derivadas de su
Negocio Inclusivo.

En el documento RT (2014) se informa también de otros casos de éxito derivados del
programa de Proyectos Productivos en el 2003, beneficiando a mas de 7,000 personas de 40
comunidades de México, entre las que destacan las siguientes con sus respectivos
productos/marcas:

1. Miel Amuzga, cosechada por mas de setenta familias de indigenas amuzgos de
Xochistlahuaca, en la costa chica de Guerrero.

2. Mole Dofia Yolanda, elaborado con ingredientes naturales, por un grupo de mujeres
mazahua de San Felipe del Progreso, Estado de México.

3. Granola San Felipe, elaborada con miel, piloncillo y granos selectos, producida
también en la comunidad mazahua de San Felipe del Progreso, Estado de México.

4. Chocolate Sierra Morena, fabricado por mas de 60 mujeres de Santa Maria
Ayoquezco, Oaxaca.

5. Cajeta de Abasolo, producida por més de 20 productores y sus familias de Abasolo,
Guanajuato.

Como beneficio adicional para las comunidades, esta el incentivo de frenar la inmigracion
ilegal a los Estados Unidos, debido a las potenciales y crecientes posibilidades de negocio
detonadas exponencialmente por la relacion comercial con Toks mediante una cadena de
suministro basada en proveedores comunitarios, brindando lo mejor de productos locales en
las cocina de cada sucursal y en la mesa de los clientes.

4.2.6. Tecnologias de la Informacion y Comunicacion como actividad
innovadora de la Integracion y la Formalizacion Estratégica de la RSE.

Se indic6 anteriormente que en el 2006 Toks introdujo el sistema informatico Oracle en
todos sus procesos administrativos y operativos como parte del proyecto Innovatoks.

Al parecer, en aproximadamente tan solo cuatro afios (del 2006 al 2010 segun Camacho y
Pérez, 2013), se dio otra actividad de innovacidén y expansion tecnologica en Toks para
mantener su posicion de liderazgo en el sector restaurantero, apoyandose en las
Tecnologias de la Informacion y Comunicaciones (TIC) al implantar el “Oracle Customer
Relationship Management” (CRM) con el principal objetivo de mejorar la cercania con sus
clientes frecuentes.

Con el CRM el area de mercadotecnia pudo construir una base de datos de
aproximadamente 5,000 clientes frecuentes, creando perfiles por segmento, con lo que fue
posible enviar tarjetas electronicas de felicitaciones de cumpleafios, ademas de hacerles
llegar las promociones mensuales de sus nuevos platillos; esta estrategia estaba enfocada a
lograr la fidelidad de sus clientes y proveedores (Camacho y Pérez, 2013:144).
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Un CRM o Gestor de Relaciones con los Clientes, es un sistema tecnoldgico informéatico de
alta gama, tanto de software como de hardware de altas prestaciones, requiriendo personal
altamente especializado para su disefio, implementacion, utilizaciéon y mantenimiento o
soporte. Implica una gran inversion monetaria y tecnologica, que generalmente sélo las
grandes empresas pueden financiar y aprovechar més plenamente en beneficio de su
negocio y de sus grupos de interés.

De esto se deduce, por una parte, que debieron existir multiples justificaciones de gran
valor para realizar esta inversion, ya que por ser una cadena restaurantera perteneciente al
sector de alimentos y bebidas es cataloga como de baja intensidad tecnoldgica de los
productos y servicios, mas sin que ello signifique que no utilice TIC de altas prestaciones
para buena parte de sus procesos administrativos, lo cual es otro elemento y/o actividad
considerada como innovadora para una empresa, de acuerdo con el manual de Oslo.

Por otra parte, este CRM puede interpretarse como una posible muestra de una relacion
positiva entre RSE, innovacion y rendimiento financiero, como se expuso en la Seccion 2.3.

Este argumento se respalda en Contri (2011), quien sefiala que algunas de las principales
caracteristicas de la RSE altamente integradas con la estrategia de negocio pueden
consolidarse, como el desarrollo de mecanismos o sistemas innovadores (un CRM en este
caso) para dialogar con los grupos de interés mas relevantes y dar respuestas proactivas a
las peticiones de estos grupos, asi como planear su involucramiento en las decisiones del
negocio, potencializando con ello a su vez mas innovaciones.

Como comentd Gustavo Pérez Berlanga, Director de Responsabilidad Social de Toks, en
una visita realizada por el autor de estas lineas el 17 de Febrero del 2015 a sus oficinas
corporativas, “para nosotros innovar significa aportar valor a nuestros clientes, donde las
TIC facilitan tener informacion precisa y actualizada de la operacion del negocio para la
toma de decisiones, que de otra forma seria muy complicado realizar”.

Respecto a la formalizacion de la RSE, referida por Contri (2011) como las cinco formas
predominantes observadas al implementar estratégicamente la RSE (Sec. 2.10), Toks
cumple con todas ellas, la mayoria sefialadas en Garciduefias (2014) y en Camacho y Pérez
(2013), como a continuacion se enuncia:

1. Desde el 2008 fue creada la direccion de RSE y ha sido integrada como un area al
mismo nivel que las direcciones de Operaciones, Produccion, Administracion,
Comercial o cualquier otra. Al 2012, de acuerdo con ExpokNews (2012), la
estructura de la direccion de responsabilidad social de Toks estaba conformada por
un gerente del Instituto Toks, para el area de capacitacion especializada encargada
de brindar el conocimiento y desarrollar las habilidades técnicas y humanas de su
personal, un coordinador de RS encargado de los temas filantropicos, ambientales,
asistenciales y voluntariado entre otros, y otro coordinador encargado de los
proyectos productivos.

Dos afios mas tarde, de acuerdo con Garciduenas (2014), eran 7 personas en total
que conformaban la direccion de RS, un gerente de responsabilidad social, un
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asistente de area y cuatro coordinaciones: la coordinacién de proyectos productivos,
que ve el tema de comunidades indigenas; la coordinacion de proyectos
ambientales, que ve toda la parte ambiental; la coordinacion de responsabilidad
social al interior, que se encarga de todo lo que tiene que ver con colaboradores; y la
coordinacién de responsabilidad social al exterior, que ve todo lo que tiene relacion
con lo externo, como organismos internacionales (Fig. 4.2).

Figura 4.2. Bosquejo estructural de la Direccidon de Responsabilidad Social de Restaurantes Toks.

Otras Direcciones Direccién RS
Gerente RS Asistente de drea
| 1 | |
Coord. de Proyectos Productivos. Coord. Proyectos - .
Tema de comunidades indigenas ambientales Coord. RS. al interior Coord. RS al exterior

Fuente: Elaboracion propia con base en Garcidueiias (2014)

2. Laadopcion de codigos éticos y de conducta, que se muestra en la Figura 4.3.

Figura 4.3. Principios y reglas de la identidad corporativa de Restaurantes Toks.
Principios TOKS

= Honestidad.

= Respeto a la dignidad de la persona.

= Humildad en el servicio y la autoridad.
= lusticia y equidad.

= lLealtad a la empresa.

= Trabajo en equipo.

= Actitud integradora.

Reglas del negocio

= El cliente es el duefio de este negocio.

= Ver regla No. 1.

= Solo hay dos trabajos:
- Servir al cliente o servir a los que sirven al cliente.
- El éxito es del grupo no del individuo.

Fuente: Camacho y Pérez (2013)

3. Restaurantes Toks tiene programas de Pacto Mundial en la comunidad y norma ISO

26000 de Responsabilidad Social; tiene programas en gobernanza, derechos
humanos, medio ambiente, practicas justas de operacion y en cuestiones de
desarrollo de comunidad.

Existen los reportes de Responsabilidad Social de Grupo Gigante y de Restaurantes
Toks, que si bien no especifican estar alineados con algin estandar nacional o
internacional, son publicos en internet y proporcionan informacion muy completa y
valiosa.

Desde el 2006 Toks es miembro activo del Pacto Mundial impulsado por la ONU,
habiendo recibido en el 2012 el Premio Internacional de Pionero de Inversion Social
otorgado por el Secretariado de Inversion Responsable del mismo organismo del
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pacto mundial. Como anteriormente se indic6, han recibido el distintivo “ESR” por
9 afos consecutivos. Es considerada como una de las 10 a 15 mejores empresas
para trabajar, de acuerdo con el ranking de Stiper Empresas de Expansion.

Quizé no resulte evidente que la Tecnologia influya directamente en la formalizacion de la
RSE estratégica, a diferencia de la influencia en la Integracion; esto pudiera explicarse
mediante la visualizacion de la parte que permanece debajo de la superficie en la forma de
flotar del hielo, o del conocido iceberg, por lo que la tecnologia seria un factor subyacente.

Lo que si resulta claro es que ante la pregunta realizada a Gustavo Pérez Berlanga, Director
de RS de Toks:

(Considera usted que hay diferencia entre lo académico y lo practico en la RS?
la respuesta fue: “Mucha. Cuando se quieren llevar los modelos académicos a la
practica, es ésta en realidad quien te dicta si el modelo funciona o no. La parte tedrica
te ayuda a ver el panorama general pero en la practica siempre hay ajustes”
(ExpokNews, 2012:1).

Podra entonces notarse que el MGNSRI propuesto en esta tesis (Fig. 4.1) se basa en las
caracteristicas organizacionales y de gestion indispensables para que las iniciativas de RSE
puedan articularse en procesos que impulsen innovaciones de alto valor social y
medioambiental.

Es importante que combinen aspectos tedricos y practicos para que constituyan una guia
flexible de cinco componentes tedricos y empiricos para los negocios socialmente
responsables e innovadores. Esto, como puede apreciarse, es en parte validado por la misma
experiencia exitosa de Toks y Conservas Santa Rosa. En los componentes referidos, lo
tedrico y lo empirico se complementan sin antagonizar, pues se aplica aquello de que “no
hay nada mas practico que una buena teoria, aunque por muy buena que sea la teoria, la
experiencia siempre tiene la Gltima palabra”.
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CONCLUSIONES.

Los conceptos y la aplicacion de estrategias de Responsabilidad Social Empresarial han ido
ganando crédito y penetracion en el ambito nacional mexicano, sobre todo durante la Gltima
década, muy probablemente debido a los buenos resultados observables en paises de mayor
desarrollo econdmico y empresarial. Por otra parte, no hay duda de que la innovacion es en
la actualidad un motor de cambio econdémico y ventaja competitiva, pero para que lo sea de
forma sostenida y/o sustentable debera incorporar consideraciones de impacto social y
ecologico. Por ello, el tradicional enfoque de la innovacion, que se refiere exclusivamente a
la innovacion tecnologica, parece no ser suficiente hoy para resolver algunos de los retos
globales en un contexto de sostenibilidad, menos atn para los paises en desarrollo que
pretenden no so6lo incursionar, sino competir frente al abrumador dominio e influencia de
empresas extranjeras transnacionales. Esto es particularmente cierto en el campo de las
innovaciones de frontera que tratan de incentivarse por vias que llevan ya varios afios sin
mostrar resultados exitosos, pero también por una urgente necesidad de contar con
alternativas viables de cambio para remediar muchos problemas creados cuando la practica
empresarial se reducia a la maximizacion de los beneficios econémicos. Es necesario ahora
comenzar a recapitular, explorar y plantear nuevas formas de abordar los problemas en
formas mas integrales, cooperativas, éticas, con principios y valores, pues al fin y al cabo
todos viajamos en el mismo barco; la globalizacion nos lo ha hecho ver con claridad.

Por su parte, la practica de la RSE tiene que dejar de ser superficial, improvisada, informal
y de mera publicidad o de relaciones publicas, o s6lo para buscar ganancias de corto plazo
y crear una falsa imagen empresarial al suponer que la opiniéon publica no notard su
artificialidad y argucias. Es grande el riesgo de producir un efecto totalmente contrario al
originalmente pretendido, es decir, provocar el desprestigio, la falta de credibilidad, el
rechazo y con ello la preferencia del consumidor por otros productos, servicios o marcas.

Asi, durante el desarrollo de esta investigacion de tesis se encontrd una gran cantidad de
estudios, especializados y recientes, de editoriales y fuentes prestigiosas
(desafortunadamente no faciles de obtener, ni gratuitos al publico en general), que hacen
suponer a los estudiosos del tema y practicantes empresariales, que existe una relacion
directa entre el éxito innovador y financiero de una empresa y las estrategias de RSE que
desarrolla (aunque todavia no se tiene evidencia tedrica y empirica contundente para
explicar clara y suficientemente esa relacion). En contraste, solamente se encontr6 un
estudio que explica esta relaciéon en sentido inverso, es decir que las organizaciones
innovadoras tienden a incorporar estrategias de RSE como un efecto y no una causa.

Si bien pueden existir otros factores que ayuden a explicar las innovaciones en empresas
socialmente responsables, se podra apreciar que la RSE estratégica puede conformar la
columna vertebral de un modelo de negocios socialmente responsable e innovador, como el
que aqui se propone con sus componentes mas basicos, adecuando lo que se necesite para
cada caso en particular. Los dos casos de empresas mexicanas en las que se investigd como
han aplicado estas estrategias asi lo muestran.

Por ello, esta tesis expone y muestra que, afortunadamente, los estudios clasicos de la
Innovacién y de la RSE contienen las semillas de un cambio para mejorar pero no
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aisladamente, sino de forma complementaria, evolucionando y creando lineas alternativas
hacia estudios mas amplios e inclusivos, para enfrentar las realidades contemporaneas en
formas creativas, inteligentes y novedosas, como lo muestran los nuevos términos,
conceptos y literatura (innovacion abierta, social, responsable, modelos de negocio
inclusivos, etc.) asi como también los casos de negocio internacionales y locales, por lo que
es valido decir que la Innovacion y la RSE estratégica, pueden conformar un tindem de
excelencia para dar origen a nuevos marcos tematicos vinculantes de otras disciplinas o
actividades en un contexto de sostenibilidad, ejemplificando sistemas de innovacion de
triple o cuddruple hélice representativos de una sociedad en la era del conocimiento.

Sin embargo, la muy reciente y copiosa informacion sobre la Innovacion y la RSE y sus
posibles alternativas conjuntas, pueden resultar agobiantes y producir una “paralisis por
analisis”, por lo que este trabajo ha pretendido descubrir y mostrar cuales podrian ser los
elementos organizacionales y de gestion “nucleares” para iniciar la articulacion de un
modelo de negocio genérico, asi como orientaciones hacia sus respectivas estrategias de
aplicacion.

No obstante, es necesaria mayor investigacion, recopilacion de datos y analisis mas alla de
estudios econométricos, para conocer mejor este fenomeno de innovacion impulsada por la
RSE, asi como sus respectivos indicadores formales y/o estandarizados, que son
practicamente inexistentes. También seria conveniente desarrollar una teoria integradora
que pudiera explicar y predecir de forma mas precisa los factores que intervienen, sus
interacciones y resultados posibles.

También es probable que se requieran estudios mas particularizados y dirigidos a ramas
productivas o a sectores economicos especificos. Desafortunadamente hay una gran
carencia de informacion al respecto, especialmente sobre las PYMES y MIPYMES de
México.

Otra posible linea paralela de desarrollo e investigacion a futuro, es el tratar de orientar los
esfuerzos conjuntos de gobiernos, industria, academia y sociedad civil (via ONGs y
probablemente redes sociales) mediante politicas publicas de responsabilidad y beneficios
compartidos, de acuerdo con las capacidades de cada actor y lo que le corresponda a cada
uno en su justa medida, ddndoles seguimiento y medicion para poder rapidamente ajustarlas
de ser necesario y hacer ver las ganancias, no necesariamente monetarias, que se vayan
logrando en el corto plazo, asi como los posibles beneficios en el mediano y largo plazo.

En este trabajo se confia en que las organizaciones que incursionen por estas opciones
podran tener la ventaja de diferenciarse de sus competidores e ir adelantdndose en un
aprendizaje voluntario ante posibles futuras leyes o regulaciones, e incluso poder participar
en la elaboracion de las mismas y a la vez contribuir al desarrollo econdémico nacional
como lo sugiere el Articulo 25 constitucional, para que concurran con responsabilidad
social los sectores publico, social y privado en el desarrollo de la nacion.

Este articulo constitucional puede ser el apalancamiento legal y legitimo para impulsar
iniciativas de politicas publicas sobre nuevas formas o tipos de innovacidn, auxilidndose
con la Ley de Ciencia y Tecnologia, ya que uno de los criterios para la seleccion de
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instituciones, programas, proyectos y personas destinatarios de apoyos, es que €stos
estén orientados con un claro sentido de responsabilidad social.
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ANEXO ALl. Tipologia de las 15 pymes nordicas
estudiadas en el proyecto de innovacion impulsada por la
RSE.

Figura Al.1. Tipologia de las 15 Organizaciones estudiadas en el proyecto IIRSE.
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Social impact Social impact
asa means as a goal

Fuente: Copenhagen Business School (2008:16).

Se podra apreciar que las empresas misioneras son Ekoladan y Fairunlimited; Clewer es
una empresa que comparte caracteristicas de empresa misionera y de negocio como
proposito social. Th!nk y MyC4 son empresas de negocio con proposito social.

Zealand Care comenzd como una empresa misionera pero al ser adquirida por una empresa
Holandesa, se mueve mas hacia el cuadrante de las empresas que persiguen la ganancia
como meta o principio de negocio.

Las empresas Audur, Fin y Noir comparten caracteristicas de empresas con metas
lucrativas pero que también tienen un propdsito social.

Las empresas Lappset, Parans, Durat, OceanSaver y Marorka estdin mas claramente
9 b 9 y

posicionadas como empresas cuyo principal objetivo es la ganancia pero que lo logran

gracias al impacto social positivo.

Lazzy Town es conocida en México por su programa de television dirigido a los nifios para
motivarlos a elegir un estilo de vida saludable, comparte caracteristicas de ser una empresa
que se concibié como misionera y pronto se convirtié en negocio de propdsito social y que
al estar en TV debe equilibrar las ganancias logrando el propdsito social positivo.

La Tabla Al-1 muestra con mayor detalle las caracteristicas principales de las quince
compafiias Nordicas analizadas y con mayor precision su ubicacion por el tipo de
innovacion identificada por el NCCR en el proyecto de IIRSE.
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Tabla Al.1. Empresas

y sus casos de estudio de la innovacion impulsada por la RSE.

Fecha de . Tipo de
Compaiia / fundacién y Canjudgd de Personal y empresa que
Pais Logo Lema o Descripcion del Producto o impulsa la
Actividad Servicio. innovacion
por RSE
2002, Productos N/A. A través de un sistema de
Ekoladan / 0 orédnicos » reparto a domicilio basado en
Suecia EHHLA“AN biodinamicos de b'm(;c.arr’let,' vende pr(}dpctosd
calidad iodindmicos y organicos de
alta calidad —frutas y verduras-.
Fair 2004. Venta de N/A. Yenta de productos La empresa /
Unlimited / FNRUNUM”ED productos de corporativos para regalo con la | organizacion
Suecia comercio iusto etiqueta de comercio justo para misionera
J empresas y organizaciones.
1987. Empresa .
Clewer /| CLEYEN | desimemasde | e
Finlandia Tkt purificacion de . -
BN A agua purificacion de agua.
40-100. Lazytown motiva a los
nifios alrededor del mundo para
1995. Motivar a | vivir mas saludable a través de
L?szl};ltgg;,: / 4%@%2% los nifios a una | una variedad de productos pro-
vida mds sana salud, mensajes sociales
positivos y elevar la conciencia
ética.
N/A. Creacion de productos de
1996. Productos cuidado de la salud a la medida
Zealand ' ers‘ona lizados | P32 satisfacer las necesidades
Care / ZEAIA.\'D?’CARE p ara el cuidado individuales. La compaiiia
Dinamarca ‘ p de la salud también ha creado un sistema
informatico de gestion avanzada
para municipios. El negocio de
, N/A. Th!nk Global ofrece a sus proposito
Th!nk ig;)i't;fsholgilg; clientes una solucion ambiental social
Global / m P ol medio para el transporte en la forma de
Noruega ambiente un coche eléctrico sin emisiones
de CO2.
32. MYC4 conecta los
2006. Mercado inversores individuales en todo
MyC4 / i £ i ' val el mundo con las
Dinamarca = e;;gﬁeo;i]; chzlags microempresas africanas que
necesitan trabajo o capital para
expansion.
Audur 1 2008\;(55‘;? los 14. proporcionar servicios
Capital / femeninos a las financieros centrados en el
Islandia ‘Q‘HD UR Sfinanzas empoderamiento de las mujeres.
OceanSaver LY 2004. Sistemas N/A. OceanSaver tiene como La ganancia
/ Noruega de tratamiento objetivo luchar contra la como
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de agua
mediante gravas
para evitar la
corrosion.

contaminacion bioldgica y ha
desarrollado una tecnologia que
combate este problema
utilizando un tratamiento de
agua de lastre y sistema anti-
corrosion.

2002. Sistemas

17. MARORKA permite a sus
clientes maritimos maximizar
sus resultados de operacion,

Marorka / de gestion de reduciendo al minimo el
Islandia energia consumo de combustible y las
maritima. emisiones nocivas a través de
un innovador sistema de gestion
de la energia.
7. El sistema Parans recoge la
luz solar y la transporta dentro
2006. de los edificios utilizando
Parans / oo Iluminacion fibras Opticas para iluminar
Suecia - solar de fibra espacios interiores, reduciendo
optica los costos y logrando un
impacto positivo en la salud
humana
2004 N/A. FH\I produce ropa de alt'a
' Com binan' do la moda dirigida a la gama media
Fin / dQVL concientizacion | Y alta de precios combinando
Noruega v el diseiio en la esto con un enfoque de buenas
moda del vestir condiciones de trabajo y altos
estandares ambientales
16. Marca de moda de lujo con
NOIR 2005. Moda productos que tincluye.n ropa,
g o } accesorios, fragancias y
Dinamarca v-nOl[! significativa de articulos para el hogar,
gama alta. realizados en condiciones de
trabajo humanas y justas.
1970. Salud y 324. Fabricacion de prqductos
Lappset / I QPPSET ju‘egos duraderos que combinan
Finlandia ; . ecducacionales simultdneamente el juego y la
) educacion.
1990. 33. Convertir la materia prima
DURAT/ D U R A -I— Combinando el de residuos plasticos en
Finlandia reciclaje y el productos de primera calidad

diserio.

para bafios.

principio de
negocio

Fuente: Elaboracion propia con base en Copenhagen Business School, 2007 y 2008.

Se observa que s6lo 3 son empresas misioneras, 5 empresas de propdsito social y 7
empresas de ganancia como principio de negocio.




ANEXO A2. Listas de verificacion de ayuda para el
disenio e implementacion de estrategias de Innovacion
Impulsada por la RSE.

Fase 1. Motivacion de los actores.

Como se indico, la IIRSE es frecuentemente el resultado de los emprendedores con una
ambicion o deseo de cambiar el mundo mediante la adopcion de medidas para mejorar las
condiciones sociales o ambientales.

En los casos estudiados, la innovacion es estimulada no solo por las nuevas tecnologias, el
desarrollo de habilidades de ingenieria y las demandas de los consumidores, sino también
por una gran preocupacion mundial sobre los temas de RSE.

La innovacién impulsada por el usuario se relaciona con el concepto de co-desarrollo que
se enfoca en como integrar las influencias exteriores a la empresa para el desarrollo de
nuevos productos y servicios lo que es afin con la definicion de RS del ISO 26000.

En este sentido, la inspiracion y el conocimiento derivado del exterior se utilizan para el
proposito de la innovacion, es decir, para acelerar la innovacion interna y ampliar los
mercados para el uso externo de la innovacion, respectivamente (concepto de innovacion
abierta) Chesbrough (2006) en Copenhagen Business School (2008).

Normalmente el avance tecnoldgico o el deseo del emprendedor para desarrollar nuevos
productos impulsaran la innovacion, la cual sera desarrollada al interior de la empresa.

La IIRSE incorpora tanto la innovacién impulsada por la empresa como la impulsada por
los usuarios, pero en esta ultima hay que destacar y distinguir a los actores por un lado y a
los actuantes o determinantes por el otro, donde los segundos son las cuestiones de interés
mundial, como por ejemplo los estdndares como el GRI (Global Reporting Initiative, s.f.), o
bien los cambios en la situacion econdmica.

Los valores personales del emprendedor y su preocupacion mundial pueden estar
estrechamente vinculados, pero las investigaciones apuntan no tanto a la personalidad, la
educacion y el patrimonio del empresario local, sino sobre todo a la construccion de una
conciencia global donde los emprendedores se relacionan y responden a las necesidades y
circunstancias contemporaneas de la sociedad.

Los valores personales a menudo se asocian con valores genéricos, mientras que la
preocupacion global es algo que se construye a nivel mundial debido a su interconexion en
una sociedad mediatica.
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En consecuencia, se enfatiza en que la preocupacion mundial sobre las cuestiones sociales
y ambientales estimulan la IIRSE (preocupaciones globales que derivan en actuaciones
locales).

A continuacion se muestra una breve lista de verificacion y preguntas destinadas a orientar
al usuario/emprendedor en conocer las motivaciones e influencias de la IIRSE que pueden
auxiliarle.

Lista de verificacion 1: Influencias estimuladas por el usuario en la IIRSE
a. (Qué estandares, normas y directrices —actuantes- pueden servir como motor de la
[IRSE?
b. (Qué otros "actuantes" globales o locales pueden existir para estimular la IIRSE en las
PYME?
c. (Con qué medios se cuenta para incrementar la comunicacion sobre la "preocupacion
mundial"? por ejemplo: documentales, peliculas, articulos, reportajes, etc.

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 2. Creacion de identidad y cultura de la empresa alineada con la IIRSE.

En la creacion de una identidad y/o cultura organizacional influye mucho la “creacion del
sentido” y el “otorgante de sentido”.

La creacion de sentido es realizada por el actor siendo éste el emprendedor o el usuario, y el
que otorga el sentido o “da sentido” es lo que motiva a hacerlo, es una circunstancia
externa, es decir relacionada con el actuante o determinante.

El lanzamiento de un negocio con la filosofia de la IIRSE tiene lugar dentro del marco de
referencia de los valores personales y organizacionales y la construccion de procesos para
crear el sentido o proposito mas alld de simplemente hacer negocios, por lo que los
emprendedores son una especie de proveedores de soluciones a los problemas globales en
ambitos locales.

Con base en los estudios de las quince PYME en los paises nordicos, se hizo evidente que
la mayoria de sus directivos son los creadores del proposito de negocio relacionado con sus
valores personales y una preocupaciéon mundial.

De acuerdo con Weick (1995) en Copenhagen Business School (2008), el proceso mediante
el cual las organizaciones adquieren su identidad es frecuentemente referido como la
creacion de sentido organizacional, lo cual implica que en un principio las empresas no
tienen una “personalidad” bien definida, sino que va siendo formada por su mision y vision
y su interaccidn con el exterior.

Es decir la creacion de sentido o propodsito sucede generalmente desde dentro de las
organizaciones, el otorgamiento de sentido lo da el exterior de la organizacion, es decir por
los stakeholders y/o por los actuantes o determinantes hacia el interior de la organizacion.
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Por tanto se genera un ciclo en la creacidon y otorgamiento de sentido desde el interior de la
organizacion con respecto a sus grupos de interés o stakeholders que moldea la identidad de
la empresa.

La identidad organizacional de los negocios de IIRSE es particularmente compleja y un
tanto ambigua — de acuerdo con Nonaka y Takeuchi (1999), las organizaciones que pueden
explotar la ambigliedad la redundancia y el ruido de las sefiales del ambiente estaran
construyendo una de las cinco condiciones organizacionales criticas habilitadoras de la
espiral del conocimiento, que es la fluctuacion y el caos creativo-, debido a que estan
situados entre ser tradicionales en cuanto a su proposito de lucro asi como a la vez ser
organizaciones no lucrativas en busqueda de aportar un beneficio social o disminucioén a un
problema global.

Los casos de estudio brindaron dos formas (la tedrica y la real) de entender como las
PYME construyen su identidad equilibrando las expectativas de lucro y de no lucro
respecto al beneficio social y/o medioambiental:

3. En teoria las PYME construyen su identidad organizacional en la medida del grado
de respuesta proveniente del exterior.

4. Los casos demostraron que la creacion de sentido organizacional tiene su principal y
mayor vinculo con las preocupaciones globales enfocadas mas desde los valores
personales de los emprendedores y/o fundadores que del enfoque estratégico.

Por tanto los emprendedores de negocios de IIRSE se enfocan mas en lo que los personas
necesitan que lo que demandan (esto ultimo es el enfoque mads tradicional de hacer
negocios), como por ejemplo en un mejor servicio médico, mejores condiciones laborales,
aire y agua mas limpia, etc.

Asi la motivacion de los emprendedores es innovar para crear un mundo mejor para todos,
aun cuando sus esfuerzos sean de pequefia escala para un gran problema (pensar
globalmente y actuar localmente).

Sin embargo esta conducta puede ser riesgosa debido a que es un tanto cerrada a la
retroalimentacioén proveniente del exterior, lo cual puede conducir a la organizacion a una
“auto-absorcion” en la cual solo ella considera que es lo que les conviene a los otros, sin
estar dispuesta a aceptar sus ideas y/o preocupaciones, con lo que se estaria contrariando un
aspecto muy importante del concepto de responsabilidad social, que es tomar en cuenta las
opiniones de los grupos de interés.

Estas reflexiones contribuyen a crear otra lista de verificacion que ayuda no solo al
refinamiento de la idea de la fase 3, sino también a la construccion de la identidad
organizacional asi como un recordatorio para revisar constantemente su proposito de
equilibrio de lucro y de beneficio social y/o medioambiental, o en otras palabras su
ubicacion en un negocio sostenible.
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Lista de verificacion 2. Perspectivas de riesgo/beneficio en la creacion de identidad
organizacional.

4.1.Beneficios de una adecuada identidad organizacional

a. ¢Laidea de negocio esta vinculada con una preocupacion global?

b. (Los valores personales de los gerentes o administradores estan alineados con la
preocupacion global?

c. (Los gerentes o administradores estan conscientes de que trabajan en una
empresa 0 negocio pequefio pero que consideran que puede tener grandes
implicaciones o impactos positivos?

d. ;Los grupos de interés se involucran en negocios de propdsito social
considerandose asi mismos como ciudadanos comunes abordando
preocupaciones globales?

e. (Los gerentes o administradores atienden las expectativas de los grupos de
interés y sus interpretaciones de las acciones de la organizacion?

4.2 Riesgos identificados en la identidad organizacional —Auto-absorcion-.

a. (Los gerentes o administradores creen tan firmemente en sus valores y su
contribucién a la preocupacion mundial que sobreestiman el potencial de
negocio?

b. (Los gerentes o administradores creen tan firmemente en sus propios valores
que no perciben la necesidad de escuchar las interpretaciones y expectativas de
los interesados externos?

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 3. Generacion de la idea

De los casos analizados, un nimero de emprendedores sociales en realidad han seguido un
enfoque sistematico en lugar de simplemente iniciar por una corazonada.

La investigacion es un importante impulsor en la fase de generacion de ideas, sin embargo,
tiene que ser llevada a cabo con una manera de pensar adelantada, buscando patrones y
opciones con el fin de identificar las posibilidades dentro del mercado.

El desafio en la fase de investigacion es combinar la investigacion con la creatividad de
forma equilibrada entre el pensamiento racional y el intuitivo.

Un exceso de investigacion formal o racional puede ocasionar un efecto cegador en el
pensamiento intuitivo de los emprendedores, mientras que muy poca investigacion puede
hacer poco util o realista el proceso de generacion de ideas.

Como se ejemplifica en los casos de las 15 empresas estudiadas, la investigacion puede ser
realizada mediante la educacion de los emprendedores o mediante la investigacion de
mercado en busqueda de espacios con potencial de negocios o bien utilizando redes propias
para discutir y evaluar las ideas.
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Como regla general, la generacion de ideas se realiza mejor en grupos que de forma
individual pues recibe las diferentes perspectivas para las IIRSE.

La lista de verificacion niimero 3, se enfoca en tres diferentes aspectos para el proceso de
generacion de ideas: individual, organizacional y politico.

Lista de verificacion 3. Proceso de generacion de ideas relacionadas con la IIRSE.

‘ 1.1.Enfoque individual:

a. Acercarse a los grupos de interés tanto de manera formal como informal; hablar
con una amplia variedad de personas relevantes (beneficiarios, académicos,
inversores, competidores, etc.)

b. Aprovechar las oportunidades educativas disponibles (educacién continua,
programas de especialidad, maestria, doctorado, etc.) para desarrollar
habilidades y para encontrar posibles socios 0 miembros de equipo.

c. Evaluar las ideas en los grupos y/o redes.

1.2.Enfoque Organizacional:

a. Utilizar las asociaciones de investigacion formal por ejemplo con universidades
-vinculacion- para desarrollar prototipos y alcanzar el conocimiento y
comprension de los campos de especializacion pertinentes.

b. Asimilar y modificar los intentos previos de investigaciones fallidas o de
practicas de otras empresas (aprender de las experiencias de otros; similar a una
especie de transferencia tecnoldgica)

1.3.Enfoque Social:

a. Clarificar las necesidades sociales insatisfechas e ilustrar el problema o el tema
b. Crear un sentido de urgencia y necesidad moral en torno al tema

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 4. Evaluacion de la idea

Es dificil permanecer ecudnime mientras se evaltian las ideas generadas, debido a que
generalmente se ha invertido mucho “capital emocional” en ellas, por lo que se debe
considerar el tratar de establecer resultados claros en los aspectos sociales y financieros,
para lo cual es conveniente auxiliarse de la experiencia de expertos en los temas
relacionados con las ideas generadas y su impacto social (Experto evaluador del Impacto
Social) o EIS.

Uno de los hallazgos en los casos estudiados es que en general, no se realizaron sofisticadas
evaluaciones financieras ni basadas en datos empiricos, sino que mas bien fueron intuitivas
o de fe en el potencial de la idea por si misma o al ser comparada con otros casos de éxito
similares o de competidores buscando como diferenciarse agregando valor mediante una
propuesta mas ética.

La siguiente lista de verificacion niimero 4 muestra las tres areas clave identificadas que se
utilizan para evaluar la idea:
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1. Definir el impacto social,
2. Evaluar el desempefio social y
3. Evaluar el desempefio financiero.

Lista de verificacion 4. Evaluacion de las ideas relacionadas con la IIRSE.
4.1. Definir explicitamente el impacto social que se pretende lograr

a. ;Cual es el principal bien publico que se pretende alcanzar?
b. ;Como se puede aprovechar ese bien publico?
c. (;Cémo se pueden medir o estimar los futuros impactos sociales?

4.2. Desempeiio social: Estimar el impacto potencial futuro

a. (En general, la idea propuesta ayudara a hacer una contribuciéon social
considerable?

b. (Como funciona la idea propuesta en comparacion con las opciones alternativas
ya existentes o actualmente en desarrollo?

4.3. Evolucion financiera: Estimar el potencial de mercado

a. ;Qué tan grande se estima el potencial del mercado para la idea propuesta?
b. (Qué proporcion del mercado se puede esperar razonablemente cubrir?
c. Estimacion del margen esperado y probable punto de equilibrio

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 5. Formacion de la estrategia de lanzamiento.

Las opciones més comunes en las estrategias de lanzamiento de productos son las de
precio, calidad y valor agregado, pero se recomienda que, para lograr una estrategia
competitiva, deberd estar estrechamente relacionada con la forma que se defina el valor
afiadido hacia el usuario final.

De acuerdo con Michael Porter, una forma de lograr una estrategia competitiva, consiste
en identificar las competencias basicas de la empresa y construir sobre ellas la estrategia de
la empresa para asi poder persuadir al usuario final sobre la particular propuesta (por ello la
RSE funciona también como estrategia de marketing y se ha observado que es bien
aceptada por los consumidores, maxime cuando es genuina).

Una suposicion general en cuanto a los productos socialmente responsables es que se
piensa que son, ya sea mas costosos o de menor calidad, o ambos, lo cual puede ser una
barrera inicial para convencer a los clientes sobre el valor afiadido del producto.

Esto dificulta el planteamiento de las estrategias para convencer a los usuarios finales que
la calidad de los productos socialmente responsable no son inferiores respecto a los
productos con otros enfoques, o bien poder convencer a aquellos usuarios o consumidores a
pagar mas por la propuesta de valor ofrecida.

Por ello, algunos auxiliares en la construccion de esta etapa, pueden ser el construir
alianzas, campanas inteligentes de mercadotecnia que informen al publico sobre el esfuerzo
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de la propuesta sostenible de sus productos, enfocarse en un inicio a un segmento
determinado de mercado y de usuario, etc.

Sin embargo no estd por demas resaltar que en todas las etapas de la IIRSE, debe existir el
control y direccidn o supervision de la alta gerencia (o los indicadores, politicas y controles
que puedan ser facilmente revisados por la alta gerencia), y que con su ejemplo de
involucramiento total podra dar la pauta para la participacion del resto del personal de la
organizacion.

La lista de verificacion nimero 5 muestra algunos de los puntos e ideas para auxiliar la
construccion de la estrategia de lanzamiento del producto de la IIRSE, recordando que hay
que tener muy en cuenta al publico objetivo y usuarios iniciales.

Lista de verificacién 5. Formacion de la estrategia de lanzamiento de producto de la
IIRSE.

5.1. Definir las fortalezas estratégicas basadas en las competencias bésicas, mediante la
medicion y, por ejemplo comparandolas con las de los competidores.

a. /Se estan logrando reducciones de costos para el cliente a través del producto?
b. ;Se estd entregando un producto que se puede diferenciar por sus caracteristicas
inherentes, calidad, diseno, etc.?

5.2. Convencer a los consumidores sobre el valor social creado por el producto.

a. Hacer que los consumidores sean conscientes de la necesidad o del problema real,
que puede ser aliviado por el uso del producto.

b. Si es posible utilizar etiquetas u otras mediciones de la calidad para garantizar la
transparencia.

c. Crear barreras a la imitacion a través de patentes, licencias, etc. (Propiedad
Intelectual).

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 6. Proceso de disefio del prototipo.

El proceso del disefio del prototipo dependera del producto y/o servicio que pretende
reflejar el contenido de las ideas y estrategias desarrolladas en anteriores etapas de la
IIRSE, lo cual conlleva intrinsecamente como principal incertidumbre sobre si el nuevo
disefio sera realmente lo que se espera y de su aceptacion.

El prototipo entonces puede ser en si mismo utilizado como parte del proceso de disefio
para explorar las diversas alternativas y confirmar los rendimientos de estas opciones antes
del lanzamiento final del producto.

Por ello multiples prototipos se deberian crear, preferentemente con la participacion y
opiniones de terceros como universidades, creando equipos multidisciplinarios y usuarios
piloto, para verificar, el interés y aceptacion del consumidor y asi mismo de la idea de
negocio, sus posibles fallas y respectivos ajustes, ya que el producto no solo debe ser ético
sino también rentable.
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En el intento de conseguir la aceptacion de la innovacién, es esencial que el disefio
identifique las necesidades especificas de las partes interesadas dentro de su contexto
organizacional y las tendencias de los competidores.

Lista de verificacion 6. Proceso de disefio de prototipos del producto de la IIRSE.

1. ;Qué capacidades internas a la organizacion se requieren y cémo se pueden
adquirir?

a. Dialogar con las partes interesadas para conocer especificamente los
requerimientos del disefio.

b. Involucrar a otros actores externos a la empresa, para obtener conocimientos
expertos en las areas de interés.

2. En caso de no tener las capacidades internas (vigilancia y transferencia
tecnologica):

a. Localizar recursos externos de los no-competidores que puedan, quieran y estén
en condicion de contribuir en un intercambio de conocimientos u otros recursos.

b. Observar a la competencia para saber qué estdn haciendo y cémo estan teniendo
éxito.

c. Reflexionar sobre el prototipo para verificar el disefio.

Fuente: Copenhagen Business School (2008)

Fase 7. Proceso de Implementacion.

Por implementacion debe entenderse como la forma en que una empresa entrega el
producto o servicio final a un mercado.

La forma en como se implementa con base en la previa estrategia competitiva definida, asi
como en el disefio de negocio, que para la IIRSE son los objetivos comerciales y sociales.

La fase de implementacion es un proceso continuo y gradual que puede requerir de una
nueva o continua evaluacion y un cambio en la direccion siempre que sea necesario, por lo
tanto la implementacion es también un proceso iterativo.

Similar a las previas etapas, en muchos casos es necesaria la intervencion de otros actores
como la de aquellos que de manera imparcial y objetiva evaliien los resultados.

Sin embargo a diferencia de las dos etapas anteriores al lanzamiento de la empresa o el
producto -la formacion de estrategias y el disefio-, la puesta en practica recomienda el
comunicar el propdsito de negocios mediante alguien que pueda ser portavoz del director
general o el fundador y de la cultura organizacional, es decir, por ejemplo de un
departamento de relaciones publicas.

El propdsito en delegar la responsabilidad de informar a los medios de comunicacion y
usuarios finales, es principalmente para ayudar a gestionar las expectativas creadas por la
empresa y con ello facilitar la imagen de transparencia del negocio.
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La lista de verificacion 7, es una guia bdasica de los elementos necesarios para el
lanzamiento o proceso de implementacion del producto o servicio real y final derivado de la
IIRSE.

‘ Lista de verificacion 7. Proceso de implementacion del producto final de la IIRSE.

‘ 1. Desarrollar un plan estructurado para una implementacion gradual

a. Crear una estrategia para gestionar las expectativas

2. Delegar la responsabilidad de las comunicaciones con una persona distinta al
Director General o fundador, de preferencia un Departamento de Relaciones
Publicas o un Departamento de Comunicacion Externa.

3. Medir el impacto social del producto, el negocio y la empresa.

a. Comparar los resultados reales con los objetivos pretendidos
Fuente: Copenhagen Business School (2008)
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ANEXO A3. Cuestionarios de diagnostico para medir la
disposicion y capacidad de cambio de las pequenas y
medianas empresas hacia la RSE y hacia la
Sostenibilidad.

Tabla A3.1. Caracteristicas generales de la firma.

Seccion 1. Caracteristicas generales de la firma.

1. Caracteristicas generales de la firma.

Favor de llenar la presente tabla usando la informacion disponible mas reciente y de acuerdo con
las instrucciones de cada seccion.

Nombre de la firma

Direccion de la firma (ciudad y pais de la casa matriz)

Afo en que se fundo la firma

Nombre de la persona que responde la encuesta

Cargo de la persona que responde la encuesta

Ultimo grado de estudios de la persona que responde la encuesta

Edad de la persona que responde la encuesta

Numero de afios en el cargo

Género del director - duefio (hombre / mujer)

Numero de empleados al momento de responder la encuesta (% hombres y % mujeres)

AlTTE| QT T IO| W >

Ventas anuales antes de impuestos

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.2. Vision del duefio o gerente de la firma.

Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa.

2. Vision del dueiio/gerente.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

A | Con la empresa busco dar sustento a mi familia
1. ;Cual es la principal | B | La empresa me brinda una alternativa laboral en un entorno dificil
“razén de ser” de su C | La empresa permite desarrollar mi propio negocio
empresa? D | La empresa me permite crecer mi vision de negocio
E | La empresa me permite influir en el desarrollo de mi region
2. {Como han manejado | A | No hemos enfrentado aun ninguna crisis real
crisis en la empresa? | B | Estamos estancados por una crisis aun no resuelta
(bajas fuertes en ventas, | C | Hemos superado una crisis
problemas legales, D | Hemos superado varias crisis de la empresa
problemas con E | Tenemos planes de contingencia para eventuales crisis
empleados, problemas
con socios, etc.)
A | El gerente/duefio toma la mayoria de las decisiones segun su criterio
, B | El gerente/duefio solo delega algunas de las decisiones
3. ({Como se toman las ~ — -
.. C | El gerente/dueiio toma las decisiones con otros miembros de la
decisiones en la
o empresa.
empresa’ = —
D | El gerente/duefio generalmente consulta la toma de decisiones con
varios de sus empleados de diferentes niveles en la organizacion.
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Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa.

2. Vision del duefio/gerente.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

E | El gerente/dueiio consulta algunas decisiones adicionalmente con
partes externas.

4. ;Qué relacion
mantiene su empresa
con su entorno
ambiental y social?

A | Los proyectos ambientales y sociales no forman parte de la
responsabilidad de la empresa.

B | El gerente/duefio no ha participado en proyectos de mejora
ambiental y social en su empresa.

C | El gerente/duefio tiene el interés en proyectos de mejora ambiental y
social pero no se involucra personalmente.

D | El gerente/duefio conoce los impactos ambientales de su empresa y
se involucra en proyectos de mejora.

E | Los proyectos ambientales y sociales forman parte de la
competitividad de la empresa.

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.3. Relaciones con los clientes.

Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa

3. Relaciones con los clientes.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

A | Tiene un cliente que representa mas del 80% de sus ventas.
B | Tiene un cliente que representa mas del 40% pero menos del 80% de sus
1. {Cuéntos ventas.
clientes tiene su | C | Tiene mds de tres clientes que representan en conjunto el 80% de sus ventas.
empresa? D | Tiene mas de 10 clientes que representan el 80% de sus ventas.
E | Tiene mas de 10 clientes de diferentes regiones y sectores que representan el
80% de sus ventas.
2 .0 A | Mas de 80% de las cuentas por cobrar tiene plazo superior de 60 dias.
. {Como . - . ;
mag eia los B | Mas de 80% de las cuentas por cobrar tiene plazo superior de 30 dias.
1az0s (Jle 400 C | Mas de 50% de las cuentas por cobrar tienen un plazo de 30 dias.
cll)e Sus cliegtegs? D | Mas de 80% de las cuentas por cobrar tienen un plazo menor de 30 dias.
" | E | La operacion funciona con base en pagos por adelantado.
. A | Comunicacion tinicamente sobre asuntos comerciales.
3. {Qué tipo de B — . .
S Comunicacion comercial y social.
comunicacion — . —— —
. C | Comunicacion sobre ajustes técnicos a los productos y servicios.
mantiene con : S
. D | Desarrollo conjunto de aplicaciones.
sus clientes? — - —
E | Comunicacion sobre la planeacion estratégica de la empresa.
A | Mas de 80% de los clientes tienen menos de 6 meses de relaciones
comerciales con la empresa.
B | Mas del 50% de los clientes tienen menos de 1 afio relaciones comerciales
4. ;Cual es la con la empresa.
duraciondela | C | 80% de los clientes tienen una relacion comercial > 1 < 3 afios con la
relacion con sus empresa.
clientes? D | 50% de los clientes tienen una relacion comercial mayor a 3 afios con la
empresa.
E | 80% de los clientes tienen una relacion comercial mayor a 3 afios con la
empresa.
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Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.4. Gestion interna.

Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa

4. Gestion interna.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

1. ;Cémo funciona el
sistema administrativo
de su empresa?

A

El sistema administrativo de la empresa funciona de manera
intuitiva.

El sistema contable de la empresa esta sistematizado.

La empresa cuenta con diferentes sistemas de informacion.

g|Q|w

La empresa cuenta con un sistema de informacidn que integra varias
funciones por ejemplo la contable y comercial.

i

La empresa cuenta con un sistema integrado de informacion para el
manejo de la empresa.

2. ¢ Qué tipo de cambios
tecnologicos han
ocurrido en su empresa?

La empresa no ha implementado cambios

significativos en los ultimos 3 afios.

tecnologicos

La empresa ha implementado algun cambio tecnoldégico menor en
los ultimos 3 afios

La empresa desarrolld e implementé una innovacion tecnologica
significativa en los ltimos 3 afios.

La empresa innovo sus productos o servicios en el afio pasado.

es]lw)

La empresa cuenta con un departamento de investigacion y
desarrollo tecnoldgico.

3. {Como es la rotacion
de su personal?

Mas de 80% del personal esta menos de 6 meses vinculada a la
empresa.

80% del personal esta vinculado entre 1 - 3 afios a la empresa.

Q|

50% del personal tienen una relaciéon laboral mayor a 3 afios con la
empresa.

80% del personal tienen una relacion laboral mayor a 3 afios con la
empresa.

Mas del 80% del personal tienen una relacion laboral mayor a 3
aflos con la empresa.

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.5. Cultura participativa en la empresa.

Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa

5. Cultura participativa en la empresa.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

1. ;Cémo participa el
personal en la gestion
de la empresa?

A

Los empleados no conocen los resultados de la empresa y no
participan en la toma de decisiones.

La informacion de negocio es transmitida a un grupo reducido de
empleados.

Los empleados conocen los planes de negocio y los resultados.

Los empleados tienen espacios para intercambiar opiniones.

g0

Los empleados participan en la toma de decisiones estratégicas de la
empresa.

134



Seccion II. Dindmica de gestion interna de la empresa

5. Cultura participativa en la empresa.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

A | La mayoria del personal, incluyendo los directivos, no cuenta con
educacion formal para las labores que cumplen.
B | Algunos empleados tienen capacitacion formal para las funciones
, . e cumplen.
2. (Cual es el nivel de que cuimpe - —
. N C | Los directivos tienen capacitacion formal, al lado de algunos
profesionalizacion de . .
profesionales, para las funciones que cumplen.
sus empleados? - — ;
D | Cuenta con empleados capacitados para cada funcioén especifica y
tiene menos de 3 niveles jerarquicos.
E | Cuenta con empleados capacitados para cada funcion especifica y
tiene mas de 3 niveles jerarquicos.
A | Mas del 80% del personal recibe su pago por jornada laboral.
B | Mas del 80% del personal recibe su pago por prestacion de servicios
por menos de 6 meses.
3. ¢(Cual es el sistema | C | Mas del 50% del personal recibe su pago por prestacion de servicios
de contratacion del por al menos 1 afo.
personal? D | Mas del 50% del personal tiene un contrato laboral fijo con
prestaciones.
E | Mas del 80% del personal tiene un contrato laboral fijo con

prestaciones.

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.6. Relaciones con el entorno.

Seccion III. Relacion y dindmica de la empresa con su entorno.

6. Relaciones con el entorno.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

A | No tenemos o no conocemos competidores directos.
, ., B | Sélo tenemos algunos competidores que no conocemos muy bien.
1. (Cual es la relacion -
C | Conocemos a nuestros competidores y reconocemos algunas
de su empresa con los . .
) diferencias.
competidores? — - -
D | Vigilamos nuestros competidores de manera intensa.
E | Tenemos claramente entendida nuestra posicion en el mercado.
A | Tenemos gran desconfianza en la autoridad y no conocemos los
criterios legales.
, . B | Nunca hemos tenido contacto directo con agencias estatales.
2. ;Cual es la relacion — —
C | Conocemos los requisitos de cumplimiento legal.
de su empresa con las - — — —
. o D | Cumplimos con los requisitos legales y recibimos visitas de la
autoridades? .
autoridad.
E | Hemos tenido experiencias positivas con autoridades en cuanto al
cumplimiento de requisitos legales.
3. ;Su empresa A | No tenemos contacto con otras empresas del sector, ni participamos
mantiene relaciones con en redes.
otras empresas del B | Mantenemos contactos sociales con empresas del sector y en el
sector o localidad como vecindario.
el intercambio de C | Somos afiliados a gremios u otras asociaciones empresariales.
informacion, D | Participamos de manera activa en programas de intercambio de
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Seccion III. Relacion y dindmica de la empresa con su entorno.

6. Relaciones con el entorno.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

colaboracion y/o
representacion?

experiencias y representacion empresarial.

E

Lideramos el trabajo en organizaciones y redes empresariales.

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

Tabla A3.7. Experiencia en gestion sostenible del negocio.

Seccion III. Relacion y dindmica de la empresa con su entorno.

6. Experiencia en gestion sostenible del negocio.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

A | No, debido a que no consideramos que eso tenga relevancia para
: nuestro negocio.
1. ;Sabe si sus p —
. B | Si, pero tan solo como una noticia aislada a la que no se le da
competidores o .
. , ningun seguimiento
implementaron algiin FEETNE ; -
. C | Si, he intentamos saber mas al respecto para conocer el motivo.
proyecto ambiental o de ; . ; -
; . D | Si, nos mantenemos informados por algin medio.
mejora social durante el - — - ; ;
altimo afio? E | Si, como politica nos mantenemos informados por diversos medios
) y analizamos esos acontecimientos para tomar acciones similares o
mejores...Especifique medio y alguna accion realizada.
) A | Ninguna.
2. ;Tiene su firma - - .Y o
. B | Ninguna, pero contemplamos realizarlo en el préximo afio.
alguna experiencia con - —
. ., C | Estamos en proceso de implementacion.
la implementacion de p - -
) D | Si, ya hemos implementado algunos proyectos ambientales y/o de
proyectos ambientales ; .
. - 19 mejora social
y/o de mejora social’ - - - :
E | Si, estos proyectos son parte de nuestro sistema de mejora continua.
3. (Ha participadoen | A | No.
proyectos de mejoras | B | No, debido a que no consideramos que eso tenga relevancia para
ambientales o sociales nuestro negocio.
con sus clientes y/o | C | Si, para proyectos de desarrollo de la oferta.
proveedores? (puede | D | Si, para proyectos para capacitacion conjunta de empleados.
seleccionar mas de una | E | Si, para proyectos de temas de certificacion u otros...Especifique.
respuesta)
4. ;Harecibido su firma | A | Requerimientos de la autoridad. Grado 1-5 ( ).
algin requerimiento o | B | Requerimientos de clientes. Grado 1-5 ().
presion respecto asu | C | Presion de vecinos. Grado 1-5 ().
manejo ambiental? | D | Requerimientos de activistas/duefios. Grado 1-5 ().
Indique el grado de E | Otros...Especifique. Grado 1-5 ( ).
influencia/presion para
cada opcion de acuerdo
a la siguiente escala: 1
Ninguna. 2 Baja. 3
Media. 4 Alta. 5 Muy
alta. (puede seleccionar
mas de
una respuesta)
5. (Ha implementado su | A | No tenemos ningln sistema.
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Seccion III. Relacion y dindmica de la empresa con su entorno.

6. Experiencia en gestion sostenible del negocio.

Marque la respuesta que mas se acerca a su realidad (solo una respuesta por pregunta).

firma un sistema de B | No tenemos ninglin sistema pero contemplamos estudiarlo en el
manejo ambiental? proximo afio.
C | Estamos en proceso de certificarnos.
D | Si, ya tenemos implementado un sistema certificado.
E | Si, ya tenemos implementado un sistema certificado por varios afnos
consecutivos.
A | No existe tal figura o responsabilidad.
6. (Quién es B | Es parte de la responsabilidad de otro miembro del staff o se
responsable de los contrata alguien del exterior en cada eventualidad.
temas ambientales en su | C | Se esta consolidando la figura y/o el area.
firma? D | Un agente autorizado para temas ambientales y/o sociales.
E | Existe un area y/o departamento responsable.
7. ¢ Si tiene alguna A | Ninguna de las dos.
certificacion ambiental | B | Ninguna, pero contemplamos realizarlo en el proximo afio.
y/o social o trabaja con | C | Alguna(s) a nivel nacional. Por ejemplo: Empresa Familiarmente
alguna de ellas que no Responsable
es certificable, cudl eso | D | Pacto Mundial, ISO 26000, SA 8000
son? (puede seleccionar | E | ISO 14000, Otras... Especifique
mas de
una respuesta)
A | La firma ha logrado los objetivos financieros establecidos en los
8. (Cual de las ultimos 3 afos.
siguientes afirmaciones | B | Hemos aumentado los ingresos anualmente durante los ultimos 3
aplica a su firma? afos.
(puede seleccionar mas | C | El margen de ganancia ha sido constante en los ultimos 3 afios.
de una respuesta) D | Hemos aumentado el nimero de empleados en los ultimos 3 afos.
E | Los salarios de nuestros empleados han crecido en los tultimos 3
afios.

Fuente: Elaboracion propia con base en Correa, Van Hoof y Nuifiez (2010).
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Tabla A3.8. Indicadores cuantitativos.

Seccion IV. Indicadores cuantitativos.

8. Indicadores cuantitativos.

Estimar los siguientes valores para el aflo inmediato anterior.

Ventas anuales Pesos Servicios
USD Otros
antes de
impuesto Toneladas
Productos
Uso de materias
primas (suma de
todas las materias
primas utilizadas
en tons./afio)
Uso de energia Electriciflad Gas na‘iural LPG~ DiesNel Otros
(totales) (KwH/afio) | (Mcf/afio) (It/afio) (It/afio)
Produccion de
desechos
(totales tons./afio)

Fuente: Correa, Van Hoof y Nufiez (2010).

La tabla A3-9, muestra ejemplos de KPI propuestos por Correa, Van Hoof y Nufiez, 2010,
para medir los rendimientos de las areas criticas del negocio que influyen en la integracion
de la RSE para generar bienestar y prosperidad a la par de mejorar la competitividad de las
micro, pequefias y medianas empresas de América Latina y el Caribe, asi como también
impulsar las innovaciones como consecuencia de estas iniciativas y acciones.
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Tabla A3.9. Indicadores Clave de Rendimiento de areas criticas del negocio.

Area critica Elementos Indicador
La empresa tiene elementos ambientales y g;:iﬁg:;ﬂu;;:s productos
ng'ﬂzgt;'gef:ﬁgf como objetivos én su Numero de nuevos clientes
Vision y prop § menores riesgos
estrategia El duefio/gerente comunica su vision de negocios Si/No
a sus empleados, clientes y otros stakeholders
La empresa ha identificado sus principales riesgos Si/No
asociados a los temas sociales y ambientales
Ingresos por nuevos productos o servicios con $ ventas de nuevos productos
menor impacto ambiental o social
Resultados Monto de riesgos evitados por adecuado % de riesgo evitado/inversion
financieros cumplimiento de la ley u otros
o ; 3 :
Ahorros por eficiencia de procesos: reduccion $ ahorro/m™ agua no consumida
de consumo $ ahorro/Kwh. no consumido
N . % reduccion H20 m®
Eficiencia de procesos: reduccion de consumo u; reduceién k.o
de agua, energia eléctrica y combustibles u;' reduccién ccumb stibles litro
Procesos fosiles, reduccion de desechos, emisiones de u;' redﬂcc:bn desecl;m:s. m? !
internos gases de efecto invernadero y otros emisores al 0;' reduccién emisiones aire
aire, efluentes al agua, sustitucion de toxicos o 0“ .
oligrosos % reduccion efluentes
P No. De insumos téxicos sustituidos
La empresa conoce las expectativas de sus Nimero. de clientes que han sido
clientes respecto a productos con menor impacto informados
' social o ambiental
Relaciones _
con clientes Nuevos clientes que privilegian la relacién con $ ventas a nuevos clientes

empresas con gestion responsable

Clientes que repiten su compra

% de clientes que repiten su compra

Aprendizaje y
crecimiento

Disminucion de ausentismo y licencias por stress

% reduccion ausentismo
% reduccion de dias perdidos por stress

La empresa cuenta con espacios formales de
dialogo y sugerencias para empleados

MNimero de reuniones formales

Disminucion de dias perdidos por accidentes y
enfermedades laborales

% reduccion dias laborales perdidos

6. Relaciones

con partes
interesadas

La empresa participa en asociaciones gremiales,
grupos comunitarios, redes sociales

Si/No

Empleados y/o proveedores que habitan en el
area de influencia

% empleados o proveedores locales

La empresa participa en acciones de apoyo a
su comunidad

Si/No

La empresa aprovecha los beneficios
gubernamentales para MIPYMES

Si/No

Innovaciones a partir de fuentes externas
(partes interesadas)

Nimero de nuevos productos
Nimero de nuevos procesos
Numero de nuevos clientes

Fuente: Correa, Van Hoof y Nuiiez (2010)
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