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La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

Introduccion

A lo largo del tiempo, el mundo se ha desarrollado en base a sus
necesidades. Un gran paso realizado por la sociedad en conjunto, fue
la industrializacion de procesos de produccion, el cual permitié encontrar
formas de abastecimiento a gran escala. Sin embargo, una de las
principales premisas que la economia propone a lo largo de su estudio y
desarrollo, es que los recursos son limitados mientras que las necesidades
de la poblacién son ilimitadas. Por ello, se entiende que la distribucion de
recursos es un requerimiento de gran importancia para que la sociedad
funcione de la manera mas adecuada.

Por otro lado, las empresas realizan diversas actividades que se
sustentan en un objetivo comun llamado “utilidades” o “profits”, en
inglés. Esta se refiere a la retribucion que generan todas las actividades
empresariales, dado los esfuerzos generados. Ademas, dichas empresas
asumen responsabilidades que permiten que sus sistemas funcionen.
Sin embargo, durante muchos afios el medio ambiente era tomado en
cuenta como un proveedor de recursos que no necesitaba ser tratado
bajo lineamientos de responsabilidad o retribucion (Raufflet, Lozano, &
Barrera, 2012).

Asimismo, el planeta comienza a presentar consecuencias debido a la
explotacion injustificada. Como consecuencia, se comienza a tratar temas
de responsabilidades ambientales (que luego se llamaria responsabilidad
social) con dificultades, ya que su concepto surge de manera ambigua,
y es asi, como se inicia su estudio con una definicion imprecisa en la
sociedad (Gil, 2011).

El objetivo de este libro es explorar y analizar el concepto de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). Ademas, se busca difundir
coémo las empresas en Ecuador estan asumiendo un rol activo en la
promocion del bienestar social y ambiental, mas alla de sus objetivos
econoémicos. A través de una investigacion descriptiva cualitativa, se
buscara comprender cémo las empresas pueden adoptar practicas
socialmente responsables promoviendo una convivencia equilibrada entre
el desarrollo econémico y social del planeta.

Para cumplir con el propésito de esta obra, el presente libro se organiza
en dos grandes apartados. En la primera seccion, se revisaran las teorias
y conceptos fundamentales relacionados con la RSE. Se analizaran
investigaciones previas y se presentan diferentes casos de estudio de
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empresas nacionales e internacionales. Se termina este apartado con una
nueva tendencia en la materia: la innovacién social corporativa.

En la segunda parte, se presentan ejemplos para implementar la RSE
en las empresas basandonos sobre todo en el talento humano de las
organizaciones. Finalmente, se termina este apartado con las conclusiones
finales de esta obra.



Primera Parte:
La Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Antecedentes
Proveniencia de la Responsabilidad Social Empresarial

La responsabilidad social empresarial (RSE) es el compromiso
voluntario de las empresas de contribuir al desarrollo sostenible y al
bienestar de la sociedad. La RSE busca evaluar el efecto de las acciones
de la compaiiia en la sociedad. Segun Raufflet, Lozano, y Barrera (2012),
como se indica en la figura 1, la proveniencia de la Responsabilidad Social
Empresarial se divide en 4 fases:

Figura 1
Fases de la RSE

Origen y Establecimiento Participacion Boom de
conceptualizacion. de modelos y con grupos de la RSE.
1953 - 1975 definiciones. interés. 2000 - 2010
1975 - 1990 1990 - 2000

Fuente: Raufflet, Lozano, y Barrera (2012).

Origen y conceptualizacion

En 1953, se planted la idea de que los empresarios deben asumir
responsabilidades, ya que cada decisién que toman afecta directa o
indirectamente a los diferentes grupos de interés. Por tanto, es justo y
apropiado considerar a estos grupos para establecer politicas que se
alineen con las metas y valores de la sociedad y su entorno.

En esa época, Davis (1960) expresd que las empresas que tienen
mayor poder o control sobre la sociedad deberian asumir una mayor
responsabilidad y respeto hacia ella. Durante la misma década, Freeman,
quien luego recibiria el Premio Nobel de Economia, destaco la diferencia
entre filantropia y responsabilidad social. Sefialé que simplemente donar o
realizar actividades que no contribuyan, beneficien y cuiden los intereses
de los accionistas es insensato. Estas perspectivas generaron dos
teorias argumentativas y dos enfoques principales. La primera sostiene
la necesidad de que las empresas asuman una amplia responsabilidad
hacia su entorno, mientras que la segunda enfatiza la importancia de los
beneficios para los accionistas.
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Posteriormente, Johnson (1971) subrayé que el bienestar de los grupos
de interés ejerce una gran influencia en el desarrollo de la empresa. En
este contexto, (ver figura 2) se propusieron cuatro visiones que abarcan
la importancia de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como un
agente que permite equilibrar los intereses en juego:

Figura 2
Visiones de la RSE

1. Conocer el 2. Programas
entorno en el que la sociales que generen

empresa se ganancias

desenvuelve

3. Maximizar 4. Identificar los

ganancias en grupos de interés
cualquier accionar para la generacién

(econdémico o de ganancias

social)

Fuente: Adaptacion de Johnson (1971)

1.Vision de interés publico: Destaca que las empresas son actores clave
en la creacion de valor y deben considerar el impacto de sus acciones en
la comunidad y el entorno.

2.Vision de intereses de los trabajadores: Pone de relieve la importancia
de mantener un ambiente laboral justo y seguro, asi como asegurar el
desarrollo profesional y personal de los empleados. Esto, a largo plazo,
traera consigo un mayor rendimiento financiero para la empresa.

3. Visiéon de intereses de los accionistas: Reconoce la necesidad
de generar beneficios para los accionistas, pero sin descuidar los otros
intereses relevantes.

4. Visién de interés social: Reconoce que las empresas tienen un papel
relevante en la sociedad y deben contribuir activamente a su bienestar y
desarrollo sostenible.

La Responsabilidad Social Empresarial ha adquirido un papel
fundamental al equilibrar y armonizar estos diversos intereses, buscando
asi una gestion empresarial mas integral y sostenible a lo largo del
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tiempo. Hacia finales del siglo XX, surgié la conceptualizacién de la
responsabilidad social como un acto voluntario, donde la empresa y los
empresarios se conciben como una unidad interconectada, en lugar de
entidades separadas destinadas a cumplir meras obligaciones (Johnson,
1971). Este enfoque redefinié la manera en que las empresas se relacionan
con su entorno y asumieron un rol activo en el bienestar de la sociedad y
el medio ambiente, trascendiendo mas alla de sus objetivos comerciales
y buscando un impacto positivo en la comunidad y la calidad de vida de
todos los involucrados.

Establecimiento de modelos y definiciones

A mediados de los 70s, se deja a un lado la busqueda de razones que
justifiquen la implantacion de la responsabilidad social y la sociedad se
dedica a la busqueda de nuevos modelos, metodologias y sistemas para
mejorar su implementacién. Es asi, como varios investigadores plantearon
diferentes modelos. Uno de ellos es Sethi (1975), quién plantea este
proceso mediante tres etapas:

1. Obligatoria

Dentro de la etapa obligatoria, se requiere tomar medidas de RSE
como requisito establecido por el mercado o como un cumplimiento a las
regulaciones que se necesitan para ejercer un negocio en marcha.

2. Politica

Consiguiente a la primera etapa, la etapa politica propone la RSE
como una medida que el mercado exige. Entiéndase como presiones de
la sociedad hacia la empresa que ejerce en su territorio 0 entorno.

3. Capacidad de respuesta social

Dada las etapas anteriores, la RSE podra establecerse como una
actividad o estrategia que se promueva dentro de las empresas con fines
de prevencion debido a su diario accionar. Esta etapa se refiere a que la
empresa solucione aquellos problemas en la sociedad que surgen como
consecuencia de sus actividades. Sin embargo, subyacen otros modelos,
como el sugerido por Carroll (1979), (ver figura 3) quién basa su modelo
de enfoques en una empresa socialmente responsable, dividiendo su
modelo en 4 categorias:
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Figura 3
Categorias de la RSE
Econémica.

» Generar
ganancias

Discrecional. Legal.
* Depende del » Cumplimiento

entorno de cada de normas
empresa empresariales

Etica.
» Basada en
principios y
valores sociales

Fuente: Adaptado de Carroll (1979).

Otra forma de definir la RSE en las empresas, nace desde hace mas
de 20 afios. La revista Fortune (1982) empez6 a medir la reputacion de
las empresas y a publicar periédicamente su informe sobre las compaiiias
mas admiradas del mundo. Entre las dimensiones para medir una buena
reputacion, podemos observar la importancia que tiene la RSE como
imagen corporativa y su impacto preferencial en inversion, sobre todo, por
parte de los millennials (Ledn & Cifuentes, 2009).

Calidad de direccion.

Calidad de los productos.

Grado de innovacion.

Valor de las inversiones a largo plazo.
Solidez financiera.

Habilidad para atraer y retener al personal.

Responsabilidad social.

© N o gk~ 0w Db =

Utilizacién inteligente de los activos.
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Pese a la variedad de modelos, Drucker (1984) consiguio desarrollar
la idea de implementar estrategias de RSE para conseguir varias ventajas
conjuntas, tales como: competitividad, oportunidades de negocios,
ganancias, entre otras. Dejando claro que se establece la relacion entre
el beneficio o crecimiento financiero y la responsabilidad que se adquiere
sobre el entorno. Posteriormente, investigadores y estudios plantearon
mas ideas acerca de la RSE sustentada en teorias preestablecidas. Es
por esto que, el concepto de la RSE comienza a tomar forma como el
conjunto de normas y principios por los que una empresa se rige para
beneficios generales de ella y su entorno cooperativo.

Participacion con grupos de interés

Primero necesitamos definir el concepto de grupos de interés. Los
grupos de interés, también conocidos como stakeholders en términos de
origen inglés y traducidos al espafiol, representan una amplia gama de
actores con un interés legitimo y directo en las actividades y resultados
de una empresa. Esta relacion trasciende la simple conexiéon con los
accionistas e inversores, y se basa en la responsabilidad que la empresa
tiene hacia todos aquellos que pueden verse afectados o afectar sus
operaciones.

Con el paso del tiempo, la nocion de grupos de interés ha evolucionado
significativamente, abarcando una variedad de factores que influyen en
el funcionamiento integral de la empresa. Estos actores pueden incluir
empleados, clientes, proveedores, comunidades locales, reguladores
gubernamentales y otros interesados relevantes.

El enfoque en los grupos de interés reconoce la importancia de
considerar y abordar las expectativas y necesidades de todas las partes
interesadas en lugar de centrarse exclusivamente en los intereses de los
accionistas. Este enfoque mas amplio promueve una gestién empresarial
mas responsable y sostenible, donde las decisiones se toman considerando
el impacto social, ambiental y econdmico en todas las partes involucradas.

En consecuencia, el reconocimiento y la gestion adecuada de los
grupos de interés se han convertido en una practica esencial para las
empresas modernas, permitiendo una mejor comprension de su entorno y
una colaboracién mas efectiva con todas las partes interesadas para lograr
un crecimiento y desarrollo mutuamente beneficioso. (Dess, Lumpkin, &
Eisner, 2011).

En los afos 90s, Wood (1991) establece ciertos elementos con los
que una empresa puede evaluar su sistema de responsabilidad con la
sociedad, la cual se mide tomando en cuenta tres aspectos. El primer
aspecto se rige por la parte ambiental empresarial, se puede basar en un
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plan de gestion estratégica y formar nuevas oportunidades. En segundo
lugar, ubica los grupos de interés dentro de esta categoria y usa la teoria
de Freeman: el ganar- ganar. Finalmente, menciona en tercer lugar la
problematica generada, en donde se anexan las actividades de la empresa
y la situacion del entorno como paso para el bienestar comun.

A medida que la RSE toma lugar en el sector social y empresarial,
los directivos observan la oportunidad que se presenta para mejorar su
imagen corporativa. Es asi como la RSE comenz6 a ser utilizada como
un camino para llegar a posicionarse en las mentes de sus clientes. Por
ello, se observan dos tipos de posturas, la primera donde la adquisicién
de la responsabilidad social por una empresa gira en torno al interés de
mejorar la imagen tomando la filantropia como un camino. Mientras que
en la segunda, la RSE se manifiesta como un sistema que fomenta el
bienestar comun para un mejor rendimiento, en el que las dos partes se
benefician mutuamente: la sociedad y la empresa (Wood, 1991).

Continuando en la década de los 90, el planeta comenzé a mostrar
sintomas notorios de una crisis ambiental que alert6é a la sociedad sobre
la necesidad de asumir la responsabilidad de sus acciones, especialmente
en cuanto al uso de tecnologias que impactan el medio ambiente y su
entorno. Paralelamente, surgi6 el concepto de sustentabilidad, que busca
establecer un equilibrio sostenible entre el ser humano y su entorno a
largo plazo (Marquina, 2015). Estas circunstancias condujeron a un
replanteamiento de las practicas empresariales, incentivando a las
organizaciones a adoptar medidas mas conscientes y respetuosas con el
medio ambiente en busca de un futuro mas armonioso y sostenible para
las generaciones venideras.

Boom de la RSE

Dado la trayectoria del significado de RSE, se pueden desarrollar
objetivos de arduo planeamiento y que puedan ser ejecutados. Uno de
los objetivos generales que la RSE introduce es la sustentabilidad. Con
ello, se produce un sistema de correlacién entre dos conceptos basicos:
desarrollo sustentable y la responsabilidad social empresarial que se
produce por el sector privado (Naciones Unidas, 2010).

Posteriormente debido a la nueva ideologia planteada, los organismos
internacionales, basados en el crecimiento sustentable, empiezan a incluir
la RSE dentro de su plan de gestion de estrategias, con el objetivo de
obtener resultados positivos de crecimiento en la curva de desarrollo
humano. Las organizaciones mundiales promueven el incremento en el
numero de alianzas con socios estratégicos que les permita la generacion
de ingresos mas altos que puedan rendir, tanto en su beneficio como el del
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entorno que los abastece y complementa (Naciones Unidas, 2010).

Una vez identificada la problematica, el concepto de RSE se enriquece
con la implementacién de acciones con el propésito de generar cambios
positivos y sostenibles a lo largo del tiempo. Estas acciones, emprendidas
con determinacion, buscan impulsar transformaciones graduales o
radicales en pos del desarrollo humano y ambiental sustentable (Viteri,
2010).

El enfoque en el desarrollo sustentable, tanto en términos sociales
como ambientales, es esencial para abordar los desafios que enfrenta
nuestra sociedad en la actualidad. A través de la Responsabilidad Social
Empresarial, se promueve una vision holistica que trasciende el ambito
empresarial y se proyecta hacia una mejora del bienestar de la comunidad
en su conjunto.

La RSE se erige como una herramienta poderosa para fomentar el
progreso y la armonia entre el desarrollo econémico, la equidad social y
la proteccion del entorno. Con el objetivo de alcanzar un futuro sostenible,
es crucial que las empresas y organizaciones asuman un papel activo
en la promocién de practicas socialmente responsables, que conlleven
beneficios duraderos tanto para la sociedad como para el medio ambiente.

Inicialmente, la responsabilidad de la empresa se enfocaba
exclusivamente enidentificar las necesidades de los gerentes y accionistas,
con el propdsito de establecer objetivos y metas claras que beneficiaran
Unicamente a la organizacion. En este enfoque, las oportunidades de éxito
estaban estrechamente vinculadas al cumplimiento de las expectativas de
los inversionistas y al logro de los objetivos establecidos por la alta direccion
(Pérez & Garzon, 2014). Sin embargo, en la actualidad, el alcance de
los grupos de interés de una empresa se ha ampliado significativamente,
abarcando a cualquier individuo, grupo u organizacion que pueda verse
afectado o que afecte directa o indirectamente a la empresa en el
cumplimiento de sus objetivos. Se reconoce que la RSE es una estrategia
que debe considerar la sostenibilidad a largo plazo, lo que implica que
todos los grupos de interés deben ser atendidos de manera responsable.
La falta de atencion a alguna de estas partes interesadas podria implicar
un riesgo para la empresa y su entorno (Pérez & Garzoén, 2014).

En este sentido, la Responsabilidad Social Empresarial se concibe
como un proceso inclusivo que involucra activamente a todas las partes
interesadas relevantes. Es esencial que ninguna de ellas sea dejada de
lado, ya que cada una tiene un papel significativo en el funcionamiento y
éxito sostenible de la empresa. Adoptar un enfoque integral y colaborativo
en la RSE permitira que la empresa genere un impacto mas positivo en
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su entorno, promoviendo una gestion mas consciente y responsable que
contribuya al bienestar general y al desarrollo sostenible de la sociedad en
su conjunto (Pérez & Garzon, 2014).

La RSE en Latinoamérica y Ecuador

En la actualidad, Latinoamérica se enfrenta a una serie de desafios
ambientales de gran magnitud que han capturado la atencién de la
sociedad. Sin embargo, uno de los problemas mas apremiantes que
requiere una soluciéon inmediata es la persistente pobreza. Este hecho
alarmante se refleja en la realidad de que mas de un tercio de la poblacion
latinoamericana se encuentra atrapada en situaciéon de pobreza. No
obstante, este enfoque se limita en gran medida a la perspectiva
financiera, excluyendo elementos cruciales como el acceso limitado a la
educacion y los servicios de salud, la marginacion de ciertos grupos en la
vida comunitaria, la corrupcion y otros asuntos esenciales que impactan
directamente en la calidad de vida (Deutsche Welle, 2021).

Para las empresas que operan en este complejo entorno, la adopcion
de un enfoque de RSE plantea un reto significativo. Requiere una
asignacion sustancial de recursos para lograr resultados sostenibles y
positivos que puedan afectar al menos a una porcion de la sociedad. Sin
embargo, es importante destacar que tanto las empresas como el gobierno
y los individuos deben unirse en sus esfuerzos, ya que la implementacion
individual de la RSE en estos sectores se enfrenta a desafios econémicos
considerables y dificultades practicas (German Agency for Technical
Cooperation, 2004).

En este contexto, una propuesta fundamental que subyace en la RSE es
la metodologia del “ganar-ganar”. Esta perspectiva se manifiesta a través
de la implementacion de negocios inclusivos que incorporan conceptos de
RSE en su enfoque. En Latinoamérica, esta metodologia ha demostrado
éxito al aprovechar alianzas estratégicas, creando oportunidades
comerciales nuevas y generando ingresos que pueden elevar el nivel de
vida en este entorno complejo (German Agency for Technical Cooperation,
2004).

En el caso especifico de Ecuador, se observa la presencia de
organizaciones orientadas a la ayuda social, como las beneficencias.
Sin embargo, un estudio realizado por Viteri (2010) reveld una confusion
prevalente entre los ecuatorianos, ya que 7 de cada 10 asocian
erréneamente la RSE con la filantropia. Aunque la filantropia impulsa
una imagen de competitividad elevada, las estrategias de RSE no son
filantropia. Las estrategias de RSE han demostrado numerosos casos de
éxito en el pais, como es el caso de PACARI.
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Pacari Chocolates es una reconocida empresa ecuatoriana dedicada
a la produccién de chocolates de alta calidad, y ha destacado por su
enfoque en la sostenibilidad y la responsabilidad social en su cadena de
valor. Algunas de las iniciativas que Pacari Chocolates ha implementado
incluyen (Lupton et al., 2018):

* Comercio justo y relaciones con los agricultores: Pacari Chocolates
trabaja directamente con comunidades de productores de cacao en
Ecuador, fomentando el comercio justo y estableciendo relaciones
sostenibles con los agricultores. La empresa se asegura de que los
agricultores reciban un precio justo por su cacao y brinda apoyo
técnico para mejorar las practicas agricolas y la calidad del cacao.

* Cacao organico y conservacion ambiental: Pacari Chocolates se
compromete con la producciéon de cacao organico y trabaja en la
conservacion del medio ambiente. Fomenta practicas agricolas
sostenibles que minimizan el impacto ambiental y promueven la
biodiversidad en las zonas de cultivo de cacao.

* Preservacion cultural: La empresa valora la herencia cultural y
las tradiciones locales de Ecuador. Colabora con comunidades
indigenas y promueve la preservacion de técnicas de cultivo
y procesamiento tradicionales, lo que a su vez contribuye a la
diversidad cultural y al empoderamiento de estas comunidades.

* Educaciéon y capacitacion: Pacari Chocolates ha implementado
programas de capacitacion para los agricultores, ayudandoles
a mejorar sus habilidades y conocimientos en la produccion de
cacao de alta calidad. También trabajan en la educacion de las
comunidades locales sobre practicas agricolas sostenibles y
técnicas de cultivo.

* Valor agregado en origen: La empresa no solo compra cacao
a los agricultores locales, sino que también se involucra en el
procesamiento del cacao en origen. Esto agrega valor a la cadena
de suministro y permite a las comunidades participar en una etapa
mas avanzada de la produccién de chocolates.

* Empoderamiento de las mujeres: Pacari Chocolates ha puesto
en marcha programas que empoderan a las mujeres en las
comunidades cacaoteras, brindandoles oportunidades de liderazgo
y participacion en la cadena de valor del cacao.

» Certificaciones: La empresa busca certificaciones que respalden
sus practicas de Responsabilidad Social, como certificaciones
organicas y de comercio justo.
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Estos son solo algunos ejemplos de como Pacari Chocolates ha
integrado la Responsabilidad Social en su modelo de negocio y contribuido
al desarrollo sostenible en Ecuador. Sus esfuerzos demuestran cémo
una empresa puede tener un impacto positivo en la sociedad y el medio
ambiente a través de practicas responsables y sostenibles y a la vez ser
rentable y exitoso financieramente (Lupton et al., 2020).

Como resultado, la RSE se ha logrado arraigar en la mente de varios
empresarios ecuatorianos, consolidandose como una fuerza motivadora
en sus decisiones y acciones. Otro ejemplo de esto es la creacion de la Red
de Organizaciones comprometidas y que promueven la Responsabilidad
Social en el Ecuador “CERES” (https://www.redceres.com/). Desde el afio
2005, el trabajo de la organizacién se ha caracterizado por promover un
enfoque corporativo fundamentado en la creacién de un valor agregado
empresarial. Su objetivo principal radica en involucrar, sensibilizar y
respaldar la direccion de los negocios de una manera socialmente
responsable, actuando como un mecanismo transformador y movilizador
hacia una sociedad mas equitativa y sostenible.

La entidad es una organizacion privada sin fines de lucro que prioriza
la facilitacion del intercambio de experiencias entre diversos actores de la
sociedad, asi como la promocion de un didlogo constructivo. Ademas, se
dedica a la construccion de capacidades que permitan reforzar la gestion
empresarial con responsabilidad social. Su compromiso fundamental es
brindar apoyo y acompafiamiento a sus Miembros en su travesia hacia la
sostenibilidad.

Actualmente, CERES aglutina a mas de 75 organizaciones, que
abarcan tanto empresas publicas como privadas, organizaciones de la
sociedad civil y entidades educativas. Todas ellas han sido reconocidas
por su enfoque en el desarrollo sustentable y su integracion de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como parte integral de sus
modelos de gestion.

La medicién de la RSE y su correlacion con ventajas competitivas

A lo largo del tiempo, la RSE ha ido ganando relevancia en la
determinacion de los objetivos corporativos. Se ha comprobado que la
RSE genera valor para las empresas, pero la medicion de este valor es un
desafio complejo. La forma en que se implementa la RSE tiene un impacto
directo en el apoyo de los consumidores. La RSE puede proporcionar
tres formas de valor a los consumidores: emocional, social y funcional,
cada una de las cuales influye en la propuesta de valor global para los
consumidores. Sin embargo, establecer una conexidén clara entre los
resultados sociales y financieros es una tarea complicada debido a la falta
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de consenso en la metodologia de medicion. En muchos casos, se recurre
a indicadores subjetivos, como encuestas a estudiantes de negocios o
profesores, asi como a rankings de prestigio.

A pesar de su uso generalizado, la interpretacion exacta de estos
indicadores puede ser complicada (Heinze, 1976; Moskowitz, 1972;
McGuire, Sundgren y Schneeweis, 1988; Preston y O’Bannon, 1997).
En muchos casos, se utilizan indicadores subjetivos, como una encuesta
de estudiantes de negocios (Heinze, 1976), o profesores de negocios
(Moskowitz, 1972), o incluso los rankings de Fortune (McGuire, Sundgren,
& Schneeweis, 1988; Preston & O’Bannon, 1997). En otros casos, los
investigadores prefieren emplear revelaciones corporativas oficiales, sean
informes anuales a los accionistas, informes de RSE, o similares.

Marquez y Fombrun (2005) mencionan que la mayor parte de las
agencias siguen un proceso comparable de tres pasos para desarrollar
una evaluacion y calificacion de la RSE:

1. Recopilar toda la informacion externa disponible sobre la compafiia.
2. Enviar cuestionarios detallados a la compaiia.

3. Entrevistar a informantes claves interna y externamente.

En base a estos tres pasos, los reportes son preparados y
comercializados a los interesados. Otros criterios son aplicados también
al desarrollar una valoracion de la RSE. Por ejemplo, el conocido Grupo
Calvert confia en un equipo interno de expertos en relaciones laborales,
sostenibilidad del entorno, aspectos militares y defensa, derechos humanos
internacionales, bienestar animal y practicas bancarias comunitarias para
evaluar el rendimiento corporativo en seis areas particulares (Marquez y
Fombrun, 2005):

1. Lugar de trabajo

2. Ambiente

3. Seguridad e impacto del producto

4. Operaciones internacionales y derechos humanos
5. Derechos de los indigenas

6. Relaciones comunitarias
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Lamayoria de los reportes se basan en pantallas de exclusién y eliminan
a las empresas de sus fondos si: producen tabaco, productos de tabaco o
bebidas alcohdlicas; utilizan la energia de las centrales nucleares; tienen
intereses materiales en la fabricacion de armas o componentes especificos
de armas; estan involucrados en el juego de azar como una linea principal
de negocio; o carecen de diversidad a nivel del consejo de administracion
/ alta direccién. En general, realizan pantallas cualitativas para identificar
las empresas que fabrican productos dutiles; tienen una historia de
representacion ambiental; buenas relaciones con los empleados y la
comunidad y un sélido gobierno corporativo. Otras cuestiones de interés
suelen incluir las violaciones de los derechos humanos de una empresa,
diversidad en el lugar de trabajo, participacion en alimentos modificados
genéticamente y pruebas con animales (Marquez y Fombrun, 2005).

Los indices varian en el grado en que se clasifican todos o sélo un
pequefo porcentaje de empresas de sectores especificos. Dentro de los
indices de RSE mas destacados, se incluyen el FTSE 4 Good, Ethibel
ESI y Dow Jones S.I. Stoxx, los cuales tienen relevancia a nivel europeo.
Paralelamente, el Domini 400 se presenta como uno de los indices mas
recientes, desarrollado por la agencia KLD. En su creacion, esta agencia
emple6é una combinacion de encuestas para formular su indicador, tal
como se menciona en el estudio de Panayiotou et al. (2009).

Panayiotou et al. (2009) plantean una nueva metodologia para medir
el rendimiento de la RSE. El marco metodolégico propuesto se basa en
el uso combinado del Método Balanced Scorecard y el repositorio de
indicadores de desempefio de GRI para incorporar la responsabilidad
social en la estrategia organizacional, definir medidas de RSE de
importancia estratégica y medir y controlar los resultados.

Existen muchas razones que justifican la adopcion del Sustainable
Balanced Scorecard en la definicion de la estrategia de una organizacion,
relacionada con temas ambientales y sociales (Panayiotou et al., 2009).
Dentro de estas razones mencionan las mas importantes:

* La RSE no tiene sentido de existencia si no se ha integrado con la
estrategia corporativa. El Sustainable Balanced Scorecard es uno
de los marcos estratégicos mas aceptables de las empresas en
todo el mundo.

* El enfoque del Sustainable Balanced Scorecard pone el peso en
la existencia de medidas de desempefo cualitativas tales como
aquellas medidas relacionadas con asuntos ambientales y sociales,
en la medida en que éstos se perciben como de importancia
estratégica.
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* Al ejercer presion sobre la direccion de la organizacion para una
definicibn comunmente aceptable de estrategia organizativa,
existe la oportunidad de que la responsabilidad social corporativa
comunique y explique la importancia de la RSE para todos.

Panayiotou et al. (2009) mencionan que, aunque el enfoque del
Sustainable Balanced Scorecard es capaz de incluir indicadores de
desempeino con respecto a la sociedad, no proporciona un repositorio
sugerido, dejando esta tarea a las propias empresas. Es un hecho que,
por el momento, GRI es el marco mas utilizado por las empresas para
la descripcion y medicion de iniciativas de responsabilidad social, lo que
queda demostrado por los informes de RSE publicados por empresas de
todo el mundo.

En la actualidad, existe otro componente que esta siendo incluido en los
planes de responsabilidad social de las empresas que es el cumplimiento
de los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS). Los ODS son un conjunto
de metas globales establecidas por las Naciones Unidas para abordar
desafios sociales, econdmicos y ambientales, con el objetivo de lograr un
desarrollo sostenible en todo el mundo para 2030.

La RSE implica que las empresas consideren y asuman la
responsabilidad de sus impactos en la sociedad y el medio ambiente, mas
alld de sus obligaciones legales y econdmicas. ElI cumplimiento de los
ODS se alinea con este enfoque al buscar contribuir de manera positiva
a los desafios globales y locales, y aportar a la construccion de un futuro
mas sostenible.

Algunas formas en las que el cumplimiento de los ODS puede integrarse
en las practicas de RSE de una empresa incluyen:

* Integracién de los ODS en la estrategia corporativa: Las empresas
pueden identificar cuales de los ODS se alinean con su actividad
principal y cdmo pueden contribuir a ellos a través de su mision y
estrategia empresarial.

* Innovacién y desarrollo de productos sostenibles: Las empresas
pueden desarrollar productos y servicios que aborden desafios
especificos relacionados con los ODS, como energia limpia, acceso
al agua potable, educacion de calidad, entre otros.

e Cadena de suministro responsable: La RSE también implica
asegurarse de que los proveedores cumplan con estandares éticos
y ambientales, lo que puede incluir aspectos relacionados con los
ODS, como el trabajo decente, la igualdad de género y la reduccion
de desechos.
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* Inversion en comunidades locales: Las empresas pueden
implementar proyectos y programas que beneficien directamente a
las comunidades en las que operan y que estén alineados con los
ODS, como mejorar la infraestructura basica, brindar oportunidades
de empleo y fortalecer la educacion.

* Transparenciay rendicion de cuentas: La comunicacion transparente
sobre los esfuerzos y avances hacia el cumplimiento de los ODS
demuestra el compromiso de la empresa con la sostenibilidad y la
responsabilidad social.

* Colaboracion y alianzas: Las empresas pueden colaborar con
otras organizaciones, incluidas ONG, gobiernos y organismos
internacionales, para abordar desafios complejos de manera
conjunta y lograr un mayor impacto en la consecucion de los ODS.

En resumen, el cumplimiento de los ODS puede ser visto como
una manifestacion practica y concreta de la Responsabilidad Social
Empresarial, ya que implica la integracion de preocupaciones sociales y
ambientales en las operaciones y decisiones de una empresa, con el fin
de contribuir a un desarrollo sostenible a nivel global y local (PNUD, 2023).

Ventajas y desventajas de la RSE

En relaciéon a las ventajas y desventajas que presenta la RSE,
diversas investigaciones han identificado multiples aspectos a considerar
(Altamirano et al., 2015; Sanchez y Alava, 2016). Entre los beneficios,
diversos estudios sefalan que la implementacion de estrategias de RSE
brinda la oportunidad de acceder a nuevos mercados, ya que se cumplen
estandares y certificaciones requeridas por diversos actores externos,
incluidos los propios consumidores. Ademas, esta aproximacion puede
fomentar la lealtad de los clientes al percibir que sus necesidades son
atendidas y experimentar una mayor calidad y precios respaldados por
certificaciones de maxima garantia (Alava-Larrea y Sanchez-Riofrio,
2016).

Otro punto a favor se vincula directamente con la productividad. Este
aspecto se relaciona estrechamente con la retencién de talentos en la
empresa, generando condiciones laborales méas atractivas y favoreciendo
la motivacion de los empleados. Asimismo, la RSE refuerza la credibilidad
y la imagen corporativa, permitiendo llegar a un publico mas amplio al
proyectar una imagen empresarial respetuosa con la sociedad, el medio
ambiente y las personas (Altamirano et al., 2015). De igual modo, cuando
los valores de la empresa se alinean con la responsabilidad social, la
reputacion empresarial se fortalece, lo que se refleja en la innovacién y
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aplicacion de estrategias que van de acuerdo con estos principios. Esto,
a su vez, facilita un mayor acceso a financiamiento por parte de entidades
financieras y mejora las relaciones con proveedores y otras compafias
que comparten esta vision positiva (Marquez y Fombrun, 2005).

Es esencial destacar que, aunque la RSE implica ciertos costos para la
empresa, estos deben considerarse como inversiones en lugar de meros
gastos. Estas estrategias deben traducirse en una mayor rentabilidad
y crecimiento econdmico a corto y largo plazo, contribuyendo asi al
desarrollo sostenible de la empresa. Ademas, la adopcion de practicas
sostenibles también puede resultar en una utilizacién mas eficiente de los
recursos naturales, alineandose con la estrategia de desarrollo sostenible
de la compafiia (Burke & Logsdon, 1996).

En términos de desventajas, es crucial mencionar las criticas de figuras
como Milton Friedman, quien sostiene que la RSE desvia a la empresa de
su principal objetivo lucrativo y, en lugar de centrarse en la generacion
de beneficios para los accionistas, asigna recursos a programas de RSE
que afectan los resultados financieros. En este contexto, el hecho de que
las politicas de RSE exijan a las empresas revelar deficiencias en sus
productos si violan los estandares de RSE puede tener consecuencias
negativas. Por ejemplo, las compafias automotrices que retiran vehiculos
del mercado debido a problemas de disefio erosionan la confianza del
cliente y socavan su reputacion (Green & Peloza, 2011).

La percepcion del cliente también puede convertirse en un obstaculo.
Aunque inicialmente los clientes aprecian la participacion de las empresas
en programas de bienestar social, su entusiasmo puede desvanecerse
si no observan resultados inmediatos. Esta impaciencia puede llevar a
los clientes a considerar estas acciones como maniobras de relaciones
publicas, lo que dificulta convencerlos de la necesidad de mantener la
fe en las intenciones positivas de la empresa y la espera de resultados a
largo plazo (Green & Peloza, 2011).

Ademas, la administracién adecuada de los costos relacionados con
los patrocinios es crucial para asegurar que los fondos necesarios estén
disponibles en los plazos establecidos. De lo contrario, esta falta de
cumplimiento podria danar la imagen de la empresa. También se destaca
la posibilidad de que las inversiones en programas de responsabilidad
social puedan demostrar ser ineficientes o incluso ilegitimas. Es relevante
mencionar que una empresa que regularmente apoya una organizacion
benéfica local, pero retira su apoyo durante tiempos de dificultades
financieras, podria dar la impresion de priorizar su margen de beneficio
por encima de las preocupaciones publicas (Ashley, 2002).

23



Angélica Maria Sanchez Riofrio

RSE como fuente de ventaja competitiva

Ashley (2002) afirma que la RSE es una fuente de ventaja competitiva
que las empresas deben emplear en la busqueda de mayor competitividad
y mejores resultados. Segun Barney (1991), la creacion de ventajas
competitivas ocurre a través de la implementacion de estrategias que
agregan valor y crean beneficios para una empresa cuando otra empresa
no lo hace.

La ventaja competitiva se puede lograr a través de recursos externos
o un grupo de recursos internos de la empresa. Sin embargo, para
obtener esta ventaja, los recursos deben ser (1) valiosos, explorando las
oportunidades y neutralizando las amenazas al ambiente de la empresa;
(2) raro, no estar presente en ninguna compafiia rival o rival potencial; (3)
inimitable, para que otros no puedan imitarlos; y (4) no sustituibles, lo que
significa que no tienen equivalentes estratégicos (Barney, 1991).

En el campo de la RSE, el énfasis en los recursos internos se expresa
en un gran numero de estudios (Russo & Fouts, 1997; Mc Williams &
Siegel, 2001; Castelo & Rodrigues, 2006). Asi, la RSE puede considerarse
un recurso interno de la empresa. Aplicando las definiciones desarrolladas
por Barney (1991), para crear ventaja competitiva, las acciones de RSE
deben ser valiosas, raras, inimitables y no sustituibles.

También podemos decir que, la RSE es un grupo de recursos, abarca
diferentes dimensiones que pueden ser consideradas recursos internos,
tales como los valores corporativos, la ética empresarial, la relacién con
las partes interesadas, proyectos sociales, la reputacién corporativa, etc
(Freeman, 1984; Donaldson & Preston, 1995).

Los gerentes de negocios se enfrentan a otras dos dimensiones
relacionadas con la RSE estratégica: centralidad y especificidad. La
centralidad es alta en la medida en que las acciones de RSE se combinan
con la misién corporativa. La especificidad es alta cuando la imitacion de
la accion RSE enfrenta barreras que son dificiles de superar. Por otra
parte, la centralidad es baja cuando las acciones de RSE estan lejos
de las actividades centrales de la corporacion y la especificidad es baja
cuando estas acciones son facilmente replicables. Una empresa puede
crear proyectos sociales relacionados con su negocio principal que son
valiosos, raros e inimitables, creando asi una ventaja competitiva (Burke
& Logsdon, 1996; Husted, 2003).

En este contexto, un conjunto de recursos intangibles, como el sélido
gobierno corporativo, la implementacion eficiente de proyectos sociales
innovadores y una gestién ética en las operaciones, puede transformarse
en una fuente distintiva de ventaja competitiva (Moran y Sénchez, 2018).
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Sin embargo, es fundamental destacar que la creacién de una ventaja
competitiva a través de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) solo
adquiere sentido si los beneficios para la sociedad son tangibles, pues
estos beneficios deben impregnar la filosofia subyacente a las estrategias
sociales (Husted y Allen, 2001).

Para que las acciones de RSE se conviertan en una verdadera
fuente de ventaja competitiva, deben traducirse en resultados concretos
y consistentes para la sociedad. La creciente consideracién de los
aspectos externos como un valor interno en las decisiones estratégicas de
responsabilidad social conduce a la reflexién sobre los cursos de accion,
permitiendo un analisis anticipatorio de los impactos del comportamiento
corporativo y la prediccion de las posibles consecuencias positivas o
negativas (Alessio, 2003). Segun Lupton et al. (2018), para las empresas
arraigadas en la RSE, cumplir con las nuevas expectativas del mercado,
como la erradicacion de la corrupcion, la promocion de los derechos
humanos y la gestion ambiental en la cadena de suministro, se torna una
tarea factible.

La exploracion de la RSE como una ventaja competitiva en las empresas
se revela en su estratégica incorporacion. Este comportamiento puede
analizarse bajo la optica de la Vision Basada en Recursos (VBR, por sus
siglas en inglés). La VBR, presentada por Wernerfelt (1984) y refinada
por Barney (1991), se fundamenta en gran medida en las investigaciones
previas de Penrose (1959). Esta teoria presupone que las empresas son
conjuntos de recursos y capacidades heterogéneas, imperfectamente
transferibles entre distintas organizaciones. Barney (1991) sostiene que,
si estos recursos y capacidades son valiosos, raros, dificiles de imitar y no
reemplazables, pueden forjar una fuente de ventaja competitiva sostenible.

En algunas empresas, la responsabilidad social ambiental puede
convertirse en un recurso o0 capacidad que conduce a una ventaja
competitiva sostenida. Russo & Fouts (1997) demostraron empiricamente
esta teoria al analizar datos empresariales de rendimiento ambiental y
financiero; sus hallazgos indicaron que las empresas con niveles mas
altos de desempefio ambiental exhibian un mejor desempefio financiero,
en consonancia con la teoria de VBR.

Bajo el marco de la VBR, McWilliams & Siegel (2001) propusieron
un modelo tedrico mas formal llamado ‘Razonamiento de Beneficio’ de
la RSE. Estos autores describieron un modelo sencillo en el cual dos
empresas producen productos idénticos, a excepcion de que una de
ellas incorpora un atributo o caracteristica ‘social’ adicional al producto,
valorado por algunos consumidores o, potencialmente, por otras partes
interesadas. En este modelo, los directivos realizan un analisis de costo-
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beneficio para determinar el nivel de recursos que deben asignarse a las
actividades o atributos de RSE. Es decir, evalian la demanda de RSE y
también consideran el costo de satisfacer dicha demanda (McWilliams &
Siegel, 2001).
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RSE en el mundo: Casos reales de empresas que
aplican RSE
TOMS y el par de zapatos

Introduccion

Dentro de las practicas de las empresas, especialmente aquellas
dedicadas a la elaboraciéon de vestimentas y calzados, ha existido
una polémica constante. Existen las acusaciones hacia las empresas
internacionales, las cuales han establecido los denominados sweatshops
en diferentes paises a nivel global (Kesavan, Bernacchi, & Mascarenhas,
2013). Dentro de estos lugares se violan todos los derechos que tienen los
individuos, y se deja en claro la falta de ética empresarial que tienen y su
afan por obtener mas ingresos (Azizul & McPhail, 2011).

La importancia de la gestién de reputacién empresarial ha crecido
drasticamente en los ultimos afios, lo que significa que los altos ejecutivos
de las empresas le otorgan mayor prioridad al tema. Todos estos esfuerzos
se traducen en mejores practicas empresariales, que se reflejan en el
cambio de las condiciones laborales de los individuos y en el uso de
materiales sostenibles de fabricacion (Nakano, 2007).

TOMS es una de las marcas que ha lanzado programas enfocados
en la inclusién de los consumidores. Recientemente, se ha visto que la
tendencia hacia la creacién y ejecucion ha crecido en relacién a periodos
pasados. Los programas de responsabilidad social no buscan “regalar”
recursos a los mas vulnerables, sino por medio de la misma actividad
empresarial, la sociedad en conjunto pueda experimentar algun tipo
de mejora o solucion a los problemas sociales. Adicionalmente, la
responsabilidad social empresarial busca evaluar y compensar los costes
sociales que las empresas generan (Guerras Martin & Navas Lopez,
2015). Por lo tanto, los programas de responsabilidad crean dentro de
la mente de los consumidores un vinculo mas estrecho y una percepcion
mas “amigable” sobre la companiia (Niinimaki, 2010).

Otras compafias han optado por la inclusién de materiales reciclados
dentro de su linea de produccién, especialmente existe un enfoque sobre
la peligrosa cantidad de plasticos dentro de los océanos. Los modelos de
inclusién social y de responsabilidad de las compafias se caracterizan
en la actualidad por tomar en cuenta a grupos vulnerables, como lo son
los desplazados por conflictos bélicos y el uso de productos reciclados
(Niinimaki, 2010).
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Antecedentes

La compania de zapatos y vestimenta TOMS fue establecida en los
Estados Unidos en el 2006. Esta es una empresa con fines de lucro que
intenta atender ciertos problemas sociales, como la pobreza, con una
variedad de programas de responsabilidad social (Bartter, 2012).

La marca TOMS ha establecido dentro de su politica su enfoque,
ayudar a los mas necesitados dentro de las zonas mas empobrecidas a
nivel global. Dentro de sus politicas se encuentra una original campana:
por la compra de un par de zapatos, la compafiia donaria otro par a un nifio
de escasos recursos (Bachnik & Szumniak-Samolej, 2013). Este esquema
establece el vinculo cercano entre el consumidor y la empresa, el cual se
vuelve mas fuerte y existe un alto grado de identificacion con la marca.

Esta empresa centré sus operaciones de las conocidas ‘alpargatas’
mientras su fundador realizaba un viaje por Argentina el afio anterior. La
vision de su fundador Blake Mycoskie estaban enfocada en el ideal de
ayudar a los demas, el lema de la empresa es one-for-one que se traduce
en “uno por uno”. Este concepto se basa en que por cada compra que
realiza un consumidor, se traduce en un beneficio directo a un tercero
(Bachnik & Szumniak-Samolej, 2013).

Este modelo caracteristico de TOMS se reconoce como una empresa
centrada en realizar proyectos de responsabilidad social, le ha permitido
obtener un enorme reconocimiento a nivel mundial por su compromiso
con la responsabilidad social, la preocupacion por el mejoramiento del
bienestar social, entre otras razones. Gracias a esto, en 2009 la empresa
obtuvo el Premio a la Excelencia Empresarial (Wharton, 2015). De hecho,
desde que TOMS fue fundado, y desde que su programa fue concebido,
ha entregado mas de 35 millones de pares alrededor de todo el mundo.

La distribucion de los zapatos alrededor del mundo se encuentra
apoyada por las distintas relaciones corporativas que la empresa tiene
con multiples organizaciones sin fines de lucro (Bartter, 2012) y; parte de
la distribucion se realiza directamente por TOMS mediante su programa
“Shoe Drops” (Park & Marquis, 2014).

La funcién de las organizaciones “socias” de TOMS es determinar
donde distribuir los zapatos y decidir cuales son las zonas mas afectadas
para recibir el beneficio de la empresa. Adicionalmente, la responsabilidad
de la administracion de la distribucién es entregada a las organizaciones,
asi como las cantidades a entregar, las caracteristicas de los zapatos, y la
logistica (Wharton, 2015).

Existen ciertos requisitos para ser distribuidor de zapatos TOMS a las
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zonas mas empobrecidas, y cumplir ciertos criterios establecidos por la
compafia. En la siguiente tabla estan descritos los criterios para formar
parte de los “giving partners” de TOMS:

Tabla 1
Criterios para ser “giving partner” de TOMS

Criterio Definicion
Entrega repetida
La organizacién debe tener la capacidad para estar activamente
entregando los productos en una frecuencia regular. Esto asegura

que los nifios a medida que crecen siguen teniendo la oportunidad
de vestir zapatos TOMS.

Alto impacto

La mision y objetivo de la organizacién debe ser de dar apoyo a
la salud y educacion de los nifios de una forma en la que nunca la
tendrian por ellos mismos.

Mejorar el impacto a través de la asociacion

La asociacion a la que TOMS se alie debe tener como objetivo y
mision dar apoyo a temas de salud y educacion al que los nifios
comunmente no tendrian. TOMS se enfoca en no solamente dar los
zapatos, sino dar un seguimiento al desarrollo del impacto.

Consideracion de la economia local

TOMS intenta no impactar negativamente la industria local de
calzado al distribuir sus zapatos. Ademas, la organizaciéon se
esfuerza por comprender a fondo el contexto politico de cada area
a la que llega, con el propdsito de discernir entre lo adecuado e
inapropiado.

Entregas de gran volumen

La organizacion aliada a TOMS debe tener la capacidad para recibir
y entregar grandes volumenes de zapatos.

Enfoque en Educacion y Salud

El potencial establecimiento de alianzas debe estar completamente
basado en la salud y la educacion, de modo que la distribucién de
los zapatos nuevos no solo respalde la misién de TOMS sino que va
paralela a los objetivos del establecimiento.

Fuente: University of New Mexico.
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El segundo método de donacién, Shoe Drops, busca motivar a los
consumidores a participar en la donacion de los zapatos, busca convertirlos
en voluntarios, de esta forma se fomenta la confianza en la marca y
se realza el real compromiso que tiene TOMS por entregar zapatos a
practicamente todo el mundo. Esta campafia se realiza multiples veces al
afoy es dirigida por el mismo fundador y Chief Shoe Giver de la empresa.
A diferencia de las responsabilidades que tienen las organizaciones sin
fines de lucro en cuanto al manejo de la distribucion, en este caso quien
maneja la planeacion y ejecucion de la entrega de los zapatos es una filial
llamada “Friends of TOMS” (Amigos de TOMS) (Wharton, 2015).

¢(Por qué este modelo es exitoso? Se ha demostrado que los
consumidores estan mas motivados a apoyar a una causa social si el
beneficio puede ser atestiguado de una forma directa. Es decir, a los
consumidores les impacta mas el hecho de que una empresa entregue
zapatos o gafas, que una empresa que done un tanto por ciento de sus
ganancias a causas como la educacioén, programas de control de natalidad
(entrega gratis de métodos anticonceptivos), programas disefiados para
motivar la practica del deporte, entre otros (Giva, 2015).

Por otra parte, a pesar de todos los programas de responsabilidad
social de TOMS, la empresa ha logrado ser rentable y al mismo tiempo
causar un impacto positivo en la sociedad en general. De acuerdo a
ciertas fuentes, la empresa vende sus zapatos en un rango de precios que
va desde los $44 dolares hasta los $100 por par, mientras que sus costos
de produccién rondan entren $2 a $4 por par (Wharton, 2015).

TOMS justifica su accién de entrega de zapatos gratis a individuos de
escasos recursos en una variedad de razones. De acuerdo a los directivos,
la entrega de un par de zapatos busca conseguir los siguientes efectos en
las zonas objetivo (Bartter, 2012):

* Promover la asistencia de clases a los nifios de la comunidad.

e Prevenir la infeccion de enfermedades relacionadas con el contacto
piel-suelo.

La base en la cual se fundamentan los objetivos anteriores consiste
en: (1) en ciertas partes del mundo (puntualmente las mas pobres), las
escuelas no permiten que sus alumnos, a pesar de ser de bajos recursos,
asistan a la misma sin zapatos. TOMS, mediante la entrega de zapatos,
atiende este problema de una forma radical; (2) mediante el uso de zapatos
se reducen las infecciones causadas por gusanos que se introducen por
medio de la planta del pie de las personas. Ademas de atender un problema
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puramente de salud, la prevencion de este tipo de infeccidén busca mejorar
los niveles de educacion, lo cual habilita a los estudiantes a tener un mejor
desempenio intelectual, y eventualmente se les abren mas oportunidades
en su vida (Bartter, 2012).

Entre las otras campafas permanentes de TOMS se encuentra la
relacionada con la compra de lentes o gafas de esta marca. Parte de la
ganancia sera destinada a ayudar a una persona con problemas visuales
para restaurar o salvar su visién (Brusseau et al., 2013). Este programa va
enfocado en zonas determinadas dentro de paises en vias de desarrollo,
en las cuales las oportunidades de estas personas se ven limitadas.

Desde 2014 la compafiia TOMS establecioé la comercializacion de café,
en el cual se comprometia mediante las diferentes alianzas, proveer de
agua potable a una persona en una frecuencia semanal. La empresa se
comprometio a proveer un total de 140 litros a cada individuo en necesidad.
Esto es parte de uno de los esfuerzos por ayudar a las personas que
no tienen acceso a agua segura y limpia (Brusseau, J., Chiagouris, L., &
Brusseau, R., 2013).

Southwest Airlines y la responsabilidad social empresarial

Hablar de responsabilidad social se ha convertido en un tema cotidiano.
Las empresas estan muy conscientes de que necesitan adoptar entre sus
estrategias la responsabilidad social para ser mayormente aceptadas en
el mercado.

Antiguamente las empresas sélo se preocupaban de sus actividades
del dia a dia sin detenerse a pensar un momento en qué beneficios estaban
generando para la sociedad. Sin embargo, esto es algo del pasado. Uno
de los factores que impulsé mayormente la representaciéon en si de la
responsabilidad social es que las empresas dejaron atras ese triangulo
que unia solo a empresarios, empleados y clientes dentro del cual se
manejaban muy cautelosos para no revelar ningun tipo de informacion
(Jauregui, 2016). Las empresas hoy en dia deben de mantener unaimagen
abierta y transparente frente a la sociedad si su interés es permanecer en
el mercado.

La globalizacién y el impactante desarrollo tecnolégico que han
caracterizado a nuestra era permitieron que las empresas se tornen
cada vez mas poderosas y que sus acciones se vean reflejadas tanto
en la sociedad como el medio ambiente, por lo que el impacto de dichas
acciones adquiere una importante relevancia. Hoy en dia muchas de las
grandes empresas reconocidas a nivel mundial, deben posicionarse en la
mente de las personas como una empresa socialmente responsable para
lo cual llevan a cabo varios proyectos (Jauregui, 2016).
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Una de las empresas que se destaca por su enorme compromiso
y responsabilidad con la sociedad es Southwest Airlines. De la cual
conoceremos un poco de su historia, su cultura ambiental y su buen
manejo de la responsabilidad social empresarial.

Southwest Airlines: Su historia

Southwest Airlines es una empresa reconocida por ser la aerolinea
de bajo costo mas importante de Estados Unidos. Fue fundada en 1971
por Herb Kelleher y Rolling King. Fue en 1989 cuando su éxito comenzd
luego de alcanzar ingresos mayores al billon de ddlares. Esta aerolinea
en su primer vuelo comenzo6 teniendo una politica de tarifas bajas lo que
permitié a muchas personas, que cotidianamente se movilizaban en coche
a otros destinos, por negocios u ocio, la oportunidad de hacer esos viajes
en avion (Hallowell & Heskett, 1997).

Otra de las caracteristicas que han diferenciado enormemente a
esta empresa es una estrategia de marketing en la cual el amor es una
propuesta de valor. En este sentido, Southwest Airlines mantiene como
pilar fundamental desde sus inicios el amor a las personas el cual lo
demuestra a través de un servicio amoroso a sus clientes y empleados.
Esto se traduce en un mayor numero de salidas y precios bajos; el servicio
con amor era reconocido por lograr que toda la familia se divirtiera, por lo
que crearon su lema que indicaba que en Southwest Airlines todos son una
gran familia y las familias se congregan para divertirse, esto establece a
la empresa como una familia conformada por los clientes y los empleados
(Hallowell & Heskett, 1997).

Esta empresa tiene muy clara la importancia de fortalecer la confianza
y la formacién de los empleados, es por esto que su éxito no solo se basa
en reducir sus costos sino también en la fidelidad de los empleados que
participan de manera activa en la toma de decisiones esencial para la
organizacion (Nufiez, 2014). Tanto es el compromiso con los empleados
que Herb cree que a los empleados se los debe de tratar como a los
clientes (Hallowell & Heskett, 1997).

En esta compafia estan muy seguros que sin importar que los
competidores igualen las tarifas o vuelen los mismos aviones, no lograran
imitar a su gente (Tschohl, 2014). Esta es una de las mayores fortalezas que
tiene Southwest Airlines por lo que mantienen un sistema de capacitacion
muy efectivo y que representa un gasto mucho mas fuerte que el que
destinan las demas aerolineas aun si todas las demas se sumaran.

En promedio, la empresa realiza mas de 3900 vuelos por dia, con
destinos nacionales e internacionales. Cuenta con una flota de aviones
estandarizados que supera la cantidad de 700 aviones, Boeing 737.

32



La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

Southwest Airlines se distingue principalmente por la excelencia en la
calidad de su servicio, fundamentada en su marcada inclinaciéon hacia el
desarrollo tecnolégico, lo que ha impulsado una serie de innovaciones.
Esta orientacion se complementa con un compromiso soélido de brindar
una experiencia satisfactoria. Esta combinacion ha sido fundamental para
garantizar la sostenibilidad de la empresa a lo largo de los afios. En la
compafiia, hacen hincapié en que reconocen su papel en la industria de
servicios, a diferencia de otras empresas que se perciben simplemente
como aerolineas o empresas de transporte (Tschohl, 2014).

Aqui algunos de los factores de éxito de Southwest Airlines (2008):

* Enfocarse en el servicio al cliente y no en ser una empresa de
aviacion. Esto denota que marcan una tendencia mental y a su
vez un total cambio de paradigma. Esto es importante puesto
que muchas empresas no diferencian que estan en el negocio del
servicio.

* Implementa tecnologia eficiente y de ultima generacion para de esta
manera volverse mas rapidos y lograr que sus costos disminuyan
lo cual les permite establecer precios bajos en comparacion a la
competencia.

* Establece un valor muy significativo a sus colaboradores y
empleados. Este logro no es comun en otras empresas, no sélo
en el ambito de la aviacién, lo que resalta su importancia y la
necesidad de emularlo en cualquier empresa con una soélida
direccion corporativa.

* Tiene una estrategia de precios la cual maneja a su favor, aunque
se enfoque principalmente en el servicio.

* Se considera y ha logrado ser un maravilloso lugar para trabajar
gracias a la conexion que logra tener con sus empleados y el gran
ambiente laborar que profesa.

* Gracias a esta fuerte reputacion que ha logrado en cuanto al
ambiente laboral, Southwest Airlines ha abierto sus puertas a
empleados cuyo desempefio es muy alto.

* Se establece a si mismo como un lider en cuanto a la calidad del
servicio, algo que es realmente valorado por el mercado y le da a
la compafiia un valor mucho mayor que el de sus competidores en
conjunto.

* Realiza un uso eficiente de sus recursos, de sus activos y de su
flota de aviones.
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Todas estas estrategiaslo hanllevado inevitablemente ala cima del éxito,
lo que motiva a esta empresa a retribuir sus ingresos comprometiéndose
a ser socialmente responsable y ser amigable con el medio ambiente.
Esto se ve plasmado en su cultura basada en hacer lo correcto en la
cual tiene un fuerte compromiso con el planeta, su gente, la comunidad
y sus proveedores (Southwest Airlines, 2008). Esta filosofia permite que
Southwest Airlines obtenga ventajas competitivas ademas de la creacion
de valor para la empresa.

Southwest Airlines: La cultura ambiental

La aerolinea ha cultivado una cultura ambiental arraigada en la
promocion y fomento de la ética de hacer lo correcto, no solo en beneficio
de la empresa y sus proveedores, sino también en beneficio de nuestro
planeta. Para lograr este objetivo, Southwest opera una de las flotas mas
modernas y eficientes en la industria. La compafiia se esfuerza por ser un
buen custodio del medio ambiente en las areas en las que opera, lo que
implica eficiencia en procesos, gestion de instalaciones y equipos para
generar beneficios para el entorno, y la implementacion de practicas de
reutilizacion y reciclaje de materiales (Southwest Airlines, 2008).

La empresa ha implementado una estrategia y gestion de procesos
sostenibles como parte de su enfoque. Entre los aspectos mas destacados
se encuentra el uso de aeronaves con productos ecoldgicos y duraderos
para reducir la generacion de residuos, junto con ajustes en las velocidades
de vuelo para mejorar la eficiencia y ahorrar combustible (Southwest
Airlines, 2008).

La visién a largo plazo de la empresa en cuanto al medio ambiente es
sélida, lo que se refleja en su inversion de alrededor de 175 millones de
ddélares en menos de seis aflos para avanzar en la aviacién a través del
“‘Rendimiento de Navegacion Requerido” (RPN, por sus siglas en inglés)
(Southwest Airlines, 2008). Esta inversion es crucial para el desarrollo y
mejora de las aeronaves, asi como para el entrenamiento de pilotos en
la planificacién de rutas eficientes, que resultan esenciales para reducir
significativamente las emisiones de gases de efecto invernadero.

La empresa también ha implementado un programa de reciclaje
proactivo en su sede central, en las operaciones del aeropuerto y en
toda su flota de aviones. A través de esta filosofia de reciclaje, Southwest
ha logrado reciclar papel, aluminio, cartéon y plastico, y ha maximizado
la adhesion a los principios de las tres “R”: reducir, reutilizar y reciclar
(Tiffany, 2014).

Ademas, la iniciativa “Reutilizar con Propdsito” se destaca como un
enfoque clave, permitiendo el reciclaje de las fundas de cuero de los
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asientos en el marco del redisefio de la cabina Evolve. Esta iniciativa
no solo representa una forma de reutilizacion inteligente, sino que
también tiene como objetivo crear nuevos productos en beneficio de las
comunidades locales (Tiffany, 2014).

Southwest Airlines: La responsabilidad social empresarial

En su trayectoria, esta empresa ha establecido un fuerte vinculo con
la comunidad en la que opera. Se ha enfocado en mantener buenas
relaciones con sus empleados, sus clientes y sus vecinos. La compania
ha dirigido una estrategia que le permite compartir el espiritu de servicio
a través de la cual procura hacer de las comunidades un mejor lugar para
vivir. Esta estrategia denominada “Sharing the spirit” tiene sus bases en el
trabajo voluntario de sus empleados, alcance comunitario, contribuciones
de caridad y la responsabilidad social corporativa (Southwest Airlines,
2008).

Uno de los datos mas importantes que registré la empresa y que
soportan esta estrategia es que en el afio 2014, el 83% de sus empleados
dedicaron 144,000 horas de trabajo voluntario dentro de organizaciones
sin fines de lucro (Southwest Airlines, 2008).

Adicionalmente, Southwest Airlines mantiene un programa denominado
“Brigada de mochila” cuya duracion es de un mes durante el cual los
empleados donaron productos como: carpetas, lapices, aglutinantes,
marcadores, entre otros; con la finalidad de apoyar a las familias de las
tropas en Irak y Afganistan. Con colaboracion de la operacién Homefront,
estas donaciones lograron llenar 1000 mochilas las cuales llegaron a
los hijos de los militares que sirven en el extranjero en época de inicios
de clases. Otro programa de la empresa es “Heart of the Community” el
cual permite que la empresa colabore en conjunto con la comunidad local
para la restauracion de los espacios publicos en ciudades a lo largo del
pais (Southwest Airlines, 2008). Sumado a esto, manejan otras iniciativas
como son las donaciones corporativas y el impulsar el voluntariado para
beneficiar principalmente a las comunidades donde Southwest realiza sus
actividades comerciales (Southwest Airlines, 2008).
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Caso de estudio empresas nacionales
Procesadora nacional de alimentos (PRONACA)

Introduccion

Con el paso de los ultimos afos, la Responsabilidad Social Empresarial
se ha convertido en un tépico que interesa a académicos y empresarios
(Del Castillo y Parragué, 2008). En épocas de la antigua Grecia y Roma, se
discutian temas relacionados con la RSE, existian principios fundamentales
entre los cuales tenemos la filantropia y la caridad, los cuales sugerian las
acciones a tomar para personas que vivian en comunidad para lograr un
bienestar social (Del Castillo & Parragué, 2008).

Teniendo conocimiento de las practicas que promueven el bienestar
social, apenas hace 120 anos atras se considerd necesario desarrollar una
estrategia que comunique sobre la RSE. Una de las primeras acciones que
tomaron forma se dio a finales del siglo XIX, la cual consistia en prestar
atencion a la comunidad en la cual participaba la empresa, en esta época
esta accion fue fuertemente vinculada con el concepto de RSE (Del Castillo
& Parragué, 2008). La RSE es una practica realizada principalmente por las
empresas que tienen fines econémicos o comerciales. Estas actividades
son realizadas voluntariamente, no obliga a nadie a llevarlas a cabo, tiene
como fin el bienestar social, econémico y ambiental de la sociedad (Cajiga
Calderdn , 2009).

Antecedentes del caso

Procesadora Nacional de Alimentos (PRONACA) cuenta con
aproximadamente 50 afos de historia. Los inicios de Pronaca radican
en el afo 1957 cuando se constituyd INDIA, la cual es la precursora del
grupo, esta se encargaba de la importacion y la distribucién de insumos
agropecuarios (Arias, 2010). Por la década de los afos sesenta, aparece
INCA, la primera empresa ecuatoriana que se especializa en los procesos
de incubacion de huevos de manera tecnificada. Tiempo después, en
1974, es fundada INDAVES, la cual realiz6 actividades de produccion de
huevos para ser comercializados (Arias, 2010).

En el afio 1979 comienza la industrializacién de las actividades avicolas
con el nacimiento de PRONACA. La industria crecié y comenzé a diversificar
sus productos. Para la década de los noventa ya se habia diversificado la
produccion de carnicos, se inicia la porcicultura, se comienza a procesar
embutidos, se cultivan alimentos para poder exportarlos como el palmito y
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los alimentos en conserva y se inician las actividades de acuacultura con
los criaderos de camarones vy tilapias (Arias, 2010).

Pronaca define su cultura mediante tres valores centrales: la integridad,
la responsabilidad y la solidaridad. Estos tres valores son los que guian su
propdsito y los ayudan en el cumplimiento de sus objetivos (PRONACA,
2018). La RSE que Pronaca practica con el medio ambiente consiste en
la inversion de largo plazo. Periédicamente se realizan inversiones para
lograr reducir el impacto en el entorno natural y comunidades cercanas
a los centros de produccion. Estas acciones, la empresa las asume y las
considera como un deber social (PRONACA, 2022). Para poder agrupar
las actividades que PRONACA realiza se seleccionaron dos categorias
que se muestran a continuacion describiendo lo realizado por la empresa.

Actividades de Gestion Ambiental

Pronaca se encarga de mitigar el impacto que tienen sus actividades
en el entorno donde se encuentra la comunidad, mediante inversiones
que realiza periddicamente para llevar a cabo procesos ambientales que
permiten restaurar los dafos causados. Actualmente, la empresa busca el
desarrollo de proyectos en el area ambiental los cuales van acompafados
de investigaciones y acciones de tipo salud ocupacional y seguridad
industrial, medidas con las cuales ofrece un mejor ambiente para su capital
humano, cabe indicar que la empresa cumple con las leyes y ordenanzas
ambientales (Roman Arevalo, 2011).

Actividades de Factor Social

Cuando se ftrata de la comunidad, Pronaca ha contribuido
significativamente con el desarrollo del Ecuador, debido a que es
responsable de crear puestos de trabajos. Ademas, realiza la entrega a
las familias de productos de alta calidad. Dentro de las buenas practicas
sociales se incluyen: proyectos de mejoramiento de la calidad de
educacion, asistencia a los sectores mas vulnerables y el desarrollo de
la dignidad y la solidaridad a través de programas desarrollados por la
fundacion San Luis. Dentro de las acciones realizadas por la fundacion,
tenemos programas de donacién de alimentos en alianza con algunas
fundaciones de ayuda y servicio social. Este proyecto ha logrado ayudar
alrededor de 3.200 personas, brindando apoyo a 25 comedores (Roman
Arevalo, 2011).

PRONACA explica que el cumplir con los objetivos de la empresa,
de producir alimentos, implica un grado muy alto de compromiso y
responsabilidad, dentro de los aspectos que consideran tenemos: (1)
cuidado y atencion del planeta y; (2) cuidado del agua y la tierra en la que
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se trabaja de tal manera que los procesos lleguen a ser sostenibles en el
tiempo (Roman Arevalo, 2011).

Tabla 2
Compromisos y logros PRONACA

Compromisos 2015 Logros 2015

Alcanzar el célculo de huella hidrica Se calculd la huella de 28 instalaciones
para reducirla en al menos 25 centros de Pronaca entre granjas de cerdos y

de operacion. plantas industriales a nivel nacional.
Certificar al menos cinco centros de Se lograron 12 certificaciones
operacion a nivel nacional, para reducir punto verde.

el impacto ambiental generado.

Invertir en gestion ambiental Se invirtieron $6'920,739 en obras y
proyectos que fortalecieron la gestién
ambiental de los centros de operacion.

Fuente: Adaptado de Memorias de Sostenibilidad de PRONOCA
(2015).

Otras de las actividades realizadas por PRONACA es la Inversion
Ambiental. La empresa busca la mejora de sus tecnologias y optimizacién
delos procesos que maneja actualmente para poder preveniry contrarrestar
los diferentes impactos que producen sus actividades. En el afio 2015, para
lograr cumplir con los procesos legales y lograr la innovaciéon ambiental
mencionada anteriormente se invirtieron $6’920.739. Esto nos demuestra
que un buen manejo del presupuesto y la planificacion logra mantener los
objetivos y los programas previstos en marcha (PRONACA, 2015).

En esta misma linea, tenemos la Eficiencia Ambiental, que consiste
en implementar estandares ambientales en sus procesos y actividades
economicas, estos estandares pueden ser locales o internacionales. Estas
actividades incluidas en los procesos permiten a la empresa cumplir con
las regulaciones medioambientales establecidas con las leyes nacionales
y a su vez permite a la empresa aumentar su produccion (PRONACA,
2015).

Siguiendo con las buenas practicas ambientales, encontramos el
plan de Reforestacién implementado por PRONACA. La empresa tiene
un plan de Reforestacion, el cual tiene como objetivo aprovechar la
tierra improductiva y proteger a las zonas mas vulnerables de eventos
desafortunados que puedan suceder naturalmente. En cuanto a cifras,
PRONACA ha logrado sembrar 633.337 arboles consiguiendo cubrir una
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superficie de 1200 hectareas. La empresa realiza actividades en conjunto
con entidades publicas y otras instituciones, lo cual ha permitido la siembra
de 1.200 arboles adicionales en el periodo 2015 (PRONACA, 2015).

Tabla 3

Distribucion de las areas de reforestacion

Distribucion de las areas de reforestacion

Provincia — Canton Granja Numero de arboles Ha sembradas
La Mana — Cotopaxi Bella Jungla 43,667 56 Ha
Valencia - Los Rios Loma Linda 342,934 408 Ha
Bucay — Guayas Pl. Aves Bucay 12,292 15 Ha
Balzar — Guayas La Josefina 56,1 51 Ha
Marcelino Maridueiia - Guayas =~ San Carlos 3 112,292 145 Ha
El Triunfo — Guayas Costa 3/ Costa 5 63,052 82,6 Ha

/ Laboratorio Et
Total 633,337 arboles 757,6 Ha

Fuente: Adaptado de Memorias de Sostenibilidad de PRONACA (2015).

Alo largo del caso hemos notado como Pronaca basa sus actividades
en las tres dimensiones de la sostenibilidad: el econdmico, social y
ambiental. Podemos notar como la empresa considera el impacto que
genera en las comunidades que se encuentran alrededor de sus fabricas y
asimismo como coordina actividades para reducir el impacto ocasionado.
De igual manera, la empresa sigue normas internacionales con el fin de
brindar un servicio y productos de buena calidad, esto lo logra gracias al
seguimiento de estandares HACCP (Sistema de Andlisis de Peligros y de
Puntos Criticos de Control), los cuales son acreditados por la empresa
suiza SGS. Hemos sido testigos de los diversos planes que la empresa ha
desarrollado en el &mbito ambiental, contribuyendo de manera significativa
a su restauracion. Ademas, se destaca su compromiso con las personas
al brindar empleo y fomentar la educacién. Pronaca considera cuatro
atributos: Gestion Ambiental, Certificaciones, Compromiso Comunitario y
Educacion, que distinguen a la empresa y que otorgan resonancia a sus
acciones y actividades en el mercado internacional. Este reconocimiento
se traduce en premios y en ser un ejemplo a seguir para otros, lo que
ha permitido que su enfoque sea adoptado en diversas ubicaciones
(PRONACA, 2015; PRONACA, 2022)
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PICA - Plasticos Industriales C.A.: Un caso de
desarrollo Ambiental

Introduccion

Debido a la globalizaciéon, la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE) ha tomado protagonismo en la sociedad, cada falencia, error o acto
caritativo puede llegar a las manos de los consumidores en segundos,
poniendo en la mira a las compafias y su contribucién a la sociedad. Por
eso0, se ha visto importante destacar la RSE no solo como una oportunidad
para generar ingresos en la compafia mediante la reputacion sino también
promover el desarrollo social, econdmico y la proteccion ambiental del
pais (Jaramillo, 2015).

Aunque la RSE ha tomado poder en los dultimos tiempos, en
Latinoamérica todavia hace falta un mayor protagonismo. El concepto
de RSE puede ser muy ambiguo y se lo podria confundir como actos
caritativos que ciertas empresas multinacionales deben hacer mas no una
iniciativa para todas las empresas implicadas en la sostenibilidad de la
sociedad (Ramirez & Tovar, 2013).

Caso de estudio: La compaiiia PICA - Plasticos Industriales C.A.

Se ha recolectado informacién de forma cualitativa de una empresa
ecuatoriana, mediante una entrevista, a quien en el afo 2018, fue la
encargada del area de responsabilidad social empresarial de la empresa
Pica: Ana Cristina Segovia. Los datos obtenidos son de fuentes primarias
y secundarias de la companiia Pica - Plasticos Industriales C.A. Pica fue
escogida como la empresa idénea para la investigacion, por ser una de
las empresas pioneras en la elaboracion de productos de plastico para
el hogar. Al ser una empresa de plasticos su actividad genera una alta
contaminacion medio ambiental por lo tanto el reto de la RSE es esencial,
y Pica lo maneja de la mejor manera (PICA, 2021).

Antecedentes del caso

Plasticos Industriales C.A. es una empresa privada que tiene 55 afios
en el mercado y es una de las tres grandes companias de plasticos para
el hogar que compiten en el Ecuador, fue fundada por José Antén Diaz el
30 de septiembre de 1961. Su primera linea de articulos, producida por
apenas 6 colaboradores, fue una cubeta de hielo. Al entrar al mercado
ecuatoriano, Pica descubrié la necesidad de sus clientes en el area
también de calzado. Asi, saca una linea de botas de 7 vidas, fue la primera
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en el pais en producir este producto. Mas adelante fue elaborando mas
variedad de productos para comercializar como los zapatos KIT, zapatillas
bora bora y juguetes para nifios (PICA, 2021).

Tabla 4
Cuadro cronolégico de PICA

1961

1965

1975

1986

1999

2002
2012
Actualidad

Historia de PICA Plasticos Industriales C.A.

Inicia sus actividades el 1 de septiembre de 1961, en la ciudad de
Guayaquil. Dos maquinas inyectoras y seis obreros, elaboraron el primer
producto una “cubeta de hielo”.

Se produce el crecimiento mas agresivo de la compafiia, PICA consolida
la primera gran industria de calzado de PVC en el pais, con sus botas 7
VIDAS y su marca de calzado KIT.

PICA apuesta por una nueva linea de negocio, dentro de la categoria de
juguetes se fabrican los primeros Ciccio Bellos.

PICA se ratifica como lider en el mercado, esta vez con Bora Bora en la
categoria sandalias, en donde su modelo insignia es hasta hoy el producto
de mayor venta nacional, ‘Beach Multi’.

Con una trayectoria de varios afios en juguetes, PICA lanza hacia finales
de la década una mufieca que gand la preferencia del consumidor
inmediatamente: Travelina, quien es hoy ademas la mufieca con mayor
venta histdrica en el pais.

Nueva planta de inyeccion
Nueva planta de calzado y juguetes

Hoy con mas de 59 afios en el mercado, PICA es la empresa lider en
plasticos en el pais, cuenta con 4 plantas de produccion y genera empleo
a mas de 1.300 familias ecuatorianas. Sus productos estan presentes en
todos los hogares del Ecuador y ahora también en miles de hogares de
varios paises de América Latina y El Caribe, en donde se ha exportado
exitosamente la K de Kalidad.

Fuente: PICA (2021).

La visién de Pica de crecer como lider en el mercado nacional e
internacional, va de la mano con proteger el medio ambiente, ya que es
consciente de la huella ecoldgica que genera. Por eso, aunque su RSE
tiene apenas 7 anos, es uno de los primeros de la industria de plasticos en
crear conciencia y colaborar con reducir el impacto que el plastico produce
en el mundo.
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La RSE de Pica - Plasticos Industriales C.A. “Con Pica Recikla”

Pica se destaca por su Programa de Responsabilidad Socioambiental,
implementado en 2010 en respuesta a las inquietudes de las comunidades
locales sobre la proliferacion de desechos plasticos que afectaban
negativamente la ciudad. Entre los problemas evidenciados se encontraban
playas contaminadas por residuos plasticos, obstruccion de sistemas de
alcantarillado y la creciente preocupacion global por la disminucion de la
huella ambiental en el contexto del cambio climatico. Consciente de esta
realidad, Pica emprendié acciones concretas, como la organizacién de
campafas de recoleccion de botellas, focalizandose en las areas mas
afectadas, especificamente Salinas y la Ruta del Spondylus, involucrando
a nueve comunidades en total.

La motivacion detras de esta iniciativa proviene de estudios realizados
por la compafia, que revelaron que los ecuatorianos arrojan alrededor
de 531.461 toneladas de plastico cada afio (Ecuavisa, 2022). Este
enfoque proactivo en la gestion de residuos no soélo contribuye a la mejora
del entorno local, sino que también se alinea con una vision global de
sostenibilidad.

Figura 4

Comunas participantes

Fuente: Pica Recikla (2013).
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En las comunas, se llevan a cabo tanto actividades internas como
externas por parte de la compafia. En el ambito de las actividades
externas, se incluyen interacciones con las familias y los nifios de dichas
comunidades. Con los miembros familiares, se organizan eventos que
abarcan desde ventas de materiales hasta capacitaciones y concursos,
como la Ruta de la Fanesca, que fomenta el reciclaje y el turismo entre los
residentes. Para los nifios, se realizan actividades como manualidades,
talleres y concursos.

Desde el afo 2010 hasta 2015, se logré reciclar aproximadamente
298,000 kilos de material, lo que permitié que las comunas recibieran un
total de $43,000 USD. En la actualidad, Pica ha establecido una planta de
recoleccion de botellas, en la que estas pueden ser vendidas o reutilizadas
para la fabricacion de productos de la marca. Los fondos obtenidos se
destinan directamente a la fundacion “José Esteban Antonio” de Pica (Pica
Recikla, 2013).

A través de un censo realizado en las comunas, se pudo evaluar
que, gracias a su programa, el 38% de los hogares estan involucrados
en el reciclaje. Aunque este porcentaje no supera la mitad, el desafio
persiste. Por esta razén, Pica considerd necesario implementar una
nueva estrategia conocida como “La estrategia de las tres R’s”: reducir,
reutilizar y reciclar. Esta estrategia implica la instalacion de contenedores
de recoleccion diversificados, que incluyen tachos especificos para papel
y carton, vidrio y metal, material organico, reciclables, no reciclables y
materiales peligrosos. Estos tachos se colocan estratégicamente en
ubicaciones como el Malecon del Salado y el Malecéon 2000 (Pica Recikla,
2013).

Conclusion

La responsabilidad social se erige como un compromiso ineludible para
las empresas, exigiéndoles evaluar el impacto de sus actividades en los
grupos de interés y disefar estrategias de accion para atenuar o solucionar
dichos efectos. Aunque en Ecuador aun persisten empresas carentes
de RSE, es crucial fomentar una mayor comprensién de su relevancia.
Esta implementacion debe trascender la nocion de ser exclusiva de las
grandes empresas o corporaciones, y mas bien ser internalizada como un
deber arraigado en la planificacién estratégica de cualquier entidad. Esta
consideracion no sdlo enriquece a la sociedad, sino que también arroja
beneficios tangibles para los propietarios y accionistas de las empresas.
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Iniciativas de Innovacion Social Corporativa

Introduccion

Una vez culminados los casos de estudio relacionados con la RSE, y
para finalizar esta primera parte del libro, se toca un nuevo concepto que
es la Innovacion Social Corporativa (ISC). Para desarrollar este capitulo,
nos hemos basado en el articulo de Grueso-Hinestroza et al., (2021),
actualizando ciertos conceptos y definiciones. Para mayor informacion
sobre estos temas, se puede consultar el libro titulado: “Handbook of
Research on Management Techniques and Sustainability Strategies for
Handling Disruptive Situations in Corporate Settings” publicado por IGI
Publisher.

La pandemia de Covid-19 ha provocado efectos adversos como
la pérdida de mas de dos millones de personas, la pérdida de puestos
de trabajo y la contraccion de la economia, el comercio, la produccion
y mercados financieros Organizacién Mundial de la Salud (2021). En
América Latina, la crisis ha sido aun mas dramatica, dado el limitado
espacio de la region para incrementar su gasto fiscal, incluyendo un nivel
de informalidad que ronda el 53% (Comisiéon Econémica para América
Latina y el Caribe, 2020).

Dado que la pandemia de Covid-19, resulté en un escenario sin
precedentes, no hubo experiencias organizativas previas (orientadas
académicamente u orientadas a la practica) que pudieran haber servido
como modelo para implementar las respuestas adecuadas (Organizacion
Mundial de la Salud, 2021). Por ello, Gafni (2020) ha dado una fuerte
consideracion a la ISC como una herramienta para desarrollar actividades
empresariales que permitan satisfacer las necesidades sociales y obtener
resultados positivos para las empresas.

Aunque ISC como concepto ha sido empleado desde 1999 por autores
como Kanter (1999), la literatura académica sobre este tema es limitada;
aun mas limitados son los modelos que establecen la implementacion
organizacional de las estrategias de ISC. En este sentido, es necesario
lograr una mayor comprension de como integrar estos modelos en la
estrategia empresarial (Alonso-Martinez et al., 2019, Tabares, 2020). Por
esta razoén, este apartado busca identificar definiciones basicas sobre
ISC y presentar iniciativas que se estan aplicando en otros paises y que
puedan servir de ejemplo para el entorno ecuatoriano.
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Innovacidén Social Corporativa

La Innovacion Social Corporativa ha ganado mayor popularidad
como una herramienta poderosa para que las organizaciones la utilicen
en la resolucion de problemas sociales mientras generan resultados
organizacionales (Pol y Ville, 2009; Tabares, 2020). Sin embargo, como
concepto, la ISC es un campo poco estudiado (Caroli et al., 2018;
Martinez, 2017; Tabares, 2020), con un conocimiento limitado de cémo se
puede incorporar a la estrategia empresarial (Alonso-Martinez et al., 2019,
Tabares, 2020). En la figura 5, se presenta una sintesis de este concepto.
Para el propdsito de este capitulo, coincidimos con Tabares (2020), quien
identifico cuatro corrientes en el estudio de ISC:

1.ISC como parte de la estrategia comercial, modelo comercial,
desarrollo de soluciones basadas en el mercado e identificacion de
oportunidades de negocio

2. ISC como respuesta a problemas sociales, necesidades funcionales
y desafios sociales a través de soluciones comerciales.

3. ISC entendida como una actividad innovadora.

4. ISC como resultado de la co-creaciéon entre la organizacion y
diferentes actores de la sociedad.
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Herrera
(2015)

Figura 5

Definiciones de ISC

« La innovacién social es una iniciativa medible y replicable que utiliza un nuevo "\
concepto o una nueva aplicacién de un concepto existente para crear valor social
y para los accionistas. La identificacién de impulsores, facilitadores y barreras
para la generacién, experimentacion e implementacion de ideas es fundamental
para comprender la institucionalizacién de la ISC. Y,

Carberry et al
(2017)

« Las corporaciones son la fuente de muchos problemas sociales a gran escala, \
por lo que es esencial prestar mas atencion a la innovacion social dentro de ellas
ISC, por lo tanto, reformula tales practicas en términos de su capacidad para
abordar los problemas sociales de formas novedosas, desviando la atencion de la
RSE. )

Chin et al.
(2019)

* La innovacién social corporativa es un medio novedoso y estratégico para que
las empresas establezcan una ventaja competitiva a través de la colaboracién con
partes interesadas poderosas, como los gobiernos, donde las empresas pueden
simultaneamente satisfacer las necesidades sociales y beneficiarse a si mismas.)

Dionisio
y de Vargas
(2019)

« Una iniciativa que tiene como objetivo crear valor social para los accionistas con')
el potencial de alterar la estructura de los sistemas de innovacion, mejorar la
motivacion de los empleados y cambiar las identidades y estrategias corporativas
para aumentar la ventaja competitiva y, al mismo tiempo, brindar soluciones a las
necesidades de la sociedad. Y,

Gafniy
Wirtenberg
(2020)

* La Innovacién Social Corporativa (ISC) incluye una amplia gama de habilidades\
y competencias dentro de los modelos de negocio innovadores de la compafiia.
La ISC busca un impacto positivo en la sociedad, y a su vez, éxito y sostenibilidad
en la compaiiia.

J

Fuente: adaptado de Grueso et al. (2021)

En un contexto disruptivo como el generado por la pandemia Covid-19,
Gary M. Cohen en la entrevista realizada por Gafni y Wirtenberg (2020),
propone, figura 6, un modelo de ISC compuesto por cuatro pilares:
(1) Filantropia; (2) Apoyo a las politicas publicas; (3) Programas de
Responsabilidad Social Corporativa; y (4) Creacién de valor compartido,
como se ilustra en la Figura 6.
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Figura 6
Pilares de ISC

* Acciones que permiten a la
organizacion desarrollar
nuevos productos y
servicios para resolver
necesidades de la
sociedad.

* Proporcionar donaciones en
efectivo y en especie,
alineadas

estratégicamente con

el propdsito de la
empresa.

Creacion de
valor
compartido

Filantropia

Programas de
responsabilidad
social
empresarial

Politicas
publicas

* Acciones que
permiten utilizar
los recursos de la
organizacion en
beneficio de la sociedad.

* Apoyar
cambios en leyes,

pautas y
regulaciones para
promover resultados
sociales positivos.

Fuente: Gafni y Wirtenberg (2020).

Hay varios articulos que apoyan y fomentan el estudio de la ISC.
Algunas de las principales motivaciones son: (1) Ayuda a crear y sostener
movimientos sociales. Segun Carberry et al. (2017), los emprendedores
sociales y los movimientos sociales suelen tener una relacion co-
evolutiva. Cuando los empleados y los consumidores se identifican con los
objetivos de la empresa van a apoyar todas las iniciativas de la empresa
para que tenga éxito. Mientras que, si ocurre lo contrario, los activistas
pueden afectar directamente el desempefio econémico y la reputacion de
una empresa a través de una serie de tacticas, como protestas, boicots
y campanas de desprestigio en los medios. (2) Enriquece campos de
investigacion mas estudiados relacionados con la innovacién, disefo
organizacional, finanzas y responsabilidad empresarial. Estos elementos
son importantes para la futura direccién de investigaciones y su aplicacion
practica (Chin et al., 2019). (3) Aplica una metodologia adecuada y una
base para el desarrollo de herramientas de gestion para un entorno social
cada vez mas dinamico y exigente. Considerando que una estrategia
de ISC busca que la empresa cree valor econémico y social, todos los
encargados de implementar esta estrategia, van a unir esfuerzos por
aplicar los instrumentos de gestion que cumplan con esta doble creacion
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de valor (Caroli et al., 2018); y (4) Ayuda a las organizaciones, empresas,
empresarios y los responsables de la formulacion de politicas para que
encuentren nuevas formas de operar, asi como innovadoras soluciones.
Aqui los profesionales y académicos pueden desarrollar proyectos
originales o novedosos que rompan la frontera entre lo publico y lo privado
entre sectores e industrias (Chin et al., 2019).

En la Tabla 5, se presentan algunos ejemplos de iniciativas de ISC
en todo el mundo. Se puede observar que la cooperacion empresa-
universidad-gobierno es fundamental para el desarrollo de proyectos
multidisciplinares que a su vez creen valor social y econémico.

Tabla 5

Iniciativas de Innovacién Social Corporativa

Fuentes Iniciativas

Herrera (2015)

3M asesora alos consumidores en el desarrollo de productos y participa
en redes de investigacion para desarrollar productos ecolégicos. La
empresa cree que el mejor enfoque de la innovacion implica que las
personas trabajen juntas, especialmente en estrecha coordinacion
con clientes y proveedores.

Los programas de educacion de Intel se enfocan en expandir las
oportunidades académicas. Intel sostiene que la alfabetizacion
tecnoldgica, por si sola, no es suficiente para abordar la pobreza,
pero que la tecnologia puede ser un vehiculo para la inclusion social
a través del aprendizaje, los medios de vida y el empleo.

Los programas ambientales de Intel incluyen la Iniciativa Intel Open
Energy. Ademas, se incluye la certificacion LEED de construccion
ecoldgica, uso y reciclaje de agua y programa de reciclaje de
residuos solidos. El cddigo de conducta para proveedores de Intel
cubre las normas laborales y medioambientales. Intel también
apoya la camparfia mundial contra los minerales conflictivos.

Mirvis et al. (2016)

Loblaw companies, Greenpeace, el World Wildlife Fund-Canada
y el Marine Stewardship Council (MSC) tienen como objetivo el
abastecimiento sostenible de pescado, un esfuerzo que requiere
colaboracién e innovacién basada en la confianza.

Bill y Melinda de la fundacién Gates proporcionan fondos a SC
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Johnson para desarrollar el mercado de insecticidas en varios
paises emergentes. SC Johnson, en asociacién con USAID vy el
Instituto Borlaug de Texas A&M, trabaja con la agricultura rural para
educar a comunidades sobre agricultura sostenible. SC Johnson's
plantearon un sistema de distribucion basado en motocicletas
parasecticidas en areas con malaria endémica.

WaterHealth International (WHI) desarrolla y ayuda con plantas
de tratamiento de aguas financieramente sostenibles que utilizan
tecnologias de 6smosis inversa y ultravioleta para proporcionar
acceso de agua potable segura y asequible. Desde su fundacion
en 1995, WHI ha instalado mas de 500 WHC en zonas rurales
desatendidas en India, Bangladesh, Ghana y Filipinas.

Intel compite con Google y Facebook en la "guerra por el talento".
Patrocinar, incubar y asesorar a emprendedores sociales requiere
una mayor inversion, pero también ensefa a las empresas como
producir innovaciones sociales, conecta a las empresas con un
ecosistema de emprendedores sociales y puede repercutir en el
intraemprendimiento social entre los empleados (Davis y White,
2015).

Chin et al. (2019)

Este articulo menciona a las universidades corporativas (CU) como
modelo de innovacion creativo entre la empresa y el gobierno. Los
académicos han sugerido que la construccion de universidades
corporativas (UC) puede verse como una manifestacion tipica de
ISC (educacion), dado que las UC no sélo ayudan a las empresas
a desarrollar un valioso capital humano para si mismas, sino que
también difunden el conocimiento critico a todos los involucrados,
como actores externos. Por ejemplo, las reconocidas universidades
de Apple y Huawei han ayudado a sus empresas a construir vinculos
sélidos con las comunidades locales en los paises anfitriones.

Dionisio y de Vargas (2019)

Las iniciativas de la base de la piramide (BdP) de Phillips alientan
a las cinco divisiones de productos de Philips (electrénica de
consumo, electrodomésticos, sistemas médicos, iluminacion vy
semiconductores) a fomentar nuevos modelos comerciales en el
sur de Asia. Como resultados externos obtuvieron la creacion de
valor para el cliente a través de iniciativas que brindaron productos
mas econdémicos, sostenibles y con tecnologia superior. Como
resultado interno, el caso descubrio la viabilidad comercial desde
una perspectiva empresarial al mismo tiempo que los impactos en la
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reputacion se reconocieron en todas las empresas de la base de la
piramide con un compromiso abrumador de los empleados y niveles
muy altos de motivacion donde la participacion en el alivio de la
pobreza y el desarrollo sostenible se percibié como muy gratificante
con empleados que describen sentimientos como orgullo y honor.

Fuente: Adaptado de Grueso et al., (2021).

Como senala Chin (2019), el desarrollo de acciones de Innovacion
Social Corporativa puede convertirse en una herramienta valiosa para que
las organizaciones, los empleados y los gobiernos encuentren soluciones
innovadoras y nuevas formas de operar en entornos dinamicos e inciertos,
derribando las fronteras entre lo publico y lo privado, especialmente en
circunstancias como las creadas por la pandemia de Covid-19.
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Segunda parte: La Implementacion de Estrategias

La satisfaccion laboral y la productividad del
trabajo: El caso de Unilever

Introduccion

En afios recientes, las compafias se han fijado sobre todo en la
productividad, buscando estrategias y medidas para mejorarse al 100%.
Se busca una produccién con calidad, eficiencia y eficacia, con el fin
de poder obtener los mejores resultados econdmicos, alcanzando un
crecimiento y un desarrollo notable en varios ambitos. En la primera parte
del libro, se describe sobre la RSE y se presentan diferentes casos de
empresas que aplican estrategias de responsabilidad social.

En este segundo apartado, se exponen dos casos de estudio que
tienen como enfoque el recurso mas valioso para la organizacion: “su
talento humano”. Este enfoque, a su vez, contribuye al cumplimiento de
estrategias de responsabilidad social dirigidas a su cliente interno vy, a
largo plazo, coadyuvara al cumplimiento de otras dimensiones de la RSE.

Segun Bedodo Espinoza y Giglio Gallardo (2006), los jefes de algunas
empresas han olvidado un factor importante: el talento humano, que es
su principal fuente de desarrollo, sin embargo, lo dejan en segundo plano.
Los empleadores olvidan que el éxito de una empresa depende, no sélo
de sus estrategias de direccion o de produccioén, sino también de otros
aspectos directamente relacionados con los trabajadores.

Estas empresas descuidan diversos aspectos de sus empleados,
olvidando que las actitudes y las circunstancias de los trabajadores
determinan su desempefio en el desarrollo de las tareas. A causa de ello,
a partir de una revision de la literatura, el presente apartado selecciona
los factores que determinan la satisfaccion del trabajo y su relacién con la
productividad laboral, poniendo como ejemplo el caso de Unilever.

En los ultimos afos, la satisfacciéon laboral de los empleados ha sido
objeto de estudio por muchos investigadores, debido a la relaciéon que
tiene con la productividad. Por tal motivo, es necesario estudiar los factores
determinantes en la definicion del nivel de satisfaccion y la productividad
de los trabajadores (Gathungu y Wachira, 2013).
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Aspectos conceptuales
Satisfaccion laboral

Durante los ultimos afos, la satisfaccion laboral ha sido estudiada
por muchas disciplinas relacionadas al trabajo, tales como: la psicologia,
recursos humanos, administracion, responsabilidad social y economia.
También, se ha convertido en una prioridad de casos porque desempena
un papel importante en el comportamiento organizativo por los resultados
del trabajo humano y la relacion implicita entre el rendimiento del empleo
y la satisfaccion de los empleados (Gomez et al., 2014).

Un estudio en la gestion de recursos humanos afirma que haber
motivado y satisfecho a los empleados aumenta favorablemente
alcanzar los factores de éxito empresarial. Al tener a los colaboradores
descontentos, se mostraba un bajo nivel de competitividad en la zona
administrativa y productiva (Lépez, 2005). Por otro lado, la disciplina de
responsabilidad social empresarial considera a los colaboradores dentro
de los principales grupos de interés de la empresa. Esta disciplina afirma
que alcanzar una mayor satisfaccion de los empleados llevara a una alta
rentabilidad (Null et al., 2011). En la economia, la satisfaccion laboral es
un elemento importante para obtener una mayor utilidad (Manzoor, 2012).

La Tabla 6 muestra diferentes definiciones desde la perspectiva de
distintos autores administrativos en el periodo entre 2012 a 2016.

Tabla 6

Definiciones de Satisfaccion laboral

Autores Definiciéon
Govea et al. (2012: 8)

“Es la cantidad de efecto general positivo o sentimientos que tienen
los individuos para con sus puestos de trabajo”.

Pifién (2012: 12)

“Es la cantidad de placer o satisfaccion asociada a un puesto de
trabajo”.

Sanz (2012: 81)

“Es el conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con la
que los empleados ven su trabajo”.

Diaz y Morales (2013: 61)

“Es la actitud y sentimientos que tienen el empleado con respecto a
su trabajo, con la produccién que el trabajador realiza”.
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Gathungu y Wachira (2013: 32)

“Es la actitud general de un individuo hacia su trabajo. Una persona
con un alto nivel de satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas
hacia el mismo”.

Ssegawa (2014: 14)

“Se concentra en los sentimientos afectivos frente al trabajo y a las
consecuencias posibles que se derivan de él”.

Navarro et al. (2016: 198)

“Es el resultado de sus percepciones sobre el trabajo, basadas en
factores relativos al ambiente en que se desarrolla el mismo”.

Fuente: adaptado de varias fuentes

Es necesario analizar el concepto propuesto por uno de los pioneros
en la teoria de la satisfaccion y motivacién laboral. Locke (1969) definio
la satisfacciéon en el trabajo como: el nivel de comodidad que siente el
colaborador respecto a su trabajo. Segun esta definicion, existe una
relacion entre el bienestar y la satisfaccion personal.

Al comparar las definiciones planteadas, se puede observar que las
palabras comunes son: sentimiento, positivo, percepcion al trabajo. Se
puede decir que, los conceptos no han variado con el pasar de los afios y
que todos los autores presentados piensan que la satisfaccion laboral es
un sentimiento o una emocion positiva que tiene el empleado respecto a
su trabajo.

En este trabajo, la satisfaccion laboral puede definirse como el grado
de sentimientos o actitudes positivas que las personas tienen hacia sus
empleos. Cuando una persona dice que tiene gran satisfacciéon en el
trabajo, esto significa que le gusta su trabajo y se siente a gusto con él
(Lépez, 2005).

Productividad laboral

La mayoria de empresas utilizan diferentes estrategias para mejorar
la eficiencia y la productividad, por ejemplo: cambiar la estructura de
gestion y modificar los incentivos financieros para los colaboradores.
Estas estrategias son muy comunes debido a que se centran en los
empleados. Los programas de calidad son utilizados a menudo para
reducir los desechos y aumentar la produccién, todo a un costo total
menor. Las empresas utilizan varios procedimientos con el fin de asegurar
y obtener las mejores tasas de productividad, como la fijacion de objetivos,
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la planificacion y la organizacion empresarial (Amadeo y Camargo, 2013).

La economia del trabajo estd mas preocupada con el estudio de la
fuerza de trabajo como uno de los elementos principales en el proceso de
produccion. La productividad es la medicion de la eficiencia, y se calcula
mediante |la cantidad de bienes producidos por la cantidad de recursos,
mano de obra y el capital que se requiere para producirlos. Algunos de los
recursos son mas dificiles de cuantificar que otros. Por ejemplo, el trabajo
puede ser facilmente cuantificable contando el nimero de trabajadores
y horas utilizadas en un proyecto. Pero ese calculo solo representa el
trabajo realizado, mientras que, por otro lado, calcular el esfuerzo puesto
por los trabajadores es dificil de cuantificar (Gathungu y Wachira, 2013).

Es fundamental que las empresas conozcan cuales son los factores
que pueden afectar negativamente la productividad del trabajo. Un ejemplo
claro de estos factores, puede ser el no utilizar nuevas tecnologias para
aumentar la produccion o la falta de formacion en los trabajadores, por lo
que, esto se convertira en una barrera para que la empresa y los mismos
empleados sean mas productivos (Galindo y Viridiana, 2015).

Tabla 7

Definiciones de Productividad laboral

Autores Definiciéon

Pifon (2012: 19)
“Laproductividad laboral es la medida del funcionamiento del sistema
de operacion o el manejo y procedimientos de la organizacion”.
Cequea (2012: 123).

“La productividad laboral es una medida econémica de la produccion
por unidad de insumo. Las entradas incluyen la mano de obra y el
capital”.

Amadeo y Camargo (2013: 38)

“La productividad laboral es el indicador de la eficiencia,
competitividad y aptitud de la organizacion”.

Muhammad y Wajidi, (2013: 5)

“Es un indicador que refleja que tan bien se estdn usando los
recursos de una economia en la produccion de bienes y servicios”.

Gathungu y Wachira (2013: 33).

“Medida de la eficiencia de una persona, maquina, fabrica, sistema”.
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Govea et al. (2014: 8)
“Es igual al valor dividido por el tiempo”.
Galindo y Viridiana (2015:70)

“Es una medida de que tan eficientemente utilizamos nuestro trabajo
y nuestro capital para producir valor econémico”.

Fuente: adaptado de varias fuentes.

Como podemos observar en la Tabla 7, las definiciones de productividad
laboral las palabras que tienen en comun son: mano de obra, economia
y eficiencia. Sabiendo esto, se plantea que productividad laboral es una
medida del rendimiento y funcionamiento de la mano de obra y el capital, la
cual busca que sea eficiente, por lo que es utilizado tanto en los negocios
y en la economia en conjunto.

Relacién entre satisfaccion laboral y productividad

La productividad del negocio depende de la satisfaccion laboral de los
empleados. Esto se debe a que, si un empleado es feliz, se siente seguro
con su trabajo y confia en la empresa para la que labora, dando como
resultado: trabajar con mas empefio. Cuando una empresa trata a sus
empleados con respeto, los capacita, y les hace saber que son apreciados
y valorados, van a obtener una alta productividad, menor rotacion, aumento
de la satisfaccion en el trabajo y mejor desempenio (Judge et al., 2001).

Segun un estudio realizado por la revista Harvard Business Review de
2002-2007, un aumento de la satisfaccion en el trabajo esta directamente
relacionada con un aumento del 6,6 por ciento de la productividad por hora.
Esto puede parecer una afirmacién obvia, pero fue uno de los primeros
estudios para identificar realmente una relacién cuantificable entre estas
dos ideas (Nohria et al., 2008).

Otro estudio realizado por economistas de la Universidad de Warwick,
encontré que la felicidad conduce a un aumento del 12 por ciento de la
productividad. También, que los trabajadores insatisfechos son 10 por
ciento menos productivos que los empleados de contenido (Hernandez &
Serravalle, 2014).

Segun Amadeo y Camargo (2013), la relacion entre la productividad y
la satisfaccion laboral es muy estrecha. Ademas, ambas dependen entre
si. De modo que, comprender los factores que determinan un nivel alto
de satisfaccion laboral, generara una mayor productividad. Por otro lado,
Amadeo y Camargo (2013) recomiendan una comunicacion abierta para
encontrar los aspectos que afectan a los empleados, con el fin de mejorar
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estos aspectos, de modo que el trabajador pueda tener un entorno de
trabajo donde se sienta satisfecho y donde pueda realizar su trabajo de
una manera mas productiva y consciente.

El impacto positivo de la satisfaccion laboral en la productividad no
esta definitivamente establecido. A largo plazo, la satisfaccién laboral
conduce a un aumento de la productividad. La mayor implicacién por parte
de la investigacion es que las dos variables, la satisfaccion laboral y el
desempenio, son relativamente dependientes entre si (Amadeo y Camargo,
2013). La actitud si influye en la parte productiva, este es el caso de los
vendedores, personas encargadas de la atencion al cliente, supervisores,
administradores, entre otros, en donde su actitud y satisfaccion son piezas
claves para el desarrollo de sus trabajos (Amadeo y Camargo, 2013).

Pero parece haber al menos dos posibles razones donde estas
variables no son dependientes. En primer lugar, en muchos empleos, las
variaciones en la satisfaccion no pueden dar variacién en la productividad,
como es en el caso de los corredores de bolsa; su actitud en el trabajo no
es importante, porque el precio de las acciones depende de los cambios
en el mercado bursatil. En segundo lugar, incluso cuando aparecen
correlaciones positivas, la satisfaccion laboral y la productividad pueden
tener caminos ocasionalmente separados: un conjunto de factores (por
ejemplo, inversion en tecnologia) determina la productividad, otro conjunto
de factores (por ejemplo, la equidad en recompensas) produce satisfaccion
en el trabajo (Govea et al., 2014).

Sin embargo, hay algunas condiciones bajo las cuales la alta
productividad conduce mas alta satisfaccion en el trabajo. Una condicion
es que los empleados perciben que las recompensas intrinsecas y
extrinsecas dependen de su productividad. La segunda condicion es
que las recompensas extrinsecas (el sueldo, por ejemplo) se distribuyan
equitativamente. La distribucidén no equitativa hacia los empleados afecta
las estrechas correlaciones entre el trabajo duro y las recompensas
(Muhammad y Wajidi, 2013).

Factores que determinan la satisfaccion laboral

Segun la tabla 8, para ciertos autores, los factores se deben analizar y
estudiar con el fin de poder explotarlos en su totalidad. Muchas veces los
directivos de las empresas no se preocupan por desarrollar estos factores,
lo que ocasiona conflictos a los empleados, disminuyendo su nivel de
satisfaccion. Entre los factores mas importantes tenemos: las condiciones
de trabajo, el equipo de trabajo, seguridad laboral, oportunidades de
progreso, salario, liderazgo en la direccién, y varias expectativas propias
del empleado.

64



La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

Tabla 8

Factores que determinan la satisfaccion laboral segtn autores

Govea Pinén Sanz  Gathungu Ssegawa
Autores et al. (2012). (2012). yWachira (2014).
(2012). (2013).
Factores
Condiciones de trabajo X X X X X
(Salud laboral).
Apoyo de X X
Compaiieros.
Contenido del puesto. X
Seguridad en el empleo. X X X
Oportunidades X X X
de progreso.
Salario (recompensas X X X
equitativas).
Nivel de responsabilidad X X
en el trabajo.
Rasgos personales X X

(expectativas del trabajo).

Relacion con los
supervisores (liderazgo X X X
en direccion).

El respeto de los
companieros de trabajo.

Reconocimiento
frente a los demas.

Fuente: elaborado por el autor a partir de varias fuentes
Condiciones de trabajo

Las buenas condiciones de trabajo son deseables porlos empleados, ya
que conducen a la comodidad fisica. La gente desea un ambiente de trabajo
limpio y saludable. La temperatura, humedad, ventilacién, iluminacion,
ruido, horas de trabajo, limpieza del lugar de trabajo y las herramientas
adecuadas son las caracteristicas que influyen en la satisfaccion laboral.
Las malas condiciones de trabajo son una fuente de insatisfaccion en el
trabajo, simplemente porque conducen a la incomodidad y el peligro fisico
(Ssegawa, 2014).
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Equipo de trabajo

La naturaleza del equipo de trabajo tendra efecto sobre la satisfaccion
en el trabajo si se da lugar los siguientes tres aspectos. La primera, un
agradable grupo cooperativo que ofrece oportunidades a los miembros del
grupo a interactuar unos con otros. Esto sirve como una fuente de apoyo,
comodidad, asesoramiento y asistencia a los miembros individuales del
grupo. Por el contrario, si es dificil mantener una buena relacién con los
compaferos, el grupo de trabajo tendra un impacto negativo sobre la
satisfaccion en el trabajo. Lo segundo, es que el grupo de trabajo tenga
actitudes y valores similares. En ese grupo, habra menos friccién en el
dia a dia. La tercera, los grupos mas pequefios proporcionan una mayor
oportunidad para la construccién de la confianza mutua y la comprension
en comparacion con grupos mas grandes. Por lo tanto, el tamafio del grupo
y la calidad de las relaciones interpersonales dentro del grupo juegan un
papel significativo en la satisfaccion del trabajador (Pifion, 2012).

Oportunidad de progreso

Las posibilidades de promocion afectan considerablemente la
satisfaccion en el trabajo debido a las siguientes razones. En primer lugar,
la promocion indica el valor de los empleados de la organizacion. Esto es
particularmente cierto en el caso de puestos de trabajo de alto nivel. En
segundo lugar, la promocion al empleado es como un logro importante en
su carrera y cuando se lo logra cumplir, el trabajador llega a sentirse muy
satisfecho de sus acciones. En tercer lugar, la promocién implica muchos
cambios positivos, por ejemplo, el sueldo mas alto, mayor libertad,
asignaciones de trabajo mas desafiantes, aumento de responsabilidades,
poniéndolos en un estado de competitividad y ganas de seguir mejorando
(Ssegawa, 2014).

El salario

Los sueldos y salarios juegan un papel importante para influir en la
satisfaccion laboral. Esto es basicamente debido a que es necesario saber
que el dinero es un factor importante en el cumplimiento de las necesidades
de todo individuo. No solo porque satisface las primeras necesidades
del modelo de satisfaccion de Maslow, sino que también los empleados
perciben el sueldo como un reflejo de la preocupacién y de la importancia
de los empleadores hacia ellos. Cabe recalcar que, el sueldo se considera
un simbolo de los logros alcanzados desde la perspectiva que una paga
mas alta refleja un mayor grado de contribucién a las operaciones de la
organizacion (Pifién, 2012).

Apesarde que los beneficios no monetarios también son importantes, no
son tan influyentes. Una razén de ello es que la mayoria de los empleados
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ni siquiera saben lo mucho que estan recibiendo en beneficios. Por otra
parte, algunos tienden a menospreciar los beneficios no econémicos,
ya que no se dan cuenta de su valor monetario. Los empleados, por lo
general, quieren un sistema de pago, que es sencillo, justo y de acuerdo
con sus expectativas (Ssegawa, 2014).

Liderazgo por parte de la direccién

La supervision es una fuente importante de moderada satisfaccion en
el trabajo. Los superiores que permiten que sus subordinados participen
en las decisiones que afectan a sus propios puestos de trabajo, ayudan
en la creacion de un entorno muy propicio para la satisfaccién laboral. Por
lo tanto, los supervisores que establecen una relacién personal de apoyo
con los subordinados y tienen interés personal en ellos, contribuyen a la
satisfaccion de los empleados (Pifidn, 2012).

Factores personales

Los atributos personales de los individuos también juegan un papel
muy importante en cuanto a la satisfaccion laboral. Los pesimistas y las
personas con actitudes negativas se quejan de todo, incluyendo el trabajo.
Estas personas siempre encontraran algo malo a cada cosa en la que se
desemperien, ya sea su puesto de trabajo, su sueldo, la empresa, entre
otros factores, por lo que, quejarse es lo primordial en esas personas
(Pifidn, 2012).

Con el paso del tiempo y la edad, la gente suele volverse mas madura
y realista y menos idealista, por lo que estan dispuestos a aceptar los
recursos y las recompensas disponibles y resignarse a la situacion actual.
Con el transcurso del tiempo, la gente se mueve en situaciones mas
dificiles y responsables, por lo que las personas que no avanzan en lo
absoluto o se quedan estancadas, con el tiempo son mas propensas a
sentirse insatisfechas en su trabajo o con su parte personal (Pifién, 2012).

Algunos de los rasgos de la personalidad que estan directamente
relacionados con la satisfaccion laboral son: seguridad en si mismo, alta
autoestima, madurez, capacidad de decision, sentido de la autonomia,
desafio y responsabilidad. En este caso, la satisfaccion es propia de cada
personay es parte de su personalidad. Ademas, estas personas satisfechas
de si mismas y de su trabajo, suelen proporcionar un entorno de trabajo
saludable. Por lo que es recomendable que la empresa se asegure que el
empleado es feliz, no solo en su trabajo sino también consigo mismo y en
su vida personal. (Ssegawa, 2014).

Caso practico: Unilever
Unilever fue fundada en 1930 como resultado de una fusion entre Lever
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Brothers (Reino Unido) y Uni-margarine (Paises Bajos) que existian en el
siglo XIX. Unilever (UniLever) es uno de los proveedores mas grandes
de productos de consumo masivo en el mundo. Teniendo sus oficinas
corporativas en Londres y Rotterdam, operando a nivel mundial con filiales
en alrededor de 100 paises. La compafiia posee mas de 400 marcas; sin
embargo, las operaciones de la compafiia se centran principalmente en 14
grandes marcas que generan ingresos colectivos de mas de mil millones
de dolares (Unilever’s Global Company, 2017).

La empresa gasta el 2,5% de sus ventas en investigacion y desarrollo
y el 1,5% en responsabilidad social empresarial. Unilever emplea
directamente a 250.000 personas en todo el mundo e indirectamente a
mas personas como fabricantes, productores, proveedores, distribuidores
de servicio, entre otros. Con un alcance tan amplio de operaciones en
todo el mundo, una organizacion asi puede enfrentar varios problemas
relacionados con su fuerza de trabajo (Unilever Annual Report, 2013).

Sin embargo, Unilever ha demostrado con sus estrategias eficaces
de gestion de recursos humanos que es uno de los empleadores mas
atractivos del mercado. La empresa reconoce que su eficiencia depende
de la eficacia de sus trabajadores. Por lo tanto, Unilever atribuye gran
importancia a la satisfaccion de sus empleados (Unilever's Global
Company, 2017).

Unilever se encuentra en el Global 2000 Leading Companies para
2016 en Forbes. La lista Forbes Global 2000 es un ranking anual de las
2.000 principales empresas en el mundo por la revista Forbes. Unilever
en el 2016 dentro de este ranking se encuentra en el puesto #77 con la
mencién de mejor empleador (Forbes, 2016).

El rendimiento financiero de Unilever ha sido impresionante en
los ultimos afios, y el crecimiento continuo de la compariia muestra su
capacidad de seguir siendo resistentes a raiz de la creciente competencia
y el cambio de ambientes. En el 2016, Unilever reporté unos ingresos
totales de 52 mil millones de euros, con una utilidad operativa de 7 mil
millones de euros. La utilidad neta fue de un impresionante 5 mil millones
de euros. Las figuras 7 y 8 muestran la tendencia de la rentabilidad de
Unilever del 2012 al 2016 (Google finance, 2016).
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Figura 7. Ingresos totales y operativos UNILEVER (2012-2016)
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Fuente: elaborado por Google Finance.

Figura 8

Ingresos totales y utilidad neta UNILEVER (2012-2016)
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Fuente: elaborado por Google Finance.

Los graficos muestran que los ingresos de la empresa aumentaron
continuamente hasta el afio 2015, y disminuyd ligeramente por el afio
2016. Sin embargo, fue ain mayor en comparacion con el afio 2012. En
cuanto a la rentabilidad, se puede observar que la utilidad neta aumenté
en 2015 en comparacion con afios anteriores (Google finance, 2016).

Unilever es una de las empresas que ha establecido ejemplos de
gestion eficiente de los recursos humanos. La empresa se centra en gran
medida en los derechos humanos y se asegura de que aquello se cumpla
a través de su proceso de aseguramiento positivo. Con el fin de conocer
la perspectiva de sus empleados, Unilever llevé a cabo autoevaluaciones
de los empleados, auditorias externas y capacitaciones. La direccion
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estratégica de Unilever determiné que la felicidad entre los empleados
influye directamente en el éxito y el crecimiento de su negocio (Unilever’s
Global Company, 2017).

Unilever ha iniciado numerosas campafias a nivel internacional que
fortalecen su estrategia de gestion de recursos humanos y mejoran la
satisfacciondelos empleados. En 2013, Unilever celebrdé unasemanaglobal
de “Ganar con Integridad”, que consistié en encuestas y entrevistas sobre
derechos humanos , y alenté a los proveedores de Unilever a operar
bajo el estandar establecido por la compaiia. En el 2014, esta campana
continué con la iniciativa de “hablar en voz alta”, que también ayudé a
la empresa a conocer las preocupaciones de los empleados de todo el
mundo (Unilever’s Global Company, 2017).

En 2013, Unilever también lanzé un “Centro de Impacto Social” en su
portal de empleados que ayudo a la empresa a introducir a sus empleados
en actividades sociales. Esto tuvo un impacto positivo en la sociedad y
vinculé el negocio con su responsabilidad social corporativa. El centro
incluyé informacién sobre los derechos humanos con el fin de ayudar a
los empleados a conocer sus derechos en el lugar de trabajo. Ademas de
las campafias internacionales de recursos humanos, las filiales locales de
Unilever también llevan a cabo actividades que merecen destacarse. Por
ejemplo, en el 2013, Unilever Kleve (ciudad alemana), instald un
dispositivo que mide la motivacion de los empleados y la satisfaccion en el
trabajo sobre una base diaria llamada Celplex. Celplex ayuda a Unilever a
medir el impacto del clima laboral en la productividad. En su pagina web,
Unilever Ecuador, menciona que el estado de animo si esta relacionado
con la productividad, las ventas y la eficiencia de los colaboradores. Los
empleados en Ecuador, tenian que introducir su estado de animo en
el dispositivo, todos los dias antes de salir, y esta informacion ayudo a
la administraciéon a identificar si los empleados estaban satisfechos o
insatisfechos (Unilever’s Global Company, 2017).

Una antigua coordinadora de cuentas de la empresa menciona que
en Unilever Ecuador se realizan charlas motivacionales a todos los
empleados una vez al afio. Las charlas varian dependiendo de su area de
trabajo. Se introducen temas como “Construyendo confianza”, “Empleados
contentos, empresas saludables y productivas”, “Diferencias y objetivo
comun”, entre otros. A su vez menciona que la estrategia mas grande que
Unilever Ecuador les puede dar a sus colaboradores es el sentimiento de
pertenencia y seguridad laboral. El proceso de seleccion de su personal
€es riguroso y se vuelve uno de los procesos mas importantes dentro de la
compafiia. Unilever no solo escoge al personal con mayor conocimiento o
actitudes, sino también a aquellos que tienen buenos valores. Gracias a
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esto el ambiente laboral entre compafieros es el mas propicio, fomentando
la socializacion y el companerismo (Unilever’s Global Company, 2017).

En esta era de entornos de negocios altamente competitivos, la fuerza
de trabajo se ha vuelto cada vez mas fluida y se ha convertido en un
desafio para las organizaciones retener a sus valiosos empleados. En
este escenario, una de las maneras mas eficaces para reducir la
rotacion de empleados es asegurar que el nivel de satisfaccion de los
empleados aumente. Esto da como resultado, una satisfaccion mayor en
el trabajo y un compromiso organizacional, lo que evita que los empleados
se cambien de trabajo.

Organizaciones como Unilever han implementado formas innovadoras
para asegurar una alta satisfaccion de sus empleados, y el ejemplo de
Unilever Klev es uno de esos métodos innovadores. El nucleo de todas las
estrategias de Unilever, fue el uso de la tecnologia de software que facilito
la comunicacion dentro de la empresa. El seguimiento de la satisfaccion
de los empleados y la garantia de la comunicacién son impulsados por un
software que ayuda a la administracion a disefiar estrategias de recursos
humanos, sin importar el tamafio de la empresa.

Discusion de resultados y conclusiones

Los factores que determinan la satisfaccion laboral pueden variar
dependiendo las caracteristicas individuales de cada empleado. Asi, en las
empresas algunos trabajadores pueden sentirse bien en un departamento
0 area en especifico, en cambio otros empleados pueden tener conflictos.
Para ello, como lo menciona la literatura revisada, es necesario que los
empresarios puedan identificar los factores generales y determinantes en
la satisfaccion laboral.

La literatura sefala que cada ser humano tiene el potencial para
alcanzar metas. La pregunta es como las organizaciones estimulan la
creatividad en sus empleados y fomentan el deseo de tener éxito y alcanzar
la autorrealizacién a través de su trabajo. Segun la tabla 8, los factores
mas influyentes en la satisfaccion laboral son: las condiciones de trabajo,
el equipo de trabajo, seguridad laboral, oportunidades de progreso, salario
y liderazgo en la direccion.

Por esta razén, Unilever busca desarrollarse y alcanzar el éxito,
implementando estrategias que ayuden a que el empleado se sienta
bien con su trabajo. Aquellas estrategias buscan aumentar el nivel de
motivacion del empleado, con el fin de aumentar su produccién. Unilever
ha implementado nuevas tecnologias para conocer el grado de satisfaccion
de sus colaboradores. Por lo que conoce los factores necesarios para
mejorar constantemente la satisfaccion de sus empleados.
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Para terminar, basandonos en la literatura consultada, se puede afirmar
que la satisfaccion de los empleados afecta positivamente a las empresas.
A mayor grado de satisfaccion de los colaboradores se contribuye con
mayor eficiencia en sus tareas asignadas para lograr los objetivos de la
organizacion. Por lo cual, se deberia mejorar los resultados y generar un
incremento en el valor econdmico de la empresa.
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Empresa ABC': Diseio de un sistema de gestion de
talento humano

Introduccién

Para una organizacion contar con un sistema de gestion de talento
humano es de gran importancia, sean grandes o pequenas empresas. La
base de su crecimiento es el capital humano y la seleccion responsable
del mismo. Para aumentar las capacidades empresariales, es imperativo
que las empresas contraten trabajadores de acuerdo a las necesidades y
las metas de la organizacion (Ordiz y Avellana, 2012).

La iniciativa para el desarrollo de esta investigacion surge de la
necesidad dentro de la empresa ABC, en donde se encontré que la
empresa no contaba con un sistema de gestion de talento humano. Lo
cual ha ocasionado que no exista un conocimiento amplio sobre las
competencias, los conocimientos y actitudes que debe tener un postulante
a un cargo especifico. El proceso de seleccion de la empresa es por ende
totalmente empirico lo que ha incidido en una disminucién del rendimiento
de sus trabajadores afectando de esta forma a la productividad de la
empresa.

La importancia de ABC dentro del sector empresarial ecuatoriano radica
en que es una de las pocas empresas que se dedica a la comercializacion
de productos no tradicionales como son las plantas medicinales. ABC
exporta al continente europeo alrededor de 100 toneladas anuales de
diferentes semillas provenientes de plantas medicinales, con un total de
ventas de 1,4 millones de ddlares anualmente. Por esta razén ha recibido
diferentes reconocimientos internacionales por su aporte a la industria
farmacéutica en Europa. Por otro lado, la importancia de ABC dentro del
cantén Pedro Carbo es vital, debido a que es una significativa fuente de
empleo para los habitantes de esta zona. En la actualidad, ABC contrata
alrededor de 70 personas del sector para los procesos llevados a cabo
dentro de las haciendas de enero a agosto de cada afio. En épocas de
cosecha, empezando desde el mes de septiembre, dicho numero de
personas contratadas asciende a 80 (El Universo, 2002).

El objetivo de esta investigacion es disefiar un sistema de gestiéon de
talento humano adaptado a la empresa ABC, mediante el uso de una
metodologia de andlisis de casos de empresas reconocidas, que sirva

1Por pedido de la empresa, se ha modificado el nombre de la misma respetando su priva-
cidad. Sin embargo, si algin revisor o lector necesita esta informacion, puede solicitarla
de manera particular a ceninv@uees.edu.ec
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para incrementar la productividad y satisfaccion laboral de sus empleados.
Dicho objetivo se lograra revisando la literatura académica y escogiendo
enfoques tedricos para asi crear de manera ordenada un conjunto de reglas
0 normas que permitan la obtencion de resultados a corto y mediano plazo
y su aplicacién en las diferentes areas administrativas de la empresa ABC.
La importancia del presente trabajo realizado, para la empresa ABC, es
servir como pauta para otras PYMES ecuatorianas que deseen mejorar su
sistema de gestion de talento humano con el fin de lograr un crecimiento
empresarial.

Para ello, se realiz6 una investigacion no experimental, basada en
una metodologia cualitativa. La informacion recopilada se obtuvo de
fuentes secundarias, como articulos cientificos y la revision tedrica de
casos en donde se han aplicado sistemas de gestiéon de talento humano
en diferentes empresas. Por ultimo, se realizé una comparacion entre las
diferentes teorias revisadas y los casos de estudio para posteriormente
disefar el sistema de gestion de talento humano para la empresa ABC.

Aspectos conceptuales
Definir sistemas de gestion de talento humano

Segun Chiavenato (2008) y Correa (2007), un sistema de gestion
de talento humano abarca diferentes practicas y politicas directamente
relacionadas con el manejo del capital humano de una organizacion.
Dicho sistema constituye aspectos como los procesos de contratacion, la
retencion de talento humano, capacitacién de los trabajadores, motivacion
y sistemas de remuneracion, entre otros.

La gestidn de talento humano es hoy en dia una evolucién de la antigua
administracion de recursos humanos. Los miembros de una organizacién
dejan de considerarse instrumentos, pues ahora abarcan un aspecto de
mayor importancia que es el capital intelectual de la organizacion, lo cual
los convierte en un punto clave para su funcionamiento.

Dentro de los factores que diferencian la gestion de talento humano de
la antigua administracion de recursos humanos, se encuentra la flexibilidad
y la integracion del sistema de gestiéon de talento humano con la gerencia
estratégica. Lo que caracteriza a este sistema es la participacion del talento
humano mediante estrategias como programas de crecimiento profesional,
creacion de una cultura organizacional, sistemas de remuneraciones e
incentivos, ambiente laboral y otros (Dolan y Reich, 2010).

Gestion de talento humano por competencias

La gestion por competencias es un sistema que vincula las
caracteristicas personales de un aspirante a una vacante con los
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resultados esperados en el desempefio del puesto. Definiendo el término
“competencia” como un grupo de habilidades, conocimientos, técnicas,
aptitudes; que otorgan a un individuo las destrezas necesarias para
desempefarse en un area o puesto determinado (Gumucio, 2010). Entre
los beneficios adquiridos mediante una gestién por competencias estan:
el aumento de la motivacion y la participacion de los trabajadores, mejoras
en el ambiente laboral, el logro de metas y objetivos, formacién de equipos
de trabajo y otros (Dominguez et al., 2004).

Enlatabla 9, se observa la clasificacion de las competencias que deben
ser evaluadas dentro del modelo de gestion de talento humano (Cegarra-
Navarro y Martinez, 2013). La tabla 9 nos muestra que existen 3 tipos
de competencias dentro de los parametros de evaluacion del perfil de un
candidato. Dichas competencias son evaluadas dentro de los procesos de
reclutamiento impartidos por las empresas. La importancia que se le dé a
cada una de ellas radica en las necesidades de la empresa.

Tabla 9

Competencias a evaluar en el modelo de talento humano

Pueden ajustarse a diferentes actividades o lineas de trabajo,

Competencias suelen ser aspectos vinculados con la personalidad o

genéricas caracteristicas del individuo, como: liderazgo, resolucion de
conflictos, creatividad.

Competencias Se refiere a conocimientos adquiridos en los estudios, como
basicas idiomas, habilidad numérica, escritura.

Competencias Conocimientos adquiridos mediante la especializacion vy
especificas  experiencia laboral.

Fuente: Cegarra-Navarro y Martinez (2013).
Compuestos de un modelo de gestion del talento humano

Un modelo de gestion de talento humano debe estar compuesto por
diferentes procesos y actividades relevantes para la optimizacion del
manejo del personal e incrementar el compromiso con la organizacion.
En la tabla 10, se observa los componentes mas comunes de un sistema
de gestion de talento humano (Marino, 2005). Estos componentes son
necesarios dentro de este tipo de sistema y se consideran, hoy en dia,
como los puntos clave de enfoque dentro del area de talento humano.
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Tabla 10

Compuestos de un sistema de gestién de talento humano

Seleccién y diseiio  Delimitacion de las tareas de un puesto y seleccion
de puestos de perfiles adecuados para el cargo.

Establecer las necesidades de formacion del personal
contratado mediante; evaluaciones de desempefo,
encuestas, sesiones estructurales.

Formacion de un plan de carreras mediante la creacion de
mapas de trayectorias o un plan de sucesion. Determinar
las competencias necesarias alcanzadas para la
obtencion de un cargo superior.

Formacién
de personal

Plan de carreras

Fijar salarios o premios en base a la responsabilidad del
Retribucion puesto, el mercado laboral o requisitos para el puesto. Asi
como también remuneraciones extras en base a méritos.

Realizar analisis de adecuacion al puesto mediante

Evaluacwne~s evaluaciones progresivas. Evaluacion 360 con el fin de

de desempefio conocer la percepcion del evaluado de jefes, comparieros
y externos.

Desarrollo Analizar el potencial, mediante evaluaciones de

de potencial desempefio, intereses personales y adecuacion al puesto.

Fuente: Marino (2005).

Las caracteristicas principales de un modelo de excelencia

Para que un modelo de gestion de talento humano tenga éxito, debe
aportar soluciones a las necesidades basicas de una empresa para
manejar su red de colaboradores. Por esta razén, es esencial que por
medio del sistema de gestion de talento humano se obtenga un vinculo
entre los objetivos de la empresa y las actividades de sus colaboradores
(Ordiz y Avellana, 2012).

Las caracteristicas mas importantes, de acuerdo a la literatura revisada,
son las siguientes:

Primero, se ha identificado a la cultura organizativa segun los autores
Benitez (2005), Durive (2007) y Garay (2009). En la actualidad un modelo
de gestidn de talento humano debe tener una cultura organizativa marcada,
de forma que sea mas facil para los trabajadores adaptarse a ella. La
cultura organizacional permite difundir valores compartidos y ejerce una
vision sobre los colaboradores para mantenerse unidos en la consecucién
de las metas organizacionales. La creacion de una cultura forma parte
de una estrategia de diferenciacion que adoptan las empresas, la cual
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puede ser utilizada como ventaja competitiva frente a otras empresas y es
una herramienta base para atraer y retener el capital humano. Segun un
informe presentado por Deloitte (2016), mas de la mitad de organizaciones
participantes de su investigacion consideran que, cambiar su cultura
debido a los retos del mercado, es un factor necesario para atraer al mejor
talento humano.

Segundo, se ha encontrado que el disefio organizacional es muy
importante, segun las investigaciones de Moreno y Liz (2009), Fernand
(2012) e Indagarra (2012). La forma en que se disefia una estructura
organizacional es la base para manejar al talento humano. La estructura
gerencial permite la coordinacion entre diferentes areas, adaptar procesos
y contribuir a la especializacion de los colaboradores en un area especifica.
Un objetivo del disefio organizacional es crear reas laborales orientadas
al trabajo en equipo. Esto permite flexibilidad, pero a su vez da cierto nivel
de poder a las areas de la organizacién. Un objetivo particular de hoy en
dia es eliminar los puestos jerarquicos y consolidar a un equipo como uno
solo, sin divisiones y de esta forma fomentar las relaciones personales
(Deloitte University press, 2016).

Por ultimo, se considera importante el aprendizaje segun Alcover y Gil
(2002) y Mejia et al (2006). Dentro de esta parte, se encuentra el desarrollo
profesional de los colaboradores. El aprendizaje o formacion del personal
sirve como herramienta base para lograr una competitividad sostenible
en una organizacion, la creacion de procesos formativos enfocados en el
mejoramiento de la productividad son la clave del éxito de un modelo de
gestion. Esta herramienta no sélo se enfoca en formar al personal, sino
establecer un aprendizaje colaborativo o grupal que no deje a ninguna
pieza de la organizacion fuera de este modelo. Segun Deloitte (2016), en
la actualidad los trabajadores buscan lugares de trabajo donde puedan
desarrollarse, es por esto que las empresas consideran el aprendizaje
como una fuente para atraer y retener al talento humano. Un modelo de
aprendizaje propuesto por la empresa Deloitte cuenta con un proceso de
aprendizaje inmediato, intermedio y transicional.

Aplicaciones de sistemas de gestion de talento humano
Kimberly Clark

Desde el 2007 en adelante, Kimberly Clark se encuentra manejando
un sistema de gestion basado en competencias personales mediante el
programa Global Performance Management. El objetivo de este programa
asociado a la gestién por competencias es contribuir al dialogo entre
las jefaturas responsables y los miembros del equipo, lo cual permite
comprometer a toda la organizacion con los objetivos de la empresa. La
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meta de este sistema pionero es valorar o premiar a sus trabajadores en
aspectos como la capacidad de toma de decisiones, comportamientos de
liderazgo y su aporte hacia la consecucién de los objetivos del negocio
(Standford Graduate School of business, 2009).

Para el desarrollo de este sistema, la empresa establecié un grupo
de competencias que se identificaron como relevantes para el negocio.
Estas competencias son la base para valorar a los empleados de la
empresa y para realizar una politica de gestion de talento humano que
incluya aspectos como planes de desarrollo profesional y gestion del
rendimiento (Erazo, 2008). A partir del desarrollo del sistema de gestion
de talento humano por competencias, empieza la etapa de adaptaciéon
en donde se identificd las necesidades a cubrir y las actividades que se
deben desarrollar en cada area de trabajo. Por ultimo, existe una fase de
revision y de ajuste como complemento al programa donde se realizd una
revision de aspectos como el rendimiento, areas de mejora, fortalezas y
debilidades, para a partir de esto, realizar planes de desarrollo profesional
(Aparicio, 2006).

Nestlé

En Nestlé, la gestion de talento humano se encuentra enfocada en
contratar profesionales con diferentes aptitudes. Por esta razdn, la
seleccion del personal se realiza en base a competencias personales
y profesionales. La gestion de talento humano esta enfocada en
comprometerse con el liderazgo funcional y la orientacién a resultados.
La estructura de la gestidon de talento se encuentra divida en tres areas
el area de Expertise, el cual implementa estrategias de RR.HH. Las
estrategias a nivel de negocios especificos que las aplican los Business
Partners y actividades transaccionales o Employee Services (Executive
Board, Nestlé S.A., 2012).

El proceso de seleccibn comienza con la descripcion de funciones
y objetivos que abarca el puesto a cubrir, estas funciones las elaboran
directamente los responsables del area. A partir de ese momento se
realiza un primer filtro en base a criterios objetivos. La empresa encargada
de la seleccion realiza una primera entrevista en base al curriculum del
candidato y en sus valores personales. A continuacion, se toman pruebas
como Predictive Index (Pl) y un test psicotécnico, los cuales evaltan
si el perfil va de acuerdo a las necesidades del cargo. Por ultimo, los
finalistas del proceso mantienen una entrevista con los responsables del
departamento al que debera incorporarse. En esta se evalla las actitudes,
seguido de una prueba practica relacionada con la vacante a cubrir (Nestlé
Espafia, 2010).
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Por otra parte, la multinacional se encuentra comprometida con el
desarrollo de las competencias personales de sus trabajadores. Por
esta razoén, ha formado un plan cuyo objetivo es encontrar medios que
permitan el desarrollo de las competencias y actitudes profesionales para
cumplir con los desafios que conlleva cada puesto de trabajo. Un objetivo
de este proceso es asegurar la satisfaccion laboral de cada empleado
y de comprometerse a la formacion y desarrollo de sus aptitudes.
Para evaluar a sus trabajadores, Nestlé emplea un programa llamado
Progress Development Guide (PDG) donde los trabajadores identifican
anualmente sus puntos fuertes y sus areas de mejora. Los aspectos
evaluativos corresponden a 4 areas: las competencias seleccionadas por
la compafiia, dos o tres fortalezas y puntos a mejorar profesionalmente y
las necesidades de formacion propias (Nestlé Espafia, 2010).

Bimbo

La empresa mexicana Bimbo fundada en 1945, tiene un sistema de
gestion de talento humano basado en: sistemas de trabajo, gestion de
talento y calidad de vida. Mediante este sistema de gestién de talento
humano, la empresa promueve el trabajo en equipo, la participacion
funcional y el desarrollo integral del personal. El sistema de gestion
de talento incluye un sistema de liderazgo y un sistema de planeacion
enfocado en mejorar la calidad de vida (Sendra, 2007). Las evaluaciones
de desempefio se determinan en tres fases: (1) desempefio y forma
de trabajar, (2) seguimiento de los principios organizacionales, y (3)
las cualidades de jefatura. Por otra parte, Bimbo tiene un sistema de
talento humano integrado llamado META4, cuyo objetivo es dar solucién
a diferentes aspectos en la gestién de talento humano. El proceso de
implementacién del META4 empezé en el 2000 y en la actualidad sirve
como un sistema que permite el control del reclutamiento, seleccion,
capacitacién, evaluaciones de desempefio y desarrollo de carrera, asi
como también pago de néminas y procesos legales (Grupo Bimbo, 2014).
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Tabla 11

Estrategias de gestion de talento humano

Empresa Atraer Retener Desarrollar
Bonos Remuneraciones Cultura Plan de Capacitaciones Educacion
y viajes variables organizacional carrera a distancia

Kimberly X X X X X X

Clark

Nestlé X X X X X X

Bimbo X X X X X

Fuente: elaborado por el autor
Analisis del caso
ABC, una empresa familiar

ABC es una empresa familiar constituida en 1991 por Ramodn
Navarro Espinoza, la cual se dedica a la exportacion de frutas y plantas
medicinales a Estados Unidos y el continente europeo. En la actualidad,
la empresa se encuentra en la segunda generacion al mando y su actual
objetivo es crecer en el mercado internacional. ABC maneja una gama de
productos de exportacién variada, entre frutas y vegetales, los productos
mas exportados son diferentes variedades de mango, platano y plantas
medicinales. La empresa se encuentra certificada bajo GLOBAL GAP
y OKO GARANTIE, lo cual garantiza productos de exportacién de alta
calidad (Fundaciéon Mango Ecuador, 2009).

ABC es reconocido en el sector agricola por su larga trayectoria en el
sector de exportaciones y por ser una de las principales exportadoras de
mango del pais. Por otro lado, la empresa ha recibido reconocimientos
de la Unién Europea por la exportaciéon de plantas medicinales de alta
calidad, como el trofeo Euromarket en Bruselas el 26 de abril del 2002.
La empresa ecuatoriana fue la Unica en recibir uno de estos premios, el
cual reconoce la calidad del producto exportado, su origen ecologico y la
utilidad de sus productos para la industria europea (El Universo, 2002).

En la actualidad, la empresa cuenta con instalaciones administrativas
en la ciudad de Guayaquil y las haciendas productivas se encuentran
en el canton Pedro Carbo. Dentro de su equipo de trabajo, cuenta con
alrededor de 15 empleados fijos distribuidos en las areas administrativas
y operacionales de la empresa. Ademas, la empresa contrata alrededor
de 80 trabajadores durante sus procesos de cosecha. La empresa cuenta
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dentro de la parte administrativa con 3 areas, area de gerencia general,
area de cumplimiento y area de exportaciones. En el caso de la parte
productiva, no se encuentra jerarquizado el rol de los empleados dentro de
las haciendas. La actual representante de la empresa es Diana Navarro
Vincent que cuenta con mas de 20 afios de experiencia en el area de
ventas, asi como también el area de produccion agricola (ABC, 2016).

Problematica actual

En la actualidad, la empresa ABC desarrolla un proceso empirico de
seleccion de personal, oponiéndose a las practicas modernas de gestion
de talento humano. El proceso de seleccion de talento humano de la
empresa se basa en aspectos como recomendaciones y experiencia. Por
este motivo, aspectos como las competencias, aptitudes y habilidades
requeridas no son consideradas en dichos procesos de seleccién. En
consecuencia, al momento de trabajar con las personas contratadas se
producen problemas relacionados al desempefio laboral y la adaptacion al
puesto, porque en ciertas ocasiones su perfil profesional no va de acuerdo
a las habilidades requeridas.

Por otra parte, en una observacion preliminar de las actividades que
se desarrollan, se encontré que la mayoria de su personal esta ubicado
en puestos de trabajo que no corresponden a su perfil profesional. Como
consecuencia, se ha desarrollado una desmotivacion laboral, lo cual
disminuye los valores de rendimiento, desempefio y, en consecuencia, la
organizacion se enfrenta a una rotaciéon continua de personal.

Por ultimo, ABC no tiene un proceso evaluativo del desempefio, porque
no se ha delimitado las funciones del puesto de cada colaborador. Con
respecto a las actividades de cada trabajador, estas son sélo establecidas
informalmente mediante un diadlogo entre el trabajador y la gerencia lo
cual hace dificil la ejecucién correcta de las tareas. En este sentido, la
ausencia de un proceso de seleccion del personal que contenga una
descripcion de cargos y perfiles profesionales, es parte de la problematica
de la empresa. Actualmente, la empresa considera necesario disenar
un sistema de gestién de talento humano pues la carencia de éste, ha
afectado el cumplimiento de las funciones de cada puesto de trabajo y por
ende ha afectado a las metas organizacionales.

Diseio o propuesta del modelo de Gestion para ABC

ABC siendo una empresa familiar ha decidido implementar un sistema
de gestidn de talento humano que le ayude a la asignacion de cargos y
seleccion del personal. En la actualidad, ABC se encuentra en proceso
de crecimiento, por lo cual tendra que incorporar nuevas areas y cargos.
También, es requerida en estos momentos una evaluacién y un proceso
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de reforma de las areas de trabajo y cargos a ocupar. A pesar de ser una
empresa familiar, es necesario implementar un sistema de gestion que
pueda servir como pauta para un crecimiento a futuro.

Al evaluar los antecedentes y el proceso actual de la gerencia
para seleccionar a sus trabajadores, se pudo conocer que se necesita
un sistema que permita evaluar las destrezas y capacidades de los
postulantes. La capacidad de trabajar bajo presion y los conocimientos son
partes que deben poder ser evaluadas bajo este sistema. El sistema de
gestion aplicable para esta empresa debe contener una divisién de areas
y actividades de cada puesto para evitar que se incumplan las metas.

En el caso de Kimberly Clark, se observa que, ademas de aplicar un
sistema de gestion basado en competencias, tiene como objetivo delimitar
las funciones de cada cargo de acuerdo a las metas de la empresa. Nestlé,
aplica también un proceso de seleccidn en base a competencias, pero a
su vez, pone énfasis en realizar evaluaciones con el fin de mejorar dichas
competencias. El liderazgo funcional y la orientacion a resultados son base
de la gestién de talento humano de Nestlé, lo cual ha incrementado el
nivel de rigurosidad en el proceso de seleccion y de ascensos. Por ultimo,
Bimbo es una empresa enfocada mas a la gestion de talento humano por
medio del liderazgo y la satisfaccion laboral. Cada uno de los procesos de
recursos humanos los realiza por medio de un programa tecnoldgico que
adoptaron desde el 2007.

Segun lo antes descrito, la empresa ABC encaja en el perfil del
modelo de gestion de Kimberly Clark, pues su principal objetivo es alinear
las actividades con las metas de la organizacion. En la actualidad, los
empleados no estan en conocimiento de las metas de la empresa y, por
ende, sus actividades tampoco estan alineadas a la consecucion de las
mismas. Por esta razén, un modelo de gestién de talento humano basado
en competencias seria de gran ayuda en este caso con el fin de crear un
vinculo entre las actividades de cada cargo y los objetivos de la empresa.
Debido a que la empresa es pequena y las vacantes para ascensos son
escasas, el modelo de Nestlé de politicas de ascensos no entraria en su
gestion por competencias. De lo contrario, un programa de gestion como
el de Bimbo incurriria en muchos gastos de implementaciéon para una
empresa pequena.

Enfocandonos en el modelo especifico de la gestion de talento humano
para ABC, en el area de seleccion y disefio de puestos, basandonos en
la literatura y en los ejemplos revisados es necesario crear una estructura
organizacional que permita establecer jerarquia en los puestos de cada
area y crear una divisién por departamentos con una estructura simple.
Ademas, se debe disefiar un manual con los diferentes cargos y funciones
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que la empresa necesite.

Es importante realizar un disefio del perfil del candidato para cada area
basado en competencias generales y especificas. En este apartado, es
necesario efectuar un esquema del proceso de seleccién y pre-seleccion
del candidato, incluyendo requisitos generales, entrevistas requeridas
para el cargo, evaluaciones de conocimientos y test psicologicos. Como
un valor agregado al proceso de seleccion, es importante realizar una guia
para la conduccion de entrevistas de seleccion.

En el componente de formacion de personal serd necesario realizar un
esquema de inducciones previas a ocupar el puesto de trabajo. En el caso
del trabajo operativo, debe incluir inducciones dentro del puesto de trabajo,
induccion de salud, seguridad y bienestar de los trabajadores e inducciones
de proteccion de alimentos. Es importante realizar capacitaciones dentro
y fuera de la organizacion, como capitaciones en el puesto de trabajo y
capacitaciones externas por medio de entidades dedicadas al desarrollo
de personal. Por ultimo, efectuar capacitaciones promocionales con el fin
de otorgar al trabajador un ascenso o aumento de salario de acuerdo a las
nuevas capacidades adquiridas.

En la fase de plan de carreras, debido a que ABC se encuentra en
proceso de crecimiento, se debe realizar un mapa de evaluacion de la
trayectoria del personal en la organizacién. A partir de esto, se procedera
a disefar evaluaciones del potencial del personal y se elaborara el plan de
sucesiones de la empresa respecto a las evaluaciones previas realizadas.

Dentro de las retribuciones para la empresa ABC, se fijaran salarios
en base a una compensacion fija y variable. El salario base que se
encuentra dado de acuerdo a los parametros establecidos por las
instituciones regulatorias y las compensaciones variables, como horas
extras, gratificaciones, premios, bonos, etc. Un punto clave respecto a la
remuneracion seria vincular el desempefio con el salario. Es decir, mientras
mayores sean las calificaciones obtenidas, abran compensaciones mas
importantes.

Con respecto a la evaluacion de desempeirio, se debe implementar una
evaluacion por cumplimiento de metas y objetivos, con el fin de incentivar
a los empleados a comprometerse con las metas de la organizacion.
También, esquematizar evaluaciones con una escala de calificacion para
evaluar parametros como el cumplimiento de horarios, funciones del
cargo, faltas y comportamientos.

En el caso de ABC en el desarrollo del potencial, se debe desarrollar
evaluaciones por alto rendimiento, donde se pueda mantener un
desempefo sostenido en base a metas medibles y desarrollar un mapa

86



La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

del progreso del personal obtenido durante la trayectoria laboral. Ademas,
sera necesario implementar un proceso de entrenamiento del personal
para asumir mayores responsabilidades, asi como también el desarrollo
profesional de estos.

Tabla 12

Sistema de gestion de talento humano aplicado a ABC

+ Disefar una estructura organizacional con rangos jerarquicos.
Seleccion *© Manual con los diferentes cargos y funciones.
y disefio de * Disefio del perfil del candidato basado en competencias.
puestos . Egquema del proceso de seleccion y pre-seleccién del candidato.
+ Guia para la conduccién de entrevistas de seleccion.
» Realizar un esquema de inducciones previas a ocupar el cargo
tanto para empleados administrativos como operativos y para
Formacion trabajadores fijos y ocasionales.

de personal , Capacitaciones en el puesto de trabajo y capacitaciones externas
por entidades expertas en el desarrollo del personal.
« Efectuar capacitaciones promocionales.
* Mapa de evaluacion de la trayectoria del personal.
g?:;;i + Disefio de un plan de evaluaciones del potencial del personal.
» Elaboracion de un plan de sucesiones.
+ Fijar salarios fijos en base a las regulaciones del mercado.
L » Disefiar un esquema de compensaciones variables, bonos,
Retribucion

incentivos y premios.
* Vincular el desempefio con la remuneracion obtenida.
.  Implementar una evaluacion por cumplimiento de metas y objetivos.
Evaluaciones
de  Evaluaciones con escala de calificacion para evaluar diferentes
desempefio  aspectos.

+ Desarrollar evaluaciones para alto rendimiento.
Desarrollo

., * Elaborar un mapa del progreso en el desarrollo personal.
de potencial

* Entrenamiento de personal

Fuente: elaborado por el autor.
Conclusiones y recomendaciones

El objetivo de este trabajo fue disefiar un sistema de gestion de
talento humano adaptado a la empresa ABC, para lograr un aumento en
la satisfaccion laboral de sus empleados y por ende impactar de forma
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positiva en la productividad de la empresa. El sistema de gestion de talento
humano se elaboro a partir de la revision de diferentes teorias y ejemplos
de empresas. Dentro del sistema, se incluyé también ciertos elementos
de la gestion por competencias, pues dentro de la empresa ABC era
necesario entablar una relacion entre las tareas y el desempefio de los
trabajadores para lograr el cumplimiento de las metas de la organizacion.

Para estudios posteriores seria interesante investigar sobre sistemas
de gestion de talento humano aplicados en PYMES ecuatorianas o revisar
sistemas de gestién de talento humano en empresas del sector agricola.

Como todo trabajo de investigacion, este estudio también tiene
sus limitaciones. Primero, solo se ha considerado un numero limitado
de articulos cientificos al realizar la investigacion. Segundo, no se
incluyé informacion de empresas nacionales. Por ultimo, los articulos
escogidos pertenecen a paises de habla hispana, lo cual redujo el marco
investigativo. Para futuras lineas de investigacion, seria importante
analizar articulos cientificos referentes a disefios de gestion de talento
humano en empresas de diferentes sectores, asi como también obtener
informacion de empresas que se han adaptado a este tipo de modelos en
otros continentes. El principal aporte de este trabajo es servir como pauta
para otras PYMES que deseen implementar un sistema de gestion de
talento humano y que mediante esta investigacién puedan revisar la teoria
aplicada en ABC.

88



La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

Referencias Bibliograficas

ABC. (8 de junio de 2016). ABC. Recuperado el 13 de agosto de 2017, de
http://www.renesa.com/

Alcover, C. M., y Gil, F. (2002). Crear conocimiento colectivamente:
aprendizaje organizacional y grupal. Revista de Psicologia del Trabajo
y de las Organizaciones, 18(2-3), 259-301.

Aparicio, A. (noviembre de 2006). Kimberly-clark regién andina: creando
una cultura ganadora. Capital Humano, 1(204), 128-135.

Benitez, K. T. (2005). Consideraciones sobre la Gestion del Talento
Humano: El enfoque del Mercadeo Interno. Vision Gerencial, 2(0),
91-98.

Cegarra-Navarro, J. G., y Martinez, C. E. (2013). El desarrollo de
competencias transversales mediante proyectos de emprendimiento
en el marco de una asignatura de direccion de operaciones. Working
Papers on Operations Management, 3(2), 9-13.

Chiavenato, I. (2008). Gestion de talento humano (3 ed.). Mexico:
Mcgrawhill.

Correa, L. J. (2007). El talento humano, una estrategia de éxito en
las empresas culturales. Revista Escuela de Administracion de
Negocios(60), 147-164.

Deloitte University press. (2016). Tendencias Globales en el capital
humano 2016. Deloitte Development LLC.

Dolan, S., y Reich, M. (2010). La gestién de las personas y los recursos
humanos en el siglo xxi. Revista de Contabilidad y Direccién, 10(2),
35-52.

Dominguez, J. M., Pelayo Diaz, Y., & Vargas Sanchez, A. (2004). La gestion
por competencias como herramienta para la direccién estratégica de
los recursos humanos en la sociedad del conocimiento. Revista de
empresa, 10(1), 56-71.

Durive, L. C. (2007). Importancia de la cultura organizacional para el
desarrollo del sistema de gestion de la calidad. Ciencia en su PC,
1(5), 87-95.

El Universo. (16 de junio de 2002). Almizclillo cotizado para la elaboracion
de perfume. Recuperado el 13 de agosto de 2017, de http://www.

89



Angélica Maria Sanchez Riofrio

eluniverso.com/2002/06/16/0001/9/00FF90C72D3C433CBD391D59
93C380D8.html

Erazo, G. (2008). Giovanna Erazo analiza en ADN organizacional de una
de las mejores empresas para trabajar. Culltura corporativa, 1(3), 58-
59.

Executive Board, Nestlé S.A. (2012). La Politica de Recursos. Nestlé.
Suiza: Nestec Ltd.

Fernand, R. M. (2012). Teorias Implicitas, Disefio Organizacional. Revista
Interamericana de Psicologia/lnteramerican Journal of Psychology,
38(1), 121-130.

Forcadell, F.J.; Sanchez-Riofrio, A.M.; Guerras-Martin, L.A.; Romero-
Jordan, D. (2020). Is the restructuring-performance relationship
moderated by the economic cycle and the institutional environment for
corporate governance? Journal of Business Research, 110, 397-407.

Fundacién Mango Ecuador. (02 de 05de 2009). Mango Ecuador Foundation.
Recuperado el 08 de 08 de 2017, de http://www.mangoecuador.org/
plantas-exportadores.php?ID=RENESA

Garay, R. R. (2009). La cultura organizacional. Un potencial activo
estratégico desde la perspectiva de la administracién. Invenio, 12(22),
67-92.

Grupo Bimbo. (2014). Informe anual integrado 2014. Milenio3 / Genera.

Gumucio, R. L. (2010). La seleccién del personal basado en competencias
y su relacién con la eficacia de la organizacion. Perspectivas, 1(26),
129-152.

Indagarra, D. A. (2012). Estructura organizacional y sus pardmetros de
diseno: analisis descriptivo en pymes industriales de Bogota. Estudios
gerenciales, 28(123), 43-64.

Marino, M. V. (2005). El capital humano, otro activo de su empresa.
Entramado, 1(2), 20-33.

Meijia, A., Jaramillo, M., y Bravo, M. (2006). Formacion del talento humano:
factor estratégico de la productividad y la competitividad sostenibles
en las organizaciones. Revista cientifica Guillermo de Ockham, 4(1),
43-81.

Moreno, C. F., y Liz, A. d. (2009). La estructura organizacional y el disefio
organizacional una revision bibliografica. Gestion & Sociedad, 2(1),
97-108.

90



La Responsabilidad Social Empresarial en Ecuador

Nestlé Espafa. (Junio de 2010). Seleccion, Formacion y Desarrollo,
herramientas de Creacion de Valor Compartido. Perspectivas, 2(3),
3-30.

Ordiz, F., y Avellana, C. (2012). Gestidon Estratégica de los recursos
humanos: una sintesis tedrica. Investigaciones Europeas de Direccion
y Economia de la Empresa, 8(3), 59-78.

Sanchez-Riofrio, A.M.; Guerras-Martin, L.A.; Forcadell, F.J. (2017). Who'’s
who in business portfolio restructuring research: The intellectual
structure. Revista Espafiola de Documentacion Cientifica, 40 (1):
1-19.

Sanchez-Riofrio, A.M., Lupton, N.C., Camino-Mogro, S. and Acosta-Avila,
A. (2021), “Gender-based characteristics of micro, small and medium-
sized enterprises in an emerging country: Is this a man’s world?”,
Journal of Entrepreneurship in Emerging Economies, Vol. 15 N°3, pp.
652-673. https://doi.org/10.1108/JEEE-07-2021-0273

Sendra, R. S. (enero de 2007). Ganadoras Premio Nacional de Calidad
2007: BIMBO México. Instituto de fomento a la calidad total, 31(2),
3-96.

Standford Graduate School of business. (2009). Kimberly-clark region
andina: creando una cultura ganadora. Junta Directiva de la
Universidad Leland Stanford Junior.

91



Angélica Maria Sanchez Riofrio

Conclusiones finales

Este trabajo ha permitido analizar el estado actual de la Responsabilidad
Social Empresarial en Ecuador. Se ha podido constatar que existe un
creciente interés por parte de las compafias en incorporar principios
de sostenibilidad en sus operaciones. No obstante, los casos revisados
evidencian la existencia de brechas que limitan una mayor adopcion de la
RSE, particularmente en pequefias y medianas empresas.

Entre los principales desafios identificados se encuentra el mejoramiento
del marco regulatorio, brindando mayor claridad y coherencia normativa.
Asimismo, se requiere impulsar la difusién de las buenas practicas
existentes para promover el aprendizaje entre pares. Las universidades y
centros de investigacién tienen también un rol importante en la generacion
de conocimiento sobre el tema.

Finalmente, las empresas suelen enfrentar dificultades metodolégicas
para la medicion e integracion de los impactos sociales y ambientales en
su contabilidad. Superar estas brechas permitira consolidar la RSE como
una herramienta de creacion de valor a largo plazo, beneficiando tanto a
las compafiias como a la sociedad en su conjunto.

El rol de los clientes en Ecuador también es importante para que los
consumidores puedan exigir a las empresas el cumplimiento de mejores
practicas de responsabilidad social. Sin embargo, esto podria significar un
aumento en los precios de los productos para que las empresas puedan
satisfacer las demandas de todos sus grupos de interés en la sociedad de
manera sostenible.

Ademas de fomentar una mayor concientizaciéon de estos temas en
la sociedad, se podrian proponer politicas publicas que incentiven la
adopcién de practicas de RSE por parte de las empresas. Por ejemplo,
disminuyendo los impuestos que pagan las compafias que invierten en
proyectos inclusivos que beneficien a grupos vulnerables o zonas menos
favorecidas. Esto permitiria redireccionar esos recursos hacia iniciativas
de mayor impacto social, generando al mismo tiempo resultados
econémicos comparables o superiores para las empresas. Para futuras
investigaciones, seria importante incluir mas casos de estudio en Ecuador.
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En la region latinoamericana, nos enfrentamos a diversos problemas
ambientales y sociales, siendo la pobreza uno de los desafios mas
apremiantes. En Ecuador, mas de un tercio de la poblacion vive en condiciones
de pobreza, un problema que abarca mas que la falta de recursos
econdmicos. Se extiende a la carencia de acceso a educacion, salud,
participacion comunitaria y se entrelaza con la cormrupcion y otras
circunstancias fundamentales para el bienestar humano.

En vista de este contexto, resulta crucial que las practicas de Responsabilidad
Social Empresarial (RSE) sean implementadas con el fin de generar impactos
positivos y sostenibles que beneficien, al menos en cierta medida, a la
sociedad en su conjunto. La RSE implica un enfoque de "ganar-ganar" que se
materializa a través de la implementacion de negocios inclusivos y la
formacion de alianzas estratégicas. Estas acciones buscan crear oportunidades
que mejoren el nivel de vida de las comunidades, al mismo tiempo que
generan ingresos de manera sostenible.

El libro examina como las empresas en Ecuador estan asumiendo un rol activo
en la promocién del bienestar social y ambiental, mas alla de sus objetivos
econdmicos. Analizamos los diversos enfoques y estrategias que las empresas
estan implementando para integrar la RSE en sus operaciones y como esto
contribuye a la construccién de una sociedad mas equitativa y responsable.
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