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La Habana, Cuba
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I RESUMEN:

Se reporta como un problema mundial actual la ruptura o inexistencia de las
conexiones a nivel de empresas entre la estrategia, la gestioén de recursos humanos
y los indicadores de gestién organizacional. En la practica empresarial cubana se ha
manifestado igualmente. Superar en el plano técnico organizativo esa ruptura, es el
objetivo principal de estainvestigacion.En el articulo se argumenta un procedimiento
metodoldgico partiendo de la definicion de competencia laboral a considerar en
los perfiles de cargo, que conduce a superar la actual ruptura u oposicién (versus),
en tanto no alineamiento o no integracién, entre la evaluacion del desempefio
individual y la evaluacién del desemperio estratégico organizacional.

Palabras clave: evaluaciéon del desemperio, competencias, productividad

I ABSTRACT:

Actually is reported as a world problem to enterprise label the rupture or inexistence
of the connections between the strategy, human resource management and the
organizational management indicators. In the Cuban enterprise practice this is
manifest too.Surpass this rupture on the technical and organizer plan, is the principal
objective of this research.In this paper is argument one methodological process that
begins with the definition of labour competency to consider into post profiles, that
conduced to surpass the actual rupture or opposition (versus), or not alignment or
not integration, between the performance individual appraisal and the performance
organizational strategic appraisal.

Keywords: performance appraisal, competencies, productivity
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CUESTA SANTOS
INTRODUCCION

Como proceso clave de Gestion de Recursos Humanos (GRH), la
evaluacion del desempeno laboral individual ha implicado por lo ge-
neral un proceder metodolégico, considerando un conjunto de in-
dicadores, para reflejar de la forma mas sistematica y objetiva posible
el desempeno de los empleados en la organizacion (Werther y Da-
vis, 2001; Chiavenato, 2002; Dolan, Valle, Jackson & Schuller, 2003;
Boxall, Purcell & Wright, 2007). En esta contemporaneidad es mas
importante aun esta evaluacion del desempeno individual, porque
ante la necesidad de desarrollar la gestion estratégica de los recursos
humanos, se impone una evaluacion del desempeno de los trabaja-
dores alineada, integrada, o en correspondencia, con el desempeno
estratégico organizacional en aras de mayor productividad.

En estudio conjunto realizado por The Boston Consulting Group
(BCG) yla World Federation of Personnel Management Associations
(WFPMA), dando respuesta a como afrontar los desafios en RRHH
en todo el mundo hasta el 2015, se expreso: “Si contemplamos la
estrategia, los indicadores de gestion y los RRHH como los tres vér-
tices de un triangulo, veremos que en la mayoria de las empresas los
vinculos entre RRHH y estrategia asi como entre RRHH y los indica-
dores de gestion estan rotos o no existen” (BCG & WFPMA, 2008).

En ese estudio, destaco la importancia actual de la evaluacion del
desempeno, aludiendo a la necesidad de una estrategia sobre esa
evaluacion, respecto a la cual indicaron: “El enfoque de la empresa
en la gestion del desempeno individual, los indicadores de capital
humano y los sistemas de incentivos deberan apoyar los objetivos
corporativos globales” (BCG & WFPMA, 2008).

En las empresas del pais, se ha venido manifestando esa ruptura o
inexistencia referida por esa encuesta mundial realizada en 2008 por
las instituciones BCG y WFPMA, que abarc6 a 83 paises, recogiendo
las opiniones de mas de 4700 directivos. En un estudio nacional rea-
lizado por el investigador Alfredo Morales en 2006, se evidenci6 que
“en la empresa cubana, la carencia de la integracion de los procesos
internos de la gestion de recursos humanos y de esta, a su vez, con
la estrategia empresarial, en correspondencia con las necesidades
y realidades del pais, frena la productividad del trabajo”, que tuvo
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como antecedente un estudio del Ministerio de Trabajo y Seguridad
Social en 2005, llevado a cabo en 2178 empresas del pais, que repre-
sentaban el 87% del total (Morales, 2006).

En el aludido estudio de 2008 se hace referencia a la necesidad
de considerar indicadores tangibles e intangibles en esa evaluacion
(destacando entre los intangibles el liderazgo y el compromiso de
los empleados). No es netamente una evaluaciéon econémica o de
productividad-no obstante su trascendencia—, sino también de indi-
cadores intangibles vinculados al desarrollo humano. Interesa el de-
sarrollo o crecimiento econémico, pero cada vez mas, interesa junto
al crecimiento o desarrollo humano.

La importancia estratégica de la consideracion anterior viene en-
fatizandola el Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD), desde el “Informe sobre Desarrollo Humano”, que a partir
de 1990 viene emitiendo:

“La verdadera riqueza de una nacion estd en su gente”. Con estas
palabras, el Informe sobre Desarrollo Humano de 1990 comenzé
a abogar firmemente por un nuevo enfoque desde el cual afrontar
el desarrollo. Hoy, su mision inicial de crear un entorno propicio
para que las personas disfruten de una vida saludable, prolongaday
creativa puede parecer mds que evidente, pero no siempre ha sido
asi. En los ultimos 20 anos, esta publicacién ha tenido como obje-
tivo central enfatizar que el desarrollo se trata fundamentalmente
de las personas (...) Por tal motivo y como alternativa explicita al
PIB, se cre6 un indice sencillo—el Indice de Desarrollo Humano
(IDH)-concentrado en la longevidad, la educacién basica y el in-
greso minimo necesario. (PNUD, 2010)

En la segunda encuesta mundial que realizaron de conjunto la
BCGyla WFPMA, en 2010, la evaluacion del desempeno de la fuerza
de trabajo pasé en su importancia comun de un lugar 9, que ocupa-
ba en la primera encuesta de 2008, a un lugar 4 de importancia. El
giro de la marcha en 2010 de las empresas, en respuesta a la crisis
economica, hizo mayor énfasis en aspectos evaluativos de productivi-
dad de la fuerza de trabajo que en aspectos asociados a las capacida-
des de los empleados, tales como la gestion del balance entre trabajo
y calidad de vida, o en la gestion del cambio y la cultura (BCG &
WFPMA, 2010).

ISSN 1541-8561 3



CUESTA SANTOS

Es un problema actual que la evaluacion del desempeno indi-
vidual sea opuesta (versus) a la evaluacion estratégica, en tanto no
estan alineadas, integradas, o en correspondencia, oponiéndose o
frenando la productividad del trabajo. Es problema comtin a empre-
sas de distintos paises del mundo. La ruptura entre estrategia, GRH
y sus indicadores, es un problema que debe superarse. Y mediante
las investigaciones implicadas en tesis doctorales que orient6 este
autor, que se refieren en el epigrafe siguiente y que se reflejara en
estudio de caso, se ha apreciado su superacion mediante el diseno
de un procedimiento metodolégico implicando que la evaluacion
del desempeno individual-conteniendo conductas estratégicas—, se
manifieste alineada a la evaluacion organizacional estratégica, posi-
bilitando aumento de productividad. Argumentar esa superacion, es
objetivo principal de este articulo.

Que el desempeno individual, en particular la productividad del
empleado, tribute considerando conductas estratégicas al alcance
de los objetivos estratégicos de la organizacion, es algo que debe
considerar estrictamente el sistema de evaluacion del desempeno
que se disene en estos tiempos. Comprendiendo a la vez un conjun-
to de indicadores tangibles e intangibles, implicando el crecimiento
economico (productividad) y el desarrollo humano a la vez. Y ello
requiere de un conjunto de elementos técnico organizativos, expre-
sados en primer lugar mediante el analisis y diseno de cargos de
trabajo, del cual se han de derivar los perfiles de cargo por compe-
tencias laborales, a su vez precedidos por el estudio de procesos de
trabajo en funcion de la direccion estratégica asumida, consideran-
do un control de gestion estratégica.

El objetivo fundamental de este trabajo es superar en el plano
técnico organizativo la ruptura entre estrategia, GRH y sus indica-
dores, argumentando un procedimiento metodolégico para que la
evaluacion del desempeno individual tribute al desempeno estraté-
gico cuya evaluacion refiera el alineamiento junto a mayor produc-
tividad.

4 ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)
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CONSIDERACIONES TEORICO METODOLOGICAS FUNDAMENTALES

A la solucion del problema relativo a la oposicion actual entre
la evaluacion del desempeno individual y la evaluacion estratégica
organizacional-en tanto no hay alineamiento, integracion, o corres-
pondencia entre el desempeno individual y el desempeno estraté-
gico organizacional-, manifestindose ruptura entre el tributo de
la primera a la ultima, se viene contribuyendo desde hace algunos
anos, alcanzandose hoy una integracion metodologica a partir fun-
damentalmente de la tutoria de investigadores que desarrollaron
tesis doctorales en el ambito del desempeno laboral y la gestion de
recursos humanos y del conocimiento (Morales, 2006; De Miguel,
2007; Ramos, 2008; Soltura, 2009; Hernandez, 2009; Valencia, 2010).
En un conjunto de empresas cubanas y colombianas se verificaron
concepciones y métodos, que se reflejan ahora integradas en el pro-
ceder metodologico que sera presentado e ilustrado en lo esencial
mediante estudio de caso, cuya argumentacion radica en las consi-
deraciones siguientes.

La concepcion de base fue la de competencia laboral, desarrolla-
da por el investigador Alfredo Morales, que lleg6 a ser refrendada
en las normas cubanas NC 3000-3002: 2007 sobre gestion de capital
humano-en cuya elaboracion este autor participé como experto—
(NC 3000, 2007; NC 3001, 2007; NC 3002, 2007).

La definicion de competencias laborales dada en esas normas cu-
banas, es la siguiente:

3.23 Competencias laborales. Conjunto sinérgico de conocimientos, habi-
lidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas
personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un des-
empenio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencia con
las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial
que esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro
de los objetivos de la organizacion. (NC 3000, 2007)

Para comprender de modo cabal ese concepto, y aprehender su
relevancia metodologica, hay que asociarlo al desempeno laboral
superior, por ello en esas mismas NC se delimitan los conceptos si-
guientes:

ISSN 1541-8561 5



CUESTA SANTOS

3.33 Desemperio laboral adecuado. Rendimiento laboral y la actuacion
del trabajador;, adecuado a los requerimientos establecidos para su cargo y
expresa la idoneidad demostrada.

3.34 Desempenio laboral superior. Rendimiento laboral y la actuacion
superior del trabajador, con alto impacto economico y social, presente 'y futu-
ro, identificado con las competencias laborales exigidas para su cargo. Este
desemperio corresponde a las conductas estratégicas, es decir, a las competen-
cias para lograr la estrategia de la entidad.

Esa definicion de competencia laboral (competencia que corres-
ponde al nivel de puesto o cargo) es holistica, contraria a la atomi-
zacion psicologica o a la fragmentacion tayloriana del trabajador,
superando el plano meramente funcional cognitivista, consecuente
con el todo psicolégico y con la unidad bio-psico-social en que se
constituye la persona, implicando el desempeno superior. Y en la
concepcion de la misma se defiende la preeminencia de los valores
humanos o éticos. Hay “desarrollo humano” en la misma, preten-
diendo creatividad, dignidad, compromiso, entre otros valores.

Cuestion esencial en la determinacion de las competencias a nivel
de cargo o puesto de trabajo—en cuya materializaciéon o desempeno
por parte del trabajador esta la génesis del valor agregado, y por tan-
to de la productividad—, atendiendo a esa conceptualizacion expresa
en la NC, es el hecho de considerar “que contribuyan al logro de los
objetivos de la organizacion”, asi como al definir su inmanente com-
plemento que es el desempeno laboral superior, precisar que ese
desempeno corresponde a las “conductas estratégicas”, es decir, a las
competencias “para lograr la estrategia de la entidad”. Muy cierto es
lo que plantearon Robert S. Kaplan y David P. Norton, los autores
del Cuadro de Mando Integral (CMI): “Para que la estrategia tenga
verdaderamente significado para los empleados, las metas y objetivos
personales deben estar alineados con los objetivos organizacionales”
(Kaplan & Norton, 2001).

Es imprescindible reconocer el caracter dinamico de este tipo de
documento que es hoy el perfil de cargo por competencias. Al me-
nos de este que se defiende aqui. Para el pais se refrendo, que el
“perfil de competencias del cargo” se adjuntara al “calificador de
cargo” actual. En Cuba, el Calificador de cargo es un documento legal

6 ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)
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que tiene tres componentes: requisitos de conocimientos del cargo,
funciones laborales y grupo escala salarial; y al mismo se adjuntara
el “perfil de competencias”. Cambian los objetivos estratégicos de
la entidad laboral, e indefectiblemente tendra que cambiar el per-
fil de competencias del cargo. Y tendra que ser asi puesto que el
desempeno del cargo, que exige el desempeno individual de quien
lo ocupe acorde al conjunto de competencias determinado, tendra
que poseer “conductas estratégicas”, es decir, comportamientos que
tributen al desempeno estratégico organizacional.

Y el proceso anterior se inicia con la planificacion estratégica em-
presarial, una vez decidida la direccion estratégica: habiéndose de-
finidos al menos la mision y los objetivos estratégicos. Con posterio-
ridad se hacen los redisenos necesarios de los procesos de trabajo,
para reajustar correspondencia de los mismos con la misién y obje-
tivos estratégicos. Y atendiendo a los distintos procesos de trabajo
reajustados o redisenados se lleva a efectos el “Analisis y diseno de
puestos”, con una salida que es el diseno ergonémico o fisico del
puesto o cargo, y otra salida que es el descriptor o calificador de
cargo, al cual se le adjuntara el perfil de competencias determinado,
sintonizado con los objetivos estratégicos a alcanzar. A la vez que se
concibe esa planeacion, se disena el control de gestion estratégica,
considerando indicadores intangibles especialmente asociados a la
productividad (Valencia, 2010; Cuesta & Valencia, 2010). Se disena
ese control de gestion estratégica que es el CMI desarrollado por Ro-
bert S. Kaplan y David P. Norton respecto al cual se ha experimenta-
do en el pais (Kaplan & Norton, 2004; De Miguel, 2007; Hernandez,
2009; Nogueira, Medina & Nogueira, 2009).

No es con cualquier método que se determinan las competencias
laborales de los distintos cargos. Tiene que ser mediante un método
participativo y de expertos. Esos expertos tienen que haber vivencia-
do el cargo, y haber tenido éxito o un “desempeno laboral superior”
en el mismo. Eso es esencial. Tendran que conocer la mision y los ob-
jetivos estratégicos de la organizacion, traduciéndolos en “conductas
estratégicas” a evidenciarse en el conjuto de competencias del cargo
en cuestion; e iniciar la determinacion de sus competencias una vez
se haya determinado la mision del cargo alineado a la misién y obje-
tivos organizacionales. La logica que se ha propuesto por este autor
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al implementar las NC 3000-3002: 2007, va en orden descendente
desde la consideracion de las competencias de la organizacion, las
competencias de procesos de trabajo, hasta las competencias labo-
rales del cargo o puesto de trabajo (Cuesta, 2010a). Porque no es
lineal el nexo desempeno individual con el organizacional, es zigza-
gueante, es complejo; y en el entramado que implica no linealidad,
ha de manifestarse la necesaria sinergia entre las competencias del
cargo, de procesos y de la organizacion.

Figura1: Método Delphi por rondas ponderado para la determinacién de competencias
laborales del cargo destacando pasos previos a su ejecucion

Procedimiento de expertos (Delphi por rondas
ponderado) para determinar las competencias
laborales a nivel de cargos o puestos de trabajo

Pasos Previos:

1. Conformacién del Comité de

| Primeraronda | il
2. Definicion de la Mision y los

Objetivos estratégicos de la
Organizacion.

Segunda ronda l R
Segunda ronda
|L Tercera ronda
Tercera ronda

3. Rediseifio o mejora de
procesos de trabajo.

Determinacion de:

4.1 Competencias
organizacionales.

I[ Cuarta ronda J<— 420G RS
Cual’ta I'Oﬂda - ompetencias de 10s

procesos de trabajo.
- @ Competencias laborales
de los cargos o puestos de

trabajo.

Esos expertos integraran el “Comité de competencias”, como lo
requiere la NC 3001: 2007. Y metodologicamente eso es muy im-
portante: todos habran vivenciado un desempeno superior respecto
al cargo al cual habran de disenar las competencias laborales. Hay
muchisimas definiciones de competencia laboral, y muy respetables.
Pero en la concepcion que se defiende aqui, nunca puede perderse
la perspectiva del nexo causal dado por “determinadas caracteristi-
cas de la persona... asociado a un desempeno exitoso”, que fue la
original precisada del trabajo conjunto de Richard Boyatzis con Da-
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vid McClelland (Boyatzis, 1982), con la cual mantiene plena conse-
cuencia la que antes se adopto, anadiéndole el tributo de “conductas
estratégicas”.

Sigue una resena del proceder implicado en la aplicaciéon del mé-
todo que se propugna (Cuesta, 2001; Ramos, 2008; Cuesta, 2010b),
el denominado “método Delphi por rondas ponderado” (reflejado
en la Figura 1), con las peculiaridades que se exigen mediante la
formulacion del Cc. Su aplicacion esta referida al cargo, al punto 4.3
que se refleja en la Figura 1.

1. Desarrollo de la primera ronda, donde a cada experto (E) del
grupo o Comité de competencias se le entrega una hoja de papel
en la cual deben responder sin comentarios en el grupo. Pregunta:
¢ Cudles son las competencias que deben conformar el contenido del puesto
X?

* Los especialistas que aplican el método listan todas las com-
petencias, y después reducen el listado erradicando repeti-
ciones o similitudes.

¢ Esos especialistas configuran la Tabla 1.

Tabla 1: Matriz de competencias (C) expresada por los expertos (E)

Competencia (C) E1 E2 E3 .. E9
1 X - X X
2 X X X -
3 - - - X

()

17 X
X: C relacionada por el experto.
- C no relacionada por el experto

X X -

2. Segunda ronda. Se le entrega por separado a cada experto una
hoja de papel donde es mostrada la matriz anterior (significada por
la Tabla 1). Pregunta: ;Esta Ud. de acuerdo en que esas son verdaderamen-
le las competencias para ese puesto? Con las que no esté de acuerdo marquelas
con N.

e Una vez respondida la pregunta y recogidas las respuestas de
todos los expertos, es determinado el nivel de concordancia
a través de la expresion:

ISSN 1541-8561 9
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Cc=[1-(Vn / V)] * 100
donde,
Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.
Vn: cantidad de expertos en contra del criterio predominan-
te.
Vt: cantidad total de expertos.
¢ El procesamiento anterior implica la Tabla 2.

Tabla 2: Matriz de competencias depuradas con nivel de concordancia *

Competencia E1 E2 E3 .. E9 Cc (%)
1 100
2 100
3 N N N 67
()
8 N N 78

*Empiricamente, si resulta Cc * 60% se considera aceptable la concordancia. Las C que obtuvieron
valores Cc< 60% se eliminaron por baja concordancia 0 poco consenso entre los E. Puede apreciar-
se que de 17 competencias so6lo quedaron 8.

3. Tercera ronda. Pregunta: ;Qué ponderacion o peso Ud. daria a cada
una de las C, con el objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en
el desempenio laboral superior asociado a la mision del cargo? Aqui le es
orientado a los E que el nimero 1 es la mas importante, 2 la que
sigue en importancia, hasta n= 8, en este caso, que serd la de me-
nos importancia. Se insiste en que no deben ocurrir “ligas” o iguales
ponderaciones a una misma competencia, pues se reduciria el poder
de ordenamiento o discriminacion.

* Recogidas las respuestas se ordenan las ponderaciones de
acuerdo al valor de la sumatoria por filas indicada por Rj.
Esta variable después permitira el ordenamiento por im-
portancia, y con posterioridad se calcula el nivel de con-
cordancia.

10 |ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)
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Tabla 3: Ponderaciones de los expertos, orden de importancia (Rj)
y nivel de concordancia (Cc) relativo a Rj

Competencia E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 E9 Rj Cc (%)
1 2 3 2 3 2 3 3 3 3 24 67
2 T2 1 21 2 1 11 12 67
3 3 4 3 4 3 3 4 3 4 31 56
4 4 5 4 5 4 5 5 5 6 43 56
5 5 6 5 6 5 6 5 5 5 48 67
6 6 7 6 7 6 7 6 7 7 59 56
7 8 8 7 8 7 8 8 8 8 70 78
8 71 8 1 8 1 1 87 42 45

* De lo anterior resulta la Tabla 3. En la misma queda eviden-
ciado como la competencia mas importante es la 2, le conti-
nua la 1, y la menos importante es la 7. Y ya es percibido el
ordenamiento segun los valores de Rj (C2, C1, C3,... C7).
Puede observarse, también en la Tabla 3, que en cuatro de
las competencias no fue alcanzado Cc * 60%. Por tanto, hay
que acudir a otra ronda.

4. Cuarta ronda. A los expertos se les hace llegar la Tabla 3, mos-
trandoles el ordenamiento alcanzado. Pregunta: ;Esta de acuerdo con
las ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione detenidamente. Puede mo-
dificar o mantener sus ponderaciones.

* Después se procede a realizar los calculos de idéntico modo
que en la tercera ronda.

Para no redundar numéricamente, s6lo se expresara que de esta
cuarta ronda se obtuvo una tabla similar a la 3, pero con todas las C
360%, y manteniéndose el ordenamiento consignado en la Tabla 3.
Entonces, es conclusion que hay un adecuado nivel de consenso y se
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arriba a las competencias para ese puesto, determinadas por ese gru-
po de expertos. Es logrado asi, técnicamente argumentado, el perfil
de competencias respecto al contenido de trabajo.

En esta linea del procesamiento estadistico es necesario senalar
que ha sido recurrido el coeficiente de concordancia Kendall W
(Cuesta, 2001; Cuesta, 2010b). Por ello es denominada Rj a la suma-
toria de ponderaciones por filas, variable con igual denominacion
en Kendall W. Tal estadigrafo supera al coeficiente Cc por su rigor
estadistico matematico. Demuestra significacién en el consenso con
menos rondas. En una época resultaba engorrosa la aplicacion de
ese estadigrafo por la cantidad de calculos implicados, pero hoy con
PCy programas como los de Microsoft disponible, es quehacer facil
y de pocos minutos, aparejando la bondad de pausas necesarias de
reflexion o descanso para los expertos participantes.

En esta experiencia, enfrentar la tarea de definir las pautas de
conducta o dimensiones de cada competencia, ha sido lo mas com-
plicado. Sin embargo, fluy6é bien en el grupo su definiciéon en esa
experiencia. Al pedir que listaran entre dos o tres pautas de conduc-
ta o dimensiones del desempeno, respecto a cada competencia, la
coincidencia fue impresionante. Hubo consenso en las reuniones
para definir tales pautas que, en general, resultaron tres por cada
competencia. Se apreciara en el epigrafe posterior, que esas pautas
seran cinco, en orden creciente para indicar el “desempeno labo-
ral superior” o de Excelente. Se ha trabajado llevando al Comité de
competencias (Ramos, 2009) esos niveles o gradientes de las dimen-
siones.

DisENO DEL PROCEDIMIENTO METODOLOGICO
El diseno del procedimiento metodolégico para alcanzar el ali-
neamiento de la evaluacion del desempeno individual con la eva-

luacién del desempeno estratégico organizacional, se resena en la
Figura 2.

12 |ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)
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Figura 2: Procedimiento metodolégico para el alineamiento de la evaluacion del desempefio
individual con la evaluacion del desempeiio estratégico organizacional (resumen)

Fase I:
Planeacion estratégica

Fase II:
Disefio del sistema de
evaluacion individual

Fase lll:
Desempeiio

Fase IV:
Evaluacion -

A continuacion se ilustrara mediante estudio de caso, lo esencial
del procedimiento metodolégico, en la empresa denominada Cum-

pelet. Los objetivos estratégicos determinados para la empresa Cum-
pelet fueron los siguientes:
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. Garantizar un 100% de asistencia a los servicios solicitados por

los clientes.

. Alcanzar la satisfaccion de la clientela mediante el logro de la

calidad requerida en los servicios.

. Garantizar la optimizacion de los procesos clave de trabajo,

referidos a la logistica, la elaboracion y la comercializacion.

. Captar los ingresos financieros correspondientes al 100% de

asistencia a los servicios solicitados.

. Garantizar la formacion continua mediante la asuncién del

concepto de organizacion que aprende.

. Lograr que el 100% de los trabajadores alcance la idoneidad

acorde a los perfiles de competencias de los cargos que ocupan,
y asi alcanzar la excelencia en el servicio.

Los valores de la empresa Cumpelet son: compromiso, honradez

y cooperacion. Las competencias organizacionales que conforman la

empresa Cumpelet son:

¢ Alta preparacion técnica de sus recursos humanos.

Elevado compromiso con la institucion.
* Honradez en su gente.

¢ Cooperacion entre los integrantes.

La Tabla 4 expresa la relacion de la mision y estrategia con los

valores de la referida empresa y sus impactos (X) en los objetivos

estratégicos de la empresa Cumpelet.

14
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Tabla 4: Relacion de la mision con los valores y sus impactos (X) en los objetivos
estratégicos de Cumpelet

Objetivos estratégicos

Mision de la Empresa Cumpelet

Ofrecer un servicio de instalacién y
mantenimiento de microordenadores
personales, con seguridad, rapidez
y satisfaccion de clientes, que sea
referente de excelencia en la region.

Valores
Compromiso Honradez Cooperacion

1. Garantizar un 100% de asistencia a los
servicios solicitados por los clientes.

2. Alcanzar la satisfaccion de la clientela
mediante el logro de la calidad requerida en los
Servicios.

3. Garantizar la optimizacion de los procesos
clave de trabajo, referidos a la logistica, la
elaboracion y la comercializacion.

4. Captar los ingresos financieros
correspondientes al 100% de asistencia a los
servicios solicitados.

5. Garantizar la formacion continua mediante
la asuncién del concepto de organizacién que
aprende.

6. Lograr que el 100% de los trabajadores
alcance la idoneidad acorde a los perfiles de
competencias de los cargos que ocupan, y asi
alcanzar la excelencia en el servicio.

ISSN 1541-8561 | 15
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Figura 3: Mapa estratégico destacando enumerados los
objetivos estratégicos en sus nexos causales

Financiera Reduccion
de costos
Cliente satisfaccion Aumento de
del cliente la clientela
Procesos /| Proceso de
comercializacion
Apre_nd.izag'e y Aumento del Logro del 100% Asuncién de Organizacion
crecimiento liderazgo de idoneidad que Aprende

(competencias) (formacion continua

En la Figura 3 queda planteado el Cuadro de Mando Integral
(CMI) de la empresa Cumpelet. La Tabla 5 consigna la derivacion
de los indicadores y metas de los objetivos estratégicos.
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A continuacion, reflejado en la Tabla 6, el sistema de evaluacion
del desempeno disenado, para uno de los cargos de trabajo de la en-
tidad laboral de servicio que se ha tomado como referencia. En ese
cargo o puesto de trabajo se ubicaba la mayoria de los empleados de
la empresa Cumpelet, devenidos empleados directos, dado su vincu-
lo directo en la creacion del plusvalor o el valor agregado.

Nétese como las siete (7) competencias laborales de ese cargo de
trabajo, determinadas por el Comité de expertos o de competencias,
responden a los seis (6) objetivos estratégicos trazados para Cumpe-
let, en tanto implican comportamientos o “conductas estratégicas” aso-
ciadas al logro de los mismos. Los niveles o grados (0-10) en que se
manifiestan esas competencias, son las distintas pautas de conducta o
dimensiones, significando indicadores de medicion, operativizacion
o aterrizaje de cada una de las competencias laborales. El diseno de
esas dimensiones va in crescendo, para establecer los necesarios ran-
gos del desempeno, desde Insatisfactorio o no idoneidad extrema
(0-2), pasando a Idéneo (7-8, con “desemperio laboral adecuado”)y hasta
Competente (9-10, con “desempenio laboral superior”), ubicados estos
dos nominadores del desempeno individual en las puntuaciones de
Muy bueno y Excelente respectivamente.
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Ocurre en muchas ocasiones que las competencias varian en im-
portancia o impacto respecto a la mision (no son lineales), es decir,
poseen distintas ponderaciones, que la vida practica impone (ob-
sérvese ese comportamiento en el fragmento que revela la Tabla 7).
Ello se supera si se considerara un factor de ponderaciéon (P) que
multiplicado por el grado (G) posibilite una puntuacién diferencia-
da (Pd) para cada competencia, y en correspondencia una puntua-
ci6n diferenciada total (Pdt) que resultaria de la sumatoria (a) de
esas puntuaciones, teniéndose entonces:

Pd=P* G
Pdt=a Pd

Y por supuesto, se modificaria la escala clasificatoria de las pun-
tuaciones que se reflej6 en la Tabla 6, rompiendo asi la estructura
escalar 0 — 70 utilizada. La denominada puntuacion diferenciada to-
tal o Pdt, bien podria asumir una escala 0 — 150, 0 — 200 o 0 — 280,
para aludir a cualquier monto, dependiendo de las ponderaciones
por las cuales convencionalmente opte el Comité de competencias
(y no olvidar que el Delphi por rondas que se aplico posibilitaba pon-
deraciones, solicitadas en su tercera ronda). Sera la practica la que
indique los rangos cuantitativos a los cuales corresponderan los ran-
gos cualitativos de Insatisfactorio, Pobre, Bueno, etc., y que definiti-
vamente configuraran los expertos de la empresa.

Debe considerarse bien la necesidad de utilizar escalas cuantitati-
vas, sin que esto signifique simplificar o reducir la necesaria comple-
jidad que implica la evaluacion del desempeno, tanto en su vertiente
individual como organizacional, que habra de considerarse como
un todo integral u holistico, o como unidad dialéctica.

La necesidad de usar escalas cuantitativas (ordinales) no relega
para nada aqui a los analisis cualitativos; contrariamente, contribuye
a precisarlos mas y justamente en su contexto empresarial u organi-
zacional, a lo cual obliga el CMI utilizado, precisando que en el dise-
no del sistema de evaluacion individual por competencias laborales,
se tenga presente su correspondencia con objetivos, indicadores y
metas, como se reflejo antes en la Tabla 5.
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No hay que forzar la introduccion de escalas cuantitativas, reflejos
de lo cualitativo; pero se impondran ante el avance de la medicion
de los intangibles. Como bien plantearon los creadores del CMI: lo
que no se mide, no se gestiona: “...si no puedes medirlo, no puedes
gestionarlo” (Kaplan & Norton, 1997). Pero esa medicién no tiene
que ver con la medicion en la fisica clasica o el positivismo, que ha
sido la predominante. Es relevante considerar en perspectiva holis-
tica la dialéctica de la evaluacion del desempeno individual en su
nexo con la evaluacion estratégica organizacional, y asi lo hace el
procedimiento metodologico que se ha presentado.

CONCLUSIONES

La practica empresarial mundial de esta contemporaneidad ha
verificado la ruptura o inexistencia de vinculos entre la GRH, la es-
trategia e indicadores de gestion organizacional. Esa ruptura no ha
posibilitado que el desempeno individual tribute adecuadamente al
desempeno estratégico organizacional, limitando o frenando a la
productividad del trabajo. Es problema actual que la evaluacion del
desempeno individual sea opuesta (versus) a la evaluacion estratégi-
ca, en tanto no estan alineadas, integradas, o en correspondencia.
Investigaciones realizadas en los ultimos anos posibilitaron apreciar
la superacion de esa ruptura mediante el diseno de un procedimien-
to metodolégico, implicando que la evaluacion del desempeno indi-
vidual (conteniendo conductas estratégicas), se manifieste alineada
a la evaluacion organizacional estratégica, posibilitando aumento de
productividad.

El procedimiento metodologico presentado parti6 de la asun-
ci6n de una definiciéon de competencia laboral, asumida en las NC
3000-3002: 2007. EI proceso se inicia con la planificacion estratégica
empresarial, una vez decidida la direccion estratégica: habiéndose
definido al menos la mision y los objetivos estratégicos. Con poste-
rioridad se hacen los redisenos necesarios de los procesos de trabajo,
para reajustar correspondencia de los mismos con la misién y obje-
tivos estratégicos. Y atendiendo a los distintos procesos de trabajo
reajustados o redisenados se lleva a efectos el “Analisis y diseno de
puestos”, con la salida que es el descriptor o calificador de cargo,
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al cual se le adjuntara el perfil de competencias determinado, sin-
tonizado con los objetivos estratégicos a alcanzar. Y a la vez que se
concibe esa planeacion, se disena el control de gestion estratégica,
considerando indicadores intangibles especialmente asociados a la
productividad.

En el procedimiento metodologico ilustrado tiene relevancia el
método utilizado en la determinacion de las competencias laborales,
por cuanto se exige de un conjunto de expertos que haya vivenciado
el cargo en cuestion y posean dominio de la actual mision y objetivos
estratégicos de la organizacion laboral. Ese método es el Delphi por
rondas ponderado, aplicado al Comité de competencias que habra
de conformarse segun el aludido procedimiento.

La recurrencia a escalas cuantitativas no ha implicado en esta ex-
periencia desestimar andlisis cualitativos, ni simplificar la compleji-
dad comprendida por la evaluacion del desempeno como unidad o
conjunto, que es como se manifiesta en verdad en la practica empre-
sarial contemporanea. Esas escalas posibilitan la precision del anali-
sis cualitativo en contexto, al establecer correspondencia con obje-
tivos, indicadores y metas que exige el CMI para controlar y evaluar
el desempeno estratégico organizacional, ubicando a la evaluacion
del desempeno individual justamente en el contexto empresarial u
organizacional.

El procedimiento metodolégico que se ha presentado debera ser
aprehendido desde la perspectiva holistica que refleja su entramado
o complejidad, en su dialéctica de evaluacion individual en su nexo
con la evaluacion estratégica organizacional. Manifestado ese nexo
al implicar el alineamiento, integracion o correspondencia, median-
te las “conductas estratégicas” que llegan a establecerse en las com-
petencias laborales en aras de la solucion del problema planteado. A
través del procedimiento presentado, la evaluacion del desempeno
individual y la evaluacion del desempeno organizacional en su deve-
nir se expresan como unidad.
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RESUMEN:

Ante una realidad caracterizada por los problemas sociales y ambientales no
resueltos, es comun observar el comportamiento de las empresas en funcién de
su contribucion en la solucién o tratamiento de estos problemas. Muchas de estas
iniciativas son ejemplos de innovaciones sociales que proponen productos nuevos,
procesos y relaciones para beneficiar a los grupos més desfavorecidos en temas
como seguridad, salud, educacién y ambiente, entre otros. En este sentido, esta
investigacién documental aborda el papel de la innovacién social en el marco de
la responsabilidad social empresarial para lo cual se realiza un recorrido tedrico por
el tema de la innovacién, innovacién social y Responsabilidad Social Empresarial.
Asimismo, a través del tamiz de lo que se puede considerar innovacién social
se plantean algunos ejemplos de empresas venezolanas que con un enfoque
socialmente responsable se encaminan hacia la madurez hacia una empresa
socialmente ética.

Palabras clave: innovacién, innovacion social, responsabilidad social empresarial

ABSTRACT:

Faced with a reality characterized by unsolved social and environmental problems,
it is common to observe the behavior of firms in terms of its contribution in the
resolution or treatment of these problems. Many of these initiatives are examples
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of social innovations offering new products, processes and relationships in terms of
benefiting the most disadvantaged groups in areas such as safety, health, education,
environment,among others. In this sense, this documentary research examines the role
of social innovation in the context of corporate social responsibility, through a review of
theoretical topic of innovation, social innovation and corporate social responsibility.Also,
through the filter of what can be considered social innovation, raises some examples of
Venezuelan companies with socially responsible approaches moving toward maturity
in a socially ethical enterprise.

Keywords: innovation, social innovation, corporate social responsibility, value proposi-
tion

INTRODUCCION

En entornos cada vez mas complejos donde prevalecen problemas
economicos, sociales y ambientales que obstaculizan el desarrollo de
las sociedades, el sector empresarial se enfrenta a grandes retos en
funcion de la contribucién que debe ofrecer a las localidades donde
se asientan. En este sentido, cobra importancia la innovacién em-
presarial, no solo la relativa a la generacion de productos, servicios
y procesos que logren mayores cuotas de mercado y rentabilidad. En
esta realidad, el enfoque social es esencial y la innovaciéon empre-
sarial debe transcender lo meramente econémico y apostar por su
contribucién con el desarrollo de las sociedades a través de innova-
ciones sociales.

En otras palabras, la innovacién incide en las diversas funciones y
procesos organizacionales que marcan ventajas en cuanto a produc-
tividad y competitividad, en aspectos que trascienden los objetivos
corporativos y que la ubican como una fuerza o variable determinan-
te en el desarrollo de las comunidades donde se desenvuelve y pro-
gresa. Este pensamiento es uno de los elementos claves que impulsa
el movimiento de la responsabilidad social empresarial (RSE).

En este orden de ideas, este articulo, presenta una investigacion
documental que se desarroll6 con el propésito de resaltar la funcion
de la actividad innovadora en responsabilidad social por parte de
las organizaciones. Es importante conocer los avances que se han
desarrollado a nivel mundial con relacion al tema de la innovacion y
de esta en funcion de la responsabilidad social de las empresas. Uno
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de los intereses principales de la investigacion ha sido conocer las
experiencias de innovacion socialmente responsables que existen en
Venezuela. En este contexto, se parte de las coincidencias entre los
autores en funcién de lo que debe considerarse como innovaciéon
social y a través de este tamiz se muestran algunos ejemplos de
acciones empresariales que apuestan en este sentido.

INNOVACION: DEFINICION Y CONTEXTUALIZACION

Innovacion es la introduccion de un nuevo o significativamente
mejorado producto, servicio, proceso o método de comercializacion
u organizativo reflejado en practicas internas de la empresa,
organizacion del lugar de trabajo o relaciones exteriores (OCDE,
2006). Asimismo, el desarrollo de los paises esta relacionado con la
innovacion, la cual requiere la participacion de diferentes elementos,
aspectos que se vinculen en un mismo sistema, tecnologia, empresas o
instituciones. Se hablaentoncesdesistemasde innovacién que pueden
darse en espacios geograficos nacionales, sectoriales, regionales o
locales. En este sentido, importantes instituciones internacionales,
gobiernos y empresas se preocupan por el fomento de la innovacion.
La Comision Europea, Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico (OECD), Programa de Naciones Unidas
para el Desarrollo (PNUD) y el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID), entre otros, han desarrollado estrategias que contribuyen al
logro de ambientes innovadores.

Una iniciativa que busca el fomento de la innovacion es el Manual
de Oslo, que surge del acuerdo de los paises que componen la Orga-
nizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE,
2006) y proporciona las directrices para la recopilacion, interpreta-
cion y aplicacion de datos sobre innovacion y su relacion con el de-
sarrollo econ6émico. Este documento recalca la vinculacién entre
las empresas e instituciones en el proceso de innovacién y la impor-
tancia de ésta en los sectores de baja intensidad en investigacion y
desarrollo, asi como en empresas e industrias de escaso contenido
tecnologico. Ademds, menciona algunos tipos de innovacion, los
cuales pueden ser: de productos, procesos, mercadotecnia u
organizacion.
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De igual forma, el Manual reconoce la importancia de los factores
no tecnologicos como potenciadores de la capacidad innovadora
de las empresas y prioriza en la investigacion y el desarrollo como
determinantes en los procesos de innovacion. Sin embargo, gran
parte de ésta proviene del personal calificado, de las relaciones con
otras organizacionesy de una estructura organizacional que fomente
el aprendizaje y el conocimiento (OCDE, 2006).

Por supuesto, analizar la innovacion desde el contexto de la
practica de paises europeos tiene sus dificultades de aplicacion
en nuestros paises en vias de desarrollo, por lo cual, se realizaron
adaptaciones que hicieran mas practica y util la recopilacion e
interpretacion de la innovaciéon en los paises menos avanzados.
Surge asi el Manual de Bogota. Este manual nace de la iniciativa de la
Red Iberoamericana de Indicadores de Cienciay Tecnologia (RICYT,
2001). En agosto de 2000 se presento el proyecto de “Normalizacion
de indicadores de innovacién tecnolégica en América Latina”, el
cual cont6 con el apoyo financiero de la Organizacion de los Estados
Americanos (OEA). Su cometido se fundamenta en favorecer la
realizacion de estudios sobre los procesos de innovacion tecnolégica
enlaregionyaincrementar las capacidades de los paises de América
Latina parala construcciéon de indicadores de innovacion que resulten
comparables entre si y con los producidos globalmente. En marzo
de 2001 se publica el Manual de Bogota que recoge las conclusiones
mas importantes de la discusion realizada sobre innovacion en la
region.

En el Manual de Bogota se resenan algunos factores que pueden
afectar la innovacion en los paises en desarrollo, entre los cuales
se destacan los economicos (riesgos, costos, falta de fuentes de
financiamiento), empresariales (informacion sobre tecnologia,
falta de potencial innovador, resistencia al cambio, deficiencia en
la consecucion de servicios externos) y otros factores, como la falta
de oportunidad tecnologica y de infraestructura, la debilidad en los
derechos de propiedad, el marco legal y tributacién, la poca o nula
necesidad de innovar y la escasa respuesta de los clientes a los nuevos
procesos y productos.

Por otro lado, debe tomarse en cuenta la rapida obsolescencia
de los procesos y productos, asi como la creciente complejidad
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tecnologica, con lo cual cobra atin mas sentido la cooperacion entre
organizacionesatravés de redes o sistemas de innovacion. Laempresa,
para aprovechar el potencial innovador, debe, por un lado, revisar
las debilidades y fortalezas propias (formacién de sus empleados,
sistemas de control de calidad, nuevas tecnologias de informacion,
herramientas estadisticas, redes o sistemas de innovacion) y, por
otro, conocer las necesidades, tanto de sus consumidores como de
las comunidades donde se desarrollan.

DE INNOVACION TRADICIONAL A INNOVACION SOCIAL

La innovacion tecnolégica, en su sentido mas amplio, incluye
cambios e innovaciones sociales, e incluso, segin Alburquerque
(2003), en muchas ocasiones, la competitividad no se logra por la
adquisiciéon de nuevas maquinas o tecnologia, sino por los cambios
socialesy culturales que se producen en la organizacion. Los cambios
sociales dan lugar a redes de comunicacién que aunan esfuerzos y
sinergias para aumentar la calidad de prestaciones producto de los
incrementos en la productividad; dinamizar el potencial creativo
e innovador en la solucion de problemas en ambientes propicios
y estimulantes; y satisfacer continuamente los cambios en las
necesidades de la demanda. En palabras de Llano (2004):

La idea de empresa debe entenderse como esencialmente ligada
a la emergencia de lo nuevo. No es preciso insistir en que esta
orientacioén hacia la novedad no consiste en la mera aplicacion
de las “nuevas tecnologias”, porque en la medida en que estan
disponibles ya no son nuevas. La innovacién mas caracteristica
de las corporaciones empresariales no se refiere tanto a la técnica
como al comportamiento humano. La técnica esta regida por
reglas. En cambio, lo nuevo en la conducta del hombre nunca
se agota en el uso de unas reglas ya dadas, sino que se extiende
al descubrimiento de normas nuevas y, sobre todo, a ese amplio
territorio del trabajo humano en el que no rigen los esquemas
abstractos y estereotipados, sino que el acierto viene dado por el
ejercicio creativo de lainteligenciayla capacidad de decision, lo cual
requiere estudio, reflexion, didlogo, imaginacion, espontaneidad,
iniciativa, prudencia, agilidad de decision, juventud interior.
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En sintonia con lo expuesto, ademds de la innovacién tradicional!
se puede también hablar de innovacion social, la cual para Phills,
Deiglmeier y Miller (2008), es una solucion a un problema social que
es mas eficaz, eficiente y sostenible que las soluciones existentes cuyo
valor creado se acumula en la sociedad en su conjunto y no en los
particulares. Una innovacion social puede ser un producto, proceso
de producciéon o la tecnologia, como la innovaciéon en general.
También puede ser un principio, una idea, una pieza de legislacion,
un movimiento social, una intervenciéon o alguna combinacién de
ellos. Una innovacion es verdaderamente social s6lo si la balanza se
inclina hacia el valor social, es decir, beneficios para la sociedad (o
reduccion de costos para la sociedad), en lugar de ganancias para las
empresas (generar algo mas que valor financiero).

Seguin estos autores, dada la complejidad de los problemas
sociales, el cardcter social lo detentan tanto el gobierno, como las
organizaciones no gubernamentales, lucrativas y no lucrativas. Las
organizaciones sin fines de lucro y el gobierno necesitan aprender
de la gestion empresarial; el gobierno y las empresas necesitan de la
experiencia en problemas sociales que poseen las organizaciones sin
fines de lucro; y las empresas y las organizaciones sin fines de lucro
necesitan acercarse a los gobiernos para contribuir en la creaciéon de
politicas publicas. Estas alianzas son bdsicas para generarinnovaciones
sociales e inversiones socialmente responsables, que incluso puedan
llegar a ser rentables. Asimismo, aunque pueda existir un debate
sobre el caracter social de las innovaciones, hay consenso sobre lo
que constituye una necesidad social y la importancia de los objetivos
sociales, es decir, la preservacion del medio ambiente, la mejoria de
salud, la educacion y la justicia, entre otros.

1 Sj se considera el contexto del Manual de Bogota, podria analizarse la inno-
vacion tradicional a través del tamiz de indicadores relacionados con la inves-
tigaciéon y desarrollo (proyectos, empleo inversion y resultados), esfuerzos de
innovacion (tecnologia incorporaday no incorporada al capital), capacitacion,
modernizacién organizacional, diseno (productos, procesos, ingenieria de pro-
cesos), comercializacion (distribucién, mercadeo) y resultados de innovacion
(innovaciones de producto por grado de novedad, de proceso por grado de
complejidad, organizacionales, comercializacion, relaciéon de la innovacion e
inversion, impacto econémico, entre otros (RYCTY, 2001).
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Para los expertos del Future Trends Forum (citado por la Funda-
cion de la Innovacion Bankinter, 2009), existen factores de éxito que
contribuyen a la innovacion social, los cuales estan determinados
por: a) lainnovacion planificada y aplicada a los modelos de negocio
y productos; b) la habilidad de las empresas privadas para resolver
de manera mas eficaz que los gobiernos, los problemas sociales y
medioambientales; ¢) la innovacién colaborativa como ecosistema
del futuro para poner en comun las ideas de una mayor variedad de
agentes en un entorno abierto a la participacion; y d) la responsa-
bilidad de la tecnologia (comunicaciones, internet) para facilitar la
innovacion colaborativa.

De igual forma, consideran el desempeno de la innovacion en
diferentes aspectos: la disminucion de la pobreza (emprendedores
sociales y negocios inclusivos), la preservacion del medioambiente
(tecnologias limpias, escalabilidad de la innovacion ambiental y
crear conciencia ambiental), la cohesion social (inserciéon laboral
de grupos excluidos, la mujer en el mercado de trabajo, cohesion
internauta) y la cooperacion y los modelos de negocios innovadores
que apuesten a la salud y la educacion. Plantean que el

futuro de lainnovacion social esta en empresas capaces de construir
organizaciones sostenibles y escalables que puedan entregar bienes
y servicios asequibles y criticos para aumentar el nivel de vida de los
mas desfavorecidos. Se espera que estas organizaciones sostenibles
con una clara vocacién social encuentren el camino hacia la
resolucion de los retos del siglo XXI. (Fundacion de la Innovacién
Bankinter, 2009:9)

Parala Comision Europea (2011%),lainnovacion social, en suforma
mas basica, se relaciona con nuevos procesos (formas de organizacion
y relaciones) y resultados que respondan a las demandas sociales de
los grupos mas vulnerables no atendidos por las instituciones publicas
o el mercado. Un siguiente nivel de evolucion de lainnovacion social,
disiparia la frontera entre lo econémico y lo social pues lo social se
convierte en una oportunidad para generar valor. La innovacion es
vista como un proceso que debe enfrentar a los retos de la sociedad
a través de nuevas formas de relaciones entre los actores sociales.
Los principales problemas mundiales, como por ejemplo, el cambio
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climatico, el envejecimiento, la migracion, el género y la salud,
entre otros, son de naturaleza tanto econémica como social (no sélo
temas de politica social, sino también parte integral del desarrollo
econémico). Otro argumento es que la innovacién en el sector
social genera productividad y valor econémico para la sociedad en
su conjunto (bienestar mas alla del PIB).

Idealmente, la innovacion social en su nivel maximo de desarrollo,
llevaria la reforma de la sociedad a un espacio mas participativo de
empoderamiento, aprendizaje y bienestar. A este nivel, la dimension
social de la innovacion se refiere a los cambios en las actitudes, los
valores fundamentales, las estrategias, las politicas, las estructuras
organizativas y los procesos, los sistemas de entrega y servicios, los
métodos y las formas de trabajo, las responsabilidades y las tareas de
las institucionesylosvinculos entre ellos ylos diferentes participantes,
aspectosyvariables. Ademas, la relevancia de lainnovacion social para
la Comunidad Europea (2011), se puede observar en la iniciativa
“Union por la Innovacion” la cual tiene como objetivo reforzar la
capacidad de las empresas para enfrentar los retos sociales mediante
la innovacion.

Para Harris y Albury (2009), la innovacion social es la inspirada
por el bien social y publico y el deseo de conocer las necesidades so-
ciales mal servidas u obviadas por el mercado o el estado. La innova-
cion social puede tener lugar dentro o fuera de los servicios publicos,
puede ser desarrollada por el sector publico, privado o de tercerosy
necesariamente debe abordar los principales desafios sociales.

La innovacion social puede también ser vista como una iniciativa
empresarial centrada en objetivos sociales, productos de calidad,
nuevos métodos de organizaciéony/ o de produccion, gobernabilidad,
nuevas relaciones de mercado y nuevas formas juridicas (Westall,
2007). De acuerdo con NESTA (2008), la innovacién plantea nuevos
productos, servicios o modelos para cumplir con necesidades bdsicas
insatisfechas. Puede ser transmitida a través de una profesion o
sector (educacion o salud) o geograficamente de un lugar a otro.

En esta misma linea de pensamiento, para la OCDE (2010), la in-
novacion social busca respuestas nuevas a los problemas sociales a
través de la identificacion y entrega de productos o servicios nuevos
que mejoren la calidad de vida de los individuos y las comunidades; la
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identificacion e implementaciéon de nuevos procesos de integracion
laboral de mercado, nuevas competencias, nuevos puestos de trabajo
y nuevas formas de participacion. Se trata del bienestar de los indivi-
duos, las comunidades, los consumidores y los productores. Se trata
de satisfacer las necesidades no provistas por el mercado. La innova-
cion social apuesta por el bienestar de los individuos y la comunidad
a través del empleo, el consumo o la participaciéon; en resumen, pro-
porcionar soluciones a los problemas individuales y comunitarios.

En esencia, la innovaciéon no puede considerarse exclusivamen-
te un mecanismo econémico o un proceso técnico, pues antes es
un fenémeno social a través del cual se expresan las necesidades,
la creatividad, la historia, la cultura, la educacion, la organizacion
politica institucional y econémica de una sociedad. Mas aun, si con-
sideramos la realidad de los paises en vias de desarrollo, es un hecho
que existen graves problemas sociales reflejados en los flagelos de
la pobreza y desigualdad. No ha sido posible para la mayoria de los
gobiernos erradicar estos problemas y las empresas han asumido de
alguna forma su resolucién®. En otras palabras, las deficiencias de
su entorno en relacién a aspectos como pobreza, infraestructura,
salud, educacion, vialidad y seguridad, entre otros, puede a la larga
ver afectada su sostenibilidad y rentabilidad en el tiempo.

A tenor con lo anterior, es entonces estratégico para su gestion,
contribuir con el desarrollo de sus entornos, pues no hacerlo tiene
implicaciones negativas para su sostenimiento en el mercado. En
concordancia con estaidea,la Comision Europea (1995) planteaen su
Libro Verde de la innovacion, que ante los problemas de una sociedad,
la innovacién puede ser una opcion para mejorar la calidad de vida
de las comunidades a cualquier nivel: salud, seguridad, transporte,
comunicaciones, seguridad en del trabajo y medio ambiente, entre
muchos otros beneficios que puede proveer.

2 En Latinoamérica y el Caribe, la inversion social de la empresa, en muchas
ocasiones, sustituye el papel que por naturaleza corresponde a los gobiernos. El
predominio de la pobreza en América Latina ha llevado a las empresas a través
de la inversion social privada, a reemplazar lo que los estados no pueden hacer.
Es precisamente la pobreza, uno de los factores impulsores de RSE en la region
(Langlois, 2010).
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De las visiones antes expuestas, se extraen algunos criterios que
pueden considerarse como caracteristicas de una innovacién con
caracter social y que se muestran en la Tabla 1.

Tabla 1: Caracteristicas de la innovacion con caracter social

Propuesta

Caracteristicas

Alburquerque
(2003)

Aumentar la calidad de prestaciones, producto de los
incrementos en la productividad; dinamizar el potencial creativo
e innovador en la solucién de problemas en ambientes propicios
y estimulantes; satisfacer los cambios en las necesidades de la
demanda.

Comunidad
Europea (20112)

Proceso y resultados que respondan a las demandas sociales
de los grupos mas vulnerables no atendidos por las instituciones
publicas o el mercado. Imbricacién de lo econdmico y social.
Proceso participativo de empoderamiento, aprendizaje

y bienestar; implica cambios en las actitudes, valores
fundamentales, estrategias, politicas, estructuras organizativas
y procesos, sistemas de entrega y servicios, métodos y formas
de trabajo, responsabilidades y tareas de las instituciones y los
vinculos entre los diferentes actores

Comisi6n
Europea (1995)

Calidad de vida de las comunidades a cualquier nivel, salud,
seguridad, transporte, comunicaciones, seguridad en del trabajo
y medio ambiente, entre muchos otros beneficios

Phills, Deiglmeier
y Miller (2008)

Mejora de productos, procesos de produccion, tecnologias,
ideas, legislaciones, movimiento social, una intervencion en la
comunidad, o alguna combinacion. Solucién a un problema social
que es mas eficaz, eficiente y sostenible que las soluciones
existentes y el valor creado se acumula principalmente en

la sociedad (beneficios o reduccién de costos). Intervienen
gobiernos y organizaciones con o sin fines del lucro.

Future

Trends Forum
(Fundacion de
la Innovacion
Bankimer, 2010)

a) la innovacion planificada y aplicada a los modelos de
negocio y productos; b) la habilidad de las empresas privadas
para resolver de manera mas efectiva que los gobiernos,

los problemas sociales y medioambientales; c) la innovacién
colaborativa como ecosistema del futuro para poner en comin
las ideas de una mayor variedad de agentes en un entorno
abierto a la participacion; y d) la funcion de la tecnologia
(comunicaciones, Internet) para facilitar la innovacion
colaborativa
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Propuesta Caracteristicas
Harris y Albury La innovacién social esta orientada por el bien social, publico y
(2009) necesidades sociales mal servidas u obviadas por el mercado o

el estado y provista por el sector publico, privado o de terceros
y necesariamente deben abordar los principales desafios
sociales.

Westall (2007) Centrada en objetivos sociales, productos de calidad, nuevos
métodos

de organizacion y/o de produccion, gobernabilidad, nuevas
relaciones de mercado y nuevas formas juridicas

NESTA (2008) Nuevos productos, servicios 0 modelos para cumplir con
necesidades bésicas insatisfechas. Puede ser transmitida
a través de una profesién o sector (educacion o salud) o
geograficamente de un lugar a otro.

OCDE (2010) Satisfacer problemas sociales no provistas por el mercado a
través de productos y servicios, procesos de integracion laboral
y formas de participacion. Se trata del bienestar de individuos,
comunidades, consumidores y productores

Fuente: elaboracion propia sobre la base de lo propuesto por los autores citados.

Como se observa, los estudiosos coinciden en la mayoria de los
aspectos que involucra una innovacion social, quedando claro el
consenso en cuanto a la atencion de las necesidades sociales y am-
bientales no cubiertas por gobierno o el mercado y su contribuciéon
a mejorar la calidad de vida de los grupos mas vulnerables. Se trata
de innovaciones que solucionan problemas sociales de forma nove-
dosa, eficaz, eficiente, sostenible, participativa e incluso, cocreativa,
lo cual esta en sintonia con la filosofia del deberser socialmente
responsable. Sin embargo, también se observa en estos enfoques
posturas opuestas. En un extremo, los que consideran que sélo es
innovacion social aquella que plantea unicamente beneficios para
la sociedad y excluye el beneficio econémico para la empresa. En
el otro extremo, estan las posturas que plantean la generacion de
valor econémico tanto para la sociedad como para el productor. En
medio, los planteamientos que ven a la innovacion social como un
proceso de evoluciéon o que simplemente consideran que no hay
problema social que no implique un valor econémico.
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De cualquier forma, el valor que aporta el comportamiento
socialmente responsable, en este caso de las empresas que generan
verdaderas innovaciones sociales, quieran o no, repercutirin en
su imagen y reputacion y, por tanto, en su posicionamiento en el
mercado, es decir, por anadidura, preferencia al momento de la
decision de compra de productos y servicios.

En esencia, resaltan como aspectos reiterativos en estos enfoques,
la atencién a necesidades sociales de grupos vulnerables que no
son eficaz ni eficientemente atendidos por gobiernos o el mercado.
Implica la sinergia que puede producirse entre el sector publico, el
privado y sin fines de lucro. El escenario ideal es producir cambios
en valores, actitudes y procesos, entre otros, que contribuyan a
un mayor bienestar de individuos, comunidades, consumidores y
productores.

Ante la complejidad de los problemas de una sociedad, la inno-
vacion puede ser una opciéon para mejorar la calidad de vida de las
comunidades a cualquier nivel: salud, seguridad, transporte, comu-
nicaciones, seguridad en el trabajo y medio ambiente, entre otros.

RSE Y LA FUNCION DE LA INNOVACION

La vinculacion entre RSE e innovacion implica comprender la
naturaleza de la orientaciéon socialmente responsable y como se
imbrica en este contexto el accionar innovador. En este sentido,
se presenta un breve recorrido tedrico sobre RSE e iniciativas que
apuntan a la innovaciéon como accion socialmente responsable.

RSE, INNOVACION Y SU PROCESO EVOLUTIVO

Existen multiples conceptos sobre RSE entre los cuales es pro-
picio citar el planteado recientemente por la Comunidad Europea
(2011¢7), como la “responsabilidad de las empresas por su impacto
en la sociedad” que implica como requisito previo el respeto a la ley
y los convenios colectivos. En este contexto, la empresa y los grupos
de interés deben integrar las preocupaciones sociales, medioam-
bientales, éticas, de derechos humanos y de los consumidores en sus
operaciones empresariales con el fin de maximizar la creaciéon de
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valor compartido entre estos grupos e identificar, prevenir y atenuar
las consecuencias adversas de sus actividades.

Por su parte, Guedez (2006) propone tres dimensiones del con-
cepto. Una definiciéon connotativa que la define como el ejercicio
ético y sustentable de la competitividad; otra descriptiva, en la cual
RSE es un conjunto de estrategias que permiten identificar y atender,
anticipar y sobrepasar, las necesidades, expectativas y capacidades de
los grupos de interés internos y externos; y una tercera, operativa,
que complementa los conceptos anteriores y pone de manifiesto su
operacionalizacion.

En cuanto alos ambitos de accion de la RSE, la Comision Europea
(2001), en su Libro Verdela concibe en dos dimensiones, la que aborda
la gestion del recurso humano, la salud y la seguridad del puesto de
trabajo, la gestion del impacto ambiental y de los recursos naturales,
recogidos en la dimension interna; y la referida a las comunidades
locales, los socios comerciales, los proveedores y los consumidores,
derechos humanos, problemas ecologicos y desarrollo sostenible,
incluidos en la dimension externa. En esencia, la RSE orienta las
acciones empresariales para lograr la proteccion del entorno natural
y contribuir a mejorar la calidad de vida de empleados, sus familias,
los clientes y demas grupos; paralelamente se estara contribuyendo
con el desarrollo econémico de las sociedades.

De igual forma, las organizaciones deben entender que su
sostenibilidad y la de su entorno, pasa por considerar no sélo los
criterios econémicos, sino también los sociales y medioambientales,
es decir, considerar el concepto de la triple economia. En este orden
de ideas, debe considerarse los resultados a largo plazo (econémica),
la minimizacion del impacto de las operaciones y los productos de
la empresa, incluso, la compensacion de los danos ocasionados en el
pasado (medio ambiente) y el fomento del bienestar de los grupos
de interés, como minimo, afectados en el ambito en el que actia
(social).

Asimismo, la RSE puede verse como un camino evolutivo, en el cual
las empresas se inician con acciones sociales quizas no imbricadas en
su gestion estratégica, pero que pueden considerarse pasos adelante
en esta orientacion. El modelo planteado por Guedez (2008)
puede ilustrar esta evolucion. Se encuentra en primera instancia
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la organizacion econémicamente responsable, es decir, se busca
garantizar la rentabilidad y sostenibilidad en el tiempo, por supuesto,
en un ambiente de legalidad. La siguiente etapa es la consideracion
de la organizaciéon como publicamente responsable, es decir que tal
responsabilidad pueda ser percibida en el desarrollo o prestacion de
productos y/o servicios de calidad, precio justo, empleos dignos y
cumplimiento de la ley, entre otros. Lo que importa en esta etapa es
“cuanto gano con lo que hago” y se trata generalmente de filantropia
y proyectos de RSE.

La organizacion socialmente dispuesta es la empresa convencida,
consciente, que decide hacer algo al respecto y busca orientacion a su
decision; deja emerger su conciencia social reconociendo su funcion
dentro de lasociedad y como éstale provee las condiciones necesarias
para permanecer y crecer. A este nivel de madurez y conciencia, se
generan estrategias sociales que buscan compensar a la sociedad y lo
ideal seria que tal forma de pensar emane también de la direccion.
En la organizacion socialmente competente, ademas de la conciencia
y decisiones enmarcadas en lo socialmente responsable, cobra
importancia la apropiacion de competencias, es decir, informacion,
conocimiento, habilidades, destrezas, actitudes y valores asociados
a las exigencias del negocio. La responsabilidad social en si misma
es una competencia que implica capacidad, disposiciéon (creencia,
conocimiento y sensibilidad) de los miembros de una organizacion
para orientar su compromiso social. La competitividad de las
organizaciones se fundamenta en el desarrollo de las competencias
individuales y grupales. Es posible que las competencias individuales
no garanticen las competencias organizacionales, pero no obstante,
no pueden alcanzarse integralmente si se obvian las competencias
de sus participantes. A este nivel lo que importa es “cudnto crezco
con lo que hago”, y se materializa a través de programas y estrategias
de RSE.

La empresa sigue evolucionando y emerge la organizacion so-
cialmente inteligente, la cual integra la disposicion, la competencia
y ademas, es capaz de institucionalizar estructuralmente en la em-
presa, a través de un trabajo en equipo, su responsabilidad social
(mision, vision, procedimientos, programas de informacion, forma-
cion, cultura, iniciativas, politicas de rendicion y balance social). No
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se desgasta en lograr el equilibrio, sino en ampliar la capacidad de
equilibrar, no importa las condiciones y coyunturas del sistema en el
cual se inserta la organizacion. Por altimo, con la mayor conciencia
social esta la organizacion socialmente ética, es decir una empresa
cuya responsabilidad econémica es reconocida publicamente por
el cumplimiento de estandares de calidad, muestra disposicion, ca-
pacidad, inteligencia organizacional y que considera al ser humano
como el eje central del sistema; se fundamenta en el respeto a los de-
rechos humanos, el fomento del capital social y de la sostenibilidad.
Ahora, lo que importa es “cuanto aporto con lo que hago”, e implica
entonces a la RSE como modelo de gestion.

Sin duda, todos estos cambios evolutivos implican una clara
orientacion innovadora, en la cual el talante social asume un papel
protagoénico. En las diferentes etapas, tiene una funcién protagénica
en el accionar socialmente responsable, una especial forma de
innovacion: la innovacion social.

Para Llano (2004), “el nombre actual de responsabilidad social
es innovacion” como la unica forma de cumplir la mision, ser
competente y competitivo y este cometido se logra a través del
ejercicio de la inteligencia, buscando formas de pensar abiertas, es
decir, “desmarcarse de los principios vigentes y pensar desde la misma
realidad con actitudes inconformistas y radicales” (por supuesto sin
caer en la anarquia). El esfuerzo creativo requiere espontaneidad y
capacidad de prever el orden de lo nuevo y adaptarse a los cambios,
en este caso, adaptarse creativamente orientando las innovaciones
sociales en un marco de RSE. Es tal la importancia de la innovacion
en el marco de la RSE, que importantes organismos internacionales
dedican esfuerzos a impulsar esta actividad. A continuaciéon se
resenan algunas de estas iniciativas.

INICIATIVAS INSTITUCIONALES DE RSE RELACIONADAS CON LA INNOVACION

La importancia otorgada actualmente a la RSE, se debe, en parte,
a la atencion y esfuerzo ofrecido por los organismos internacionales
reconocidos. En este sentido, se detallan:

Comunidad europea. Desde el marco de la comunidad, se tienen
diferentes iniciativas. Se puede citar el Libro Verde de la Comision
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Europea (2001), en el cual se plantea la necesidad de innovaciones
tecnologicas que conlleven la disminucién del consumo de recursos,
la minimizacion de la produccion de desechos y emision de agentes
contaminantes, para evitar asi, el dano al entorno natural y los
gastos de descontaminacion. En la seccion dedicada a la gestion del
impacto ambiental y de los recursos naturales, plantea lo ventajoso
de reducir los gastos energéticos, a la vez que se cuida el ambiente
y mejora la rentabilidad y competitividad. Las empresas deben ser
responsables de la contaminacion de los espacios y recursos naturales,
pero ademas, esta responsabilidad debe ser enmarcada en todas las
actividades de la cadena de produccion y consumo.

En otras palabras, la responsabilidad debe ser planteada en
colaboracion de sus socios comerciales, proveedores, distribuidores y
comunidad, orientando las inversiones en investigacion y desarrollo
que fomenten la invencion e innovaciéon de productos, servicios y
procesos que permitan una produccion limpia que favorezca a la
empresa, comunidad y el ambiente. Incluso, se plantea la pertinencia
de que las grandes empresas faciliten la expansion de pequenas
empresas innovadoras que luego, a través del intercambio comercial,
contribuiran con la cadena de valor de la empresa que la fomenta,
en una relaciéon de ganar-ganar. Desde el punto de vista de los
consumidores, éstos exigen productos socialmente responsables que
no perjudiquen el ambiente, lo que amerita cambios en el diseno de
productos y servicios, asi como de sus procesos de produccion.

Asimismo, la Comisiéon Europea (201 1b) plantea otras iniciativas
tales como el “Estado de la Unién por la Innovacion 2011”. Esta resal-
ta la apuesta por la innovacion social como elemento clave en la solu-
cion de problemas claves de la region y “Empowering people, driving
chance. Social Innovation in the European Union”, que promueve
que la sociedad civil y los empresarios sociales participen creativa-
mente con iniciativas dirigidas a los grupos vulnerables y respondan
a las crecientes necesidades sociales no suplidas por el mercado o
los gobiernos. Estas iniciativas contribuyen a través de la innovacion,
particularmente social, al campo de la responsabilidad social.

Pacto mundial. Propuesto en 1999 por el Secretario General de
las Naciones Unidas, Kofi Annan, y firmado en el Foro Econémico
Mundial (Suiza) entre el empresariadomundialylas Naciones Unidas,
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esta basado en el cumplimiento de diez principios que deberian
adoptar las empresas y que posteriormente han sido retomados por
otras iniciativas. Los mencionados principios incluyen aspectos de
derechos humanos, laborales, ambientales y anticorrupcion, ante
lo cual las empresas deben: apoyar y respetar la proteccion de los
derechos humanos fundamentales, asegurarse de no ser complices
en la vulneracion de los derechos humanos, apoyar la libertad de
asociacion y el reconocimiento eficaz del derecho a la negociacion
colectiva, la eliminacion de toda forma de trabajo forzoso o realizado
bajo coaccion, la erradicacion del trabajo infantil, la abolicion de las
practicas de discriminacion en el empleo y la ocupacion, favorecer
la adopcion del enfoque de prevencion frente a las necesidades
medioambientales, fomentar iniciativas que promuevan una mayor
responsabilidad ambiental, fomentar el desarrollo y difusion de
tecnologias respetuosas con el medio ambiente y trabajar contra la
corrupcion en todas sus formas, incluidas extorsiéon y soborno (Red
del Pacto Mundial, http://www.pactomundial.org).

Segun el pacto, las empresas deben considerar que el dano causado
al ambiente conlleva el deterioro de la imagen de la empresa, lo cual
es mucho mas caro que las posibles inversiones para evitar el dano
al ambiente.

Naciones Unidas, Agenda 21. En el contexto del Pacto Mundial
nacelaAgenda 21, la cual comparte y expone claramente lanecesidad
de innovacion en el fortalecimiento del comercio, la industria,
incluyendo las empresas transnacionales, que deben buscar mayor
eficiencia a través de procesos de produccion, estrategias preventivas,
tecnologias y procedimientos de produccion limpia (en cada una de
las etapas del ciclo de vida del producto) a los efectos de reducir o
evitar desechos que perjudiquen el medio ambiente y fomentar asi
el desarrollo sostenible. Las innovaciones tecnologicas, el desarrollo,
las aplicaciones, la transferencia de tecnologias y los aspectos mas
generales de la asociacion y la cooperacion son cuestiones que en
gran medida incumben al comercio y la industria. La Agenda 21
propone dos programas en este sentido: uno dirigido al fomento de
la produccion limpia que utilice la innovacion en tecnologiay gestion
derecursos de manera eficaz, minimizando desperdicios perjudiciales
para el ser humano y el ambiente y fabricando productos que puedan
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ser reciclados; asi como también, un programa dirigido al fomento
de la responsabilidad social (Organizacion de las Naciones Unidas,
http://www.un.org/esa/sustdev/documents/agenda21 /spanish /agenda
21Isptoc.htm).

Red Iberoamericana de Indicadores de Ciencia y Tecnologia
(RICYT, 2001). La RICYT, a través del Manual de Bogota, dedica un
apartado a la innovacién como proceso social e interactivo y destaca
la importancia de establecer canales de comunicacion a largo plazo
entre la empresa y sus grupos de interés. A su vez, plantea la difusion
de innovaciones entre los agentes econémicos aprovechando la
retroalimentacion que permite este intercambio. Las relaciones entre
empresas u otros agentes (proveedores, distribuidores, contratistas,
instituciones) dan lugar a vinculos de cooperacion y confianza que
permiten obtener y beneficiarse de informacion tecnolégica y de
mercados y detectar oportunidades. Por supuesto, esto tendra una
orientacion socialmente responsable, en la medida en que estos
vinculos promuevan el desarrollo de iniciativas empresariales locales
que a través del apoyo innovador de sus aliados, impulsen el desarrollo
regional. Asimismo, la RICYT, aborda el tema medioambiental
y propone en el marco de los objetivos asociados a la calidad, los
relacionadosalas condiciones de trabajoyla disminucioén delimpacto
ambiental (indicadores de gestion ambiental: impacto ambiental de
las innovaciones de producto, proceso y organizacionales en aguas,
atmosfera, suelos, paisaje, consumo de energia y residuos, productos
ambientalmente sanos y produccion mas limpia, entre otros).

Lo planteado hasta ahora permite comprender que el camino
hacia una empresa en verdad socialmente responsable, o segin
Guedez, “socialmente ética”, es un proceso evolutivo que implica
varias etapas. Por supuesto, el ideal es que la RSE debe ser mds que
filantropia o iniciativas sociales o de mercadeo aisladas de la gestion
estratégica de la empresa, pero si se consideran las etapas mads
tempranas de madurez socialmente responsable de las empresas,
es comun encontrar acciones de este tipo. Como puede intuirse, la
orientacion de la RSE esta todavia incubandose en el empresariado
y de alli el esfuerzo permanente de los organismos internacionales,
creacion de marcos legales y normativos para estimular y propulsar
su cumplimiento. En este sentido,
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...expertos del Future Trends Forum coinciden en que todavia
queda por definir, estandarizar y compatibilizar el concepto de la
RSE ysu aplicacion. Pese al gran progreso alcanzado en este ambito,
todavia queda mucho camino por recorrer a la hora de asociar las
iniciativas socialmente responsables a la estrategia corporativa y de
emplear lainnovaciéon como medio para desarrollarlas. (Fundacién
de la innovacién Bankinter, 2009: 6)

Al ser un proceso de aprendizaje evolutivo es comun que en
etapas tempranas existan proyectos o programas de responsabilidad
social que disten todavia del deber ser promulgado por la RSE, pero
que pueden ser considerados como innovaciones sociales dignas de
resaltarse. No obstante, debe reiterarse que el escenario ideal es que
estas empresas sigan avanzando para convertirse en una empresa
“socialmente ética” que considere al ser humano como eje central
del sistema y se fundamente en el respecto a los derechos humanos,
fomente el capital social y la sostenibilidad.

EXPERIENCIAS DE INNOVACION SOCIAL EN EL CONTEXTO DE LA RSE EN VENEZUELA

Tal como se ha mostrado en el recorrido teérico, es posible en-
contrar diferentes puntos de vista sobre lo que debe considerarse
como innovacion social. No obstante, para el cometido de este
estudio, se consideraran los puntos de convergencia de los autores
como criterios para considerar la accion empresarial como social-
mente innovadora. Asimismo, no se formulara ningtn juicio con
respecto a la etapa socialmente responsable en que se encuentre
la empresa, pues esto amerita un estudio diferente del aqui plan-
teado que por demas es interesante y pertinente. Visto asi, podran
considerarse innovadoras en el marco de la RSE, las acciones que
puedan estarse desarrollando en etapas tempranas en la orienta-
cion socialmente responsable (filantropia, programas y volunta-
riado, entre otros).

En el escenario venezolano, son multiples y de naturaleza varia-
da las iniciativas innovadoras que han resultado de la adopcién de
criterios socialmente responsables, iniciativas, por demas exitosas,
muchas en escenarios de participacion y dialogo social. El interés es
mostrar casos en diferentes sectores tales como alimentos y bebidas,
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banca telecomunicaciones y empresas del Estado. En este sentido,
puede considerarse la actividad como innovadora socialmente si res-
ponde a una necesidad social o ambiental no cubierta por el gobier-
no o mercado y contribuye a mejorar la calidad de vida de los grupos
vulnerables de forma novedosa, eficiente, sostenible, participativa e
incluso, cocreativa®.

Asi, en el sector alimentos, es interesante abordar la empresa
venezolana mas importante del pais, Empresas Polar, la cual a través
de la Fundacién Polar orienta sus actividades a la integracion e
innovacion en practicas de compromiso social sustentables con sus
gruposrelacionados. Hace hincapié enlaincorporacion de novedosas
herramientas de gestion, asi como en la medicién de los avances y
progresos, alineados ademas, con el cumplimiento de los Objetivos
del Milenio de las Naciones Unidas. Su gestion social busca innovar
en tres grandes campos: educacion, salud y desarrollo comunitario
(http://www.fundacionempresaspolar.org/#/home).

Entre otras, podria resaltarse como iniciativas sociales innovadoras,
las referidas al “Programa de capacitacion para el trabajo y el empren-
dimiento” y, especificamente, la accion relacionada con la capacita-
cion femenina para el trabajo por medio de formacion y apoyo a ini-
ciativas para el desarrollo de competencias y destrezas en las mujeres.
Asimismo, es plausible el “Fortalecimiento de Unidades de Gestion
Econémica Local” que provee asesoria y acciones para el fortaleci-
miento de cooperativas locales proveedoras de alimentos preparados
y adecuacion a las mejores practicas de fabricacion (manipulacion de
alimentos). También, puede considerarse el “Centro Nacional para
Pequenos Productores Agropecuarios”, a través del cual se ofrece
capacitacion para la gestion de sistemas sostenibles de produccion
agropecuariay técnicas de campo, pasantiasy asistencia, entre otros.

3 Debe aclararse que atin cuando se menciona grandes y medianas empresas
del pais, de ningin modo se excluye que la pequena empresa sea proclive a
generar innovaciones sociales en sus procesos y en sus relaciones con los grupos
de interés. La eleccion de los casos estudiados responde mas a un tema de
practicidad por el acceso a la informacion a través de las paginas Web de estas
empresas, que a la consideracion de la innovacién como exclusiva de este tipo
de empresa. Por supuesto, no se desdena en futuras investigaciones el abordaje
de la innovacion social de las pequenas empresas locales.
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Se puede mencionar la contribucién de Polar a la cadena agro-
productiva del cacao, en la que participa la Asociacion Civil Choco-
lates La Flor de Birongo y la Cooperativa Cocobi (sector Los Garcia
del municipio Brién, estado Miranda), la cual se encarga de la fer-
mentacion del cacao y asegurar asi la materia prima que requiere la
Asociacion Civil La Flor de Birongo. Se encuentra también el apoyo
a la Cadena Agroproductiva del Bambu y el apoyo a organizaciones
artesanales que aprovechan este recurso y benefician a la comuni-
dad. Agricultores, artesanos y sus familias, se ven beneficiados con
la elaboracion de chocolates y mermeladas y productos elaborados
con bambu que generan ingresos a las familias y progreso a la re-
gion. Destacan también, las cadenas agroproductivas del maiz, las
cuales concentran el trabajo de familias campesinas del estado Ya-
racuy que trabajan en pequenas parcelas, propiciando la creacion
de cooperativas.

Sin duda, el impacto que representa el abordaje social de la co-
munidad a través del empoderamiento de la mujer como eje motor
de la sociedad y la economia, asi como el apoyo al emprendimiento,
microempresario y a la agroindustria, requiere de proyectos innova-
dores cuyos resultados se aprecian en la contribucion al desarrollo
endogeno de las regiones que impacta, las familias y mejora la cali-
dad de vida. El abordaje de las comunidades lo realizan a través de
estudios diagnoésticos que orientan las iniciativas que realizan y que
retroalimentan su constante acercamiento comunitario. Al generar
fuentes de trabajo, mayores ingresos para las familias, productos
sustentados en tecnologias limpias, formacion, integracion e inclu-
sion puede considerarse en general que se trata de innovaciones
sociales.

De igual forma, en el sector de alimentos y bebidas se encuentra
la Fundacion Santa Teresa (C.A. Ron Santa Teresa), cuyas accio-
nes innovadoras desarrollan proyectos auto-sustentables de res-
ponsabilidad social para garantizar el crecimiento del municipio
Revenga (Aragua) en dreas como seguridad, educacion, salud, ca-
pacitacion para el trabajo, promocion y sensibilizacion turistica
y cultura. A través de programas como Vision Revenga, se busca
transformar a Revenga en un modelo préspero y con calidad
de vida. En este proyecto, los integrantes de comunidad par-
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ticipan para definir el plan estratégico en temas como segu-
ridad, vivienda, turismo, formacioén para el trabajo y valores.
Es relevante también el Proyecto Alcatraz, creado en el 2003, que
tiene como fin erradicar la delincuencia y transformar el lideraz-
go violento de jovenes transgresores en liderazgo virtuoso. Se re-
clutan jovenes con problemas de conducta de Revenga quienes
participan de un programa que incluye trabajo intensivo, forma-
cion en valores, practica de rugby, asistencia psicologica y trabajo
comunitario. En el contexto de este accionar innovador, en 2005
se creo6 la Red de Madres Alcatraz para promover el desarrollo in-
tegral de la mujer. Las madres son formadas en valores, adquieren
destrezas y mejoran su autoestima para generar responsabilidad y
compromiso que coadyuven en el proceso de reinsercion social de
sus familiares (http://www.fundacionsantateresa.org/fundacion.
phprlang=esp).

En estos proyectos, se puede ver la atencion a necesidades socia-
les de diferente naturaleza. Se han generado alianzas con entes gu-
bernamentales y de la sociedad civil (lideres comunitarios, consejos
comunales, asociaciones culturales y deportivas, autoridades munici-
pales, cuerpos de seguridad y empresas, entre otros) y metodologias
participativas que son claros ejemplos de inclusion y participacion.
Los participantes de estos procesos contribuyen con ideas, finan-
ciamiento y apoyo institucional en el logro de este cometido y los
proyectos han mostrado permanencia en el tiempo. Asimismo, es
una experiencia que demuestra formas verdaderamente novedosas
y eficaces de responden a problemas sociales.

De igual manera, regenerar jovenes con conductas transgresoras
y formarlos profesionalmente, incluyendo a sus familias, es un ejem-
plo de innovacion social digna de resaltar. Se trata de jovenes que
rechazados por su pasado antisocial (que incluso han afectado a la
empresay sus empleados) y que, sin embargo, la empresa los ha apo-
yado y ha asumido el riesgo de reformarlos e involucrarlos a la vida
productiva de la empresa y la region. En la vision de valor compar-
tido, es una demostracion de que puede generarse valor tanto para
la comunidad como para la empresa, pues esta tltima garantiza un
recurso humano formado, seguridad para las instalaciones y emplea-
dos y la comunidad se beneficia del desarrollo local. Es significativo
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el proceso participativo a todos los niveles del Municipio que se ori-
gina en los proyectos de la fundacion.

Coca-Cola FEMSA sustenta su comportamiento social a través
de cuatro ejes: calidad de vida en la empresa, salud y bienestar,
vinculacion con la comunidad y cuidado del medio ambiente. Resalta
el eje de salud y bienestar bajo el lema “Promovemos el deporte y
decimos NO a las drogas” y el programa Vamo’ a jugd’, que busca
fomentar el deporte en ninos con escasos recursos de todo el pais.
Sin duda, mantener alejados a los ninos y jovenes del flagelo de la
droga es una necesidad social imperante, sobre todo, en los sectores
mas pobres. Mediante estos programas, la empresa busca involucrar
a los ninos y jovenes con el deporte. En este caso, se beneficia
directamente a las comunidades al contribuir con la inclusion de la
poblacion menos favorecida y con la disminucion de los indices de
desercion estudiantil y delincuencia.

En cuanto al eje de cuidado del medio ambiente, a nivel de
Latinoamérica, Coca-Cola FEMSA ha invertido en tecnologias que
permiten tener empaques amigables con el medio ambiente. Se han
optimizado tapas, etiquetas y material de empaque para transporte
de producto. No hay que profundizar mucho para entender el grave
problema que significa el cambio climatico, ante lo cual la iniciativa
social de Coca- Cola es un ejemplo de concienciay respeto ambiental.
Mas alla de iniciativas puntuales, se esfuerzan por llevar su alcance
innovador a su cadena de valor y, especificamente, con la utilizacion
de la produccion limpia apuesta por tecnologia que minimice el
impacto de sus operaciones en el medio ambiente.

En otro ambito de accion, sin duda, una de las mas recientes in-
novaciones sociales es la representada por los negocios inclusivos, es
decir la atencion de las necesidades de los consumidores de la base
de la piramide o sectores de bajos ingresos. Se considera como in-
novacion social, pues satisfacen necesidades sociales, generan valor
a la sociedad, implican alianzas publico-privadas-sin fines de lucro
en una experiencia de co-creacion, participan las personas relacio-
nadas, son sostenibles e incluso rentables. No s6lo se considera el
sector como potencial mercado de consumidores, sino que, mas alla
de servirlos, busca la co-creacién de negocios inclusivos en los que

ISSN 1541-8561 | 53



LEON / BAPTISTA / CONTRERAS

participen y formen parte de la cadena de valor, ya sea como provee-

dores, distribuidores o consumidores?.

Segun el Future Trends Forum, resenado por la Fundacion para
la innovacion Bankimer (2009), ofrecer productos y servicios a
mas 4.000 millones de consumidores que viven con menos de dos
euros al dia, puede ser la base de la nueva economia global y fuente
de generacion de nuevas innovaciones sociales que redunde en
beneficios paratodos. Esun ejercicio de participacion entre empresas,
organizaciones sin fines de lucro, gobiernos locales y sociedad civil,
es decir, verdaderas innovaciones sociales que dan lugar a nuevos
empresarios, nuevos consumidores, desarrollo econémico, inclusion
y transformacion social. En esencia, reducir la pobreza generando
riqueza (Prahalad, 2006)°.

Un ejemplo de negocios inclusivos es el sector farmacéutico vy,
especificamente, las Farmacias SAAS y el modelo de negocio de
las “botiquerias populares”: la farmacia de la cuadra. Es un caso de
negocio inclusivo de co-creacion, en el cual pequenos locales de
sectores populares que adolecen de este servicio, son utilizados para

4 La estrategia de inclusién llega a su maximo alcance cuando las empresas,
en lugar de construir una estructura organizacional basada en sus fortalezas,
desarrollan esquemas hibridos de funcionamiento flexible con lideres comu-
nitarios, microempresarios de las comunidades o personas de escasos recursos
que se convierten en proveedores, distribuidores o vendedores. Para ello, las
empresas invierten en planes de creacion de empleos productivos en zonas
vulnerables y en capacitacién para desarrollar la identificacién con el negocio
entre los nuevos aliados (Culshaw, 2010: 33).

% En el contexto del sector de bajos ingresos, se observan los modelos pay-per-
use que permite a los consumidores pagar precios mas bajos por el uso de un
producto, servicio o instalacion, en lugar de desembolsar una cantidad elevado;
el modelo no frills service que cubre las necesidades de los mas pobres a precios
muy bajos gracias a un recorte en los extras, pero manteniendo la calidad
produce beneficios por alto volumen generado por el elevado uso de los activos
y la especializacion del servicio. El modelo paraskilling complementa al anterior
y desagrega procesos de negocio en tareas mas simples que puedan realizar
trabajadores con escasa cualificaciéon. También, plantean modelos con nuevos
canales de distribucién para llegar a zonas rurales (Future Trends Forum, en
Fundacién para la Innovacion Bankimer, 2009). Otros ejemplos de negocios
inclusivos pueden consultarse en Brugmann y Phahalad (2007), Prahalad
(2005), Fundacion de la innovacion Bankinter (2009) o Culshaw (2010).
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la venta de medicinas, productos de cuidado personal y alimentos
basicos a precios convenientes y cerca del consumidor. Con una
pequena inversion los recién graduados farmacéuticos se incorporan
al mercado de las mayorias como parte de la cadena de valor. Se
genera empleo para aprendices o auxiliares que provienen del
barrio que son capacitados en el oficio, llegando incluso a generar
sus propias empresas familiares (Culshaw, 2010).

Otro ejemplo de negocio inclusivo en el sector farmacéutico es
Pfizer Venezuela, a través de su programa “Comunidad mas saluda-
ble” de distribucion y venta de medicinas a precios asequibles en
barrios populares, pero aprovechando a sus habitantes como sus
representantes para lo cual los contrata y forma. Los representan-
tes son parte de la comunidad y pasan a formar parte de la cadena
de valor de la empresa. De esta forma tiene acceso a este mercado
y, simultaneamente, se genera empleo, progreso y calidad de vida
(Culshaw, 2010).

En estos casos del sector farmacéutico, se trata de sectores po-
pulares que no tienen acceso a estos productos y servicios y que a
través de una estrategia de valor compartido, se generan alianzas
que contribuyen con valor para ambas partes. S6lo basta imaginar
el sacrificio que representa para los habitantes, por ejemplo, de las
barriadas caraquenas tener que desplazarse escaleras arriba y abajo
para adquirir los productos mas bdsicos para una familia y sin dejar
de contar el peso que representan en su presupuesto. Esta poblacion
excluida es ahora considerada un modelo de negocio que satisface
sus necesidades a precios bajos, reduce costos de desplazamiento
(utilidad de lugar y tiempo) y que ademas los involucray les permite
generar ingresos y bienestar. Simultaneamente, es una forma inno-
vadora de ampliar la red de distribuciéon en una acciéon de ganar-
ganar en lugares antes no atendidos.

En otro contexto, la banca se ha unido a la experiencia de las mi-
crofinanzas y surge la banca comunitaria en la cual resalta el apoyo
a emprendedores y la oportunidad para los microempresarios de
acceder a financiamiento. Por ejemplo, la Banca Comunitaria Ba-
nesco que, ademas de microcréditos, provee a los microempresarios
educacion financiera, cursos sobre desarrollo de negocios y contrata
a personas de los barrios que demuestran compromiso (Banesco,

ISSN 1541-8561 | 55



LEON / BAPTISTA / CONTRERAS

2011). Es una forma de contribucion al desarrollo local de la region,
al emprendimiento, disminucién de pobreza y en general, a la inno-
vacién social®.

El Banco Venezuela y el Grupo Santander ofrecen programas
educativos tales como Universia, Programas Universidades y pro-
gramas culturales. Ademads, ofrecen iniciativas como la cybercuenta
universitaria, carnet inteligente, becas trabajo, becas estudio y finan-
ciamiento de proyectos tecnologicos (http://www.bancodevenezue-
la.com /?bdv=link_gsomos&id=172). El Banco Mercantil, a nivel de
educacion superior, apoya a través del Fondo de Capital Social Mer-
cantil programas de financiamiento de becas; equipamiento de labo-
ratorios y salas de computacion, investigacion y desarrollo y creacion
de catedras fundacionales (Banco Mercantil, 2011).

Ante la situacion que enfrentan las universidades de falta de
recursos, existen necesidades todavia pendientes con las cuales, sin
duda, se contribuye con estas iniciativas. De una u otra forma, estos
programas ayudan a disminuir la desercion universitaria y son una
posibilidad para la educacion e investigacion. Son proveedores de
desarrollo para los estudiantes menos favorecidos econémicamente
y para sus comunidades, y contribuyen a mejorar el sistema educativo
a través de la inversion social en las instituciones universitarias.

En el sector de telecomunicaciones, Telefonica Venezuela ofrece el
programa Educared, que plantea mejorar la calidad de la educacion
y fomentar la igualdad de oportunidades mediante la aplicacion de
las nuevas tecnologias de la informacion y la comunicacion a los
procesos de ensenanza y aprendizaje, desarrolla investigacion global
avanzada sobre el analisis y el conocimiento de las tecnologias de
la informacién y las comunicaciones y su impacto en la sociedad.
Adicionalmente tienen el programa Pronino, orientado a la
prevencion y progresiva erradicacion del trabajo infantil a través de
la escolarizacion de ninos, ninas y adolescentes de los estratos socio-
economicos mas desfavorecidos (http://www.fundacion.telefonica.
com.ve). En este caso se contribuye con educaciéon a disminuir la

6 La banca comunitaria de Banesco resultd ganadora del Programa de
Tecnologiasparalalnclusion Financieraorganizado porel Banco Interamericano
de Desarrollo, el Fondo Multilateral de Inversiones y la Corporacion Andina de
Fomento (Banesco, 2011).

56 | ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)

@



LA INNOVACION SOCIAL EN EL CONTEXTO DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

brecha tecnologica y el analisis constante en materia de tecnologias
e informaciéon y comunicaciones, que propicia la creaciéon de
proyectos innovadores que impacten en el progreso de la sociedad
y en el aprovechamiento de este recurso para la generacion de
redes de aprendizaje y transferencia. La atencion del infante y la
garantia de sus derechos son base fundamental en la generacion del
ciudadano del futuro. Con estas iniciativas innovadoras se contribuye
al desarrollo econdémico, social y cultural fomentando la igualdad,
inclusion, educaciéon y menos pobreza.

Una mirada al sector turismo, pone en relieve a la Fundacion
Programa Andes Tropicales. Esta fundacion sin fines de lucro ha
creado las redes de turismo de base comunitaria entre los parques
nacionales Sierra Nevada y la Culata estado Mérida. El programa
ofrece una alternativa turistica sencilla con rutas de excursionismo
unidas por mucuposadas, es decir, casas de los habitantes del
poblado que son recuperadas para ofrecer servicios de alojamiento
y comida por parte de sus pobladores (http://www.andestropicales.
org/front_andes_vzla.html).

Esta iniciativa es un ejemplo de innovacion social que se ha
mantenidoy crecido con el tiempo. Ha desarrollado una metodologia
sui generis de trabajo para instaurar en algunos pueblos un modelo
de negocio que beneficia a la comunidad. Involucra levantamiento
cartografico,disenoderutas, capacitacion deservicios,asesoramiento,
supervision y restauracion de viviendas (mucuposadas), entre otros.
Los propietarios de las mucuposadas pasan a ser micro-empresarios y
personas claves en este modelo de convivencia sustentable; generan
ingresos para sus familias y progreso para la poblacion. Un modelo
admirable que respeta y consolida la cultura de los pueblos y su
relacion con el medio ambiente.

Desde de la industria petrolera del pais, también se realizan con-
tinuamente inversiones sociales en apoyo a la politica publica social
del gobierno venezolano a través de Petroleos de Venezuela, Socie-
dad Anénima (PDVSA). Asi, las “misiones sociales” como estrategias
masivas orientadas a garantizar los derechos fundamentales a la po-
blacion, con énfasis en los sectores mas excluidos, reciben de PDVSA
recursos, planificacion y coordinacion. PDVSA apoya directamente a
casi todas las misiones sociales y programas de desarrollo impulsadas
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actualmente en el pais. La empresa del estado, PDVSA, ha tenido
que abordar los problemas sociales que aquejaban por una u otra
causa a diferentes grupos excluidos y con necesidades basicas no cu-
biertas (PDVSA, 2009).

Puede resenarse la mision Robinson I'y II que abordé la poblacion
analfabeta del pais y proveyo los recursos humanos y técnicos necesa-
rios para que lograran culminar la educacion primaria. Los resultados
permitieron minimizar los indices de analfabetismo del pais en dos
anos (1.482.000 venezolanos) y Venezuela fue declarada “territorio
libre de analfabetismo” el 28 de octubre de 2005. La mision Guaicai-
puro vino a responder a una demanda historica de la sociedad al re-
conocer la existencia de los pueblos y comunidades indigenas. Otras
misiones que apuestan a la inclusion de grupos menos favorecidos y
que han demostrado su eficienciay puesto en alto el nombre del pais,
es la mision Musica a través de la consolidacion del sistema nacional
de orquestas y coros juveniles e infantiles de Venezuela

En definitiva, todas las iniciativas descritas, de una u otra forma,
vienen a contribuir con la diminucion de los grandes flagelos de
nuestra sociedad latinoamericana: la pobreza y la desigualdad que
a la postre mantienen necesidades bdsicas atun no resueltas. Se
han considerado, pues cumplen con caracteristicas vinculadas a la
innovacion social propuestas por los estudiosos del tema. Sin duda,
son pasos adelante en funciéon de alcanzar a ser una verdadera
empresa socialmente responsable que incluya en su pensamiento y
gestion estratégica a la RSE.

CONCLUSIONES

La RSE plantea cambios importantes sobre los cuales las empresas
deben reflexionar, colaborando con el desarrollo de nuevas reali-
dades que fomenten el bienestar de su entorno social. Esto no sélo
implica vender mds productos o servicios en una busqueda de ren-
tabilidad, al contrario, exige dar supremacia a la dignidad del ser
humano y al medio ambiente, y alrededor de esta premisa, satisfacer
sus necesidades. La realidad exige un cambio de accion por parte
de las empresas, tanto desde el enfoque de la RSE como desde la
innovacion.
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La innovacion y los sistemas que la enmarcan han sido fuente ge-
neradora de progreso para los paises y no son pocas las iniciativas
que propulsan su desarrollo. No obstante, aun cuando se han logra-
do innegables avances producto de la innovacion, siguen existiendo
(o se han obviado) necesidades sociales y medioambientes pendien-
tes de satisfacer. Emerge asi el interés en abordar el interés social y
medioambiental a través de la innovacion, lo cual deja entrever la
consideracion de elementos adicionales a los considerados tradicio-
nalmente. En sintonia con esta idea, los organismos internacionales
vinculados a la RSE prevén lineamientos que contribuyan al fomen-
to de la innovacion. Los manuales de Oslo, Bogota, Libro Verde de
la Comision de las Comunidades Europeas, Pacto Mundial y Agenda
21 de las Naciones Unidas, entre otros, son muestras de ello y en
sus abordajes se nota una clara prevalencia de la tematica social y
ambiental.

La consideracion de lo socialmente innovador sigue planteando
diferentes puntos de vista, no obstante, lo que si esta claro son los
puntos de convergencia de los estudiosos de la materia y tienen que
ver con la satisfaccion de necesidades sociales no abordadas adecua-
damente por gobiernos o el mercado. Deben representar una forma
novedosa, sostenible y eficiente de satisfacer esta necesidad y lo ideal
es que se generen en ambientes de participacion e inclusion de los
grupos mas vulnerables de la sociedad y que provean un cambio de
actitud y valores.

De igual forma, el cambio de la empresa hacia una orientacion
“socialmente ética” como el ideal a lograr en el marco socialmen-
te responsable, se produce a través de un proceso de madurez por
etapas que implica tiempo y aprendizaje. En este sentido, aunque
no es objetivo de este estudio ubicar a la empresa en alguna etapa
especifica de la evolucion mencionada, es posible intuir que inde-
pendientemente del nivel alcanzado, se pueden encontrar innova-
ciones sociales que cumplan con las caracteristicas mencionadas.
Es decir, es posible que la empresa no haya conseguido la madurez
necesaria para imbricar a la RSE en su gestion estratégica y conside-
rar como eje central del sistema al ser humano fundamentado en
el respeto a los derechos humanos, el fomento del capital social y
de la sostenibilidad y que, sin embargo, generan innovacion social.
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No obstante, puede encontrarse en el camino hacia su reconversion
como la empresa socialmente ética que requiere nuestra sociedad y
contribuir a la generacion de procesos y relaciones que hagan surgir
innovaciones provechosas para todas las personas involucradas en el
desarrollo local, regional y nacional.

En el caso de Venezuela, existen numerosas empresas en el
camino de lo socialmente ético, que dedican estudios y analisis
rigurosos, tiempo y recursos a apoyar actividades que favorecen el
bienestar de sectores poco favorecidos del territorio. Mas alld del
interés que persigan, o la etapa en que puedan estar transitando en
la evolucion del cambio hacia una empresa socialmente responsable,
de alguna u otra forma contribuyen al beneficio de las comunidades
en el orden social y ambiental mostrando una forma diferente de
solucionar un problema latente en las comunidades. En tal sentido,
tales iniciativas pueden ser consideradas como innovaciones sociales
que apoyan el progreso de la empresa en la madurez que se requiere
para consolidarse como empresas socialmente éticas y que, sin
duda contribuyen con la sociedad y el ambiente en un contexto
sostenible.

Por supuesto, es un reto para todos (estado, empresas, comunida-
des, universidades y demas integrantes que viven en esta sociedad)
lograr generar alianzas, conciencia social y ambiental que impulsen
la innovacion con cardcter social en pro de un mundo mejor. No
puede desdenarse la importancia y sinergia que puede generarse de
la actuacion conjunta de los sectores publico, privado y sin fines de
lucro. La experiencia de cada sector en su contexto favoreceria en
conjunto el abordaje integral y 6ptimo de las necesidades sociales
que adn afectan a nuestras sociedades menos avanzadas. Sin duda,
seria una fuente generadora de innovaciones sociales con impacto
en la sociedad.
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W RESUMEN:

Los expertos han determinado que para que se materialice el fraude deben existir el
poder, la oportunidad de cometerlo y la racionalizacién (D.Cressey, 1961). Estos tres
puntos importantes se conocen como el tridngulo del fraude. El proposito principal
de este trabajo ha sido detectar e identificar si hay relacién entre el nivel gerencial
y las dimensiones del fraude. Para este trabajo de investigacion se entregd un
cuestionario para que cumplimentaran los gerentes que trabajan en el drea de la
banca hipotecaria de San Juan, Puerto Rico. Se utilizé la prueba no paramétrica
Kendall Tau para correlacionar las variables de la investigacién. De esta misma
forma se comprobaron que las caracteristicas del fraude asociadas a la dimensién
de la oportunidad, estan determinadas por el nivel gerencial en una organizacion.
Con este razonamiento estadistico relacionamos las tres dimensiones del fraude:
poder vs. oportunidad, poder vs. racionalizacién y oportunidad vs. racionalizacién.
Sélo en esta ultima relacion, hay evidencia para rechazar la hipétesis nula que
establece que las caracteristicas del fraude asociadas al angulo de oportunidad,
no estan relacionadas con la racionalizacién del individuo que pretende o comete
fraude.

Palabras clave: fraude, poder, oportunidad, racionalizacién, moral, ética, integridad

I ABSTRACT:
Experts have determined that to commit fraud must exist the power, the opportunity,
and the rationalization (D. Cressey, 1961). These three important points are known
as the fraud triangle. The main purpose of this research was to detect and identify
whether there is relationship between management levels and dimensions of
the fraud. For this research, a questionnaire was answered by managers working
in the mortgage banking area of San Juan, Puerto Rico. A nonparametric test of
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Kendall Tau was used to correlate the variables of the investigation. In evaluating
the correlation there is sufficient evidence to reject the null hypothesis which states
that the characteristics of fraud associated with the dimension of the rationalization
are determined by the management level in an organization. In the same way, it was
found that the characteristics of fraud associated with the size of the opportunity, are
determined by the management level in an organization. With this statistical reasoning
we presented relationships between the three dimensions of the fraud: power vs.
opportunity, power vs. rationalization, and opportunity vs. rationalization. Only in this
last relationship, there is an evidence to reject the null hypothesis which states that the
characteristics of fraud associated with the angle of opportunity, are not related to the
rationalization of the individual who intends or commits fraud.

Keywords: fraud, power, opportunity, rationalization, moral, ethics, integrity

INTRODUCCION

En la busqueda por detectar y atacar el fraude, los expertos han
determinado que para que se materialice, deben existir tres elemen-
tos: tener el poder (motivo o presion), percibir la oportunidad de
cometerlo y de alguna manera racionalizar que el fraude es acepta-
ble (Cressey, 1961). Estos tres puntos importantes se conocen como
el triangulo del fraude. Los componentes del triangulo del fraude, de
acuerdo al crimin6logo Donald R. Cressey (1961), “surgen cuando
una persona tiene altos estandares de moralidad, probablemente
tiene dificultad de cuestionamiento moral cuando esta cometiendo
un fraude. Aquellos que no tienen principios, simplemente encuen-
tran una excusa y se justifican a si mismos diciendo que no hay nada
malo en lo que estan haciendo”.

Este tipo de conducta antiética, no profesional e ilegal se esta pro-
pagando como un virus en las mas grandes y prestigiosas entidades
del mundo. Ademas, como en una pelicula de espionaje, los temas
principales son deslealtad o traicion, conspiracion, avaricia de poder,
enganos, robo y todos bajo los tentaculos del fraude. Para empeorar
la situacion y hacer mas dificil el detectar gestiones irregulares, los
profesionales de la ilegalidad cibernética estan utilizando lo dltimo
en la tecnologia para cometer el delito de fraude. Por tal razon, el
propoésito principal de este trabajo de investigacion es detectar e
identificar aquellas areas de mayor riesgo y el nivel gerencial que
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se manifiesta mas el fenomeno del fraude. Ademas, esperamos que
los resultados fomenten la creacion de normas y sistemas de control
en las companias, y que a todo gerente se le requiera capacitacion
especializada para la deteccion del fraude corporativo.

FUuNDAMENTOS TEGRICOS

La preocupacion por los codigos éticos en nuestro ambito
profesional mantiene una discusion a nivel nacional e internacional
con el propésito de normalizar los comportamientos profesionales.
Entre estos encontramos la credibilidad, el profesionalismo, la
calidad de servicios y la confianza. Sin embargo, en todos los codigos
éticos el fenomeno de la integridad esta asociado con la honestidad,
la sinceridad, que incluye conceptos relativos a la conciencia moral,
la justicia y la equidad.

Jensen (2009) menciona que la integridad es un factor tan
importante como el conocimiento. El papel de la tecnologia en la
productividad y el rendimiento ha sido oculto e inadvertido, o incluso
ignorado por los economistas, gerentes y politicos. Incluso ellos
confunden definiciones de ética, integridad, moral y legalidad. En
realidad, la integridad implica un buen grado de madurez en el nivel
ético y espiritual, que conduce a la persona a actuar lo mejor posible
en todas las circunstancias, pues este valor afecta positivamente a
todo su entorno. Las personas integras son confiables, delegables,
irradian y comparten sabiduria, y son ademas facilitadoras de las
relaciones interpersonales.

La integridad no es un concepto ético o moral, sino un hecho:
un objeto es integro cuando cuenta con todos sus componentes y
estos estan dispuestos de manera que cumplan el fin para el que
fue disenado. Jensen (2009) presenta el ejemplo de la rueda: “En la
medida en que nos quiten los radios de la rueda de la bicicleta, la
rueda ya no serd entera y completa, y eso afectara su funcionalidad
(capacidad de trabajo) y, en consecuencia, su rendimiento”. Esto
aplica a objetos, al cuerpo humano o a sistemas como las empresas.
Jensen (2009) postula que existe una ley ontologica de la integridad:
“En la medida en que la integridad disminuye, la oportunidad para
el rendimiento (el conjunto de oportunidades) disminuye”.
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En efecto, la integridad no es un concepto moral, asi como la
inteligencia puede ser usada para el mal. Recordemos que los
directivos de ENRON (otros casos: WorldCom 2002, Vivendi 2002,
Parmalat 2003 y KPMG 2009) eran muy capaces, pero decidieron
dedicar sus esfuerzos al fraude masivo. Decepcionaron a los duenos
y accionistas de la empresa que los habia contratado. Estos ejecutivos
no actuaron con integridad. Del igual modo, y sin intencién de
banalizar el tema, podemos pensar en la mafia siciliana como una
organizacion criminal muy eficiente: s6lo hay un objetivo, un solo
jefe, una sola ley y las promesas (amenazas de muerte) siempre
se cumplen. Actian con integridad y por eso subsisten. Ha sido
muy dificil para la policia penetrar en esa organizacion. Si bien
coincidimos que es corrupto tanto el que da como el que recibe,
también reconocemos que en alguno lugares es la tnica forma de
hacer negocios. Hay empresas que, por 6rdenes de sus duenos, estan
dispuestas a todo mientras otras no lo estan. Por ejemplo, hay fondos
de inversiones que garantizan que en el portafolio de inversiones no
incluyen empresas de las industrias del vicio: armas, casinos, tabaco,
etc. La decision final no solo es del ejecutivo quien se labra una
reputacion, también es del accionista a quien le dan un mandato y
monitorean su cumplimiento.

Sabemos que las personas en la organizacion a la que sirven
deben mantener las normas mas elevadas de conductas ética,
especificamente en un mundo cambiante. Esto es posible mediante
el auténtico respeto a los principios éticos de la profesion.

Uno de los modelos asociados a la falta de integridad que mas se
ha discutido en cuestiones éticas y morales esta asociado al fraude.
Esto ha causado pérdidas millonarias en todas las formas de negocios
en el mundo.

Uno de los exponentes mas certeros en el tema, Donald Cressey,
crimindlogo estadounidense, desarroll6 uno de los modelos mas
aceptados que explica por qué buenas personas cometen fraude.
Este modelo se conoce como el triangulo del fraude. Su investigacion
se centro6 en desfalcadores a quienes llamo violadores de la confianza.
En el triagngulo del fraude se distinguen tres factores que deben estar
presentes para que una persona comun cometa fraude. Estos factores
son:
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1. Poder (incentivo, presion)- La administracion u otros emplea-
dos tienen un estimulo o trabajan bajo presion, lo que les da
una razon para cometer fraudes.

2. Oportunidad - Existen circunstancias que facilitan la oportu-
nidad de perpetrar un fraude (por ejemplo, la ausencia de
controles, controles ineficaces o la capacidad que tiene la ad-
ministracion para abrogar los controles).

3. Racionalizacion, actitud - Aquellas personas que son capaces
de racionalizar un acto fraudulento en total congruencia
con su codigo de ética personal o que poseen una actitud,
caracter o conjunto de valores que les permiten, consciente e
intencionalmente, cometer un acto deshonesto.

A raiz del descubrimiento de los mayores fraudes financieros en
la historia de los Estados Unidos (Enron, 2001, WorldCom 2001-
2002 y Tyco 2001), fue necesario legislar para penalizar legalmente
aquellos que propicien la actividad fraudulenta (Ley de Sarbanes
y Oxley Act, 2002). Esto obligé a desarrollar dentro del campo
de la contabilidad y auditoria un area mas especializada llamada
forense. Un contable o auditor al detectar fraudes no profundiza
en los mismos mas alla de evidenciar y determinar la incidencia que
tiene sobre los datos contabilizados o auditados. En el area forense
se profundiza en la deteccion y prevencion del fraude financiero.
Segun Cano (2005), el producto de los escandalos financieros,
principalmente los corporativos, continua afectando el desarrollo
normal de los negocios al generarse un ambiente de inseguridad.
Para restablecer la confianza en el esquema financiero y econémico
mundial, varios paises y organizaciones emitieron y actualizaron
lineamientos considerando la importancia de prevenir, detectar y
combatir el fraude financiero en las organizaciones y la corrupcion
financiera en general.

Un buen gobierno corporativo se basa en principios 16gicos como
la equidad, la honestidad, la solidaridad y la justicia. Esto aplica tanto
alos grupos de interés como ala sociedad en general, que no pueden
verse afectados por las inescrupulosas actuaciones de delincuentes
de cuello blanco asentados en el poder de las corporaciones y de las
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empresas publicas. Sin embargo, Folco (2004) menciona, ademas,
que la evasion fiscal acompanada de los esquemas de fraude es un
fenomeno complejo que repercute sobre toda la sociedad. Esto
resiente la misma estructura del estado poniendo en riesgo el
funcionamiento de los objetivos fijados por la politica econémica.
Aunque suena un poco duro las organizaciones criminales, también
llamadas empresas criminales, estan utilizando las dimensiones del
fraude desde un punto de vista practico. Esto permite que las
empresas realicen de su negocio una empresa criminal cuyo objetivo
es violar la ley, estafar a sus clientes, evadir impuestos y cometer
fraudes masivos amparandose en una figura de legitimidad y de
servicio (Lugo, 2005).

Es importante mencionar que no solo la adopcion de normas de
contabilidad es importante, sino también el respeto a los principios
éticos que garantizan que las normas se cumplan efectivamente.
Ante esto queda evidenciada una crisis profesional que es senalada
como conductas antiéticas e inmorales que afecta al mundo laboral
y a las finanzas corporativas en un mundo globalizado.

OBJETIVOS DE INVESTIGACION

En Puerto Rico pocos estudios se han realizados sobre las
indecencias de los fraudes corporativos. Entre estos se menciona
el estudio del Colegio de Contadores Publicos Autorizados del
ano 2006. Los estudios llevados a cabo por los examinadores de
fraude a nivel nacional mencionan las altas tendencias en los costos
provocados por fraudes, esquemas comunes de fraude, maneras y
formas de detectar el fraude ocupacional, entre otros (ACFE, 2008).
El comportamiento falto de integridad ha afectado gravemente la
credibilidad del sector financiero:

Si examinamos la crisis de las hipotecas sub-prime, cada uno de los
elementos del sistema comenzé a comportarse de un modo que le
dejo fuera de integridad: el sistema acabé premiando la constitucion y
venta de hipotecas y de titulos respaldados por hipotecas, pero no de
hipotecas y titulos respaldados que iban a ser pagados, cuyo elemento
principal del perpetuador del fraude coincide con los fundamentos
planteados en las hipétesis que coinciden con los planeamientos de los
temas presentados. (Jensen, 2011)
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El desarrollo de actividades fraudulentas ha creado danos
economicos millonarios, pérdida en la confianza de las empresas,
pérdida éticay valores relacionados con la administracion financiera.
Esto ha provocado cuestionamientos por parte de los accionistas.
A su vez, ha impulsado la intervencion directa de agencias
gubernamentales estatales y federales por la lucha contra el fraude.
Lo antes expuesto pueden ser observaciones sobre el posible origen
y la existencia del problema, de las cuales podemos proponer como
objetivos de la investigacion comprobar las siguientes hipotesis:

H, Las caracteristicas del fraude asociadas a la dimension del
poder, estan determinadas por el nivel gerencial en una
organizacion.

H, Las caracteristicas del fraude asociadas a la dimension de la
racionalizacion, estin determinadas por el nivel gerencial en
una organizacion.

Hj Las caracteristicas del fraude asociadas a la dimension de la
oportunidad, estan determinadas por el nivel gerencial en
una organizacion.

MeEeTopoLoGiA

Eldisenodelainvestigacion esunono experimental,lo que significa
que la investigacion se realizo sin manipular deliberadamente las
variables. Se observan los hechos tal y como se dan en su contenido
natural para después analizarlos. La muestra es no probabilistica
ya que la eleccion de los elementos no depende de la probabilidad
sino de causas relacionadas con las caracteristicas del investigador
(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2003).

El estudio realizado es tipo exploratorio descriptivo, puesto que
este se efectu6 con el objetivo de examinar las caracteristicas del
modelo predictivo asociado al tridngulo del fraude para las posiciones
gerenciales. El objeto de estudio fueron los ejecutivos gerenciales ya
que, segun los casos de fraude ylos estudios expuestos anteriormente,
el fraude mayormente se da en estas posiciones de poder. La
poblacion donde se llevo a cabo la investigacion fue en la ciudad de
San Juan en Puerto Rico con un total de 25 instituciones bancarias.
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Para calcular el tamano de la muestra, que finalmente resulto de 20
instituciones, se utiliz6 un intervalo de confianza de 10 y un nivel de
confianza de 95. %.

Para este trabajo de investigacion se entregdé un cuestionario
para ser cumplimentado por gerentes que trabajan en el area de
banca hipotecaria. Las tres dimensiones para la construccion del
cuestionario que constituyen el triangulo del fraude originalmente
fueron establecidas por Donald R. Cressey (1961); posteriormente
se examinaron las encuestas de fraude y corrupcion en México
(KPMG, 2008), el estudio de fraude en Puerto Rico (2006), la
informacion obtenida de Cano y Lugo (2004), la auditoria forense
en la investigacion criminal del lavado de dinero y activos, asi como
expertos en el tema.

En términos estadisticos se utiliz6 la prueba no paramétrica
Kendall Tau para correlacionar las variables de la investigacion.

Con la prueba Kendall Tau se obtiene la correlaciéon entre dos
variables. Si los valores en las variables estan en el mismo orden, la
correlacion sera de uno. Si el orden de las variables es exactamente el
opuesto, la correlacion sera de negativo uno. Los valores de 1 y -1 se
suman; con n valores se puede obtener la cantidad de puntuaciones
pares para una variable como el numero de combinaciones N,
tomando dos a la vez, lo que es N(N-I). Las puntuaciones iguales se
ajustan. Para datos mayores de 10, la correlacion Tau se aproxima a la
distribucion normal. Con el resultado de la prueba se obtiene el valor
Z, el cual se compara si cae dentro del area de rechazo o no rechazo
(véase la Figura 1 del Apéndice). Si el valor Zno sobrepasa el valor de
mas o menos 1.96, no tendremos evidencia suficiente para rechazar
nuestras hipotesis que relacionan las variables correspondientes.

ResuLtaDOS

El 75% de los participantes cuentan con una vasta experiencia
gerencial de mas de 16 anos. E1 40% de los encuestados cuentan con
una experiencia de trabajo de entre 16 a 20 anos; con un 25% de 21
hasta 25 anos, y 10% de 26 hasta 30. Existe un pequeno grupo con
menos experiencia como gerentes de 11 a 15 anos un 10%, y de 6 a
10 anos un 15%.
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E190% de los individuos encuestados tienen bachillerato, mientras
que el otro 10% no ha completado un grado universitario.

Del grupo de encuestados, un 55% resulté ser del género
masculino, mientras que un 45% de ejecutivos de alto nivel fueron
del género femenino.

El 100% de los que contestaron el cuestionario ocupan un
puesto a nivel gerencial. E1 75% de los que contestaron no tenian
conocimiento sobre el triangulo del fraude. El otro 25% indicé conocer
el triangulo del fraude.

El 65% indic6 que nunca habia recibido adiestramiento relacio-
nado al triangulo del fraude. Un 15% recibe con poca frecuencia un
adiestramiento sobre asuntos relacionados con fraude y un 20% lo
recibe con frecuencia.

El 40% de los encuestados esta en desacuerdo y 20% completa-
mente en desacuerdo, de que el ejecutivo de alto nivel gerencial sea
ambicioso en su nivel econémico. Por otro lado, tenemos un 20%
que estan de acuerdo, un 15% parcialmente de acuerdo y apenas un
5% que estan completamente de acuerdo con este planteamiento.

El 45% de los encuestados piensa que la presion de grupo
tendrd consecuencias econémicas para el alto ejecutivo, el 15% esta
completamente de acuerdo y 25%, parcialmente de acuerdo.

Mas de la mitad de los encuestados (55%) piensa que los gerentes
en niveles altos se pueden obsesionar con el poder y el control, un
20% esta parcialmente de acuerdo y el mismo porcentaje (20%) esta
completamente de acuerdo. Solo un 5% estuvo completamente en
desacuerdo.

Un gran porcentaje de los encuestados (30% en desacuerdoy 25%
completamente en desacuerdo) piensa que no necesariamente todo
lo que se hace es correcto y que no se debe ser inflexible, aunque un
buen porcentaje (20% de acuerdo, 15% completamente de acuerdo
y 10% parcialmente de acuerdo) piensa que es necesario tener esta
cualidad.

E155% de los encuestados esta en desacuerdo con que el ejecutivo
de alto nivel necesite de la lealtad de sus subalternos para alcanzar
sus metas financieras.

Es interesante el hecho de que la mayoria de los encuestados
(45% en desacuerdo y 25% completamente en desacuerdo) piensa
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que las posesiones materiales no deben ser un reflejo de una clase
social especifica.

El ejecutivo de alto nivel gerencial conoce en detalle los procesos
y cuenta con suficiente poder sobre los recursos y las personas. En
esta aseveracion que se les plantea a los encuestados, mas de la mitad
de ellos esta completamente de acuerdo (30%), esta de acuerdo
el (25%) y parcialmente de acuerdo el (15%). El 256% estuvo en
desacuerdo y el 5%, completamente en desacuerdo.

La inmensa mayoria de los encuestados (45% de acuerdo, 25%
completamente de acuerdo y 20% parcialmentede acuerdo) pensé
que la alta jerarquia debe asumir retos, tener confianza y soportar la
presion de los resultados esperados. Solo el 5% estuvo en desacuerdo
y completamente en desacuerdo.

Mas de la mitad de los participantes (40% completamente en
desacuerdo y 25% en desacuerdo) opina que a la hora de la verdad,
cuando un alto ejecutivo toma una mala decision, se queda solo,
porque la empresa no se hace responsable. Ademas, la mitad de los
encuestados piensa que en caso de un resultado adverso, el ejecutivo
no va tener proteccion legal.

El poder da autoridad para tomar decisiones sin consultar a supe-
riores. Al contestar esta pregunta las opiniones son variadas aunque
el 60% esta por lo menos en algin grado de acuerdo, el 20% esta en
desacuerdo y 20% completamente en desacuerdo.

Al preguntar si el gerente tiene el poder de perjudicar, hundir o
destruirla empresa con informacion confidencial,aunque el porcentaje
mayor de los encuestados confeso estar parcialmente de acuerdo, de
acuerdo o completamente de acuerdo, el 45% esta en desacuerdo.

El 70% de los gerentes piensa que el ejecutivo de alto nivel tiene
el poder de transferir las faltas a sus subalternos, y el 85% contesto
que actuo para velar por los intereses de los inversores o propietarios
los cuales no siempre coinciden con los intereses personales.

Sobre la pregunta en torno a si el cargo que ocupa implica gran
autonomia en la toma de decisiones y el uso de los recursos, los
resultados de esta pregunta son similares a la anterior: implican que
los altos ejecutivos tienen gran autonomia al momento de tomar
desiciones y usar los recursos.
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En la aseveracion sobre si el poder decisional que tengo puede
causar danos financieros si asi lo deseo, por la falta de controles,
encontramos que la mayoria (75%) opina que si pueden causar
danos a la empresa. Con el mismo porcentaje de respuestas los
participantes piensan que la alta jerarquia empresarial conoce los
puntos vulnerables de la empresa, la imagen social es importante y
debe representar la posicion que ocupan. Esta mayoria reconoce que
la alta jerarquia gerencial se centra en el éxito social y econémico de
las empresas.

En cuanto a que el ejecutivo de alto nivel gerencial puede presionar
a la compania en caso de desear beneficios econémicos, el 30% de
los encuestados es neutral. Sin embargo, el resto de los encuestados
favorece posiciones divididas: un 35% esta de acuerdo y un 35%, en
desacuerdo.

El 75% de los participantes opina que los altos ejecutivos no goza
de poder legal sobre la empresa. Sin embargo, el ejecutivo de alto
nivel no tenga poder legal sobre la empresa, el 90% opina que este
podria utilizar los conocimientos adquiridos de la empresa para
convertirse en un buen competidor. Esto contrasta con la respuesta
del 656% de los encuestados, quienes piensan que el ejecutivo de
alto nivel estaria dispuesto a todo para beneficiarse €l y su familia,
aunque perjudicard a la empresa.

Para evaluar nuestras hipotesis se compararon todas las variables
de interés en nuestra investigacion (para ver los resultados de las
pruebas, véase la Figura 2 del Apéndice).

Estas son:

® poder vs. nivel gerencial

® racionalizacién vs. nivel gerencial
¢ oportunidad vs. nivel gerencial

¢ poder vs. oportunidad

® poder vs. racionalizacién

e oportunidad vs. racionalizacion.

Al evaluar la correlacion entre el poder y el nivel gerencial, se
obtiene que el valor de Z de 1.815 no sobrepasa el valor critico de
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1.96 con un nivel de confianza de 95 por ciento en dos colas. Por lo
tanto, no hay evidencia suficiente para rechazar la hipétesis nula que
establece que las caracteristicas del fraude asociadas a la dimension
de la racionalizacion estan determinadas por el nivel gerencial en
una organizacion.

Por otro lado, al evaluar la correlacion entre el nivel gerencial y
la oportunidad, se obtiene que el valor de Z de 1.711 no sobrepasa
el valor critico de 1.96 con un nivel de confianza de 95% en dos
colas. En consecuencia, no hay evidencia para rechazar la hipétesis
nula que establece que las caracteristicas del fraude asociadas a
la dimension de la oportunidad, estin determinadas por el nivel
gerencial en una organizacion.

De la correlacion no paramétrica del nivel gerencial y la raciona-
lizacion se obtiene que el valor de Z de 1.267 no sobrepasa el valor
critico de 1.96 con un nivel de confianza de 95% en dos colas. Por
lo tanto, no hay evidencia para rechazar la hipétesis nula que esta-
blece que las caracteristicas del fraude asociadas a la dimension de
la racionalizacion estan determinadas por el nivel gerencial en una
organizacion. Con este razonamiento estadistico podemos presentar
las relaciones entre las tres dimensiones del fraude.

Al evaluar la correlacion entre poder y el nivel gerencial, se obtie-
ne que el valor de Z de 1.711 no sobrepasa el valor critico de 1.96
con un nivel de confianza de 95% en dos colas. En consecuencia, no
hay evidencia para rechazar la hipétesis nula que establece que las
caracteristicas del fraude asociadas al angulo de poder estan influen-
ciadas por la oportunidad alcanzada en la organizacion.

Enla correlacion entre podery la racionalizacion se obtiene que el
valor de Z de 0.711 no sobrepasa el valor critico de 1.96 con un nivel
de confianza de 95% en dos colas. Definitivamente, no hay evidencia
para rechazar la hipotesis nula que establece que las caracteristicas
del fraude asociadas al angulo de poder, estan influenciadas por la
racionalizacion del individuo que pretende o comete fraude.

De otra parte, en la correlacion entre poder y el nivel gerencial
se obtiene que el valor de Z de 0.711 no sobrepasa el valor critico
de 1.96 con un nivel de confianza de 95% en 3.048. Por lo tanto,
hay evidencia para rechazar la hipétesis nula que establece que las
caracteristicas del fraude asociadas al angulo de oportunidad, no
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estan relacionadas con la racionalizacion del individuo que pretende
o comete fraude.

Los resultados obtenidos contrastan con el estudio realizado por
Torpey (2009) quien encontré mayor relacion entre las puntuaciones
obtenidas entre el poder y la oportunidad en comparaciéon con
la racionalizacion. En la Figura 3 del apéndice se aprecia que los
puntos rodeados por un circulo son los de mayor puntuacion al
estudiar las dimensiones del fraude para las 20 entidades bancarias
de la muestra.

CONCLUSION

Tras el andlisis de los resultados, se observa que el triangulo del
Jraude, aunque esta presente en las empresas, es desconocido entre
la mayoria de los profesionales que ocupan puestos gerenciales. Por
tal razon, en la mayoria de las empresas no existe un plan de capa-
citacion relacionado con el fraude para empleados administrativos.
Este hecho es muy importante, ya que segtn el Presidente de Trans-
parencia Internacional, Peter Eigen (2005), “la corrupcion puede
ser el obstaculo individual mas devastador que se opone al desarro-
llo econdmico, social y politico en paises que carecen de sistemas
politicos abiertos”.

Deducimos que cuando existe el poder, el individuo busca la
oportunidad, pero cuando tiene la oportunidad no racionaliza
este proceso. Este indicador establece que durante el proceso de
maquinar el fraude y llevarlo a cabo no hay una relaciéon de analisis
sobre las consecuencias.

En el componente relacionado con la presion en el Triangulo del
Fraude el gerente se ve indirectamente influenciado o se le exige un
estilo de vida economico de clase social media alta o alta. Para lograr
dicha meta, se vale de su poder, a tal grado, que podria romper con
los principios morales para alcanzarla la meta, impulsado por la
obsesion.

Por otra parte, en el area de oportunidad como elemento en el
triangulo del fraude, los resultados demuestran que el ejecutivo
utiliza su control sobre recursos y personas, asumiendo riesgos aun
sabiendo que en caso adverso, posiblemente no reciba apoyo legal.
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Este ultimo punto se debe a que siempre tendra la oportunidad de
transferir las faltas a sus subalternos.

Finalmente, los gerentes utilizan la racionalizacion dentro del
triangulo del fraude valiéndose de la confianza de los inversores o
duenos, para tener cierta autonomia sobre las decisiones y recursos.
Esto les da poder, porque conociendo los puntos vulnerables en
los negocios, pueden tomar muchas decisiones y con una orden a
subalternos pueden ejecutarlas. Los gerentes encuestados piensan
que aunque no tienen poder legal sobre la empresa, pueden razonar
y sacar provecho econémico personal utilizando el conocimiento de
privilegio por su nivel gerencial.
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APENDICE
Figura 1: Areas de Rechazo y no Rechazo
a2
Area be Area be
RECHAZO ) RECHAZO
Area de no
>/ rechazo %
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Figura 2: Resultados de la Prueba Kendall Tau
Variable 1 Variable 2 Kendall ValorZ
Tau
Nivel Gerencial Presion 0.2431 1.815
Nivel Gerencial Oportunidad -0.0547 0.408
Nivel Gerencial Racionalizacién 0.1697 1.267
Poder Oportunidad 0.2818 1.711
Poder Racionalizacion 0.1153 0.711
Oportunidad Racionalizacion 0.4945 3.048
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Figura 3: Relacion entre poder y la oportunidad en comparacion con la racionalizacion
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Fuente: Tomada de Fraud Triangle Analitycs de Dan Torpey (2009)
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NORMAS PARA LA PRESENTACION DE ARTICULOS

La Revista publica articulos metodologicamente rigurosos que
provean una contribucién intelectual original a las principales dreas de
investigacion en todas las disciplinas de importancia para los negocios.
Dentro de ese amplio ambito, se aceptaran aportaciones teoricas y
empiricas desde una perspectiva local e internacional.

Revista Forum Empresarial
Centro de Investigaciones Comerciales e
Iniciativas Académicas
Apartado 23332, Estacion Universidad
San Juan, Puerto Rico 00931-3332

Correo electronico: forum.empresarial@upr.edu

Los articulos pueden ser escritos en espanol o en inglés.

Todos los articulos deben ser originales e inéditos. Someterlos a la
consideracion de la Junta Editora de la Revista supone el compromiso
por parte del autor o de la autora de no enviarlo simultineamente a
otras publicaciones periddicas.

Un articulo que llene todos los requisitos de excelencia, pero que sea
s6lo una repeticion de las ideas que el autor haya expuesto en otros
trabajos, no debe recomendarse para publicacién a menos que el
evaluador o evaluadora evidencie que constituye una nueva sintesis del
pensamiento del autor y que revise sus concepciones anteriores.

La portada deberd incluir el titulo del articulo, el nombre del autor,
puesto que ocupa, la direccién, los nimeros de teléfono del trabajo
y de la casa y el correo electrénico. El titulo se escribira nuevamente
en la parte superior de la primera pdgina del manuscrito. Las pdginas
restantes no deben llevar ninguna identificacion.

La extension de los articulos no debe exceder de 20 paginas a espacio
doble (tamano 8.5” x 11.5”) por un solo lado, incluyendo tablas y
bibliografias. El tamano (font) de letra debe ser 12.

Los articulos deberdn estar precedidos de un resumen en inglés y
espanol de no mds de un parrafo (maximo de 100 palabras). Debe
incluir un maximo de cinco palabras claves.

Las notas deben ser breves (por lo general, no mas de tres oraciones)
y limitarse a hacer aclaraciones marginales al texto; no deben
utilizarse s6lo para indicar referencias bibliograficas. Las notas
deben aparecer al final del articulo bajo el titulo de NOTAS y estar
enumeradas consecutivamente a lo largo del texto.
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¢ Losarticulos deben redactarse siguiendo consistentemente las normas
de estilo de uno de los siguientes manuales:

(a) American Psychological Association. Publication Manual
of the American Psychological Association. Latest edition.
Washington, DC: American Psychological Association (APA).

(b) Turabian, Kate L. A Manual for Writers of Term Papers, Theses
and Dissertations. Latest edition. Chicago: The University of
Chicago Press.

(c) Gibaldi, Joseph. Manual and Guide to Scholarly Publishing.
Latest edition. New York: The Modern Language Association
of America (MLA).

e El autor deberd someter su articulo preferiblemente por correo
electrénico o enviar un CD y una copia en papel a espacio doble y en
tamano carta. Los articulos deberdn presentarse en procesadores de
palabras como Microsoft Word. Debera rotular el CD con su nombre
y titulo del articulo e indicar ademads el programa que usé. Se sugiere
conservar una copia del articulo, ya que éste no se devolvera al autor.

e Todas las graficas, tablas y diagramas deben guardarse en formato EPS
para que sean mas susceptibles a la resolucion de colores.

e La Junta Editora se reserva el derecho de aceptar o rechazar los
articulos sometidos y de efectuar los cambios editoriales que considere
pertinentes.

¢ Una vez se aceptan los articulos, la Revista se reserva el derecho de
publicacién por tres meses luego de la impresion de los mismos.

e Alautor se le obsequiara dos ejemplares de la Revista en la que aparece
publicado su articulo.

POLITICA DE REVISION

Cada articulo se somete a la consideraciéon de, por lo menos, tres
evaluadores. Los articulos son sometidos a un proceso de revision de
pares. A través del mismo, se mantiene en completo anonimato los
nombres de los autores y de los evaluadores (double-blind review). Se
requiere la aprobacioén de la mayoria de los evaluadores y de la Junta
Editora para determinar la publicacién de un articulo. En la revision se
emplean los criterios establecidos por la Junta Editora.

La Revista cuenta con la colaboraciéon de: evaluadores especialistas
en las diferentes areas del campo de la Administracién de Empresas y
disciplinas relacionadas, miembros de la comunidad empresarial del
ambito local e internacional y una Junta Asesora Internacional.
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SUBMISSION GUIDELINES

The Journal publishes rigorously conducted research that makes an
original intellectual contribution across the mayor research fields
in all disciplines of importance to business. Within that broad
scope, theoretical and empirical contributions from local or an
international perspective are accepted.

FORUM EMPRESARIAL JOURNAL
Center for Business Research and Academic Initiatives
Box 23332, University Station
San Juan, PR 00931-3332

E-mail: forum.empresarial@upr.edu

Submissions should be unpublished. Submission to this Journal’s
Editorial Board requires a commitment to not submit the article
simultaneously to other publications

The Editorial Board will not recommend an already published
articles unless there is evidence that the article is a new synthesis of
the author’s ideas.

Submissions can be written in Spanish or English.

The cover page must include the title of the article, author’s name,
job title, address, work and home telephone numbers, and e-mail
address. The title should be repeated at the top of the first page of the
manuscript. Subsequent pages should not have any identification

Submissions should be in Microsoft Word format.

Submissions should be no longer than 20 pages, double space (8.5”
x 11.5”7) written on one side of the paper, including tables and
references. The font should be Times Roman 12.

Submissions should be preceded by an abstract of no more than 100
words. After the abstract, list no more than five key words.

Notes should be brief (generally, not longer than tree sentences)
and be limited to marginal clarifications to the text. Notes should
not be used to indicate bibliographical entries. Notes should appear
at the end of the article under the title NOTES and should be
consecutively numbered in the text.

Submissions should be written consistently following the style and
format of one of the following publication manuals:
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(a) American Psychological Association. Publication Manual
of the American Psychological Association. Latest edition.
Washington, DC: American Psychological Association (APA).

(b) Turabian, Kate L. A Manual for Writers of Term Papers, Theses
and Dissertations. Latest edition. Chicago: The University of
Chicago Press.

(c) Gibaldi, Joseph. Manual and Guide to Scholarly Publishing.
Latest edition. New York: The Modern Language Association
of America (MLA).

* Submissions can be send preferably by e-mail or by regular mail.
Regular mail submissions must include a clearly labeled CD and
a hard copy on letter size paper, double space. The CD should be
identified with the author’s name, article title and the format used.
The articles and CD will not be returned to the authors.

e All graphs, tables, and diagrams should be saved as EPS (save) files to
make them more sensitive to color resolutions.

* The Editorial Board reserves the right to accept or reject the
submissions and to make any editorial changes deemed necessary
for publication purposes.

*  Once submissions are accepted, the Journal reserves the publication
rights for three months after publication.

* The authors will receive two complimentary copies of the Journal
issue in which the article was published.

REVISION POLICY

Each article is submitted to the consideration of at least three evaluators.
All submissions are double-blind refereed. The approval of the majority
of the evaluators and of the Editing Board is required to accept an article
for publication. In the revision process the criteria employed is the one
established by the Editing Board.

The Journal has the contribution of evaluators who have the expertise
in different areas of the field of Business Administration and its related
disciplines, members of the local and international business community
and an International Advisory Board.
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GUIA PARA LA REDACCION DE
RESENAS CRITICAS DE LIBROS

* Tipo de libro resefiado: Libros de temas del area de la Administracién
de Empresas y textos académicos

* Titulo del libro:Tomado de la caratula, nimero de péaginas
e Autor del libro: Apellidos, nombre

¢ Nombre del traductor (si lo tiene)

* ISBN

* Editorial, ciudad y fecha

* Fortalezas

* Debilidades

e Dos paginas,a doble espacio

* Tipo de letra: Times New Roman, tamaio 12

GUIDELINES FOR BOOK REVIEWS

* Types of book reviewed: Books related to business administration
and academia topic

* Title of book: Taken from the title page, number of pages

* Author’s Name:Last name, first name.Translator’s name (if any)
* ISBN

e Publisher’s name, city and date

e Strengths

* Weaknesses

* Two pages, double spaced

* Font: Times New Roman, size 12

88 | ISSN 1541-8561 FORUM EMPRESARIAL Vol.17,1 (MAYO 2012)

@



PUBLICACIONES ANTERIORES

Vol. 16, Num. 2 e diciembre 2011

Dennis Lopez
Auditorias de cumplimiento en los programas de _fondos federales de los
municipios de Puerto Rico

Maria Luisa Saavedra Garcia / Luis Jorge Diaz Gonzalez
Las TT y su relacion con la Creacion de Valor: una aplicacion empirica en
Meéxico

Nydia Soledad Pena Vela / Judith Cavazos Arroyo / Ana Paola Sinchez Lezama
Propuesta de un modelo orientado a la intencion de ampliar servicios de ahorro
y crédito bancarios: una aplicacion al mercado de clase baja de Monterrey,
Nuevo Leon

Vol. 16, Nam. 1 ¢ mayo 2011

Moraima De Hoyos Ruperto / Carmen I. Figueroa Medina
Entrepreneurial Education as a Strategy for Global Competitiveness:
Entrepreneurship Challenge in Puerto Rico

Flora Maria Diaz-Pérez / Marysela Coromoto Morillo-Moreno / Maria
Bethencourt-Cejas
The User Gap (Perceptions-Expectations) in Tourism Accommodations
Services in Mérida State, Venezuela

Silvia Lopez Palau / Beatriz Rivera-Cruz
El razonamiento bioético vy la orientacion hacia responsabilidad social
empresarial de los estudiantes de negocios

Vol. 15, Num. 2 ¢ diciembre 2010

Edgar J. Maiz Vazquez
Factores que no propenden la internacionalizacion de las pequerias vy
medianas empresas en Puerto Rico

Densil A. Williams / Beverly Morgan
Benchmarking for International Competitiveness: Lessons for Public Policy

Eileen Ortiz Rivera
Los indices culturales de Hofstede y su impacto en los estilos de liderazgo en
empresas extranjeras que operan en Puerto Rico
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