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Prélogo

En la busqueda de nuevas respuestas que ayuden a comprender las
nuevas realidades de sociedades cada vez mds complejas, desde esa pers-
pectiva se minimiza la distancia entre la curiosidad inicial que muchas ve-
ces es generada por la irrupcion sorpresiva de algin fenémeno en nuestra
conciencia, se llega a la construir un conocimiento completo de tal fenéme-
no.Indudablemente, eso conduce al éxito o fracaso, a abandonar prematu-
ramente el proceso de conocer, y este abandono nos impulsa a renunciar a
la satisfaccidon de conocer la realidad y transformarla en consecuencia.

Es en ese proceso que los autores plantean el emprendimiento desde
una visién social; lo interesante es la concentracion extremadamente invol-
vente en un contexto del sector ldcteo de la economia, que es mas disrrup-
tivo que complejo, debido a que las personas inmersas en €l son caracteri-
zadas como innovadoras y poseedoras de una vision para llevar proyectos
a cabo no solo para atender las necesidades econémicas, sino también para
faciliten responder a un problema o inquietud social; Pedraza, Cantillo y
Meza consideran que emprender en contextos sociales es convertir a las
organizaciones en entes sociales que van mas alla de sus objetivos economi-
cos, que por ello no dejan de ser vdlidos y prinicpales, ya que este empren-
dimiento le da sustentabilidad financiera al proyecto; también las ven como
agentes con responsabilidades en sus entorno, donde los miembros de la
sociedad, perciben la importancia que tienen para la organizacién, toda vez
que esta catalizar la problematica, necesidades y deseos de la comunidad,
de forma que produzcan soluciones beneficiosas para todos dentro de un
entorno de trabajo conjunto.

En ésta obra se presentan resultados de investigaciones producto de es-
fuerzos académicos de los autores y colaboradores, que indudablemente es
un aporte a la comunidad académica y cientifica; tiene una estructura que
le permite al lector conocer desde las bases iniciales del fendmeno hasta
lo mas profundo. Y es precisamente esta estructura la que el da relevancia
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para aquellos que sin conocer el emprendimiento social y sus componentes
pueda llegar a entenderlo y desarrollar una perspectiva propia.

Los autores exponen la motivacién y la problematica que los llevo al
desarrollo del estudio mediante dicha investigacion, para luego mostrar
ampliamente el estado del arte del emprendimiento que le da la brillantez
necesaria para entenderlo como fenémeno social. Después de mostrar los
antecedentes teoricos, en otros capitulos exponen la metodologia usada en
el estudio para afirmar su pertinencia y validez cientifica, exhibiendo los
resultados que le permitieron a los autores llegar concluyentemente a algu-
nas reflexiones que se recomiendan a los interesados en la conduccién de
proyectos de emprendimientos sociales.

Los contenidos expuestos en la obra estimulan al lector a profundizar
en otros estudios y a comprender el disefio de estrategias organizacionales
adecuadas a los tiempos actuales donde la convivencia organizacional debe
encontrarse inmersa en un entorno global e incluyente.

Dr. Ubertino A. Paz

Docente Investigador Universidad Miguel de Cervantes, Chile
Director de nuevos negocios en Pragmatika, Ltda

Director del Centro de investigaciones de Estudios Sociales,
Fundacién Desarrollo, Chile.
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Resumen

El presente estudio buscé analizar el emprendimiento social y su gestion
dentro del sector lacteo, tomando en cuenta autores especialistas en esta
fase del emprendimiento social como Céspedes (2009), Soto y Cardenas
(2007), Austin, Gutiérrez, Ogliastri, & Refericco (2006), Elkingston &
Hartigan (2008) y Mondy, (2010), entre otros. Enmarcado en un paradig-
ma cuantitativo, la investigacion fue descriptiva con un disefio no experi-
mental y transversal de campo. La oblacién de analisis estuvo conformada
por 75 sujetos en las categorias de directivos y empleados de las empresas
de lacteos Colanta y Alpina. La técnica de recoleccion de datos fue una
encuesta de 27 items con escala de respuesta tipo Likert, donde las op-
ciones son: Siempre, Casi siempre, Algunas veces, Casi Nunca y Nunca.
La validez fue garantizada por medio del Juicio de Expertos; la confia-
bilidad se calcul6 por medio del coeficiente Alfa Cronbach, arrojando un
valor de para la variable de anélisis de 0,99, ubicando al instrumento en
una escala de muy alta confiabilidad. La técnica de analisis de los datos
fue la estadistica descriptiva usando la media aritmética para categorizar
los resultados con base en el baremo disefiado por los investigadores. Se
concluyé que las empresas lacteas analizadas poseen una cultura propia
que les brinda valores y principios de gestion en el emprendimiento social
que las integra sistematicamente en los grupos de interés, generando asi
integracion social desde sus &mbitos internos hasta los contextos sociales
en los cuales trabajan.

Palabras Claves: Emprendimiento social, gestion, sector lacteo.
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Abstract

The present study was aimed at Analyzing social entrepreneurship and its
management within the dairy sector, taking into account doctrinal sources
by consulting specialist authors in this phase of the social undertaking
such as: Céspedes (2009), Soto and Cardenas (2007), Austin, Gutiérrez,
Ogliastri, & Refericco (2006), Elkingston & Hartigan (2008), Mondy,
(2010), among others. Framed in a quantitative paradigm, the type of
research was descriptive, with a non-experimental, cross-field design. The
oblation of analysis consisted of 75 subjects in the categories of executives
and employees of the dairy companies Colanta and Alpina. The data co-
llection technique was based on a survey, developing a 27-item instrument
with Likert-type response scale, such as: Always, Almost always, Someti-
mes, Almost Never and Never. The validity was obtained through the Ex-
pert Judgment, the reliability calculated by means of the Alpha Cronbach
coefficient, yielding a value of 0.99 for the analysis variable, placing the
instrument on a very high reliability scale. The technique of data analysis
was through descriptive statistics using arithmetic mean to categorize the
results based on the scale designed by the researchers. It was concluded
that the dairy companies analyzed have a culture of their own that fosters
values and management principles in social entrepreneurship that syste-
matically integrates them into interest groups, thus generating social inte-
gration from the internal to the groups of interest. social contexts in which
they have inherence.

Keywords: Social entrepreneurship, management, dairy sector



Introduccién

En el mundo empresarial en los primeros afios del siglo XXI se entrevé
el creciente desarrollo de las organizaciones en el &mbito comercial, tecno-
l6gico e investigativo, atribuido a la globalizacién de los mercados y el cre-
cimiento de la poblaciéon mundial. Debe conocer los procesos funcionales
de las organizaciones, a fin de adaptarse a las exigencias del entorno, para
con lo anterior debe mantener una actualizacién permanente porque esto
conlleva a la mejora y competitividad organizacional.

El individuo conjuga su existencia con algunos de los diversos roles
que cumple: laborales, estudiantiles, &mbito familiar, culturales, politicos,
religiosos entre otros; ademads busca aprovechar las oportunidades presen-
tes en el contexto social, para innovar en la sociedad de consumo con su
ingenio y creatividad y crear proyectos para el beneficio propio y comin con
una consonancia social.

De acuerdo con Padilla, Cantillo & Pedraza (2013), esto lo lleva a
convertirse en un emprendedor: un empresario capaz de manejarse en el
mundo cambiante y exigente de los negocios, donde las demandas de los
clientes cambian constantemente, obligandolo asi a desarrollar su creativi-
dad e ingenio para adaptarse a las necesidades de su entorno. Es oportuno
recordar que los emprendedores deben tomar en cuenta que las ganancias
no serdn en los primeros meses; en este periodo de tiempo se debe hacer
énfasis en practica la paciencia y perseverancia sin descartar su capacidad
de sofiar, su rasgo caracteristico.

En la dltima década se han introducido de forma constante conceptos
claves que han modernizado a las empresas, llevandolas a ser mas que una
mera fuente tradicional. Lo anterior hace alusion a que la productividad
no es la Unica garantia para permanecer en el mercado donde ejerce su
funcién econémica, porque en la actualidad se deben tener en cuenta fac-
tores enddgenos para responder ante la sociedad, mostrando su estabilidad
organizacional y ademds como fuente fundamental de ventaja competitiva.

15
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Todo lo anterior recuerda la importancia de tener dentro de las organi-
zaciones a emprendedores sociales que innoven y tengan visidn para llevar
a cabo los proyectos que no solo atiendan necesidades econdmicas, sino que
también faciliten las respuestas a un problema o inquietud social. En caso
de no tenerlos en la empresa, ésta debe buscar formarlos, como lo manifies-
tan. (Pedraza, Cantillo, Franco 2013).

Por lo anterior descrito, para Cantillo & Pedraza (2014), el emprende-
dor social debe poseer caracteristicas que lo distingan de los demas miem-
bros de la organizacién; estas son faciles de identificar no solo por el altruis-
mo innato en su actuar ademas es un lider que cuenta con habilidades que
transmite o trasciende a los demads y sirve como referente a los miembros
de la organizacién para que transformen su forma de pensar y actuar en el
entorno donde se desenvuelven.

Los ejes fundamentales del surgimiento de las nuevas organizaciones
serd el valor adicional proporcionado por el emprendimiento social, por-
que es un pilar fundamental que aporta herramientas de indole social y
cultural, asociados a la orientaciéon empresarial garantizando un desarrollo
sostenible y sustentable con repercusiones en el cumplimiento estratégico
de su filosofia de gestién, enmarcada en la prdactica de valores éticos y de
responsabilidad.

Por consiguiente, el emprendimiento social busca darle un viraje hu-
manitario a la organizacion para que sea vista no solamente como un ente
econdmico sino como un sujeto responsable con su entorno, donde la co-
munidad como su recurso humano, percibe la importancia que tiene para
la compafiia porque recoge las dudas, las problematicas y los deseos, para
que su trabajo conjunto, organizaciéon y comunidad, brinde una solucién
beneficiosa para las partes. (Pedraza, Cantillo, Franco, 2013).

En virtud de ello, el emprendimiento social es un término de interés
para las organizaciones actuales que representa la contribucién activa en
lo legal, ético y ambientalista, siendo fundamentada por una conciencia
empresarial que se enfoca en el desarrollo comunitario en la sociedad mo-
derna, apoyada en el sistema econdémico de cada pais.

Pedraza (2013), en un trabajo de investigacién titulado “El empren-
dimiento social como dimensién de la ética ambiental en el sector ldcteo”
se refirié a la importancia del emprendimiento social dentro de las orga-

16
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nizaciones, sin importar el grado de dificultad o de desaceleracién en que
se encuentre, y muestra como esta variable logra compenetrar al recurso
humano y hacerlo mds compatible comunidad empresa dentro del orden
social y econémico.

Por consiguiente, se debe establecer un convenio de las organizaciones
con sus grupos de interés, a fin de cumplir con sus fines. Esto busca generar
una conciencia social que guie a las personas y los colectivos, buscando la
socializacidn a través del sentido ético, en el cual se forma hacia el alcance
de un fin lucrativo y en sus obligaciones como actor social clave para el
desarrollo sostenible de la organizacién que lo legitima o certifica en su
comportamiento con la comunidad, en términos ético- morales.

Al respecto, Austin, Gutiérrez, Ogliastri y Refericco (2006), sefialan,
que el emprendimiento social comprende aquellas compafiias en forma in-
dependiente o a través de alianzas con organismos gubernamentales y de
la sociedad civil, puedan contribuir al proceso de mejora de la humanidad.
Adicionalmente, Materano (2007), realiz6é una investigacién titulada “De-
sarrollo de la Cultura del Emprendimiento Empresarial en la Carrera de
Ingenieria Agricola” la que hace referencia a unas herramientas relevantes
que manifiesta, que a cierta parte de la comunidad en todos sus estratos so-
ciales le falta generar el espiritu emprendedor, afirma que se puede apreciar
la falta de cultura que produce la fuerza para generar actitudes, habilidades
como también un desarrollo incansable llevando consigo el crecimiento hu-
mano que serd la diferencia a marcar en un futuro cercano.

Dentro de este contexto, las organizaciones deben prepararse constan-
temente junto con organismos gubernamentales u ONG para afrontar los
retos predominantes del entorno social, con el propdsito de anticiparse a
nuevos escenarios como base de sus responsabilidades u obligaciones co-
munitarias; sin embargo deben hacerlo con sentido moralista, vinculando
su plataforma ética en la practica de la cultura organizacional y promovien-
do un compromiso donde se formalice la participacién ciudadana indivi-
dual y colectiva.

La Organizacion Internacional del Trabajo (O.I.T 2008, citado en Le-
derman, Messina, Pienknagura y Rigolini, 2014), afirma que un empren-
dimiento social incluye tres elementos clave: un objetivo social, una in-
novacién transformadora y un modelo de negocios sostenible. Ademas
emprendimiento suele ocurrir en los sectores de la economia donde el mer-
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cado ha fallado y la accién del Estado es inexistente o ineficaz. Incluso,
cuando es exitoso puede no soélo transformar las vidas de los beneficiarios
sino también la forma de abordar un problema en general.

Por su parte, Marin (2010) en su estudio “Gestién del emprendimiento
como estrategia de corresponsabilidad en la generacién de conocimiento
social” analiza el proceso de gestion del emprendimiento como estrategia
de corresponsabilidad en la generacién de conocimiento social desarrollado
por los actores como elemento humano operativo; también muestra como
la gestién del emprendimiento revela nuevas rutas a pesar de la crisis acen-
tuada y ayuda a optimizar las fuerzas de quienes desean desarrollar una
educacién dirigida a renovar y que busca hacer del promotor pedagdégico un
gestor del emprendimiento, ademds de servir como estrategia de correspon-
sabilidad en la generacion del conocimiento social. Asi se podra establecer
la gestién del emprendimiento social como una estrategia organizacional
tanto para la formacién como para la educacién de personas con capacidad
de liderar una sociedad justa, humanista, por demads eficiente, logrando ser
el engranaje del desarrollo econémico, ambiental y social de su colectivi-
dad, para lograr y mantener el crecimiento sustentable de las comunidades.

Es oportuno mostrar que en estos momentos el sector privado desem-
pefia un papel imprescindible e ineludible en la vida de las personas y las
comunidades a nivel global; no solamente por crear empleo y generar ri-
queza sino como via de desarrollo en las sociedades en que participa; por lo
anterior se muestra como las organizaciones privadas sumergidas en la co-
munidad deben comportarse como ciudadanos responsables ajustados a la
ética corporativa, al respeto por las personas como por el medio ambiente.

El objetivo con el presente libro es analizar el emprendimiento social y
su gestion dentro del sector lacteo, considerando particularidades como los
factores y las areas bésicas del emprendimiento social de las organizaciones
de dicho sector; estas particularidades deben forjar un protagonismo en
la bisqueda de un ambiente propicio para asegurar una calidad de vida
mediante la construccién de un esquema sostenible y sustentable que ge-
nere un nuevo tipo de organizacidon que refleje el rendimiento econémico
y humano que sea ejecutado con un sentido de compromiso creativo e in-
novador que desarrolle el entorno y de la sociedad que lo habita de forma
segura.

18



EMPRENDIMIENTO SOCIAL EN EL SECTOR LACTEO

Los capitulos de este libro concentran los conceptos del emprendi-
miento social, sus factores y dreas béasicas, abordandolo desde todas sus
perspectivas documentales y metodolédgicas. En el capitulo I se estudia el
emprendimiento social factor integrador en el sector lacteo; el segundo, la
metodologia; el tercero, andlisis y discusion de resultados y por ultimo se
muestran los resultados de la investigacion, sus conclusiones, recomenda-
ciones y referencias bibliograficas.






Capitulo I

Emprendimiento social: Factor integrador
en el sector lacteo

Emprendimiento social

El emprendimiento social es cualquier accion, iniciativa o movimiento
dentro de la esfera socioeconémica de origen privado, orientada a favor del
interés general y del bien comun, o que beneficie a una franja significativa
de poblacién. (Fournier, 2011); desde el campo histdrico siempre ha estado
unido a la accion realizada por una agrupacion social buscando satisfacer
una necesidad compartida por todos los miembros de la agrupacién por la
cual cada miembro estd dispuesto a compartir los recursos que posibilitan
realizacion de la meta conjuntamente identificada.

Comprende la intervencion de ideas para responder a problemas socia-
les y atencion de las necesidades de la comunidades, generando beneficio
en los sectores mds vulnerables de las zonas adyacentes al contexto de las
empresas para mejorar la calidad de vida de las personas. (Pedraza, Canti-
llo y Paz, 2017). De esta forma la inclusién del emprendimiento social ha
generado cambios positivos en las organizaciones permitiéndoles no sola-
mente tener mejor rentabilidad, sino también le ha dado a sus trabajadores
la oportunidad de desarrollar sus habilidades y destrezas para beneficio de
la empresa y de ellos mismos.

Austin et al (2006) afirman que en medio de un contexto social con-
tradictorio florece un clima emprendedor que se manifiesta también en el
sector social. Por un lado, muchas empresas iniciaron nuevos proyectos de
expansion y diversificacion, y por otro, diferentes organizaciones e indivi-
duos se motivaron a canalizar sus energias hacia el bien. Desde el punto de
vista de Franco, Paz y Vilchez (2018), el emprendimiento social comprende
las oportunidades que agregan valor al desarrollo de las comunidades me-
diante iniciativas que buscan una mejor calidad de vida para todos.
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Por consiguiente, para Franco, Prieto, Paz y Meslier (2017), el empren-
dimiento social comprende las oportunidades que agregan valor al desarro-
llo de las comunidades gracias a iniciativas que buscan mejorar la calidad
de vida de todos. Siguiendo con el tema, el emprendimiento social en su
forma institucional y moderna, considerado como sector reconocido y or-
ganizado, tiene dos fuentes historicamente identificables. Primero, en la
década de 1990 surge en Estados Unidos la Social Entreprise Initiative, un
programa de investigacién y ensefianza lanzado por la Harvard Business
School a la que seguirian otras grandes universidades y fundaciones del
mismo pais, fundando programas de capacitacién y apoyo a los emprende-
dores sociales (Fournier, 2011).

Emprendedor social

Para Soto y Cardenas (2007) los emprendedores sociales tienen ca-
racteristicas particulares y unicas: si ven un problema critico en su con-
texto y deciden resolverlo con una visiéon innovadora, cuestionan el statu
quo, exploran nuevas oportunidades, no aceptan un no como respuesta y
concretan visiones en la realidad realidades al nuevos caminos para resol-
ver problemas y poner en marcha soluciones a gran escala. Para Pedraza,
Cantillo y Paz, (2017) el emprendedor social refleja el compromiso social
integral consigo mismo y su entorno, aportando desde sus competencias
ideas creativas e innovadoras que ayuden a resolver los problemas de las
comunidades; de alli su capacidad de participacién con las empresas para
sustituir los esquemas tradicionales de gestion social por unos innovadores
bajo premisas de cooperacion integral entre la empresa y la sociedad .

Seguido a lo anterior, Elkingston & Hartigan, (2008), manifiestan que
no existe un emprendedor estandar, pero si hay consenso sobre qué es lo
que hace: Al implementar nuevas ideas de forma prdactica crean nuevas
empresas para servir bienes y servicios que los mercados existentes no pro-
veen en la actualidad. Los emprendedores sociales y los medio ambientales
comparten las mismas caracteristicas que todos los emprendedores; a saber,
son innovadores, tienen recursos, son practicos y oportunistas.

Les encanta encontrar nuevos, servicios o tacticas para suministrar pro-
ductos o servicios nuevos a mercados existentes o previamente desconoci-
dos. Lo que motiva a muchas de estas personas no es cerrar un trato sino
lograr el trato ideal, pero como este requiere mucho tiempo para materia-
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lizarse, estos emprendedores tienden a hacer proyectos a largo plazo. Los
emprendedores sociales y medioambientales trabajan con un espectro de
empresas que va desde las puramente benéficas hasta aquellas cuyo actuar
es puramente comercial.

Al hablar del emprendimiento social, Longenecker, Moore, Petty y Pa-
lich (2009), afirman que las cuestiones sociales que afectan a las empresas
son numerosas y diversas. Se espera que las empresas, en diferentes mo-
mentos y mediante varios grupos, ayuden a resolver los problemas sociales
relacionados con la educacion, el crimen, la pobreza y el medio ambiente.
La investigacion realizada por Pedraza (2013) analiza el emprendimiento
social como dimensién de la ética ambiental en el sector lacteo, y visibiliza
la importancia del emprendimiento social dentro de las organizaciones, sin
importar el grado de dificultad o de desaceleracion en que se encuentre,
mostrando como esta variable logra compenetrar al recurso humano ha-
ciéndolo compatible en el orden social y econémico de la organizacion.

Las teorias anteriores convergen en lo que se conoce como emprendi-
miento social; si bien el término se ha definido de diferentes formas, los
autores siguen a Elkingston y Hartigan (2008) quienes consideran que la
actividad emprendedora debe determinarse con un propoésito social arrai-
gado. Lo anterior muestra que los emprendedores sociales y medioambien-
tales trabajan con empresas desde las puras benéficas hasta las puramente
comerciales. Otra forma de reconocer los emprendedores sociales estd en
su capacidad de encontrar soluciones innovadoras para las necesidades,
problemas y oportunidades apremiantes de la sociedad.

Campos del emprendedor social

Segun Fournier (2011) el emprendimiento social tiene formas, impli-
caciones y aplicaciones muy diversas, desarrollandose en las esferas de lo
privado, lo publico y lo social. Para acercarnos con mas precisiéon y exacti-
tud al sector es necesario proponer una tipologia: Como lo hemos mencio-
nado con anterioridad, el emprendimiento social busca aliar sostenibilidad
y maximizacion del impacto social, igual que el beneficio social, teniendo
como finalidad un gran reto, la sostenibilidad econémica, debido a la res-
triccidn creciente de los recursos ilimitados procedentes de la filantropia o
de los sectores publicos y privados, una primera tipologia que se podria pro-
poner para ubicarlo y calificarlo en un mapa de las organizaciones existen-
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tes en la economia real seria una que considerara dos criterios clave para
el sector que son la “transformacion social” y la “sostenibilidad econémica”.

Factores del emprendimiento social

En primer lugar el Instituto Superior de Formacion del Profesorado
(2007), identifica tres fundamentos de este emprendimiento: Primero se
centra en el individuo, o en otras palabras, considera la accién empresa-
rial como un tributo del ser humano y la de enfrentar la incertidumbre; el
segundo destaca el entorno econémico que posibilita la actividad empresa-
rial, como de los mercados, la dindmica de los cambios tecnolégicos, y por
ultimo, el tercer factor es la cultura al funcionamiento de las instituciones,
asi como también los valores de la sociedad.

Segun Céspedes (2009), quien las define como factores de integra-
cién, las fuerzas contextuales surgen como elementos condicionantes de
los emprendimientos sociales. Por consiguiente el autor hace referencia a
los factores de integracion, los cuales son: liderazgo, estrategias y cultura
organizacional.

Liderazgo

Yarce (2016) define al liderazgo como la capacidad de asumir la res-
ponsabilidad de dirigir las personas como las organizaciones libremente al
logro de sus fines; esto quiere decir que no se trata de tener unas condicio-
nes excepcionales, capacidades intelectuales muy altas, retérica y lo que se
llama carisma de lider. Soto y Cardenas, (2007) manifiestan que los lideres
son responsables de movilizar los recursos emocionales y espirituales de la
compafia siguiendo a muchas escuelas de liderazgo: por ejemplo, la teo-
ria de los rasgos indica que este tiene sus raices en la biologia y es un don
natural: se cree que los lideres nacen, no se hacen; el liderazgo situacional
propone que éste no estd determinado bioldgicamente, es un producto de la
correspondencia entre las habilidades adecuadas y las circunstancias de la
situacion. Por ultimo, el liderazgo organizacional es una funcion del papel
desempefiado en una organizacion jerarquica donde las habilidades y res-
ponsabilidades en cada nivel estan definidas con claridad.

El concepto de liderazgo ha cambiado constantemente con el paso del
tiempo. Una de sus definiciones, conocida como teoria X del liderazgo, in-
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dicaba que este consiste en lograr que los seguidores hagan aquello que no
harian en otras circunstancias (Burns, 1978, citado por Soto y Cardenas
2007); se presupone que la gente es perezosa, no quiere trabajar y no lo
hara a menos que se adopten medidas rigurosas. Esta es la base de parte de
los primeros trabajos de Frederick Taylor en la ciencia administrativa.

El liderazgo también se concibe como una actitud, un estilo de vida,
como una responsabilidad, una vocacién de servicio y de compromiso en
busca de transformar una sociedad gracias al trabajo bien hecho, la bts-
queda de la excelencia personal, el afan de mejorar constantemente como
de aprender, necesidades ineludibles hoy para individuos y organizaciones.

Céspedes (2009), afirma que los emprendimientos sociales tienen éxi-
to cuando el liderazgo implica una combinacién de habilidades y un con-
junto de roles y tareas, como puesta en marcha, institucionalidad, descen-
tralizacién y diversificacion, que deben ajustarse a las distintas fases de la
evolucién organizacional de muchos emprendimientos sociales.

Austin et al (2006) comentan que el liderazgo en emprendimientos
sociales es la capacidad para hacer transformaciones y obtener resultados
sobresalientes. El liderazgo es una variable compleja y fundamental en el
desarrollo de los emprendimientos sociales, por eso se considera que tiene
las requiere destrezas personales o profesionales para transformarlas en ca-
pacidades organizacionales que serdn necesarias de acuerdo a la evolucion
y las responsabilidades adquiridas en su grupo social: Habilidad empren-
dedora, habilidad de diagndstico, habilidad para armonizar, habilidad para
motivar al equipo, visién y compromiso social, habilidad para delegar, ha-
bilidad de coordinacién, habilidad politica y habilidad de negociacién. (Ver
Figura 1).

Emprendedora Motivar al equipo
S TP LT T T LT A P LR A T LT
Coordinacion Politica y negociadora

Diagnostico Visién y compromiso social

Armonizar Delegar
A ST A A S (S S A T S N N S

Figura 1: Habilidades del Liderazgo.

Elaboracion: Los Autores (2018)
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Estrategia

En todos los procesos de la organizacién es indispensable disefnar es-
trategias para alcanzar la meta y para Austin et al (2006) es indispensable
identificar qué elementos de la estrategia de un emprendimiento social en
empresas y organizaciones de la sociedad civil contribuyen a mejorar su
desempeiio teniendo en que este determina el éxito de su labor.

En este sentido Cantillo (2009) afirma que las estrategias, por ser fac-
tores capaces de determinar el rumbo de las organizaciones, necesitan un
andlisis meticuloso y detallado para no omitir el detalle mas minimo en
relacién a su disefio e implantacién. Asi mismo se debe evaluar de forma
permanente su proceso de ejecucién para cumplir los objetivos trazados en
el tiempo esperado.

Hax & Majluf (2013), consideran que se podrian combinar todas las
dimensiones diversas de la estrategia y proponer una definicién integradora
global:

. La estrategia determina y revela el propdsito organizativo en térmi-
nos de objetos a largo plazo, programas de accion y prioridades de
asignacién de recursos.

. Selecciona los negocios en los que participa o debe participar la
organizacion.

. Busca alcanzar una ventaja sostenible de largo plazo en cada uno
de sus negocios, respondiendo en forma apropiada a las oportuni-
dades y amenazas provenientes del medio en el que acttia la em-
presa y a los puntos fuertes y débiles de esta.

. Identifica las tareas de gestion especifica en los niveles corporativo,
de negocios y funcional.

. Constituye un patrén de decisiones unificador e integrador.

. Define la naturaleza de las contribuciones econémicas y no econd-
micas que desea de sus stakeholders.

. Expresa del propésito estratégico de la organizacién.

«  Apunta a desarrollar y fomentar las competencias empresariales.
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. Es un medio para invertir selectivamente en recursos tangibles e in-
tangibles para desarrollar capacidades que garanticen una ventaja
competitiva sostenible.

Desde el punto de vista unificador, la estrategia se convierte en un mar-
co fundamental que le permite a la organizacion afirmar su continuidad
vital a la vez que facilita su adaptaciéon a un medio cambiante. La estrategia
se considera como el resultado de tres procesos diferentes que contribuyen
a su formacion:

. Los procesos cognoscitivos de los individuos donde reside la com-
prension racional del medio externo y las capacidades internas de
la empresa.

. Los procesos social y de organizacidén que contribuyen a la comuni-
cacién interna y al desarrollo de un consenso de opinién.

. Los procesos politicos que estan relacionados con la creacién, re-
tencién y transferencia del poder dentro de la organizacién.

Céspedes (2009), al hablar de la estrategia afirma que un liderazgo
solido es solo el principio: La cuidadosa articulacion de una estrategia es la
Unica manera en que los emprendimientos sociales pueden realizar trans-
formaciones sostenibles y duraderas. Por consiguiente se deben explorar la
relacién entre estrategia y la mision, teniendo en cuenta la importancia del
planteamiento estratégico y su papel en la creacion de ventajas competiti-
vas o institucionales y los cambios internos y externos.

De igual forma, Austin et al (2006) comentan que la estrategia orga-
nizacional se define como la direccion y el alcance de una organizacion a
largo plazo que le permite conseguir ventajas a través de la reconfiguracién
de sus recursos en un entorno cambiante a fin de enfrentar las necesidades
de los mercados y satisfacer las expectativas de los grupos de interés. La
importancia de tener una estrategia clara radica en la forma de establecer
una direccién, porque indica la ruta ha de seguir y sirve de guia. Disponer
de ella ayuda a la organizacién a saber dénde esta respecto de donde se
habia propuesto ir aunque los resultados esperados de la estrategia muchas
veces no sean los esperados.

Para abordar este andlisis se utilizard y a adaptard el tridngulo estra-
tégico, desarrollado por Moore (2000 citado en Austin et al 2006). Este
modelo sirve para estudiar los emprendimientos sociales, pues enfatiza la
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importancia de definir correctamente el valor que cada organizacion quiere
producir. (Ver Figura 2).

Misién
Valor
Capacidad Operacional Legitimidad y Apoyo
Dimension estratégica Ajuste con el entorno
Ventaja Competitiva Triangulo Definicién del alcance del
estratégico Foco estratégico

A=

Figura 2: Triangulo Estratégico. Proposicion de Valor.
Fuente: Moore (2000 citado en Austin et al 2006).

Cuando se disefa la estrategia se deben tener claras la proposicién de
valor, misidn y valores; es indispensable establecer la meta y fijar objetivos
que permitan alcanzarla segtin una planificacién que la organizacién ha
elaborado de antemano. Esta debe tener una estrategia coherente en la me-
dida que sus politicas y planes de accidn estan bien integrados con la misiéon
y los valores fundamentales de la organizacion. En este sentido Austin et al
(2006) argumentan que la particularidad de los emprendimientos sociales
es crear valor social como objetivo. Para ser clara la proposicién de valor
debe anunciar a quién sirve el emprendimiento y lo hace, lo que determina
en gran parte la estrategia de la iniciativa. Si la misién y estrategia no estan
alineadas con la competencia o las fortalezas de la organizacion, se disper-
san los esfuerzos y se reducen la eficiencia y la eficacia de la accién.

De igual modo, las empresas que realizan emprendimientos sociales
deben buscar una coherencia entre mision, valores y estrategias para lograr
las metas tanto sociales como organizacionales. En la actualidad existen
muchas empresas que solo desarrollan iniciativas sociales sin un orden es-
pecifico o sistematizacion.

Segun Austin et al (2006). La incorporacion de lo social en la misién va
de la mano de un proceso de aprendizaje; las empresas que revisan su car-
tera de inversion social encuentran que cuando lo social no se incorpora en
la misién esta falla puede obstaculizar la alineacion entre la generacién de
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valor econémico y la social; por esto el proceso de integracién de lo social
a la misiéon y la estrategia del negocio se convierte en un gran reto para la
empresa. En parte esto sucede porque se carece de valores los cuales deben
ser la base de la organizacién y la entidad tiene que apropiarse de su misién
y sus valores; los utilizados con mayor frecuencia en los emprendimientos
sociales son la sensibilidad por la injusticia social y la preocupacion por los
desfavorecidos y desprotegidos por la sociedad.

Las estrategias deben estar encaminadas mas alld de prestar atencion
solo al cliente; también deben atender al publico que constituye el entorno
que legitima su actividad: las comunidades donde opera, sus proveedores,
sus empleados y sus clientes; Esto es parte importante de los emprendi-
mientos sociales, teniendo en cuenta que estan relacionados directamente
con mejorar la calidad de vida y beneficiar a todo el entorno donde se en-
cuentra, no solo sus empleados y sus familias.

En los emprendimientos sociales, para que una organizacién obtenga
apoyo y sea considerada legitima en su entorno ayuda si tiene una planifi-
cacién estratégica disefiada acorde a las metas establecidas y su equipo de
trabajo y sus diversos aliados tanto internos como externos, estan involu-
crados en todo el proceso y los objetivos a alcanzar.

En la dimension estratégica de la capacidad operacional puede adver-
tirse que una de las funciones de la estrategia es apoyar a las organizacio-
nes a dejar de lado algunas opciones. Austin et al (2006) afirman que esto
obedece a una necesidad psicoldgica de las personas de dar por zanjadas las
grandes cuestiones, para poder dedicar sus los esfuerzos a los detalles. Tras
decidir una estrategia la organizacién puede concentrarse en construir sus
capacidades operacionales basicas para conseguir una verdadera ventaja
competitiva.

La estrategia afecta a la orientacion a largo plazo de la organizacion
y ello requiere que aquella planifique. Hay casos en los que la empresa ha
planificado y de repente debe cambiar su estrategia ante un hecho externo:
se buscan fallas, los eventos que impiden cumplir la meta fijada, que solo se
alcanzard cuando se evalian permanentemente los procesos.

En ese momento los lideres de la empresa comprenden que el cambio
no solo debia hacerse a nivel financiero: también debia realizarse a nivel
social. Se necesitaba crear una ventaja competitiva social para organizar,

29



Carlos J. Pedraza Reyes - Nair Cantillo Campo - José Duerias Meza

crear lealtad de los clientes, motivar a los empleados, lograr una reputacion
y relaciones estrechas con los proveedores y el entorno social y politico.
Los emprendimientos sociales de la empresa tienen una funcidn estratégica
importante: fortalecer sus relaciones con diferentes grupos de interés para
conseguir ventaja competitiva.

Cultura organizacional

La cultura organizacional se define como el conjunto de factores que
establecen la forma de actuar de una sociedad; son elementos que compo-
nen su fortaleza, decisivos en los procesos de construccion de identidad y
permiten que logre de sus objetivos, razon por la cual la empresa aumen-
ta su productiva, competitiva y, por consiguiente es rentable a largo plazo
cuando la gerencia mejora la cultura organizacional. Entre los factores que
constituyen la cultura organizacional los valores que presiden las decisio-
nes fundamentales del gerente y la forma de pensar de quienes integran la
empresa son los principales.

Siguiendo con el tema, Hellriegel & Slocum (2009) manifiestan que la
cultura organizacional son el alma de la organizacion al reflejar los valores,
creencias y actitudes que sus miembros han aprendido y comparten entre
ellos rigiéndose por ellas en todo momento. Estas evolucionan lentamente
con el transcurso del tiempo aunque no suelen estar escritas; ademas deter-
minan la calidad de vida en la organizacién.

Se puede inferir que la cultura tiene sus raices en innumerables de-
talles de la vida de la organizacion e influye en la vida laboral de los em-
pleados; determina ascensos, manejos de carrera al interior de esta y el uso
de sus recursos como se expresa en la Figura 3. En este sentido juega un
papel determinante la cultura en todos los entornos tal como lo expresan
Huaman & Rios (2015) quienes definen la cultura como un elemento de
la organizacidn, que desempefia un papel clave en la misma, contribuye al
funcionamiento eficaz de la estructura y sustenta la efectividad gerencial.

Los elementos de la cultura organizacional son:

e (Creatividad emprendedora: el emprendimiento impulsa la busque-
da de nuevas oportunidades, la habilidad de la organizaciéon de
enfocarse y concentrarse en el entorno y la creaciéon de nuevos ne-
gocios.

30



EMPRENDIMIENTO SOCIAL EN EL SECTOR LACTEO

e Igualdad y horizontalidad: relaciones de coordinacién a todo nivel
y consenso.

*  Practica de la calidad total: compromete a la organizacion en su
integridad y la enfoca en el cliente sea interno o externo.

e (Creacidn de universidades en las empresas.

Creatividad emprendedora | Igualdad y horizontalidad

Elementos de la
Cultura
Organizacional

Creacién de universidades

Practica de la calidad total
en las empresas

Figura 3: Elementos de la Cultura Organizacional.
Fuente: Los Autores (2018).

La cultura organizacional se ha convertido en un tema relevante en el
entorno empresarial; Guizar (2013) la define como el conjunto de posicio-
nes, creencias, valores y normas que comparten y aceptan los miembros de
una organizacion; es el ambiente humano en el que los empleados realizan
su trabajo; puede existir en toda la organizacién o en una division, filial,
planta o departamento de ella; es algo intangible, puesto que no se puede
ver ni tocar, pero siempre estd presente y afecta todo cuanto ocurre en la
empresa.

Se entiende por cultura de los emprendimientos sociales el conjunto
de patrones de conducta y desempefio manifestado en diferentes dimen-
siones de la organizacion, desarrollados por sus miembros para enfrentar
a los problemas de adaptacién externa e integracion interna. Por tal razén
la cultura ayuda al reconocimiento de patrones y la comprensién de como
se debe mantener un comportamiento dentro de una comunidad asi no
pertenezca a ella.
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No obstante, la cultura de una organizacidon no surge por generacion
espontanea; una vez establecida, rara vez desaparece. {Qué factores influ-
yen en su creacion? ¢Qué elementos refuerzan y sostienen esos factores una
vez que entran en accion?; las costumbres, tradiciones y forma general en
que una organizacién cumple con su mision se deben en gran medida a su
historia y al grado de éxito conseguido. Sin embargo, al ser los creadores de
la idea original, también suelen tener prejuicios sobre la forma de alcanzar
las metas.

La cultura de una organizacién resulta de la interaccion entre:
*  Prejuicios y suposiciones de los fundadores.

e Los primeros miembros, a quienes contrataron los fundadores,
aprenden después con su propia experiencia.

La cultura se transmite a los empleados de diversas formas. Las mds
eficaces son las historias, los rituales, los simbolos materiales y el lenguaje.

Céspedes (2009), comentando sobre la cultura y valores organizacio-
nales, afirma que para lograr un equilibrio tan delicado se requiere un ele-
mento aglutinante que le permita a los distintos sectores de una empresa
trabajar en forma conjunta y cohesionada. Lo anterior manifiesta de forma
clara la funcién que cumple la cultura y los valores organizacionales al es-
tablecer las normas de comportamiento que facilitan la superacion de los
desafios internos y externos y plantean una forma efectiva de percibir y
abordar los problemas que van surgiendo.

Son diversos los autores que manifiestan una homogeneidad en su
postura al hablar de la cultura organizacional en el campo de la gestion
empresarial tales como Paz, Sdnchez, Magdaniel, Frias y Sdnchez (2018)
quienes afirman que la cultura organizacional es determinante para el fun-
cionamiento de las organizaciones. Se convierten en un hilo invisible por-
que su aporte es un herramienta intangible que regula las acciones de los
colaboradores, quienes comparten valores, creencias, metas, acciones, com-
promisos, mision, vision y valores de la empresa.

En ese mismo sentido Austin et al (2006), manifiestan que la cultura es
un elemento fundamental para comprender el desempefio de cualquier tipo
de organizacién; Esta se manifiesta en los patrones de conducta adoptados
por las personas tanto en el cumplimiento de sus funciones como en las
relaciones establecidas.
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Por la importancia del estudio de las caracteristicas culturales para
comprender el desempefio de las organizaciones es natural que se busque
identificar en los emprendimientos sociales qué patrones culturales se pre-
sentan y cémo se evidencian en las diversas esferas de la vida de la institu-
cion.

Fundamentos Conceptuales para el Analisis de la Cultura de las
Organizaciones

Austin et al (2006) sostiene que es preciso identificar y comprender
los patrones culturales en las organizaciones para poder administrarlos. Al-
gunos de estos se mantienen de forma visible y son faciles de interpretar:
la estructura formal de la jerarquia de aéreas con funciones, los sistemas
vistos como los procesos que organizan el trabajo y las normas de vestuario
y vocabulario inherentes a ciertos tipos de profesionales.

En cambio, muchos otros rasgos culturales son menos visibles aunque
ejercen una fuerte influencia sobre el desempefio en las organizaciones
como los estilos de liderazgo, las formas de relacion interpersonal y grupal,
los valores que fundamentan las decisiones y los criterios que definen la dis-
tribucién de poder. Como los patrones culturales mas visibles conviven con
los menos evidentes, para el observador es dificil distinguirlos e identificar
su influencia sobre la consolidacién y la sostenibilidad social-econdémica
como el desempefio de los emprendimientos y las organizaciones.

Dimensiones culturales mas influyentes en los emprendimientos
sociales

La base ideoldgica de los emprendimientos sociales estdn basados en
valores. De acuerdo con Austin et al (2006) se presentan procesos de ges-
tién, comunicacion y de decision que reflejan este ideario que son dirigidos
por estrategias coherentes con esta visién de mundo en lo que concierne a
su vision de cémo son y deberian ser la estructura de la sociedad y el desa-
rrollo social como el propoésito de la accidn emprendedora en ese contexto.

El emprendimiento social tiene agentes formadores de valores que con-
tribuyen a consolidar los patrones culturales prevalecientes en otras dimen-
siones de cultura organizacional: uno de estos proviene del medio externo
y determina si el gestor decide emprender una iniciativa con finalidades
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sociales; el origen de otro agente estd relacionado preponderantemente con
valores de cardcter religioso, filoséfico, politico e ideolégico.

Son diversos los autores que implican su postura que muestra su iden-
tidad al hablar de la cultura organizacional en el campo de la gestiéon em-
presarial tales como Paz, Sdnchez, Magdaniel, Frias y Sanchez (2018) que
afirman que la cultura organizacional determina el funcionamiento de las
organizaciones. La cultura se convierten en un hilo invisible que regula las
acciones de los colaboradores, los cuales comparten los valores, creencias,
metas, acciones, compromisos, la misién y vision de la empresa.

Areas basicas del emprendimiento social

Estructura organizacional

Existen tres componentes clave en la definicién de la estructura orga-
nizacional, que, segun los criterios de Daft (2015), se enuncia mediante los
siguientes numerales:

1. La estructura organizacional designa relaciones formales de subor-
dinacién como el nimero de niveles en la jerarquia y el tramo de
control de los gerentes y supervisores.

2. Identifica el agrupamiento de individuos en departamentos y el de
departamentos en la totalidad de la organizacion.

3. Incluye el disefio de sistemas para garantizar la comunicacion, la
coordinacidn y la integracion efectivas de los esfuerzos entre depar-
tamentos.

Estos tres elementos de estructura pertenecen a los aspectos vertical y
horizontal de la organizacién; por ejemplo, los dos primeros son el marco
estructural, que es la jerarquia vertical, y el tercero pertenece al esquema
de interacciones entre los empleados de la organizacion. La anterior estruc-
tura alienta a los empleados para que proporcionen informacién horizontal
donde y cuando sea necesario.

Segun Escobar (2012) la estructura y organizacién de las empresas de-
termina como estas dividen sus funciones mas importantes, y el proceso
interno para tomar decisiones; asimismo las caracteristicas de estas para

34



EMPRENDIMIENTO SOCIAL EN EL SECTOR LACTEO

distribuir tareas, metas y medir el desempefio de cada una de las mismas
son parte importante de ellas. Gracias a todo lo anterior los directivos de la
empresa pueden establecer sus recursos, capacidades, oportunidades y el
aprovechamiento de la misma.

La estructura organizacional se refleja en todos los procesos que reali-
za la organizacién. De acuerdo con Daft (2015) se puede ver la estructura
interna de una organizacién de la misma manera que la manufactura de
herramientas, las oficinas o los productos. Aun cuando pudiéramos ver em-
pleados dedicados a sus responsabilidades realizando diversas tareas y tra-
bajando en distintas ubicaciones, la tinica forma en que se ve la estructura
en la que estd implicita toda esta actividad es mediante un organigrama.
Este es la representacion visual de un conjunto completo de actividades y
procesos en una organizacién y como muestra las diversas partes de esta
puede ayudar a entender su funcionamiento.

El tipo de estructura organizacional originado a raiz de estos esfuerzos
a finales del siglo XIX y principios del XX colocé al presidente en la parte
superior y los demas puestos se acomodaron en niveles inferiores al prime-
ro en forma descendente. Quienes idean y toman las decisiones estan en
los puestos superiores y los empleados, organizados en diferentes departa-
mentos funcionales en los niveles inferiores, llevan a cabo el trabajo fisico.
Esta estructura fue bastante efectiva durante la mayor parte del siglo XX,
arraigandose en organizaciones comerciales, sin fines de lucro y militares.
Sin embargo, este tipo de estructura vertical no siempre es efectivo, espe-
cialmente en entornos que cambian rdpidamente. Con los afios, las orga-
nizaciones desarrollaron otros disefos estructurales, muchos de ellos con
el objetivo de aumentar la coordinacién horizontal y la comunicacion asi
como estimular la adaptacion a cambios externos.

Es util pensar en dos aspectos separados pero conectados de la estruc-
tura organizacional: el primero es la estructura de gobernabilidad que re-
presenta a la propiedad o al sistema legal de orientacion de la organizacion;
aqui la estructura se relaciona con la responsabilidad final, legal y social de
aquella. El segundo es la estructura operativa, que decide como transforma
una organizacion los recursos en bienes y servicios para los fines programa-
dos. Al evaluar la estructura deben explotarse estos dos aspectos.

Continuando con lo anterior, Robbins & Coulter (2010), manifiestan
que la estructura organizacional es la distribucién formal de los empleos
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dentro de una organizacién. Para participar en la elaboracién de una estruc-
tura organizacional se necesita un proceso que involucra decisiones sobre
seis elementos clave: especializacion del trabajo, departamentalizacion, ca-
dena de mando, amplitud de control, centralizacién y descentralizacién y
formalizacion, tal como se muestra en la Figura 4.

Especializacion del trabajo Amplitud de control

Departamentalizacién Centralizaciéon y descentralizacion

A 4
- ]

Cadena de mando Formalizacién

Figura 4: Elementos de la Estructura Organizacional.
Elaboracién: Los Autores (2018).

La estructura y organizacion de las empresas determina como estas
dividen sus funciones mds importantes; asi como el proceso interno para
la toma de decisiones; una parte importante de estas son sus caracteristi-
cas para distribuir tareas, metas y medir el desempefio de cada una de las
mismas. Para Pedraza, Cantillo y Paz, (2017) es una estrategia pertinente
para que las organizaciones manejen una estructura organizacional que le
permita direccionar la empresa de acuerdo a las funciones y al grado de
conocimiento de sus miembros, otra parte fundamental de la estructura
organizacional es el manejo de la cadena de mando como instrumento para
lograr el funcionamiento ecudnime de la organizacion y con ello la excelen-
cia de los objetivos planteados. Siguiendo lo anterior Austin et al (2006)
afirman que la estructura que llevara a la practica los objetivos de la orga-
nizacién como un mecanismo clave para lograr un desempefio superior en
la generacién del valor social. Se entendera como estructura organizacional
a “las maneras en que el trabajo se divide en diferentes tareas y luego se
logra la coordinacién de las mismas”. De la misma forma, se llamaran sis-
temas o flujos de trabajo a aquellos mecanismos que vinculan las partes de
la estructura organizacional y permiten que estas operen, considerando que
la estructura organizacional permita los sistemas de autoridad, la manera
en que se realiza y coordina el trabajo, y cémo fluye la informacién en la
organizacién y los procesos desarrollados para la toma de decisiones.
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En cualquier organizacién que busque la eficiencia y la eficacia, la es-
tructura idonea serd aquella que facilite la generacion y ejecucion de las
estrategias que esta se proponga llevar a cabo. Se dice que no hay un tnico
tipo de estructura ideal a todos los casos, pues esta dependera tanto de
los factores como los tipos del entorno que afectan a la organizacion. (Ver
figura 5).

Misma Estructura Nueva
Estructura Organizacional Estructura
Organizacional Ampliada Externa

A
v

Creacién de organizaciones

Gestién de emprendimientos Creacion de dreas o instancias ind di .
asignada a érganos de linea o especificas para la gestién de Independientes para la
al personal existente emprendimientos sociales gestion de emprendimientos

sociales

Figura 5: Estructuras Alternativas para la Gestion del Emprendimiento
Social.
Fuente: Austin et al (2006).

Las tres modalidades de operacion observadas permiten ilustrar las di-
versas opciones disponibles y el posible transito de las organizaciones a lo
largo de su existencia. Algunas empresas, en forma progresiva, se animan a
comprometer mayores recursos y a formalizar en su estructura las funcio-
nes encargadas de la gestion de los emprendimientos sociales. De hecho,
incluso se podria optar por una estructura organizacional con mayor nivel
de formalizacién y divisién del trabajo, y luego adoptar una estructura mas
sencilla debido a diversos factores. Para una mejor comprension, se exa-
minardan con mayor detenimiento las diversas modalidades de la tipologia
planteada:

Modalidad I: La misma estructura organizacional

Segun Austin et al (2006), en esta modalidad no se altera la estructura
organizacional de la empresa, y se asignan las funciones de gestiéon de los
emprendimientos sociales a gerentes de areas encargadas de los vinculos
de la entidad con el entorno, tales como las relaciones publicas, las relacio-
nes institucionales e incluso marketing. Otras veces la responsabilidad se
mantiene en la gerencia general o es asignada a gerencias de linea que se
relacionan con grupos de interés vinculados a su actividad a la actividad de

37



Carlos J. Pedraza Reyes - Nair Cantillo Campo - José Duerias Meza

la organizacién. Esto ocurre con los responsables de las gerencias técnicas u
operativas, que tienen entre sus funciones el control de la calidad del pro-
ceso o el seguimiento del impacto ambiental; con las gerencias o jefaturas
de logistica, distribucién o abastecimiento, que tratan con distribuidores o
proveedores y con la gerencia de recursos humanos que se encarga de temas
vinculados con el personal. En esta situacidn, los trabajadores asumen con
naturalidad y en forma simultdnea, funciones comerciales y sociales.

Modalidad II: Estructura organizacional ampliada

Se presenta cuando la gestidon de los emprendimientos sociales se con-
centra en una o varias instancias responsables del tema en la propia or-
ganizacidn; esto no quiere decir que es necesario crear una nueva unidad
formal dentro de la estructura o una que sea independiente de ella, pues
la organizacién podra utilizar mecanismos menos estructurados de trabajo,
basados por ejemplo, en la formacién de equipos ad hoc que deberan des-
empeiar esta funcién, o del trabajo conjunto con otras organizaciones del
entorno bajo el mecanismo de redes institucionales o alianzas estratégicas
para cumplir su rol social.

Por otra parte, en la medida en que los emprendimientos sociales son
mas numerosos o van adquiriendo mayor complejidad en su naturaleza y
alcances, las empresas seran mas eficaces cuando van descentralizando de
forma progresiva su gestién en nuevos érganos creados para ese fin, que
cuentan con equipos humanos propios y competencias requeridas para des-
empefar adecuadamente su funcién.

Seguido a lo anterior, es importante definir con claridad claramente las
funciones de las areas involucradas y afinar los mecanismos de coordina-
cién, pues existe el riesgo de que varias instancias de la empresa consideren
como suya la responsabilidad de conducir los emprendimientos causando
una duplicaciéon de esfuerzos o peor, entorpeciendo las buenas relaciones
dentro de la organizacién y con los actores externos.

Dentro de este orden de ideas, podria surgir un problema cuando uno o
mas 6rganos encargados de la conduccién del emprendimiento social trans-
miten a los miembros de la organizacién la idea de que esta funcién es de
su exclusiva competencia. De esta forma, perderian de vista que cuando
los miembros participan en el desarrollo de estas acciones los lazos de per-
tenencia a la organizacion y el compromiso con sus objetivos y valores se
fortalecen.
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Modalidad III: Nuevas estructuras externas

De acuerdo con Austin et al (2006), esta modalidad se presenta cuando
se forma una organizacién diferente de la empresa con personeria legal
propia, aunque con un sistema de gestiéon que no siempre es auténomo.
La creacién de esta nueva organizacion responsable de la conduccién de
los emprendimientos sociales puede ir de la mano con la conformacién de
alianzas estratégicas con otros agentes sociales y/o la conformacién de re-
des de trabajo interinstitucional para mejorar el alcance de las iniciativas
en marcha.

Cabe considerar si la presencia de una entidad independiente de la
empresa que gestiona parte de sus emprendimientos sociales puede ser en-
tendida como un posible distanciamiento entre los objetivos comerciales de
la organizacion y su accion social; las empresas deciden manejar de forma
independiente su funcién comercial de la social, optan por considerar que
esta separacion es un factor estratégico en el desempefio corporativo el
mantener buenas relaciones con su entorno, en ocasiones creando funda-
ciones empresariales como resultado de la gran envergadura de su inver-
sion social.

Debe sefalarse que la creaciéon de una instancia identificable que con-
centre la funcién de gestion de los emprendimientos sociales ofrece sefales
de compromiso, permitiendo que la organizacién muestre una unica cara
visible que lidere el tema y agilice los canales de comunicacién con el entor-
no. De este modo, cuando se crea un organismo independiente para condu-
cir los emprendimientos sociales, se propicia la conformacién de un equipo
humano escogido para desarrollar estas acciones; esto ofrece la posibilidad
de seleccionar personal especializado en los temas que competen a la nueva
institucidn y se podra definir la conformacion de grupos multidisciplinarios.

Si bien es cierto que la creacién de una fundacién empresarial no im-
plica necesariamente conformar un amplio equipo con personal nuevo, es
una buena oportunidad para evaluar con qué competencias individuales se
cuenta para desarrollar los emprendimientos sociales. Con esta evaluacion
la empresa podra definir si quiere incorporar nuevo personal o si hara uso
de quienes ya se encuentran trabajando en la organizacién, a quienes se
asignaran labores enmarcadas en los objetivos de la nueva fundacién.

Por consiguiente, un factor que refuerza la opcién de crear un organis-
mo independiente es que podrd recibir aportes de otros actores del entorno
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como entidad sin fines de lucro, tales como donantes u organismos que
otorgan financiamiento para la realizacién de proyecto. Asi, este organismo
puede convertirse en una instancia en la que convergen y se multiplican los
esfuerzos para lograr un mayor impacto en los emprendimientos sociales.

La estructura organizacional determina los parametros de los procesos
en la toma de decisiones; de acuerdo con Hitt (2006, citado por Chiavenato
2017) esta se define como la suma de las formas en las cuales una organi-
zacion divide sus labores en distintas actividades y cdmo las coordina. Con
frecuencia, a la estructura organizacional se le refiere como organigrama y
esté ilustra graficamente las relaciones que hay entre las unidades, asi como
las ideas de autoridad entre supervisores y subalternos, mediante el uso de
recuadros etiquetados y lineas de conexion. Las organizaciones tienen que
separar la gente de y las actividades porque no seria eficiente que alguien
deba hacer todo el trabajo. Por lo anterior es necesario cierta diferenciacion
o separacion y especializacion para realizar las actividades.

Ademas, se deben reunir las personas y actividades para que no se des-
vien en diferentes direcciones y atiendan los objetivos de la organizacion;
por eso se necesitan la integracion y coordinacion tanto de las personas
como de sus actividades. Se trata entonces de buscar un equilibrio entre
separar y reunir gente y actividades; esto constituye el desafio basico de la
estructura y disefio organizacional.

Diferenciacién

Es el grado en el cual las actividades se dividen en subactividades que
son realizadas por individuaos con habilidades especializadas. El beneficio
principal de la diferenciaciéon es una mayor especializacién del conocimien-
to y las habilidades. Esta no se limita a lo que hacen los empleados, ya que
también podria incluir lo que piensan; a esto se le conoce como diferencia-
cion cognoscitiva, que se tomaria como el grado en que las personas de los
diferentes departamentos piensan o ejercen cada una de sus actividades
de forma distinta; esto es importante porque si bien la diferenciacién trae
consigo una mayor especializacidn, con frecuencia hace que intentar reunir
todas estas capacidades especializadas para entregar un producto servicio
al cliente se vuelva un reto.
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Integracién

En contraste con la diferenciacién, la integracién es la medida de coo-
peracién e interaccién presente entre varias partes de una organizacion.
La integracidn es beneficiosa porque favorece la coordinacién de distintas
personas y actividades para cumplir un objetivo organizacional especifico.
En consecuencia una de las fuerzas que impulsa la integracion es la inter-
dependencia porque esta muestra la necesidad imperante de interactuar de
una forma constante entre los diferentes individuos.

Hay tres clases de interdependencia: La interdependencia en comun
existe cuando varios grupos con funciones muy independientes contribuyen
en forma colectiva con un resultado comtn; la interdependencia secuencial
ocurre cuando los resultados de un grupo se convierten en los insumos de
otro y la interdependencia reciproca cuando dos o mds grupos dependen
unos de otros para sus insumos.

Recursos humanos

Sostiene Mondy (2010) que dentro de las organizaciones, uno de los
elementos indispensables para su funcionamiento equilibrado es el recurso
humano y la administraciéon de los recursos humanos (ARH) implica coor-
dinar la participacién de individuos para lograr los objetivos organizacio-
nales y por esto los administradores de todos los niveles deben interesarse
en este tema; basicamente, todo administrador hace que se logren cosas
gracias a los esfuerzos de otros y esto necesita una administracion eficaz
de los recursos humanos. Los individuos que tratan con los aspectos de los
recursos humanos se enfrentan a una multitud de desafios que van desde
una fuerza de trabajo que cambia de manera constante, hasta regulaciones
gubernamentales que estdn siempre presentes y la revolucion tecnolégica.

Funciones de la administracion de los recursos humanos

Quienes participan en la administracion de los recursos humanos de-
sarrollan y trabajan a través de un sistema integrado de ARH. De acuerdo
con Mondy, (2010), hay cinco areas funcionales que se asocian con una
administracion eficaz de recursos humanos: dotacion de personal, desarro-
llo de los recursos humanos, remuneracion, seguridad y salud, y relaciones
laborales y con los empleados.(Ver Figura 6). Estas funciones se analizan a
continuacién.
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Figura 6: Funciones de la administracion de los recursos humanos.
Elaboracioén: Los Autores (2018).

Dotacién de personal

La dotacién de personal segin Mondy (2010) es el proceso gracias al
cual una organizacion se asegura de que siempre tendrd el nimero adecua-
do de empleados con las habilidades apropiadas en los trabajos correctos
y en el momento indicado para lograr los objetivos organizacionales. Para
citar un ejemplo de lo dicho, podemos hacer referencia a la empresa Robert
Half Management Resources, quien recientemente realizd una encuesta a
1.400 directores, la mayor preocupacion empresarial entre estos ejecutivos
era encontrar personal capacitado.

La dotacién de personal implica el anélisis de puestos, la planeacién de
recursos humanos, su reclutamiento y seleccion: El andlisis de puestos es el
proceso sistemdtico que determina las habilidades, los deberes y los conoci-
mientos necesarios para el desempefio de los puestos de una organizacion;
el reclutamiento es el proceso que busca atraer a los individuos de manera
oportuna, en cantidades suficientes y con las cualidades apropiadas para
que ocupen los puestos de una organizacion, y la seleccién es el proceso de
elegir, a partir de un grupo de solicitantes, a aquel individuo que se ajuste
mejor a un puesto en particular y a la organizacion. El éxito de estas tres
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tareas es vital para que la organizacién logre eficazmente su misién. (Ver
Figura 7).

El anélisis de puestos J El reclutamiento J La seleccién

Figura 7: Dotacidn de personal.

Elaboracion: Los autores (2018).

Desarrollo de recursos humanos

De acuerdo con los postulados de Mondy (2010), el desarrollo de re-
cursos humanos (DRH) es una funcién fundamental de la administracién
de recursos humanos (ARH), que no solamente consiste en la capacitacion
y el desarrollo, también en la planeacién de la carrera y en las actividades
de desarrollo de la organizacién, y la administracién y evaluacion del des-
empeflo. La capacitacion se disefia con miras a brindar a los aprendices los
conocimientos y las habilidades necesarios para el buen desempefio en sus
puestos actuales, pues el desarrollo implica un aprendizaje que va mas alla
del puesto actual con un enfoque a un plazo mas largo.

El desarrollo de la organizacién (DO) consiste en una serie de intentos
planeados y sistematicos de cambiar una organizacién hacia un entorno
mas competitivo. En este sentido se aplica a la totalidad de un sistema como
una compaflia o una planta. Lo anterior denota la importancia del recurso
humano dentro de cualquier organizacion, porque no solo cumple una fun-
cion social, sino que ayuda al desarrollo e impulso creativo y productivo de
donde cumple sus funciones.

El desarrollo de la carrera es un enfoque formal que usan las organiza-
ciones para asegurarse de que pueden disponer de las personas con las cua-
lidades y experiencias adecuadas en el momento necesario. Las carreras y
las necesidades organizaciones individuales no estan separadas, ni son dis-
tintas las organizaciones deben asistir a los empleados en la planeacién de
sus carreras de tal forma que las necesidades de ambos queden satisfechas.

La administraciéon del desempefio es un proceso orientado hacia las
metas, que busca asegurar que se implanten los procesos organizacionales
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que permitan maximizar la productividad de los empleados, los equipos y la
organizacion; la evaluacion del desempefio es un sistema formal de revision
y evaluacién del cumplimiento de las tareas a nivel individual o de equipo
y brinda a los empleados la oportunidad de aprovechar sus fortalezas y de
superar las deficiencias identificadas, ayudandolos asi a ser mas producti-
vos y estar mas satisfechos.

Remuneracion

La remuneracion es la principal motivacion para los colaboradores en
toda organizacién pues cuando mejore su remuneracidn estos sentiran ma-
yor sentido de pertenencia. Afirma Mondy, (2010) sobre la tematica que, el
pago justo de un dia de trabajo ha mantenido ocupados a la administracion,
los sindicatos y los trabajadores durante mucho tiempo, para llegar a un
sistema justo de remuneracién, donde no se vea perjudicado ni el trabaja-
dor como tampoco la empresa. Un sistema de remuneracion bien pensado
brinda a los empleados recompensas adecuadas y equitativas por sus contri-
buciones al logro de las metas organizacionales. El término remuneracion,
como se usa en este libro, incluye todas las recompensas que se otorgan a
los empleados a cambio de sus servicios; pueden ser una sola o una combi-
nacion de los siguientes rubros:

*  Remuneracidén financiera directa: Pago que recibe una persona en
la forma de sueldos, salarios, comisiones y bonos.

o Remuneracién financiera indirecta (beneficios): Todas las recom-
pensas financieras que no se incluyen en la remuneracién directa,
como pago de vacaciones, permisos por enfermedad, dias feriados
y seguros médicos.

*  Remuneracion no financiera: La satisfacciéon que recibe una perso-
na a partir del trabajo en si mismo o del ambiente psicoldgico y/o
fisico en el cual trabaja.

Seguridad y salud

La seguridad es proteger a los empleados contra lesiones ocasionadas
por accidentes relacionados con el trabajo; la salud se refiere al hecho de
que los empleados se encuentren libres de enfermedades fisicas y emocio-
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nales. Estos aspectos del trabajo son importantes porque los empleados que
laboran en un ambiente seguro y que disfrutan de buena salud son mds
productivos y logran més beneficios a largo plazo para la organizacién. En
la actualidad, gracias a las legislaciones federales y estatales que reflejan las
preocupaciones sociales, la mayoria de las organizaciones prestan atencién
a la seguridad y la salud de sus empleados.

Relaciones laborales

Segun Chiavenato (2017). Las relaciones laborales se manifiestan cuan-
do las personas ingresan, permanecen y participan en la organizacién, sea
cual sea su nivel jerarquico o su tarea. Los recursos humanos se distribuyen
en niveles distintos: en el nivel institucional de la organizacién (direccién),
en el nivel intermedio (gerencia y asesoria) y en el nivel operacional (técni-
cos, empleados, obreros y los supervisores de primera linea). Constituyen el
Unico recurso vivo y dindmico de la organizacidn, ademds de decidir como
manipular los demds recursos que son inertes y estaticos.

Las personas aportan a las organizaciones sus habilidades, conocimien-
tos, actitudes, conductas y percepciones, sean directores, gerentes, emplea-
dos, obreros o técnicos; las personas desempefian papeles muy distintos,
denominados puestos, dentro de la jerarquia de autoridad y responsabili-
dad que existe en la organizacidon. Ademads, debido a las grandes diferencias
entre ellas son un recurso muy diversificado; esto es debido a las diferencias
individuales de personalidad, experiencia, motivacion, etc.

Afirma Chiavenato (2017) que la conducta de las personas esta orien-
tada hacia la satisfaccion de sus necesidades personales y el logro de sus
objetivos y aspiraciones; estas pueden resistirse o colaborar con las politicas
y los procedimientos de la organizaciéon, dependiendo de las estrategias
de liderazgo adoptadas por el supervisor. Por lo anterior, miramos como
la conducta en las organizaciones estd determinada tanto por la practica
organizacional como por el comportamiento proactivo (orientado hacia los
objetivos personales) de los que intervienen en la organizacion.

En este orden de ideas la colaboracién activa en las organizaciones es
transcendental en la vida de las personas que interactian entre si, esta es
una forma de desarrollar distintas u homogéneas formas de pensar y actuar
en beneficio de la organizacién; Chiavenato (2017) afirma que en los gru-
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pos o en las organizaciones los individuos tratan de mantener su identidad
y su bienestar psicoldgico y emplean sus relaciones con las demds personas
para obtener informacién sobre si mismos y sobre el ambiente en que viven.
Los datos obtenidos constituyen una “realidad social” para aquellos que
se basan en ellos para probar y comparar sus propias capacidades, ideas
y concepciones para aumentar la comprensién de si mismos; ademas, las
relaciones sociales mas que cualquier otro factor determinan la naturaleza
del autoconocimiento de las personas.

Para ilustrar esto, Bohlander y Snell (2013), manifiestan como las or-
ganizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenible por medio
de las personas: El papel de los gerentes de recursos humanos ya no limita
a funciones de servicio como reclutamiento y seleccion; en la actualidad
estos asumen un papel activo en la planeacion estratégica como en toma de
decisiones de la organizacion.

Los desafios claves para la administracién de los recursos humanos son
el desarrollo una fuerza de trabajo flexible, con habilidades necesarias para
competir de manera efectiva. Junto con los desafios competitivos, la admi-
nistracion de recursos humanos también debe tratar cuestiones importantes
de personal como la administracion de una fuerza de trabajo diversa, el
reconocimiento de los derechos de los empleados y la adaptacién a nuevas
actitudes de trabajo.

En este mismo orden y direccién para Austin et al (2006), uno de los
grandes desafios de las organizaciones que desarrollan emprendimiento so-
cial es la conformacion de sus recursos humanos. El trabajo con los diversos
grupos de interés requiere de capacidades, habilidades y talentos personales
que deben desarrollarse a través del tiempo procurando que dichos atribu-
tos se trasladen a todos los empleados en la medida en que la organizacién
adquiere experiencia convirtiéndose asi en capacidades organizacionales,
ya que las capacidades que se ensefian o se trasmiten al recurso humano,
llega a ser aprovechado por las organizaciones.

La bibliografia reciente sobre gestion de personal da cuenta de la ne-
cesidad de un mayor alineamiento de la funcién de gestién de los recursos
humanos con la estrategia organizacional, como slos individuos que confor-
man las empresas generan un importante capital intangible, se les ha empe-
zado a llamar “capital humano”, entendiendo que detrds de este concepto
esta su asociacién directa con los “activos estratégicos” de la organizacién:
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estos activos son el conjunto de recursos y capacidades especializadas de
una organizacion que dificilmente son imitables, apropiables o vendibles;
por lo tanto constituyen una parte esencial del proceso de creacion el valor.
Desde esta perspectiva, el personal es fuente de un tipo de capital intangi-
ble de la organizacidon que incluye el valor del conocimiento, las habilida-
des y las capacidades que los individuos poseen, las organizaciones utilizan
todo esto para el cumplimiento de sus objetivos.

Las organizaciones han empezado a prestarle atencion a los disefios de
estrategias de gestién e personal que contemplen las expectativas de los
empleados y de otros grupos de interés con los que interacttian pues una
organizacién que desarrolle este enfoque amplio en la creacién de valor
social tendra mas posibilidades de lograr una ventaja sostenible basada en
las personas. La gestién del equipo humano puede ser abordada desde tres
perspectivas claves:

*  Los procesos de contratacién, retencién y desarrollo de personal,
que permite contar con equipo calificado.

*  El desarrollo de competencias, constituyendo un equipo humano
que reuna individuos con competencias de gestion y personas con
competencias especificas en la atencion de la problematica social.

. Los mecanismos que promueven el aprendizaje organizacional en
el desarrollo de los emprendimientos sociales, que refuercen el sen-
tido individual y colectivo de la generacion de valor social y econo-
mico.

Un sistema de gestidon de recursos humanos desarrolla un conjunto de
procesos de contratacién, retencion y desarrollo de personal que busca po-
tenciar la calidad del aporte de los individuos durante su permanencia en
la organizacién y que a su vez permita el desarrollo personal del trabajador;
estos procesos se inician con la busqueda en el mercado laboral de perso-
nas que tengan el perfil deseado y culminan cuando un trabajador deja la
organizacién. A continuacién se resaltaran algunos elementos centrales que
han influido en el desempefio de las entidades en el campo de la gestién
organizacional.

En este sentido las personas, como centro de la estrategia social, son
uno de los pilares para generar valor en la gestién de personal; se centra
en el desarrollo de practicas de alto rendimiento para construir y mantener

47



Carlos J. Pedraza Reyes - Nair Cantillo Campo - José Duerias Meza

un inventario de capital humano talentoso. Para que exista coherencia en-
tre los objetivos de la empresa vinculados a la creacién de valor social, es
indispensable que la entidad acttie como una buena empleadora; seria una
contradiccion encontrar una empresa con altos ideales sociales que no sepa
valorar a las personas que trabajan para ella.

Los procesos de contratacidon centrados en la biisqueda de valores per-
sonales, se han convertido en uno de los criterios empleados para definir los
perfiles de los trabajadores que integran el equipo a cargo de los empren-
dimientos sociales; que no es otra cosa que el grado de conciencia entre los
valores que promueve la organizacion y los valores personales del candida-
to; esta practica reduce los indices de rotacién y mejora los lazos entre el
trabajador y la compafia.

Por esto se han creado programas de capacitacion para fortalecer el co-
nocimiento especializado; estd estrategia permite desarrollar capacidades
aplicables a la gestién de los emprendimientos sociales y suele ser un tema
de atencion de las empresas poder moldear o un personal y especializarlo
en una darea del servicio social. El personal que conduce estos emprendi-
mientos debe contar con formacion en el campo de la gestién administrati-
va de proyectos y en el manejo de la problematica social. En el caso de las
organizaciones con fines de lucro, su clara orientacién empresarial las lleva,
en muchos casos, a usar su personal permanente disponible para apoyar sus
emprendimientos sociales.

Los mecanismos de retencién de personal incluyen una serie de accio-
nes que la empresa pone en marcha para que el personal conserve su leal-
tad a la organizacion y esté dispuesto a mantener con ella una relaciéon de
varios afos. A pesar de que las empresas tienen una fuerte inclinacién a la
medicidn de resultados, solo algunas han incorporado el logro de objetivos
sociales en los sistemas de evaluaciéon de desempefio del personal en sus
emprendimientos sociales.

Algunas organizaciones ven en el desarrollo de las comunidades en las
que actiian una oportunidad para elevar la calidad de vida de las familias
de sus trabajadores y de potenciales futuros empleados. Segun se observa,
estas politicas logran generar en los trabajadores un mayor compromiso con
la empresa y facilitan la contratacién de mano de obra calificada provenien-
te de las zonas vecinas a ésta.
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Hoy en dia la gestién del conocimiento es un elemento clave en la direc-
cién de las organizaciones, al enriquecer la funcién de administrar personal
y la bisqueda de competencias personales que soportan a las competencias
organizacionales necesarias para lograr un desempefio superior.

Las competencias que refuerzan la gestién administrativa y la atencion
de la problemadtica social, cuentan con personas talentosas para gestionar
los emprendimientos sociales y esto se ha convertido en una prioridad para
las empresas. Las organizaciones que han mostrado un desempefio positivo
en sus emprendimientos sociales han logrado combinar las competencias
administrativas con las competencias en la atencion a la problemadtica so-
cial; esto sugiere que la ausencia de uno de estos dos componentes podria
desequilibrar la buena gestién y afectar los objetivos planteados.

Cuando las organizaciones contratan profesionales especializados en
el desarrollo de emprendimientos sociales estos trabajan en las dreas de
su especialidad: es frecuente encontrar profesionales del drea de recursos
humanos a cargo de los emprendimientos orientados a los miembros del
personal; docentes cuando las empresas tienen un componente en la activi-
dad educativa; cientificos para el area de cuidado ambiental, conservacion
de flora y fauna y profesionales de las ciencias sociales para la atencién y
desarrollo de proyectos con la comunidad, por mencionar algunos ejemplos

La gestion de los equipos de voluntariado multiplica el impacto de la
accién social, estos equipos son miembros generalmente del personal de la
organizacion y, en ciertas ocasiones, sus familiares que desean colaborar en
los emprendimientos sociales por iniciativa propia. La mayor parte de las
organizaciones tiene clara conciencia de la necesidad de vincular el conoci-
miento individual al conocimiento organizacional colectivo; como resultado
desarrollan en forma paralela varios canales que favorecen esta dindmica
de aprendizaje permanente. A continuacion se describiran algunas de las
prdacticas encontradas con mayor frecuencia en las empresas:

Comunicacién y coordinacién

Esta investigacion sugiere que gran parte de las organizaciones consi-
deran el desarrollo de mecanismos efectivos de comunicacién y coordina-
cién un elemento clave en la generacion de un equipo de cohesionado. La
mayor parte de ellas combinan diversos elementos para lograr un sistema
de comunicacion efectivo y una toma de decisiones agil.
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Medicién de desempefio

El uso de mecanismos de evaluacién del desempefio individual y de la
eficiencia en el logro de objetivos permite disefiar planes que corrijan y me-
joren el desarrollo de los emprendimientos sociales; algunas organizaciones
cuentan con indicadores de gestién que les permite alinear sus acciones
sociales con los objetivos estratégicos, desarrollando a la vez sistemas de
mejora continua individual y colectiva.

Financiamiento

En la actualidad existen muchas medidas de apoyo, sobre todo finan-
cieras, que facilitan de cierto modo la puesta en marcha de los nuevos pro-
yectos. A esto hay que unir el hecho de que los empresarios mas exitosos
han sido capaces de idear creativas estrategias para conseguir los recursos
necesarios con el menor costo posible.

Asi pues, el objetivo en relacién con los recursos econdémicos no es el
tratar de controlarlos, sino saber utilizarlos. Los recursos econémicos van
de la mano con los recursos humanos de forma sintética, estos tltimos son
los fisicos o tangibles y los intangibles como la informacién que completan
el aparato de recursos necesarios para desarrollar el proceso emprendedor.
Al respecto, Torroba (2014) argumenta que el emprendimiento ayuda al
desarrollo de una economia; ademads, para lograrlo realizan varias acciones
como otorgar ayudas econémicas (subvenciones) a los emprendedores o
protegerlos legalmente. De todas las posibles acciones, se cree que las mds
efectivas son aquellas destinadas a la facilitacion de financiacién, ya asi
reducen las limitaciones de los emprendedores.

En este sentido, Ferraro, Goldstein, Zuleta & Garrido (2011), sostienen
que la infraestructura que soporta el sistema financiero es muy importante
para la atencién de las pymes: las normas legales y el grado de informa-
cién disponible son relevantes para demostrar el desempefio de este tipo
de empresas y asi permitirles acceder a financiamiento. En este contexto,
el disefio de evaluaciones de crédito especializadas, la adecuacion de la
regulacion, el disefio de productos financieros sustitutos del crédito tales
como el leasing y el factoring y la disponibilidad de garantias contribuyen
a mejorar dicho acceso.
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Continuando con el tema, Elkington & Hartigan (2008) comentan que
incluso los emprendedores mas présperos pueden encontrarse rdpidamente
en una rutina incesante en la que deben que destinar cada minuto a buscar
dinero, a medida que la organizacion se extiende, la funcion del emprende-
dor cambia, como lo hacen también la naturaleza, escala y disponibilidad
de la financiacién necesaria.

El emprendedor es alguien que obtiene recursos econémicos de un area
de poca produccion y los estima a otra de mayor rendimiento, como lo deja
sentado la misma definicién de Say, (2013), a quien se le atribuye haber
acufado el término de espiritu emprendedor.

Es casi inevitable que los emprendedores sociales que se proponen
transformar comunidades trabajen bajo limitaciones financieras considera-
bles; aunque eso en realidad podria favorecerlos al obligarlos a usar los re-
cursos de la gente a la intentar servir y a la vez capacitar a las personas para
que se responsabilice de su propio proceso de transformacion en sus propios
términos. Este no es un argumento para privar a estos emprendedores de
recursos sino para comprender los modelos concretos de transformacion
que usan los mejores en este campo.

En el proceso de financiacion existen muchos fondos creados para apo-
yar financieramente a los emprendedores y llevar su proyecto a una eta-
pa productiva, tales como el capital semilla, los préstamos bancarios y los
Fondos de Capital-Riesgo o Venture Capital como se muestra en la Figura
8. Sea cual sea el método de financiacién que se elija, es relevante que los
emprendedores tengan un acompafiamiento permanente, para evitar que el
desconocimiento de algtin elemento del mercado los lleve a tomar decisio-
nes erradas y la inversién corra peligro.

4

Capital
, semilla
Préstamos
bancarios
Fondos de
Capital-
Riesgo

Figura 8: Fondos de Apoyo Financiero.
Fuente: Los Autores (2018.)
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Seguido a lo anterior, Austin et al (2006), muestran como la movili-
zacion de recursos financieros es decisiva para el emprendimiento social;
por esto es fundamental estudiar la forma en que los recursos se atraen y
generan para ser canalizados a los emprendimientos sociales sobre todo en
el sector privado.

También existen lecciones intersectoriales que pueden ser transferidas
y adaptadas de un sector a otro para maximizar la creacion de valor social
y econdmico. Para las empresas los beneficios derivados de la creaciéon de
valor social a través de emprendimientos sociales estratégicos pueden po-
tenciar la creaciéon del segundo valor.

Elementos bdsicos de un mecanismo de financiamiento

El término financiamiento alude a los procesos de movilizacién de los
recursos financieros necesarios para desarrollar un emprendimiento social;
dichos procesos constituyen medios para alcanzar el fin principal de todo
emprendimiento: la creacién de valor social.

La adopcién de dicho mecanismo puede potenciar la generacién de
valor social en términos de cobertura, participacion de grupos de interés,
y cumplimiento de ciertas estrategias y objetivos como la obtencién de be-
neficios particulares para la organizacion. Luego se desarrollaran los ele-
mentos que deben considerarse al disefiar o evaluar el financiamiento de
emprendimientos sociales, como son los mecanismos y fuentesy su grado de
dependencia o diversificacion.

Mecanismos y fuentes de financiamiento

Los mecanismos para generar los recursos econdmicos en los mecanis-
mos de financiamiento se clasifican en dos grupos: aquellos que operan a
través del mercado que involucran transacciones comerciales o de inversio-
nes relacionadas con el emprendimiento social de manera directa o indirec-
ta: la primera se refiere al disefio explicito de un mecanismo de generacién
o movilizacién de recursos a través de la provisién de un bien social, o la
promocién de una causa social; la segunda es la canalizacién de recursos
generados a través de la venta de diversos productos o servicios mediante
un esquema de subsidios cruzados dirigidos a la iniciativa social.
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El segundo grupo de los mecanismos consiste en los que operan fuera
del mercado: los fondos que generan funcionan a través de aportes inde-
pendientes y transacciones comerciales. Entre estos se encuentran los dona-
tivos, los recursos publicos como lineas de crédito gubernamental, contra-
tos de provisiones de servicios, aportes o subsidios y presupuestos internos.

Dependencia o diversificacién

Con frecuencia y en términos generales se considera que un mecanismo
dependiente presenta mayor vulnerabilidad al compararse con un mecanis-
mo diversificado, pero esto no ocurre necesariamente; un emprendimiento
social puede llegar a mantener su independencia, por razones estratégicas,
por ejemplo, a través de la asignacién discrecional de presupuesto interno,
por dar un ejemplo; la empresa puede llegar a capitalizar lo relacionado
con el emprendimiento social como un atributo que facilita la apropiacion
de ventajas competitivas, siempre y cuando esté alineado con la estrategia
general de la empresa.

Sistemas de variables

Emprendimiento social

Definicion conceptual

Para Soto y Cardenas (2007) los emprendedores sociales tienen carac-
teristicas unicas muy particulares: ven un problema critico en su contexto
y deciden resolverlo con una visién innovadora, cuestionan el status quo,
exploran nuevas oportunidades, no aceptan un no como respuesta, trans-
forman visiones en realidades demostrando nuevos y mejores métodos para
resolver problemas y ponen en marcha soluciones a gran escala.

Definicion operacional

Se caracteriza por tener una innovacion transformadora, un objeto so-
cial y ser aplicada en negocios sostenibles. Su vision ayuda a transformar
las empresas y la comunidad, logrando adelantos en el campo social, la éti-
ca, y ademas apoya a las organizaciones en el cumplimiento de sus metas,
componente bdsico para su sostenibilidad.
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Cuadro 1. Operacionalizacién de la variable

Objetivo general: Analizar el emprendimiento social en el sector lacteo.

Objetivos Variables Dimensiones Indicadores
Identificar los factores Liderazgo.
.. Factores del .
del emprendimiento - Estrategia
al en el sector emprendimiento
social e social Cultura
lacteo o Organizacional
Emprendimiento
bir las 4 Social Estructura
Describir las 4reas ‘ . izaci
. Areas bésicas del | Organizacional
bésicas del . .
. . . emprendimiento Recursos
emprendimiento social .
social Humanos
en el sector lacteo. - —
Financiamiento

Elaborar lineamientos
para la formacién del
emprendimiento social
en el sector lacteo.

Este objetivo se logrard una vez operacionalizado los

objetivos anteriores

Fuente: Pedraza, Cantillo & Duefias (2018).
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Capitulo 11

Metodologia

Para alcanzar el rigor cientifico que requiere el desarrollo de una inves-
tigacidn, en este aparte se presentan las estrategias metodoldgicas que en-
marcan la fuente operativa y técnica para documentar la realidad estudia-
da; para ello se aplicaron técnicas procedimentales como punto de partida
para lograr el cumplimiento de los objetivos del estudio.

Enfoque epistemolégico de la investigacién

El planteamiento epistemolégico es el medio que guia la estrategia me-
todolédgica, mostrando el marco critico y l6gico para abordar el discerni-
miento de los aspectos conducentes al alcance del estudio, siendo; el marco
de interés la informacién extraida de objeto de estudio de manera objetiva
a fin de conocer y explicar la informacién de los encuestados bajo el apoyo
tedrico. Bernal (2010) establece que es una reflexion critica sobre la inves-
tigacion cientifica y el conocimiento, su producto; en otras palabras, ciencia
sobre de la ciencia. Hurtado (2010) afirma que la investigacion —cientifica—
desde el positivismo es un proceso de conocimiento especial cuyo objetivo
es la demostracion de hipdtesis o la confirmacién y desarrollo de teorias.

Siguiendo los aspectos contemplados en el parrafo anterior Guanipa
(2010) manifiesta que el enfoque positivista permite observar los hechos
sociales con una vision objetiva de la labor cientifica determinada por una
metodologia basada en los niumeros derivada de la recoleccidn de los datos
mediante la aplicacién de cuestionarios validos y confiables. Guba (1990,
citado en Labra, 2013) considera que el positivismo constituye sobre todo
una creencia en que no hay, al menos en derecho, ninguna cuestién insolu-
ble para la ciencia; asigna un valor cientifico a las ciencias en el cual el pro-
greso dependeria de las ciencias llamadas «cientificas» a partir del modelo
fisicomatemadtico en el cual se basa.
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Tipo de investigacién

Al considerar el propdsito de esta investigacidon se caracteriza como
descriptiva y estd planteada para analizar el emprendimiento social en el
sector ldcteo, es necesario el alcance de informacién segun la situacién ob-
jeto de estudio para su interpretacion, recurriendo al apoyo de métodos e
instrumentos metodolédgicos segtin la naturaleza investigativa y partiendo
de los objetivos definidos por ella.

Establece Méndez (2013) que la investigacion descriptiva asiente
aspectos caracteristicos, donde se identifican los diferentes elementos,
componentes y su interrelacién entre si y su proposito es delimitar los he-
chos involucrados en el estudio. De igual modo, Herndndez, Ferndndez y
Baptista (2014) expresan que la investigaciéon descriptiva busca especificar
las propiedades de personas, grupos o cualquier otro fendmeno sometido
a andlisis.

De acuerdo a la naturaleza de los objetivos de investigacién, es un estu-
dio analitico donde se indaga a partir de hechos que los involucra, conside-
rando el comportamiento de la variable referida al emprendimiento social
y su gestidn dentro del sector lacteo. Hurtado (2010), infiere que la inves-
tigacién analitica reinterpreta lo analizado en funcién de algunos criterios
que dependen de los objetivos estudiados.

Disefio de la investigacién

En esta investigacion se empled la estrategia operativa planteada por
los investigadores dando lugar a su disefio; segun Arias (2012), este con-
siste en la estrategia general que adopta el investigador para responder al
problema planteado. Asimismo Hurtado (2010) plantea que el disefio de
investigacion es basada en el procedimiento; segtin el autor esta fase alude
a las decisiones tomadas sobre el proceso de recoleccion de datos, el cual le
permite al investigador lograr la validez de la investigacién. Por lo anterior
el disefio de la investigacién se clasifica, como no experimental, transaccio-
nal, campo.

Este estudio se consideré no experimental porque no se acudié a la
manipulacién de la variable de investigacién (el emprendimiento social),
sino que se desarrollé de acuerdo a la informacién recopilada tanto de fuen-
tes primarias como secundarias, y asi se cumplieron los objetivos. Segin
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Hernandez, Fernandez y Baptista (2014) estos disefios se realizan sin ma-
nipular variables de forma deliberada, o en otras palabras, se observa el
fendmeno tal como es en su contexto natural para poder analizarlo.

El tipo de disefio se expresa como transversal descriptiva, debido a que
se recolectd la informacién pertinente a la variable estudiada en un mo-
mento determinado por los criterios de los investigadores; posteriormente
se analizaron y describieron los aspectos del estudio al apreciar los datos
cuantitativos considerando los fines a los que aporta la investigacion. Her-
nandez et al (2014) destacan que en ella se recolectan datos en un solo
momento, en un tiempo Unico. Su propdsito es describir variables y analizar
su incidencia e interrelacién en un momento dado.

Por otro lado se considera como una investigaciéon de campo que busca
describir el problema planteado, mediante la observacion en el lugar don-
de se llevd a cabo los hechos, especificamente en las empresas del sector
lacteo. Arias (2012) describe que la investigacion de campo recolecta datos
directamente en la realidad donde se generan los hechos sin manipular o
controlar variable alguna. De la misma forma, Tamayo y Tamayo (2010),
afirman que los estudios de campo son una estrategia empleada en la reco-
leccién de datos directos de la realidad, a los cuales se les denomina prima-
rios; su valor radica en que verifican la veracidad del proceso de obtencion
de los datos, facilitando al investigador su revision o evaluacién en caso de
surgir dudas.

Poblacion

Méndez (2013) plantea que la poblacién se refiere al conjunto total de
elementos de estudio. Desde otra perspectiva Hurtado (2010) postula que
la poblacién es el conjunto de seres que poseen caracteristicas o eventos a
estudiar y que enmarcan los criterios de inclusiéon de esta. En tal sentido,
para efectos de esta investigacion se buscé que la de evidencia referida al
emprendimiento social a partir del personal de las empresas del sector lac-
teo colombiano.

En lineas generales la poblacion comprende la fuente de evidencia con-
creta para cumplir los objetivos definidos en el estudio mediante técnicas
y métodos que pretenden captar la opinién de los encuestados sobre la va-
riable de investigacion. En el mismo orden de ideas, Arias (2012) considera
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que la poblacién o en términos mas precisos poblacion objetivo, es un con-
junto finito o infinito de elementos con caracteristicas comunes; ésta queda
delimitada por el problema y por los objetivos del estudio.

Por lo anterior, se enmarca la poblacion de esta investigacién dentro del
sector lacteo, especificamente las cooperativas Colanta y Alpina, las cuales
conforman un total de (2) oficinas principales con (112 y 40) empleados.

Cuadro 2. Distribucidén de la poblacién

Empresas Directivo JefeHﬁT?ai:;rsos Empleados Total
Colanta 1 1 110 112
Alpina 1 1 38 40
Total 2 2 148 152
Muestra

Arias (2012) la define como un subconjunto representativo y finito
que se extrae de la poblacidn accesible; este procedimiento se utiliza para
obtener datos que permitiran obtener conclusiones acerca de la poblacién
de estudio; para Tamayo y Tamayo (2010) la muestra es la parte represen-
tativa de la poblacién donde se investiga y sirve de apoyo para estudiar el
fenomeno mediante la estadistica.

Cuando resulta imposible abarcar la totalidad de los elementos que
conforman la poblacion accesible por diversas razones, se recurre a la uti-
lizacién del célculo muestral, para obtener datos que facilitaran la formu-
lacion de conclusiones del estudio abordado. Para esta investigacién, aun
cuando el nimero de sujetos se presta para un censo poblacional, las res-
tricciones del acceso a la poblacién causaron la bisqueda de una alterna-
tiva para definirla y se determind utilizar un muestreo, con el propdsito
de determinar los sujetos representativos para el estudio. Para la toma de
muestra, siguiendo a Parella y Martins (2012) se utiliz6 la férmula para
poblaciones finitas, que se muestra a continuacién:

n:kZ*N*p*q

£ (N-1)+k?*p*q
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Cuadro 3. Elementos de la féormula

Expresién Descripcién Resultado
n: Tamaifio de la Muestra 75
k2 Nivel de Confianza 96%
N: Tamafio de la Poblacién 152
Probabilidad de ser seleccionado 0.50
Probabilidad de ser rechazado 0.50
E2 Margen de Error 0.05
Fuente: Elaboracién Propia. (2018)
Cuadro 4. Estratificacién de la muestra
Estrato Poblacién Muestra
Constante
(Empresa) Casos % Casos %
Colanta 112 73,68 0,49 55 73,68
Alpina 40 26,32 0,49 20 26,32
Total 152 100,00 75 100,00

Fuente: Elaboracién Propia (2018)

Una vez determinado el tamafio de la muestra, se necesito su estratifica-
cién porque se definieron los diversos actores de la poblacion. En tal sentido
Hernandez et al (2014) sostienen que la muestra consiste en considerar
categorias tipicas diferentes entre si, denominadas estratos, que poseen
gran homogeneidad con alguna caracteristica; este tipo de muestreo busca
asegurar que todos los estratos de interés estaran representados adecuada-
mente en la muestra.

Cuadro 5. Distribucién de la muestra

Empresa Directivo Jefehierlllzici;rsos Empleados Total

Colanta 1 1 53 55
Alpina 1 1 18 20
Total 2 2 71 75

Fuente: Los Autores (2018)
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Técnicas e instrumento de recoleccién de datos

Otro aspecto de interés en una investigacion tiene que ver con los me-
dios para obtener la informacién; en este deben plantearse técnicas e ins-
trumentos de recoleccién de datos, presentado el argumento para obtener
las referencias de interés que asienten el estudio y con ello los objetivos
definidos previamente.

A partir de este aspecto, se manifiesta que la técnica a emplearse fue
la encuesta, en la cual la opinién estuvo dada sobre la busqueda de tes-
timonios que fue compilada entre el personal integrante de la poblacién.
Para Hurtado (2010) las técnicas tienen que ver con los procedimientos
utilizados para la recoleccién de datos o en otras palabras, el “cémo”. Por su
parte, Parella y Martins (2012) consideran que las técnicas de recoleccion
de datos son las distintas formas o maneras de obtener la informacién, por
tanto, para el acopio de los datos se utilizan técnicas como, observacién, en-
trevista, encuesta, pruebas, entre otras, el estudio de la técnica documental
que también extrajo la informacién de la consulta de material escrito con
el objeto de discernir sobre los postulados de autores que hayan abordado
la variable estudiada. En relacion a lo expuesto, Méndez (2013) afirma
que las fuentes documentales o secundarias se encuentran contenidas en
bibliotecas a través de libros, periddicos y otros materiales documentales
como trabajos de grado, revistas especializadas y otros, que proporcionan
informacion sobre el objeto de estudio.

El instrumento utilizado fueron fuentes primarias: se aplicé un cues-
tionario para medir el comportamiento cuantitativo de la variable; para
el caso de la referente al emprendimiento social, este estuvo conformado
por 27 items con respuesta de multiples opciones. Para Hurtado (2010) los
instrumentos representan la herramienta con la cual se va a recoger, filtrar
y codificar la informacién; representa el “con qué”; el cuestionario es un
conjunto de preguntas relacionadas con el evento de estudio, en palabras
de este autor.

Seguin Tamayo y Tamayo (citados por Méndez (2013)) un cuestionario
es un instrumento formado por una serie de preguntas que se contesta por
escrito para obtener la informacién necesaria para realizar de una inves-
tigacion; el autor también destaca que las fuentes primarias son aquellas
donde se utilizan técnicas y procedimientos suministrados directamente del
hecho de estudio por la informaciéon adecuada; es importante sefialar que
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el instrumento presenta alternativas multiples de respuesta: siempre, casi
siempre, algunas veces, casi nunca, y nunca, donde cada opcién recibié un
puntaje comprendido de 1 a 5. (Ver el Cuadro 6).

Cuadro 6. Asignacién de puntaje de respuesta

Alternativas de respuesta Puntaje
Siempre 5
Casi siempre 4
Algunas veces 3
Casi nunca 2
Nunca 1

Fuente: Los Autores (2018)

Validez del instrumento

Durante el desarrollo de la investigacion es necesario medir el compor-
tamiento de la variable, para determinar la congruencia de los resultados
del fendmeno objeto de estudio mediante el instrumento de recoleccion
de datos elaborado por los investigadores; para cumplir con la validez del
instrumento se debe cumplir dos requisitos fundamentales antes de ser apli-
cado: el primero es que debe ser valido y confiable; en este sentido, Hernan-
dez et al (2014) definen la validez como el grado de medicién en que un
instrumento realmente mide la variable que se desea.

Dentro de estas perspectivas, para determinar el grado de validez del
instrumento elaborado, que en este caso corresponde a la herramienta de
recoleccion de informacion sobre el tema en estudio, se recurrié a la validez
de contenido mediante la consulta profesional de un panel de cinco (5) ex-
pertos que evaluaran su pertinencia siguiendo diversos criterios como con-
tenido, pertinencia de los items con objetivos, dimensiones e indicadores.

Para Hernandez et al (2014) la validez de contenido se refiere a la revi-
sion de universo de items posibles para medir la variable y sus dimensiones
en términos tedricos. Asi mismo Parella y Martins (2012) consideran que
la validez de contenido es un método que busca determinar hasta dénde
los items de un instrumento son representativos (grado de representativi-
dad) del dominio o universo de contenido de las propiedades que se desean
medir. En este sentido, el cumplimiento de la fase de validez del instru-
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mento se llevd cabo proporcionandole a los expertos un instructivo de facil
compresion para plasmar la informacién o sugerencias emitidas por ellos
segtn los items del cuestionario, partiendo de su experiencia en el campo
investigado.

Confiabilidad del instrumento

De acuerdo a Hernandez et al (2014), la confiabilidad del instrumento
de medicién se refiere al grado en que la aplicacion repetida de un ins-
trumento al mismo sujeto u objeto produce idénticos resultados; por este
motivo el resultado del coeficiente puede oscilar entre 0 y 1. No obstante,
Parella y Martins (2012) afirman que la confiabilidad se define como la
ausencia de error aleatorio en un instrumento de recoleccién de datos y en
consecuencia representa la influencia del azar en la medida; es decir, es el
grado en que las mediciones estan libres de la desviacién producida por los
errores causales.

Dado lo anterior, la medicion de la informacién cualitativa a recolec-
tarse del personal encuestado para transformarse en cuantitativa requiere
del céalculo mediante fuentes estadisticas, obteniendo de esta manera la
congruencia interna del instrumento.

_vg2 1-28,04°
K |1-X57| 27
K-1 st2 27-1| 631,51°

=0,99

Para seleccionar la formula pertinente se debe conocer las opciones de
respuestas del cuestionario, en concreto la variable emprendimiento social,
donde se emplearon alternativas multiples por lo cual se utilizé a un grupo
de empleados con caracteristicas similares a la poblacion objeto de estudio.
En consecuencia se utilizé la férmula de Alfa Cronbach descrita a continua-
cién:

r = Coeficiente de confiabilidad alfa de Cronbach.

N = Numero de items.

ZSt2 — Vari .

= Varianza del instrumento.

St . ,
2 = Varianza de la suma de los items.
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Cuadro 7. Criterios de decisién de confiabilidad

Rango Categoria

0,81-1 Muy alta
0,61-0,80 Alta
0,41-0,60 Media'
0,21-0,40 Baja'

0-0,20 Muy baja’

Fuente: Parella y Martins (2012)

Después de la aplicacién de la formula, se determind el indice de
confiabilidad representado por 0,99; es decir, un 99 de fiabilidad.

Procesamiento de los datos

Para Méndez (2013) la codificacién es un procedimiento que consiste
en asignar un numero a las opciones de respuesta de cada item del cuestio-
nario; Parella y Martins (2012) afirman que el objetivo de la codificacién t
es sistematizar y simplificar la informacion procedente de los cuestionarios;
en otras palabras, establecer grupos que permitan clasificar las respuestas.

Partiendo del andlisis expresado, el reemplazo de las respuestas cua-
litativas del cuestionario aplicado a la poblacion estudiada se convirtioé en
términos numeéricos para interpretar los items, y a través de ello determinar
la posicion de la dimension e indicadores por objetivos. A tal efecto se le
dio un valor a cada alternativa de respuesta, otorgandole las siguientes ex-
presiones numéricas a las categorias de respuestas multiples de: siempre 5,
casi siempre 4, no opina 3, casi nunca 2, nunca 1, del cuestionario aplicado
a la variable emprendimiento social.

Para Méndez (2013) la tabulacién consiste en ordenar la informacién
para ser presentada en tablas al ser procesada y cuantificada por items. En
este sentido, se construyd una tabla de doble entrada donde se identificaron
los siguientes aspectos: sujetos y respuestas de los items emitidas por los
mismos con el propdsito de organizar y registrar las opciones de respuestas
codificadas del cuestionario elaborado aplicados a la poblacién para obte-
ner informacion acerca de la variable de estudio. Por otra parte, después
de la codificacién y tabulacién de datos se aplico la estadistica descriptiva a
partir del andlisis de frecuencias absolutas y relativas.
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Segin Méndez (2013) las técnicas estadisticas son aquellas que sir-
ven para analizar e interpretar la informacién recopilada del instrumento,
siendo la més utilizada la de distribucion de frecuencia, y como de medi-
das de tendencia central la media aritmética, geométrica, medina y moda;
mientras en las medidas de dispersién esta la varianza, desviacion estandar,
coeficiente de variacion, entre otros.

Para Parella y Martins (2012) el analisis estadistico permite hacer su-
posiciones e interpretaciones sobre la naturaleza y significacién de aquellos
andlisis en atencion a los distintos tipos de informaciéon que puedan pro-
porcionar. A razon de los aspectos planteados, se recurrié a la construccion
de un baremo para interpretar los datos promedios que permite determinar
el rango que definird cada una de las categorias, tal como se aprecia en la
tabla dada a continuacién:

Cuadro 8. Baremo de interpretacién del promedio

Rango Categoria
1,00 - 1,80 Muy Baja
1,81 - 2,60 Baja
2,61-3,40 Moderada
3,41 - 4,20 Alta
4,21 - 5,00 Muy Alta

Fuente: Elaboracién de los Autores (2018)
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Capitulo III

Resultados de la investigacién

En el presente capitulo se analizaron y discutieron los resultados ob-
tenidos del proceso de recoleccién de la informacién entre los directivos y
personal de las empresas estudiadas; estos fueron expuestos siguiendo el
orden de la variable Emprendimiento Social, sus dimensiones e indicadores,
respondiendo asi al objetivo general encaminado a analizar el emprendi-
miento social y su gestion dentro del sector lacteo y los diversos objetivos
especificos.

Andlisis de la variable emprendimiento social

Resultados de la empresa Colanta

Cuadro 9. Dimensidn factores (Directivos)

Indicadores &| Cultura
Baromo = Liderazgo Estrategia Organizacional
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 1 |2500| 1 |2500| 3 |75,00
Alta 3,41 | 4,20 3 75,00 2 50,00 1 25,00
Moderada 2,61 | 3,40 0 0,00 1 25,00 0 0,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 [000]| 0o |000]| 0O | 000
Totales 4 (100,00f 4 |(100,00f 4 |100,00
Promedio del indicador 4,25 4,00 4,75
Categoria del indicador Muy Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,33
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores (2018)
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Con respecto a la informacion expresada en el cuadro 9, referida a la
dimension Factores, el indicador Liderazgo presenta que la opcion Alta ha
obtenido el mayor nimero de respuestas (3), lo que representa el 75,00%.
Seguidamente, las respuestas de los encuestados se ubican en Muy Alta,
con el 25,00% y las opciones Moderada, Baja y Muy Baja obtuvieron un
0,00%. Esto permite inferir que Los resultados se encuentran en corres-
pondencia a lo formulado por Austin et al (2006) quienes plantean que
el liderazgo en emprendimientos sociales se entendera como la capacidad
para transformar el entorno externo e interno y obtener resultados sobresa-
lientes; por esta razén, siguiendo a algunas derivaciones tedricas se asevera
que el carisma es la accién que mejor explica el papel del liderazgo en los
emprendimientos desarrollados en las empresas lacteas analizadas, pues en
estas se dispone de la accién del lider orientado al desarrollo de emprendi-
mientos sociales como respuesta a las necesidades del contexto.

Igualmente, al cotejar los resultados el indicador Estrategia mostr6 que
la opcion Alta tiene el mayor nimero de coincidencias de las investigaciones
analizadas, representando el 50,00%; a continuacion las respuestas de los
encuestados se ubican en Muy Alta con el 25,00%, Muy Alta con el 25,00%,
Baja y Muy Baja con el 0,00%: estos hallazgos refuerzan concuerdan con los
postulados tedricos de Austin et al (2006) quienes afirman que la estrategia
organizacional define el direccionamiento y el alcance de una organizacion
a largo plazo y le permite conseguir ventajas mediante la reconfiguracion
de sus recursos en un entorno cambiante, para enfrentar las necesidades de
los mercados y satisfacer las expectativas de los grupos de interés.

Asi es como las decisiones estratégicas buscan obtener ciertas venta-
jas para la organizacion como la lealtad de los clientes, motivacién de los
empleados, reputacidn, visibilidad, relaciones estrechas con los proveedo-
res, buenas relaciones con el entorno social, politico y demads. Esto permite
reforzar la capacidad operacional, a la vez crea valor social y econémico.

Manteniendo la secuencia metodoldgica en el analisis de datos, el indi-
cador Cultura Organizacional muestra que la opciéon Muy Alta presenta el
mayor numero de coincidencias reales, reflejando un nivel de reincidencia
de (3), lo que representa el 75,00%. A continuacion, los encuestados res-
pondieron Alta con el 25,00%, Moderada, Baja y Muy Baja con el 0,00%.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,33, determinando que la
dimension Factores se encuentra en la categoria Muy Alta segun el baremo
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que ha sido construido para ese propdsito. Los resultados referidos coinci-
den relativamente con Céspedes (2009) quien comenta que para lograr la
Cultura y afianzar los valores organizacionales, se requiere de un elemento
aglutinante que le permita a los distintos sectores o actores involucrados
de una empresa, trabajar en forma conjunta y cohesionada para lograr un
equilibrio tan delicado.

Cuadro 10. Dimensién 4reas basicas (Directivos)

Indicadores & | Estructura Recursos . -
Baremo Organizacionall Humanos Financiamiento
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 2 [5000] 0 |000]| 2 |50,00
Alta 3,41 | 4,20 1 25,00 2 50,00 1 25,00
Moderada 2,61 | 3,40 1 25,00 2 50,00 1 25,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 o |o000| o |000| 0 | 0,00
Totales 4 100,00 4 [100,00f 4 |100,00
Promedio del indicador 4,25 3,50 4,25
Categoria del indicador Muy Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,00
Categoria de la dimensién Alta

Fuente: Los Autores(2018)

En cuanto a la informacién expresada en cuadro 10 que detalla a la di-
mensién Areas Basicas, el indicador Estructura Organizacional muestra que
la opcién Muy Alta muestra el mayor ntimero de respuestas (2), represen-
tando el 50,00%; a continuacién, los encuestados han respondido Alta con
el 25,00%, Moderada con el 25,00%, Baja y Muy Baja con el 0,00%. Esto
permite afirmar que en las empresas de ldcteos se manifiestan aspectos de
la estructura organizacional segun la formula Robbinson-Coulter (2010):
esa es la distribucién formal de los empleos dentro de una organizacion
en la cual se ha elaborado una estructura organizacional; esto requiere un
proceso que involucra decisiones acerca de seis elementos clave: especiali-
zacion del trabajo, departamentalizacion, cadena de mando, amplitud de
control, centralizacion y descentralizacion y formalizacion.
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El indicador Recursos Humanos muestra que las opciones Alta y Mode-
rada muestran el mayor namero de respuestas, lo que representa el 50,00%
cada una. El resto de las opciones no obtuvieron respuestas, resultando que
Muy Alta, Baja y Muy Baja se encuentran con el 0,00% cada opcion. Por tal
motivo en las empresas de ldcteos analizadas, se manifiesta una relaciéon
relativamente estable en cuanto a la gestiéon del Recurso humano, estos
resultados se encuentran en posicién a lo formulado por Bohlander & Snell
(2013), al enfatizar que las organizaciones pueden lograr una ventaja com-
petitiva sostenible por medio de las personas. El papel de los gerentes de
recursos humanos en la actualidad ya no se limita a funciones de servicio
como reclutamiento y seleccién, pues ahora asumen un papel activo en la
planeacion estratégica como en la toma de decisiones de la organizacién.
En tal sentido se asevera que estas empresas objeto de estudio han ejecutar
acciones para mejorar la gestién del talento humano para gestar ventajas
competitivas.

A continuacidn, se muestra que los encuestados respondieron al indi-
cador Financiamiento con la opcién Muy Alta con el mayor numero de res-
puestas; dos (2) el 50,00%; el resto de las respuestas de los encuestados se
ubican en Alta y Moderada con el 25,00% y Baja y Muy Baja, resultaron con
0,00%. Estos resultados permiten asegurar que en las empresas del sector
lacteo se hace buen uso del factor de financiamiento en su gestidén operati-
va, lo que podria garantizar un factor de emprendimiento acorde con las ne-
cesidades del contexto; en tal sentido se puede afirmar que estos resultados
concuerdan con lo formulado por Torraba (2014), quien enfatiza que una
de las ideas mas extendidas en el contexto de la actividad emprendedora se
refiere a la importancia de los recursos para la puesta en marcha de un nue-
vo proyecto empresarial; sin embargo, el dinero no es lo tinico importante
en el proceso emprendedor, pues es evidente que las buenas oportunidades
dirigidas por un potente empresario o equipo fundador atraen dinero.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,00, indicando que la dimen-
sion Areas Basicas se ubica en la categoria Alta segun el baremo disefiado
para ello.

Tal como puede observarse en el cuadro 11 que se refiere a la dimen-
sion Medicion de Resultados, el indicador Evaluaciéon de Desempefio pre-
senta que la opcién Muy Alta tiene el mayor nimero de respuestas (3), es
decir, el 75,00%. Seguidamente, el resto de los entrevistados respondieron
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Alta con el 25,00%, mientras que las opciones Moderada, Baja y Muy Baja
obtuvieron 0,00%.

Cuadro 11. Dimensién medicién de resultados (Directivos)

Indicadores Evaluacién de | Evaluacién Evglrﬁ;f;: gede
Baremo Desempefio | del Progreso Interés
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 3 75,00 2 [50,00 3 75,00
Alta 3,41 | 4,20 1 25,00 2 [50,00 1 25,00
Moderada 2,61 | 3,40 0 0,00 0 0,00 1 0,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 4 100,001 4 |100,00f 4 (100,00
Promedio del indicador 4,75 4,50 4,75
Categoria del indicador Muy Alta Muy Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,67
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores (2018).

De esta forma los resultados concuerdan con Chiavenato (2017), quien
manifiesta que la evaluacién del desempeiio es el esfuerzo de cada indivi-
duo en su gestion laboral, la cual estd en funcién del valor de las recom-
pensas ofrecidas y de la probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo.
Ese esfuerzo individual estd dirigido, por una parte, por las capacidades y
habilidades del individuo y, por otra, por las percepciones que €l tiene del
papel que debe desempefiar.

Se evidencia que en las empresas de lacteos analizadas se utiliza este
elemento primordial en la gestiéon de gente como lo es la evaluacion del
desempeiio, lo que orienta una politica de idoneidad de accién y reaccién
que podria redundar en identificacién del personal con el desarrollo de
emprendimiento social.

Igualmente, el indicador Evaluacion del Progreso revela que las opcio-
nes Muy Alta y Alta tienen el mayor numero de respuestas (2 c/u), repre-
sentando el 50,00% cada una. Como es obvio, los encuestados no seleccio-
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naron las opciones Moderada, Baja ni Muy Baja, las cuales tienen 0,00%
cada una. La evaluacién de este indicador es representativa para el desa-
rrollo de emprendimiento en este tipo de empresas; los mismos resultados
enfatizan y concuerdan con Austin et al (2006), quienes argumentan que
la importancia de expresar con claridad la misién y accién gerencial para
evaluar el progreso hacia su cumplimiento no debe subestimarse. Estos as-
pectos enfatizan que en las empresas analizadas existe la certeza de que las
preguntas relevantes con respecto a cualquier declaracién de la misma se
refieren a especificidad, aplicabilidad y a un modelo 16gico fuerte o teoria
de cambio en su fundamento que les permite orientar una nueva accién de
emprendimiento social, dirigida a la especificacién de metas y objetivos cla-
ros que puedan ser traducidos en indicadores especificos de impacto social
en cuanto a lo sostenible y sustentable.

Del mismo modo, las respuestas sefialan que el indicador Evaluacion de
Grupos de Interés presenta que la opcién Muy Alta tiene el mayor nimero
de respuestas (3), lo que representa el 75,00%. Posteriormente, las respues-
tas de los encuestados se ubican en Alta con el 25,00%; y Moderada, Baja
y Muy Baja tienen el 0,00% respectivamente. Esto remite a Mondy (2010),
quien refiere que la evaluacion de grupo significa que dos o mas gerentes
que estan familiarizados con el desempefio del empleado lo evalian en
equipo: por ejemplo, si una persona trabaja normalmente con el gerente de
procesamiento de datos y el gerente de finanzas, estas dos personas pueden
hacer la evaluaciéon de manera conjunta; una ventaja de este enfoque es
que inyecta cierto grado de objetividad al utilizar personas externas. Estos
resultados permiten aseverara que en las empresas de lacteos analizadas
existe una cohesion de grupo que oriente las acciones conjuntas que son el
elemento primordial del emprendimiento social.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,67 ubicando a la dimensién
Medicion de Resultados en la categoria Muy Alta segun el baremo que ha
sido construido para este fin. Asi se enfatiza que los indicadores que per-
mitieron estudiar la medicidn de resultados se encuentran en una muy alta
categoria, lo que prueba una concordancia con Austin et al (2006), quienes
expresa que los resultados son importantes, en el mundo y particularmente
en América-Latina, el sector empresarial hace esfuerzos bien intencionados,
pero que no estan suficientemente enfocados en los resultados, los intentos
de medicion del valor social final que sus iniciativas estdn produciendo son
insuficientes.
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Cuadro 12. Variable emprendimiento social (Directivos)

Baremo ® Dimensiones & | Factores Areas | Medicién de
Categoria Rango Bésicas | Resultados
Muy Alta 4,21 |5,00 | | Promedio del indicador 4,33 4,00 4,67
Alta 3,41 |4,20 | | Categoria del indicador Muy Alta Alta Muy Alta
Moderada [2,61 |3,40 | | Promedio de la dimensién 4,33
Baja 1,81 |2,60 | | Categoria de la dimensién Muy Alta
Muy Baja 1,00 [1,80

Fuente: Los Autores. (2018)

Sobre a la informacién de cuadro 12 que se refiere a la variable Em-
prendimiento Social, las respuestas dadas por los Directivos de la Empresa
Colanta, sefialan que la dimensién Factores muestra un promedio de 4,33;
esto quiere decir que la poblacion consultada la ubica como Muy Alta. Adi-
cionalmente, las respuestas de los encuestados le dan a la dimensién Areas
Bésicas un promedio de 4,00, sefialandola como Alta; la dimensién Medi-
cion de Resultados se ubica en Muy Alta con un promedio de 4,67. Estos
resultados arrojan un promedio de 4,33, estableciendo a la variable Em-
prendimiento Social en la categoria Muy Alta segtin el baremo establecido
para tal fin.

Los resultados reflejaron que en los contextos de las empresas de lac-
teos analizadas, el emprendimiento social es una actividad desarrollada
desde sus ambientes internos que permiten la integracién de estas con las
sociedades organizadas en las cuales ellas tienen inherencia. En este sen-
tido, dichos resultados can de la mano con lo formulado por Austin et al
(2006) al referir que en el medio de un contexto social contradictorio, flo-
rece un clima emprendedor que se manifiesta también en el sector social;
por un lado muchas empresas iniciaron nuevos proyectos de expansion y
diversificacion, y diferentes organizaciones e individuos se sienten motiva-
dos a canalizar sus energias hacia el bien.

El andlisis de las respuestas de los empleados de la empresa Colanta
segun la informacién de cuadro 13, que puntualiza a la dimension Factores,
muestra que el indicador Liderazgo presenta a la opcién Muy Alta con el
mayor numero de respuestas (36), representando el 48,00%; a continua-
cién, los encuestados han respondido Alta con el 44,00%, Moderada con el
8,00%, Baja y Muy Baja con el 0,00% cada una; esto permite establecer y

71



Carlos J. Pedraza Reyes - Nair Cantillo Campo - José Duerias Meza

aseverar que los empleados manifiestan la presencia de un muy alto nivel
de liderazgo, resultados acordes a lo formulado por Austin et al (2006),
quienes comentan que el liderazgo en emprendimientos sociales se entien-
de como la capacidad para hacer transformaciones y obtener resultados
sobresalientes.

Cuadro 13. Dimensién factores (Empleados)

Indicadores & Cultura
Baremo Liderazgo Estrategia Organizacional
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 36 |48,00 28 137,33 | 41 |54,67
Alta 3,41 | 4,20 33 |44,00 37 149,33 | 27 | 36,00
Moderada 2,61 | 3,40 6 |800| 10 [13,33]| 7 | 9,33
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 100,00 75 (100,00 75 |100,00
Promedio del indicador 4,40 4,24 4,45
Categoria del indicador Muy Alta Muy Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,36
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores (2018)

El indicador Estrategia indica que la opcién Alta muestra el mayor
numero de respuestas (37), lo que representa el 49,33%. A continuacion,
la opcién Muy Alta tiene el 37,33%, Moderada con el 13,33%, Baja y Muy
Baja con el 0,00%. Estos resultados refieren una accién positiva y preva-
lente en los niveles de los empleados de la empresa de l4cteos, orientada
a definir estrategias lidicas que les permitan el orientar los proyectos de
emprendimiento social en orden a la comunidad atendida, siendo que estos
resultados se encuentran en concordancia con lo postulado por Céspedes
(2009), quien al referirse a la estrategia comenta que, un liderazgo solido
es solo el principio, ya que inicamente mediante la cuidadosa articulacién
de una estrategia que los emprendimientos sociales realizan transformacio-
nes que resulten sostenibles y duraderas.

El indicador Cultura Organizacional presenta que la opcién Muy Alta
muestra el mayor numero de respuestas (41), representando el 54,67%;
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a continuacion, las respuestas de los encuestados se ubican en Alta con
el 36,00%, Moderada con el 9,33%, Baja y Muy Baja con el 0,00%. Para
Hellriegel & Slocum (2009), la cultura organizacional refleja los valores,
creencias y actitudes que han aprendido y que comparten sus miembros.
Las culturas de las organizaciones evolucionan lentamente con el transcur-
so del tiempo; aunque no suelen estar escritas, sin embargo son el alma de
la organizacién. Una cultura es un conjunto de tradiciones y reglas tacitas
que opera las 24 horas del dia; su funcién tiene gran peso al determinar la
calidad de vida que existe en la organizacién. Con esto al cotejar los resul-
tados con el planteamiento del autor.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,36, determinando que la
dimensién Factores se encuentra en la categoria Muy Alta segin el baremo
que ha sido construido para tal fin.

Cuadro 14. Dimensién dreas basicas (Empleados)

Indicadores | Estructura Recursos |p. _ . .
Baremo Organizacionall Humanos Financiamiento
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 25 33,33 3 4,00 20 | 26,67
Alta 3,41 | 4,20 35 |46,67 37 149,33 | 33 |44,00
Moderada 2,61 | 3,40 15 20,00 35 46,67 22 |29,33
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 100,00 75 |100,00( 75 |100,00
Promedio del indicador 4,13 3,57 3,97
Categoria del indicador Alta Alta Alta
Promedio de la dimensién 3,89
Categoria de la dimensién Alta

Fuente: Los Autores (2018)

Siguiendo la informacion registrada en el cuadro, refiriéndose a la di-
mensién Areas Bésicas, el indicador Estructura Organizacional indica que la
opcién Alta ha obtenido el mayor nimero de respuestas (35), lo que repre-
senta el 46,67%, y las respuestas de los encuestados se ubican en Muy Alta
con el 33,33%, Moderada con el 20,00%, Baja y Muy Baja con el 0,00%.
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Dado que estos resultados llevan a afirmar que en la empresa de lacteos
analizada se observa una estructura sélida que establece una buena defini-
cién y asignacion de funciones, eso permite sistematizar las acciones em-
prendedoras en funcion a cada drea de trabajo, y a su vez permite estable-
cer una concordancia directa con el planteamiento de Chiavenato (2017):
la estructura organizacional es la capacidad de una organizacién de dividir
el trabajo y asignar funciones como responsabilidades a personas y grupos
de la organizacidén y el proceso por el cual la empresa trata de coordinar su
labor y sus grupos.

Con respecto al indicador Recursos Humanos la opcién Alta tiene el
mayor ntmero de respuestas (37) representando el 49,33% y las respuestas
de los encuestados se ubican en Moderada con el 46,67%, Muy Alta con
el 4,00%, Baja y Muy Baja con el 0,00% respectivamente. Estos resultados
concuerdan con la definicién de Bohlander & Snell (2013) para quienes las
organizaciones pueden lograr una ventaja competitiva sostenible por medio
de las personas. Los gerentes de recursos humanos ya no se ven limitados a
funciones de servicio como reclutamiento y seleccidn, sino en la actualidad
también asumen un papel activo en la planeacion estratégica como en la
toma de decisiones de la organizacion. Puesto que la empresa de lacteos
analizada, puede definir una buena ventaja competitiva en funcién a la
buena gestion de recurso humano que desarrollan en la misma, eso les per-
mitird definir ademads de la ventaja ya mencionada, otra diferenciadora que
les permitird empoderarse de un buen emprendimiento social.

A continuacion, las respuestas de los encuestados sobre el indicador
Financiamiento indican que la opcion Alta tiene el mayor niumero de res-
puestas (33), lo que representa el 44,00%. Seguidamente las respuestas
de los encuestados se ubican en Moderada con el 29,33%, Muy Alta con el
26,67%, Baja y Muy Baja con el 0,00%. Tal como se plante6 al analizar el
mismo indicador en los directivos de la empresa, los resultados prueban que
se hace un buen uso del sistema financiero, esto podria ser un buen apa-
lancamiento para el desarrollo social, convirtiendo a si a la empresa social-
mente emprendedora y permite pensar que estos resultados van de la mano
con lo formulado por Elkington & Hartigan (2008) cuando argumentan
que los emprendedores mas prosperos pueden encontrarse rapidamente en
una rutina incesante en la que deben destinar cada minuto a buscar dinero,
con el riesgo de usar sus talentos para reforzar la influencia de sus iniciati-
vas; a medida que la organizacién se extiende, la funcién del emprendedor
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cambia, como lo hacen también la naturaleza, escala y disponibilidad de la
financiacion necesaria.

Estos resultados arrojan un promedio de 3,89, indicando que la dimen-
sion Areas Basicas se ubica en la categoria Alta segtin el baremo que ha sido
construido para tal fin.

Cuadro 15. Dimensién medicién de resultados (Empleados.)

Indicadores % Evaluacién~ de |Evaluacién del E‘@iﬂ;ﬂ: ﬁed €
Baremo = Desempeiio Progreso Interés
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 25 (33,33 17 122,67 35 |46,67
Alta 3,41 | 4,20 38 |50,67 48 | 64,00 34 | 45,33
Moderada 2,61 | 3,40 12 | 16,00 10 [13,33 6 8,00
Baja 1,81 | 2,60 o |000| 0 [000]| o | 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 |100,00| 75 |100,00| 75 |100,00
Promedio del indicador 4,17 4,09 4,39
Categorifa del indicador Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,22
Categoria de la dimensi6n Muy Alta

Fuente: Los Autores(2018)

En cuanto a la informacién expresada en el cuadro 15, que detalla a la
dimensién Medicion de Resultados, el indicador Evaluacidon de Desempefio,
presenta que la opcion Alta tiene el mayor numero de respuestas (38), re-
presentando el 50,67%. A continuacidn, las respuestas de los encuestados
se ubican en Muy Alta con el 33,33%, Moderada con el 16,00%, Baja y Muy
Baja con el 0,00% respectivamente. El andlisis de datos permite inferir que
en la empresa analizada el personal de empleados se encuentra satisfechos
con la gestién de personal y especialmente con la evaluacion aplicada del
desempeiio, asegurando asi que ellos se encuentran en una idoneidad orga-
nizacional que les permite manifestar conductas de identidad empresarial
y les estimula a estar de la mano de la empresa en las acciones que esta
toma, por lo que se puede usar esta disponibilidad para el desarrollo del
emprendimiento social.
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Asi se constata que estos resultados concuerdan con las ensefianzas de
Austin et al (2006) segun las cuales la cuestion clave en la cadena de eva-
luacién del desempefio es la distincién entre productos, servicios y resulta-
dos. Por tanto cuando se realizan las evaluaciones de desempeiio se centran
en la parte inicial de la cadena: insumos, actividades, productos y servicios.

Igualmente el indicador Evaluacion del Progreso presenta a la opcion
Alta con el mayor nimero de respuestas (48), lo que representa el 64,00% y
las respuestas de los encuestados se ubican en Muy Alta con el 22,67%, Mo-
derada con el 13,33%, Baja y Muy Baja con el 0,00%. Los aspectos anterior-
mente analizados inciden en los resultados y hallazgos del estudio, por lo
que en lo referente a este indicador los datos estadisticos concuerdan con lo
referido por Austin et al (2006) al aclarar que lo relevante es expresar con
claridad la misién para evaluar el progreso hacia su cumplimiento y esto no
debe subestimarse; asi, las preguntas relevantes con respecto a cualquier
declaraciéon de evaluacién en funcién a la mision de la empresa, se refieren
a si es especifica y aplicable y si existe un modelo ldgico fuerte o teoria de
cambio en su fundamento; una misién bien definida deberia permitir la
especificacién de metas y objetivos claros que puedan ser traducidos en
indicadores especificos de impacto social.

El andlisis del indicador Evaluacion de Grupos de Interés muestra que
la opcion Muy Alta obtuvo el mayor ntimero de respuestas (35), con el
46,67%,la opcién Alta tiene el 45,33%, Moderada el 8,00% y Baja y Muy
Baja el 0,00%.

Con esto se demuestra que existe muy una muy alta cohesion y siste-
matizacion de grupo, probando que la empresa posee una buena ventaja
competitiva donde se comparten la responsabilidad y el accionar , este re-
sultado satisfactorio y concuerda con lo formulado por Mondy (2010), el
cual afirma, que cuando dos o més gerentes estdn familiarizados con el
desempefio del empleado lo evaltian en equipo: por ejemplo, si una persona
acostumbra trabajar con el gerente de procesamiento de datos y el gerente
de finanzas, estas dos personas pueden evaluar a este empleado de manera
conjunta. Una ventaja de este enfoque es que emplea cierto grado de obje-
tividad al utilizar personas externas.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,22, ubicando a la dimension
Medicién de Resultados en la categoria Muy Alta segun el baremo que ha
sido construido para tal fin.
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Cuadro 16. Variable emprendimiento social (Empleados)

Baremo ? Dimensiones % | Factores Areas Medicién de
Categoria Rango Bésicas | Resultados
Muy Alta 4,21 [5,00 | | Promedio de la dimension 4,35 3,89 4,21
Alta 3,41 |4,20 | | Categoria de la dimensién | Muy Alta Alta Alta
Moderada [2,61 |3,40 | | Promedio de la variable 4,15
Baja 1,81 |2,60 | | Categoria de la variable Alta
Muy Baja 1,00 |1,80

Fuente: Los Autores (2018)

Como se observa en el cuadro 16 que se refiere a la variable Empren-
dimiento Social, la dimensién Factores presenta un promedio de 4,36 ubi-
candose en la categoria Muy Alta; las respuestas de los encuestados ubican
la dimensién Areas Bésicas con un promedio de 3,89 en la categoria Alta
y en cuanto a la dimensién Medicién de Resultados el mayor numero de
respuestas la ubica en la categoria Muy Alta con un promedio de 4,22. En
conclusién, la variable Emprendimiento Social presenta un promedio de
4,16, ubicdndola en la categoria Alta segtin el baremo que ha sido construi-
do para tal fin.

Con esto se puede asegurar la disposicién de la empresa el desarro-
llo desde la funcién de los empleados a desarrollar emprendimiento social
para darle reciprocidad a los contextos sociales en los cuales tiene inheren-
cia; esto concuerda con lo postulado por Soto y Cardenas (2007), quienes
expresan que los emprendedores deben tener caracteristicas unicas muy
particulares: ven un problema critico en su contexto y deciden resolver-
lo con una visién innovadora, cuestionan el status quo, exploran nuevas
oportunidades, no aceptan un no como respuesta, transforman visiones en
realidades; demuestran nuevos y mejores caminos para resolver problemas
y poner en marcha soluciones a gran escala. En este sentido los empleados
poseen caracteristicas de accidon de grupo, liderazgo y como otras que los
inducen a desarrollar acciones sostenibles.
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Resultados de la empresa Alpina

Cuadro 17. Dimensién Factores (Directivos)

Indicadores & Cultura
Baremo Liderazgo Estrategia Organizacional
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 2 |5000| 2 |[50,00] 2 |50,00
Alta 3,41 | 4,20 2 50,00 1 25,00 1 25,00
Moderada 2,61 | 3,40 0 0,00 1 25,00 1 25,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 o |o000| 0o [000]| o | 0,00
Totales 4 (100,00f 4 |(100,00f 4 |100,00
Promedio del indicador 4,50 4,25 4,25
Categoria del indicador Muy Alta Muy Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,33
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores(2018)

Con la informacién expresada en el cuadro 17, con la cual se procede a
analizar a la empresa Alpina; acerca de la dimensién Factores el indicador
Liderazgo donde sus opciones Muy Alta y Alta presentan el mayor ntimero
de respuestas (2 c¢/u), lo que representa el 50,00% y las opciones Modera-
da, Baja y Muy Baja no obtuvieron respuesta alguna.

De estos resultados se infiere que el liderazgo en los directivos de la
empresa estd marcado y muy presente en su actuar de libertad y aplicabi-
lidad, situacién que corresponde a lo formulado por Austin et al (2006),
quienes plantean que el liderazgo en emprendimientos sociales se entende-
ré como la capacidad para transformar y obtener resultados sobresalientes;
de la mano con algunas derivaciones tedricas se afirma que el carisma es
la accién que mejor explica el papel del liderazgo en los emprendimientos
desarrollados en las empresas lacteos analizadas dado que en este tipo de
empresas se dispone de la accidn del lider orientado al desarrollo de em-
prendimientos sociales como respuesta a las necesidades del entorno social
de interés.
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Igualmente, el indicador Estrategia muestra que la opcién Muy Alta
tiene el mayor numero de respuestas (2), representando el 50,00%. A con-
tinuacion, las respuestas de los encuestados se ubicaron en Alta y Moderada
con el 25,00% respectivamente; Baja y Muy Baja no obtuvieron respuesta.
Estos hallazgos refuerzan la formulacion y aplicabilidad de estrategias con-
gruentes con lo social; estos datos van de acuerdo con Austin et al (2006)
para quienes la estrategia organizacional define el direccionamiento y el
alcance de una organizacion a largo plazo que le permite conseguir ventajas
a través de la reconfiguracion de sus recursos en un entorno cambiante para
enfrentar las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de
los grupos de interés, lo cual le permite a la empresa gestar ventajas com-
petitivas y diferenciadoras en su sector productivo.

El andlisis del indicador Cultura Organizacional muestra que la opcién
Muy Alta presenta el mayor numero de respuestas (2) lo que representa el
50,00%, la opcién Alta presenta el 25,00%, y Moderada con el 25,00%, y
Baja y Muy Baja no tienen respuesta; los resultados referidos muestran coin-
ciden parcialmente con Céspedes (2009) quien comenta que para lograr la
cultura y afianzar los valores organizacionales, se requiere de un elemento
aglutinante que le permita a los distintos sectores o actores involucrados
de una empresa trabajar en forma conjunta y cohesionada y mantener ese
delicado equilibrio.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,33, determinando que la
dimension Factores se encuentra en la categoria Muy Alta segtin el baremo
que ha sido construido para tal fin.

Segtin la informacién del Cuadrol18, que describe la dimensién Areas
Basicas, el indicador Estructura Organizacional muestra que la opcion Muy
Alta posee el mayor nimero de respuestas (2), representando el 50,00%;
por su parte las opciones Alta y Moderada cuentan con un 25,00% cada
una, mientras que Baja y Muy Baja no tienen respuestas.

Estos resultados permiten identificar una cultura fuerte en valores re-
presentativos de la empresa; esto permite afirmar que en la empresa; esto
permite afirmar que en las empresas se manifiestan aspectos de la estruc-
tura organizacional como los formulan Robbinson y Coulter (2010), quie-
nes afirman que esta es la distribucion formal de los empleos dentro de
una organizacion en la cual se ha elaborado una estructura organizacional;
para esto se requiere de un proceso donde se toman decisiones sobre seis
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elementos clave: especializacion del trabajo, departamentalizacion, cadena
de mando, amplitud de control, centralizacién y descentralizacion y forma-
lizacion.

Cuadro 18. Dimensién dreas bdasicas (Directivos)

Indicadores & | Estructura Recursos . -
Baremo Organizacional| Humanos Financiamiento
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 2 50,00 1 25,00 2 50,00
Alta 3,41 | 4,20 1 |2500| 1 |[2500| 1 |25,00
Moderada 2,61 | 3,40 1 25,00 2 50,00 1 25,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 4 (100,00f 4 |(100,00f 4 |100,00
Promedio del indicador 4,25 3,75 4,25
Categoria del indicador Muy Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,08
Categoria de la dimensién Alta

Fuente: Los Autores (2018)

Acerca del indicador Recursos Humanos la opcién Moderada muestra
el mayor numero de respuestas: dos (2) lo que representa el 50,00%, y las
opciones Muy Alta y Alta cuentan con el 25,00% cada una, mientras que
Baja y Muy Baja no tienen respuesta alguna. Dado que en las empresas de
lacteos analizadas no se manifiesta una condicién estable en cuanto a la
gestion del Recurso Humano, estos resultados se contraponen a Bohlander
& Snell (2013) quienes formulan al enfatizar que las organizaciones pue-
den lograr una ventaja competitiva sostenible por medio de las personas.
En tal sentido los gerentes deben asumir el hecho de no verse limitados
solamente a algunos aspectos basicos de la gestion de personal como re-
clutamiento y seleccién, sino en la actualidad también deben asumir un
papel activo en la planeacion estratégica y la toma de decisiones dentro
de la organizacion. En este sentido se asegura que las empresas estudiadas
deben actuar en pos de mejorar la gestién del talento humano y asi adquirir
ventajas competitivas.
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El indicador Financiamiento muestra a la opcién Muy Alta con el mayor
numero de respuestas (2) o en otras palabras el 50,00%. Ademads, las res-
puestas ubicadas en Alta dan el 25,00%, al igual que Moderada, mientras
que Baja y Muy Baja no obtuvieron respuesta: se puede afirmar que estos
resultados concuerdan con la concepcion tedrica de Torroba (2014), quien
enfatiza que una de las ideas mas extendidas en el contexto de la actividad
emprendedora se refiere a la importancia que tienen los recursos para la
puesta en marcha de un nuevo proyecto empresarial; sin embargo, se debe
tener en cuenta que el dinero no es lo Unico importante en el proceso em-
prendedor, las buenas oportunidades dirigidas por un buen empresario o un
buen equipo gerencial traen dinero.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,08, indicando que la dimen-
sion Areas Basicas se ubica en la categoria Alta segtn el baremo que ha sido
construido para tal fin.

Cuadro 19. Dimensién medicién de resultados (Directivos)

Indicadores | Eyaluacién de |Evaluacién del E‘éaluacién de
rupos de
Baremo Desempefio Progreso Interés
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 2 50,00 2 50,00 3 75,00
Alta 3,41 | 4,20 1 25,00 1 25,00 1 25,00
Moderada 2,61 | 3,40 1 25,00 1 ]25,00 0 0,00
Baja 1,81 | 2,60 o0 [000]| o |000]| 0 | o000
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 4 (100,00f 4 (100,00 4 |100,00
Promedio del indicador 4,25 4,25 4,75
Categoria del indicador Muy Alta Muy Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,42
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores(2018)

En el cuadro 19 que se refiere a la dimensién Medicién de Resultados,
el indicador Evaluaciéon de Desempefio presenta que la opcion Muy Alta
tiene el mayor numero de respuestas: 2: el 50,00%. Mientras que Alta y
Moderada cuentan con el 25,00% cada una y Baja y Muy Baja no fueron
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escogidas. Estos resultados demuestran que en la empresa se maneja una
buena gestidn del talento humano y realizan acciones para reconocer y de-
sarrollar su labor en la empresa, lo que concuerda con Chiavenato (2011),
quien manifiesta que la evaluacion del desempeiio es el esfuerzo de cada
individuo en su gestion laboral, la cual estd en funcién del valor de las re-
compensas ofrecidas y la probabilidad de que éstas dependan del esfuerzo.
Ese esfuerzo individual estd dirigido por las capacidades y habilidades del
individuo y las percepciones que tiene del papel que debe desempenar.

Igualmente, el indicador Evaluacién del Progreso revela que la op-
cion Muy Alta tiene el mayor numero de respuestas: 2 que representan
el 50,00%, Alta y Moderada representan el 25,00% y Baja y Muy Baja no
tienen representacion.

El andlisis estadistico de estos datos, le permiten a los investigadores
definir que estos s con el argumento del Banco Interamericano de Austin et
al (2006) quienes enfatizan que no debe subestimarse la importancia de ex-
presar con claridad la misidn y accion gerencial para evaluar el progreso de
estas hacia su cumplimiento. Esto muestran que en las empresas analizadas
existe la certeza de que las preguntas relevantes con respecto a cualquier
declaracion de la misma se refieren a la especificidad, aplicabilidad y un
modelo ldgico fuerte o teoria de cambio en su fundamento que les permite
activar una nueva accion de emprendimiento social orientada a especificar
metas y objetivos claros que puedan traducirse en indicadores especificos
de impacto social en cuanto a lo sostenible y sustentable.

El indicador Evaluacién de Grupos de Interés presenta que la opcidon
Muy Alta tiene el mayor numero de respuestas 3 lo que representa el
75,00%, Alta representa el restante 25,00% mientras que las demas opcio-
nes no tienen respuesta. Esto concuerda con Mondy (2010) quien afirma
que la evaluacién de grupo significa que dos o mds gerentes familiarizados
con el desempefio del empleado lo evaltian en equipo: Por ejemplo, si una
persona trabaja normalmente con el gerente de procesamiento de datos y
el gerente de finanzas los dos pueden evaluarlo de manera conjunta. Una
ventaja de este enfoque es que le da cierto grado de objetividad al utilizar
personas externas a la organizacion.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,42, ubicando a la dimension
Medicién de Resultados en la categoria Muy Alta segun el baremo que ha
sido construido para tal fin.
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Cuadro 20. Variable emprendimiento social (Directivos)

Baremo ? Dimensiones & | Factores Areas | Medicién de
Categoria Rango Bésicas | Resultados
Muy Alta 4,21 [5,00 | | Promedio de la dimensién 4,33 4,08 4,42
Alta 3,41 |4,20 | | Categoria de la dimensién | Muy Alta Alta Muy Alta
Moderada [2,61 |3,40 | | Promedio de la variable 4,28
Baja 1,81 |2,60 | | Categoria de la variable Muy Alta
Muy Baja 1,00 [1,80

Fuente: Los Autores (2018)

Acerca de la informacién del cuadro 20 referida a la variable Empren-
dimiento Social, la dimensién Factores muestra un promedio de 4,33: esto
quiere decir que la poblacion consultada la ubica como Muy Alta; Adicional-
mente, las respuestas de los encuestados que el promedio de la dimensién
Areas Bésicas 4,08, sefialdndola como Alta, y la dimension Medicion de Re-
sultados se ubica como Muy Alta con un promedio de 4,42. Estos resultados
arrojan un promedio de 4,28, estableciendo a la variable Emprendimiento
Social en la categoria Muy Alta segun el baremo.

Luego del analisis estadistico de datos y cotejo de los hallazgos con la
realidad tedrica analizada, se puede afirmar que en la empresa de lacteo
estudiada se desarrollan o estdn dadas las condiciones para implementar y
afianzar un emprendimiento social lidico en cada sector de la comunidad
donde esta tenga inherencia. Los resultados concuerdan con lo formulado
por Austin et al (2006) cuando refieren que en el medio de un contex-
to social contradictorio, florece un clima emprendedor que se manifiesta
también en el sector social: muchas empresas iniciaron nuevos proyectos
de expansion y diversificacion y diferentes organizaciones e individuos se
sintieron motivados a canalizar sus energias hacia el bien.

Analizando las respuestas mostradas en el cuadro 21 que describe la
dimension Factores, el indicador Liderazgo presenta el mayor numero de
respuestas fue de la opcién Muy Alta o tuvieron con 38, representando esto
el 50,67%; Alta es segunda con el 41,33%, Moderada le sigue con el 8,00%,
y Baja y Muy Baja no tuvieron respuestas.

Eso permite asegurar que cuando los empleados sienten una posiciéon
muy alta de liderazgo se genera una fortaleza de accién de los directivos
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hacia los primeros en el &mbito laboral; concordando estos resultados con
lo formulado por Austin et al (2006) quienes comenta que el liderazgo en
emprendimientos sociales es la capacidad para hacer transformaciones de
los individuos y obtener resultados sobresalientes.

Cuadro 21. Dimensién factores (Empleados)

Indicadores & Cultura
Baremo & Liderazgo Estrategia Organizacional
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 38 50,67 24 |32,00| 41 |54,67
Alta 3,41 | 420 | 31 |41,33| 36 [48,00| 25 |33,33
Moderada 2,61 | 3,40 6 8,00 15 |[20,00 9 12,00
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 (100,00 75 [100,00| 75 |100,00
Promedio del indicador 4,43 4,12 4,43
Categorifa del indicador Muy Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,32
Categoria de la dimensién Muy Alta

Fuente: Los Autores (2018).

El indicador Estrategia indica que la opcién Alta presenta el mayor nu-
mero de respuestas (36) que representa el 48,00%; Le siguen Muy Alta
con el 32,00%, Moderada con el 20,00% y Baja y Muy Baja que no tienen
respuesta.: Estos resultados dan cuenta que existe una accidn positiva y pre-
valente en los niveles de los empleados de la empresa de lacteos, que busca
definir estrategias ltdicas que les permitan dirigir proyectos de emprendi-
miento social a la comunidad atendida, concordando con lo postulado por
Céspedes (2009): un liderazgo solido es solo el principio de un cambio en la
forma de tomar decisiones, ya que unicamente mediante la cuidadosa arti-
culacion de una estrategia que los emprendimientos sociales logran realizar
transformaciones en la comunidad sostenibles y duraderas.

El indicador Cultura Organizacional también muestra que la opcién
Muy Alta muestra el mayor nimero de respuestas: 41, lo que representa el
54,67%; las respuestas de los encuestados luego se ubican en Alta con el
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33,33% y Moderada con el 12,00% restante. Esto concuerda con Hellriegel
y Slocum (2009) quienes expresa que la cultura organizacional refleja los
valores, creencias y actitudes que sus miembros han aprendido y que com-
parten con los miembros de la comunidad; esta evoluciona lentamente con
el transcurso del tiempo y, aunque no suelen estar escritas, son el alma de
la organizacion.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,32, determinando que la
dimension Factores se encuentra en la categoria Muy Alta segtin el baremo
que ha sido construido para tal fin.

Cuadro 22. Dimensidn dreas bésicas (Empleados)

Indicadores % | Estructura Recursos |e. . . .
Baremo Organizacionall Humanos Financiamiento
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 29 (38,67 7 9,33 23 | 30,67
Alta 3,41 | 4,20 32 (42,67 39 |[52,00 29 | 38,67
Moderada 2,61 | 3,40 14 | 18,67 | 29 |38,67| 23 |30,67
Baja 1,81 | 2,60 o0 [000]| 0 |000]| 0O | 000
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 (100,00 75 |100,00| 75 |100,00
Promedio del indicador 4,20 3,71 4,00
Categoria del indicador Alta Alta Alta
Promedio de la dimensién 3,97
Categoria de la dimensién Alta

Fuente: Los Autores (2018)

Segun la informacidn expresada en el cuadro 22 referida a la dimension
Areas Bésicas, las respuestas de los empleados refieren que el indicador
Estructura Organizacional muestra que la opcién Alta representa el 42,67%
con el mayor nimero de respuestas (32); le siguen. Muy Alta con el 38,67%
y Moderada con el 18,67%.

Gracias a estos resultados se puede aseverar que en la empresa se
muestra una cultura formada en la vision y misién de acciéon una proyec-
cién de sus valores internos y objetivos formulados; y que orienta una bue-
na diseminacion de roles, actividades y funciones. Todo esto refleja una
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estructura sélida lo que prueba una concordancia directa con Robbins y
Coulter (2010), quienes plantean que la estructura organizacional es la ca-
pacidad de una organizacion de dividir el trabajo y asignar funciones como
responsabilidades a personas y grupos de la misma, y también es el proceso
mediante el cual la empresa trata de coordinar su labor y sus grupos.

El indicador Recursos Humanos presenta que la opcidn Alta tiene el
mayor numero de respuestas 39, el equivalente al 52,00%; Moderada cuen-
ta con el 38,67%, y Muy Alta con el 9,33% restante.

Segtn lo postulado por Bohlander & Snell (2013) las organizaciones
pueden lograr una ventaja competitiva sostenible por medio de las personas
y su desempefio en condiciones idoneas, idea en total acuerdo a lo referido
por los autores mencionados. pues la empresa de lacteos analizada, puede
definir una buena ventaja competitiva en funcién a la buena gestién de
recursos humanos que desarrolla, lo que le permitira definir una ventaja
competitiva y diferenciadora que les permita empoderarse de un buen em-
prendimiento social.

El indicador Financiamiento presenta que la opcion Alta tiene el ma-
yor numero de respuestas entre los encuestados con 29 lo que representa
el 38,67%, y Muy Alta y Moderada tienen el 30,67% respectivamente, para
completarlas. Estos resultados concuerdan con Say (2013) quien argumenta
que los emprendedores mas prosperos pueden encontrarse rapidamente en
una rutina incesante en la que deben buscar dinero sin cesar a expensas de
usar sus talentos para reforzar la influencia de sus iniciativas; a medida que
la organizacién se extiende, la funcién del emprendedor cambia tal como
lo hacen la naturaleza, escala y disponibilidad de la financiaciéon necesaria.

Estos resultados arrojan un promedio de 3,97, indicando que la dimen-
sion Areas Basicas se ubica en la categoria Alta segiin el baremo que ha sido
construido para tal fin.

En el cuadro 23 que detalla a la dimensién Medicién de Resultados, el
indicador Evaluacion de Desempefio muestra que la opcién Alta representa
el 42,67% de respuestas, lo que equivale a 32; Muy Alta tiene el 34,67% y
Moderada completa las restantes con el 22,67%.

Esto prueba que la evaluacion del desempefio se ve como una opcion de
alta gestidn y, categoria de accién que fortalece las habilidades y destrezas
de los empleados detectadas por esta via. Esto concuerda con lo referido
por el Banco Interamericano de Austin et al (2006) quienes postulan que
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la cuestién clave en la cadena de evaluacién del desempeiio es la distincion
entre productos y servicios y resultados. Las evaluaciones de desempefio se
centran en la parte inicial de la cadena; los insumos, actividades, productos
y servicios en la suma de dinero desplegada, esto se considera suficiente en
términos del impacto de la organizacién o iniciativa social.

Cuadro 23. Dimensién medicién de resultados (Empleados)

Indicadores % | Eyaluacién de |Evaluacién del Ewéaluacién de
rupos de
Baremo Desempefio Progreso Interés
Categoria Rango Fa. % Fa. % Fa. %
Muy Alta 4,21 | 5,00 26 |[34,67 19 (25,33 | 41 |54,67
Alta 3,41 | 4,20 32 | 42,67 | 37 |49,33| 23 |30,67
Moderada 2,61 | 3,40 17 |22,67 19 |[25,33 11 14,67
Baja 1,81 | 2,60 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Muy Baja 1,00 | 1,80 0 0,00 0 0,00 0 0,00
Totales 75 (100,00 75 (100,00 75 |100,00
Promedio del indicador 4,12 4,00 4,40
Categorifa del indicador Alta Alta Muy Alta
Promedio de la dimensién 4,17
Categoria de la dimensién Alta

Fuente: Los Autores (2018).

Igualmente, el indicador Evaluacion del Progreso presenta que la opcion
Alta tiene el mayor numero de respuestas 37 o un porcentaje de 49,33%;
Muy Alta y Moderada completan el resto con un 25,33% respectivamente,
Estos resultados confirman a Austin et al (2006) quienes especifican que lo
relevante es expresar con claridad la misidn para evaluar su progreso ha-
cia su cumplimiento; de esta manera preguntas relevantes sobre cualquier
declaracion de evaluaciéon acerca de la misién de la empresa se refieren a
si esta es especifica, aplicable y si hay un modelo légico fuerte o teoria de
cambio en su fundamento. Una misién bien definida deberia permitir la
especificacién de metas y objetivos claros que puedan traducirse en indica-
dores especificos de impacto social.

Al analizar el indicador Evaluacién de Grupos de Interés, la opciéon Muy
Alta presenta ha obtenido el mayor numero de respuestas 41 o en otras
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palabras el 54,67%; la opcion Alta tiene el 30,67% y Moderada el 14,67%.
El trabajo en grupo desarrollado en la empresa de lacteos manifiesta una
buena cohesién e interaccidon en orientacion al logro de objetivos organiza-
cionales; se plantea que la empresa cuenta con una herramienta de trabajo
que armoniza con la gestién de emprendimiento social que busca la cons-
truccion de escenarios colaborativos para su ejecucidn. Esto concuerda con
lo referido por Mondy (2010) quien define a la evaluacién de grupo como
la evaluacion en equipo de un empleado por dos o mas gerentes familiari-
zados con su desempefio. Por ejemplo, si una persona trabaja normalmente
con el gerente de procesamiento de datos y el gerente de finanzas, estas dos
personas pueden evaluarla de manera conjunta.

Estos resultados arrojan un promedio de 4,17, ubicando a la dimensién
Medicién de Resultados en la categoria Alta segtin el baremo que ha sido
construido para tal fin.

Cuadro 24. Variable emprendimiento social (Empleados)

Baremo 2 Dimensiones % | Factores Areas Medicién de
Categoria Rango Bésicas | Resultados
Muy Alta 4,21 [5,00 | | Promedio de la dimension 4,32 3,97 4,17
Alta 3,41 |4,20 | | Categoria de la dimensién | Muy Alta Alta Alta
Moderada 2,61 |3,40 | | Promedio de la variable 4,16
Baja 1,81 |2,60 | | Categoria de la variable Alta
Muy Baja 1,00 (1,80

Fuente: Los Autores (2018).

En el cuadro 24 que se refiere a la variable Emprendimiento Social,
las respuestas de los empleados de la empresa Alpina determinaron que la
dimensién Factores se ubica en la categoria Muy Alta con un promedio de
4,32 la dimensién Areas Bésicas presenta un promedio de 3,97 ubicdndose
en Alta al igual que la dimensién Medicién de Resultados con un promedio
de 4,17, y con un promedio de 4,16.

Al analizar la congruencia e interaccién de los indicadores de la va-
riable en la empresa de andlisis, con esto se prueba la existencia de una
congruencia directa y real con lo postulado por Soto y Cardenas (2007): los
emprendedores han de tener caracteristicas iinicas muy particulares: ver un
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problema critico en su contexto y lo resuelven con una visién innovadora,
cuestionan el status quo, exploran nuevas oportunidades, no aceptan una
negativa como respuesta, transforman visiones en realidades, demuestran

nuevos y mejores caminos para resolver problemas y ponen en marcha so-
luciones a gran escala.
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Capitulo IV

Propuesta de lineamientos para la formacién del
emprendimiento social y su gestién dentro del sector lacteo

Introduccion

Las nuevas acepciones de la sociedad enfatizan la integracién y socia-
lizacion de las empresas a los contextos sociales en los cuales ellas tienen
inherencia; en tal sentido, la nueva tendencia de la gerencia moderna busca
que las empresas sistematicen sus acciones orientando posiciones favora-
bles a satisfacer necesidades sociales a su elemento lidico. Por esto se re-
quieren empresas socialmente emprendedoras y responsables que definan
conductas sociales y/o colectivas desde sus bases de las mismas con sentido
de pertenencia y pertinencia, donde la empresa sea quien dé las respuestas
y no sea la sociedad quien presione para obtenerlas.

Objetivos de la propuesta

General

Establecer un patrén de conducta que defina la gestion del emprendi-
miento social el desarrollo sustentable como base en los contextos donde
las empresas lacteas tienen inherencia.

Especiticos

.- Afianzar la gestién de los factores del emprendimiento social repre-
sentativos en cada empresa del sector lacteo.

.- Empoderar los patrones de conductas sociales, basadas en una for-
mulacién estratégica que defina la gestién del emprendimiento so-
cial en las empresas del sector lacteo.
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Sustento tedrico de la propuesta

La propuesta se organiza sobre la base de los fundamentos tedricos
surgidos de los hallazgos de las revisiones bibliograficas y de los diagnds-
ticos realizados en el trabajo de campo que permitieron establecer puntos
de vista y aspectos relevantes que enfatizan el emprendimiento social como
variable de estudio; se consideran aportes significativos que permitiran la
efectividad de ambas en el contexto organizacional y social, generando asi
una interactividad de interés social y organizacional.

Se deja en claro que se utilizardn teorias que se sistematizardn en base
a los resultados de la investigacion, que serdn orientadas por las fundamen-
taciones tedricas referidas por los autores utilizados en base a los plantea-
mientos de estos, que permitiran el enfoque constructivista de la referida
propuesta.

Estos soportes se tomaron como referentes tedricos que orientan la res-
puesta a la situacién problema analizada; se refirieron a las dimensiones e
indicadores estudiados. Al ser contrastados con los hallazgos de la inves-
tigacién, le han permitido a los investigadores definir una nueva concep-
tualizacién que infiere en las empresas del sector lacteo estudiadas en este
trabajo, de manera que estas puedan empoderarse y como definir acciones
correctivas y/o preventivas que mermen la situacién de andlisis objeto de
esta investigacion.

Elementos de la Gestion del Emprendimiento Social propuestos segun la
investigacion.

Segun Certo (2009), estos elementos son considerados como las di-
mensiones que permiten monitorear a las empresas con relacion al impacto
social en funcién de la actividad que estas desarrollan para establecer si
estan cumpliendo con el equilibrio en la sociedad para garantizar la calidad
de vida del personal y ecosistema, en un compromiso social a nivel interno
y externo de las empresas.

En tal sentido, estas deben definir las politicas de gestién sobre la base
del emprendimiento social, y en especifico de dos elementos: la transfor-
macién de la comunidad, donde respondan las exigencias y retos del desa-
rrollo social, orientadas a los novedosos escenarios internacionales donde
se fusiona el principio de crear valor de conocimiento y accién, las nuevas
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formas para crearlo, comunicarlo y transferirlo; y el segundo elemento, la
consolidacién de desigualdades y de posibilidad creadora desde una pers-
pectiva socialmente responsable y que amerita ser emprendedores para res-
ponder de forma concreta y oportuna a las necesidades sociales.

En el contexto de andlisis, los elementos de la gestion para el emprendi-
miento social permitirdn establecer una interaccién bidireccional entre las
empresas del sector lacteo y el contexto social; para tal efecto, cada empre-
sa deberd establecer y sistematizar acciones estratégicas que les permitan
brindar los siguientes elementos al ptblico:

.- Apoyo a terceros: el desarrollo de estrategias sociales, identifica-
cion de los grupos de interés en las organizaciones (internos y ex-
ternos) y las responsabilidades de cada uno de ellos para evaluar
las demandas sociales recibidas y responder a través de programas
que permiten alcanzar los resultados, lo cual servird como base
para elaborar del extracto social.

Los grupos de interés se refieren a instituciones educativas en sus dife-
rentes niveles, como la primaria , entes gubernamentales de servicio social,
como deportivos y areas destinadas a este fin, la comunidad en general que
asiste y apoya a nifios, personas de la tercera edad, discapacitados, madres
embarazadas, nifios abandonados, poblacién desplazada y otras poblacio-
nes que ameriten una accion social. Lo importante de esta accién es que sea
la propia empresa quien asuma la accion de apoyo.

.- Gestién social compartida: Con estase busca que las empresas lac-
teas puedan establecer un enlace bidireccional con los grupos de
interés de manera que la pasividad de estos, sea el punto de par-
tida de un aporte y contribucién social surgidos de las bases de
la organizacién para que sea socialmente responsable. Se sugiere
que las empresas del sector lacteo disefien planes y/o proyectos
de emprendimiento social que resguarden sus activos los mercados
clientes y proveedores, ya que al integrarse solidariamente con el
contexto social, ambas partes generan un compromiso.

.- Gestidén social y ejecucidon propia: esta se orienta a un cambio or-
ganizacional para que las estrategias socialmente definidas asumi-
das como competencias de gestion del emprendimiento social, se
adapten a las necesidades del contexto segtin la empresa lo consi-
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dere pertinente. Estas estrategias con un enfoque corresponsable
la orientardn a un enfoque competitivo a través de procesos de
gestién social.

En tal sentido, estas estrategias deben ser desarrolladas en funcion de
identificar en el ambito de la gestién de emprendimiento social, el compro-
miso de las empresas; los beneficios para la sociedad y el publico de interés;
la conducta ética; el desempefio ambiental y la adaptabilidad. Cada uno
de estos elementos, deben advertirse y desarrollarse mediante diagnosticos
que se deben realizar a nivel interno de cada empresa del sector lacteo.

En la medida que las empresas lacteas puedan establecer los elementos
o factores de la gestion del emprendimiento social, y enfatizar su desarrollo,
las mismas podran definir acciones que las caracterizarian como empresas
con gestion social. Cuando estas empresas asuman una gestién pertinente
de emprendimiento social y se enfoquen a definir estrategias sociales co-
rresponsables donde guien un propuesta social y puedan dar respuestas a
las necesidades de la comunidad y demostrar socialmente su accionar, asi
podran ser entes orientadores en la gestién de Desarrollo Sustentable y
Sostenible basado en el emprendimiento social para sus grupos de interés.

Fundamentos practicos de la propuesta (Plan de accién)

Los fundamentos practicos que rigen esta propuesta estan estructura-
dos de la siguiente manera:

*  Objetivos que orientan el logro de las metas y definicién de estrate-
gias.

*  Accion guiadora que define los componentes de orientacion del ob-
jetivo.

*  Accion estratégica: define la planificacion de acciones en concor-
dancia con el objetivo.

* La técnica que orientard la ejecucién de los componentes anterio-
res.
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Plan de accién: Lineamientos para la formacién del emprendimiento social y su
gestién dentro del sector lacteo

Objetivo General: Establecer un patrén de conducta que defina la gestion del em-
prendimiento social, fundamentando el desarrollo sustentable en los contexto don-
de las empresas lacteas tiene inherencia.

Objetivo especifico: Accién guiadora

Definir los factores relevantes
del emprendimiento social: Li-
derazgo, Estrategias y Cultura
Organizacional.

Afianzar la gestién de los factores representati-
vos del emprendimiento social en cada empresa
del sector lacteo.

Accién estratégica

Identificar los elementos emergentes y establecer un orden de prioridades de ne-
cesidades del entorno, fundamentado en los factores del emprendimiento social.

Técnicas

Realizacién de foros, conferencias, talleres interactivos, campafas de reflexién y
promocion sobre los condicionantes de un patrén de conducta social, asi como
actividades de integracion con la comunidad, entre otros.

Fuente: Los Autores (2018)

Ademas de lo referido en el cuadro anterior se requiere que los sujetos
de las empresas (directivo, operativo y administrativo) conozcan los facto-
res relevantes del emprendimiento social focalizados en la accién guiadora
para sistematizar un patrén de conducta de gestion socialmente responsable
con los niveles de comportamiento en lo interno y lo externo de cada una
de las empresas lacteas analizadas, para ser socialmente emprendedoras.
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Plan de Accidn: Lineamientos para la formacién del emprendimiento social y su
gestién dentro del sector lacteo

Objetivo General: Establecer un patrén de conducta que defina la gestién del em-
prendimiento social, basando el desarrollo sustentable en los contextos donde las
empresas lacteas tienen inherencia.

Objetivo especifico: Accién guiadora

Desarrollar el perfil estratégico
de las empresas lacteas buscan-
do establecer patrones de con-
ducta sociales con sentido de
Empoderar los patrones de conductas sociales | Pertenencia al contexto social
mediante la formulacion y desa-
rrollo de proyectos de empren-
dimiento socialmente gestiona-
empresas del sector ldcteo. dos, fortaleciendo la estructura
organizacional, la gestion de
talento humano y el financia-
miento como fuente financiera
del emprendimiento social.

basados en la formulacién estratégica que de-
fina la gestion del emprendimiento social en las

Accién estratégica

Orientar la vinculacién de las empresas lacteas con su contexto social, y definir
acciones dirigidas a lo lidico de cada comunidad para definir las caracteristicas
intrinsecas de gestion social del emprendimiento con sentido de pertenencia.

Técnicas

Diagndstico situacional del contexto social.
Revision y evaluacion del entorno de los grupos de interés.

Visualizacién de campo mediante la implementacion de la observacion directa a
fin de definir necesidades y requerimientos.

Fuente: Los Autores(2018)

Con las acciones referidas en el plan de acciéon anterior se busca una
conexién directa empresa - comunidad para sistematizar, diagnosticar, en-
fatizar y referir cada situacién, a fin de definir y establecer las prioridades
de las necesidades sociales del contexto y con esto establecer las estrategias
de accion orientadoras de emprendimiento social.
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Operatividad sistémica de los lineamientos

Para establecer la puesta en marcha de los lineamientos definidos, las
empresas deben definir un cronograma de accién que les permita establecer
acciones integradoras sobre la base de la relacién siguiente que les permi-
tan gestionar el emprendimiento social de una manera efectiva, reciproca
y sistemadtica.

Emprendimiento

Impacto
social

'Afectacion
personal o

Asumir
riesgos

Ser
creativo

Gestién del Emprendimiento Social: Es
el esfuerzo de las empresas por seleccionar, jerarquizar
y armonizar los valores y necesidades sociales con
integralidad sistémico de accién

Figura 9: Gestion del emprendimiento social.
Fuente: Los Autores (2018).

97






Capitulo V

Reflexiones finales

Conclusiones

En funcién de los hallazgos del andlisis de datos y cotejo de resulta-
dos, que buscaba analizar el emprendimiento social y su gestién dentro
del sector lacteo, se muestran las conclusiones de acuerdo a cada objetivo
especifico:

Acerca del primer objetivo, orientado a identificar los factores del em-
prendimiento social en el sector lacteo, se concluye que en las empresas
lacteas COLANTA y ALPINA establecen en su gestiéon un liderazgo abierto
caracterizado por la participacion e interaccién de los miembros (directivos
y empleados) de las empresas y el carisma que los identifica como lideres
con un perfil social que orientan el desarrollo de emprendimiento social
como respuesta a las necesidades del contexto.

En este mismo sentido, y sobre la base de establecer parametros estra-
tégicos de accién social, los resultados permiten concluir que en las em-
presas de lacteos analizadas, en el caso de esta investigacion COLANTA y
ALPINA asumen una composicién de acciones orientadoras que les permi-
ten establecer, definir y estandarizar ventajas a través de la reconfiguracion
de sus recursos, atendiendo a la interaccién de un entorno cambiante para
enfrentar las necesidades de los mercados y satisfacer las expectativas de
los grupos de interés.

De la misma forma este analisis permitié concluir que al disponer de
un liderazgo sociable y unas estrategias caracterizadas por ser ventajas di-
ferenciadoras mdas que competitivas se define la presencia de una cultura
organizacional fuerte, que les ha permito a las empresas del sector lacteo
afianzar lo social como valor representativo de las empresas de lacteos es-
tudiadas, focalizando asi el establecimiento de normas de comportamiento
que faciliten la superacion de los desafios externos e internos y plantean
una forma efectiva de percibir y abordar los problemas que van surgiendo.
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De la misma forma, en relacion al segundo objetivo especifico, orien-
tado a describir las dreas basicas del emprendimiento social en el sector
lacteo, el analisis de los resultados obtenidos del instrumento de recolec-
cién de informacién aplicado a las empresas lacteas COLANTA y ALPINA
concluye que estas empresas han elaborado una estructura organizacional
basada en un proceso que involucra decisiones sobre seis elementos clave:
especializacién del trabajo, departamentalizacién, cadena de mando, am-
plitud de control, centralizacién - descentralizacién y formalizacién.

La estructura gira en torno a la participacion activa y congruente de
todas las areas tanto productivas como administrativas, dando participa-
cién a los componentes labdrales de empleados y directivos para la toma de
decisiones conformes, lo que obedece a la formacién y descripcién de una
estructura acorde con las actividades empresariales frente al orden social
que caracteriza las mismas; por esto se considera que es pertinente para
el desarrollo y gesta de emprendimientos sociales segin las necesidades
externas e internas de las empresas.

De esta misma forma se ha podido describir un proceso idéneo de ges-
tion de recursos humanos, que genera un valor cultural de sentido de per-
tenencia e identidad; logrando asi una ventaja competitiva y diferenciadora
de estas empresas de lacteos que las hace sostenibles; se asevera que estas
empresas objeto de estudio deben actuar en pos de mejorar la gestién del
talento humano y asi gestar ventajas competitivas.

Siguiendo con el andlisis y formulacién de conclusiones, los resultados
del area de financiamiento permitieron concluir que en las empresas del
sector lacteo analizadas se hace buen uso del factor de financiamiento en
su gestion operativa, lo que podria garantizar un factor de emprendimiento
acorde a las necesidades del contexto, existiendo asi la disponibilidad de
financiamiento para desarrollar proyectos de emprendimiento social. De
esta forma las empresas de ldcteos estudiadas han entendido que las ideas
mas extendidas en el contexto de la actividad emprendedora se refieren a
la importancia de los recursos para iniciar nuevos proyectos empresariales.

Asi para responder al objetivo general cuyo objetivo era analizar el em-
prendimiento social y su gestién dentro del sector lacteo, se concluye que
las empresas lacteas analizadas, poseen una cultura propia que les pro-
porciona valores y principios de gestion en el emprendimiento social y los
integra sistemdaticamente en los grupos de interés, generando asi una inte-
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gracion social desde su interior hasta los contextos sociales en los cuales
estas influyen.

Recomendaciones

Tomando como referencia las conclusiones y los hallazgos para siste-
matizar el emprendimiento social de las empresas de lacteos en los niveles
deseados de cada una de las dimensiones e indicadores con resultados mo-
derados y bajos, sobre el primer objetivo se recomienda mantener y reforzar
mediante el liderazgo los sistemas de estimulos que motiven al personal a
desarrollar y plantear iniciativas innovadoras que aporten a los procesos
y grupos de emprendimiento empresarial asi como la implementacién de
procesos de formacion continua para que el personal pueda desarrolle de
actividades de innovacion que sean lideradas por los directores de las em-
presas.

Por otra parte se debe generar una administracién donde se le de par-
ticipacion a todos los miembros de la organizacion que valore sus aportes,
conocimientos y experiencias del personal, reforzando asi la participacion e
interaccion de todos los miembros de las empresas; también se debe revisar
el funcionamiento de la estructura organizacional para facilitar la imple-
mentacion de estrategias para la innovacion social como factor de empren-
dimiento, el afrontamiento de los cambios y una fluida interaccién entre os
diferentes niveles estratégicos.

Respecto al segundo objetivo, se recomienda implementar mecanismos
para incentivar y premiar las acciones o comportamientos proactivos y la
capacidad para generar cambios constructivos enmarcados en una estruc-
tura organizacional fuerte; estos deben involucrar decisiones sobre seis ele-
mentos clave: especializaciéon del trabajo, departamentalizacién, cadena de
mando, amplitud de control, centralizacién-descentralizacién y formaliza-
cién; también deben orientar y definir los proyectos de emprendimiento so-
cial que seran diligenciados por las empresas que gire en torno a la partici-
pacion activa y congruente de todas las esferas, para que desde el accionar
de cada de ellas se postulen proyectos. También se busca fomentar y esti-
mular el trabajo en equipo, ya sea de la misma area o de otras, premiando
el buen desempefio de los empleados para asuntos laborales e involucrar al
personal en la toma decisiones especificas y promover la escucha y comuni-
cacion de ideas creativas e innovadoras.
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Finalmente se recomienda definir un patrén de cultural que redunde en
la formacidn de valores sociales que gesten el desarrollo sustentable y sos-
tenible de los grupos de interés de las empresas, usando de pensamientos,
acciones y capacidades socialmente emprendedoras; todo esto busca definir
politicas econdmicas y financieras que impulsen acciones de caracter social
que caractericen y sistematicen una posicion formal de las empresas acerca
de liderar sujetos y proyectos con opciones de emprendimiento orientadas
al desarrollo sustentable de la region y/o el contexto social.
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