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PRESENTACION

Desde su creacién en 2001 y alineado a los objetivos de Cemefi, el Congreso
de Investigacion sobre el Tercer Sector busca promover y fomentar la genera-
cién de conocimiento que surge desde la ciudadania y la sociedad civil or-
ganizada, impulsando espacios de vinculacién y encuentro que permitan ac-
tivar y habilitar la responsabilidad ciudadana de organizaciones y empresas.

En el marco de este evento, en el 2005 nacié la idea de brindar un reco-
nocimiento a aquellos estudiantes de posgrado que con sus investigaciones
hicieran un aporte sustantivo al andlisis de fenémenos relacionados con la
sociedad civil en sus tesis de grado y que contribuyera al conocimiento del
sector, dando como resultado, el Premio a la Investigacion sobre Sociedad Civil.

Desde su primera edicién, el Premio ha reconocido la labor de 72 in-
vestigadores, y es a partir del patrocinio de Grupo Financiero Monex que
desde 2013 se publican, en formato libro, los trabajos ganadores del primer
lugar en las categorias de maestria y doctorado. Producto de este esfuerzo
conjunto han sido 15 libros al dia de hoy, siendo este uno mds de la serie.

La investigacién de Luis Enrique Riojas Duarte, Estrategia, responsa-
bilidad social y creacion de valor, obtuvo el primer lugar en la categoria de
tesis de doctorado del XVI Premio a la Investigacion sobre Sociedad Civil. En
ella se aporta evidencia empirica sobre las formas en que los programas de
Responsabilidad Social (RS) pueden ir més alld de la filantropia cuando
los objetivos de la participacién empresarial coinciden con las necesidades
sociales de la comunidad en que operan.

Una de las principales aportaciones de este trabajo es la propuesta y
validacién de un instrumento que permite evaluar el posicionamiento social
estratégico, permitiendo a la empresa identificar los elementos que deben
considerarse para la construccién de un modelo de estrategia social que
conduzca a la generacién de valor tanto econémico como social.

Este libro postula la importancia de la proactividad empresarial en la
respuesta a temdticas sociales y el establecimiento de programas y agendas
especificas para la accién social como una factibilidad también en la gene-
racién de valor econémico. Esperamos que este libro funja como producto

de divulgacién de lo que se puede generar desde la RS, asi como las nuevas



variables que se deben de considerar en la creacién de valor, especialmente
en un escenario pospandémico que presenta nuevos desafios y retos para la

sociedad en su conjunto.

Ricardo A. Bucio Mujica
Presidente Ejecutivo

Cemefi
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INTRODUCCION

La visién de que el objetivo de la empresa es esencialmen-
te maximizar el valor para los accionistas, prevaleciente
a mediados del siglo pasado, ha sido duramente cuestionada
en las tltimas décadas, sobre todo a raiz de los diversos proble-
mas sociales que no han podido ser resueltos, a los cuales debe
sumarse el deterioro ambiental que el propio desarrollo ha trai-
do como consecuencia, y los escindalos corporativos, que han
provocado que las empresas sean vistas como una causa im-
portante de los problemas sociales, ambientales y econémicos
(Porter y Kramer, 2011). Lo anterior ha generado un intenso
debate entre académicos, consultores y ejecutivos corporativos
sobre una manera de hacer negocios mds humana, mds ética
y mds transparente, del cual han surgido conceptos relaciona-
dos con esta problematica, como el de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), desarrollo sostenible, ciudadania corpo-
rativa, triple cuenta de resultados y ética en los negocios, entre

otros (van Marrewijk, 2003).
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Como respuesta, un nimero cada vez mayor de em-
presas en todo el mundo impulsan acciones y programas
de RSC, como parte de su estrategia de negocios. La en-
cuesta de KPGM,, “Informes de Responsabilidad Corpora-
tiva 2017”7, muestra que en los dltimos diez afos se elevé
de 53% a 75% el nimero de empresas que presentan re-
portes de RSC, considerando las 100 principales empresas
de cada uno de los 49 paises en donde se hizo la encuesta;
en el caso de México, de 2015 a 2017 la tasa de reporte subié
del 58% al 90% en las 100 empresas con mayores ingresos
(Blasco y King, 2017). El listado de compaiias que obtu-
vieron el distintivo de “Empresa Socialmente Responsable”
en 2018, que otorga el Centro Mexicano para la Filantropia
(Cemef), estd conformado por 810 empresas, de las cuales
alrededor del 50% lo alcanzaron en los tltimos cinco afios.

A pesar de la importancia que la RSC ha adquirido des-
de mediados del siglo pasado, el debate continda, tanto entre
académicos como entre administradores de empresas, acerca
de aspectos que van desde la definicién del concepto, la for-
ma de gestionar estos programas y de medir sus impactos,
si debe o no formar parte de la estrategia, hasta incluso so-
bre si es ético buscar resultados financieros favorables para
la empresa a través de programas de RSC.

Diversos autores coinciden en que los estudios académi-
cos no han contribuido significativamente al entendimien-
to de cémo impacta la RSC el desempefio de las empresas
ni han provisto un marco de referencia convincente del ma-
nejo estratégico de la RSC (Aguinis y Glavas, 2012; Burke
y Logsdon, 1996; Husted y Allen, 2007b; Mochales, 2014;
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Noe, 2014; Porter y Kramer, 2006, 2011; Uruburu, 2013).
Ademis, la investigacién sobre la relacién entre RSC y des-
empefo financiero presenta resultados mixtos: en algunos
estudios es positiva, en otros es negativa, y en otros no hay
relacion.

De este modo, la RSC puede ser vista como un gasto
o como una inversién que, en el mediano y largo plazo, ge-
nere ventajas competitivas para las empresas, a la vez que
atiende problemas sociales. De esta perspectiva, han surgido
conceptos como la Responsabilidad Social Corporativa Es-
tratégica (RSCE), Creacién de Valor Compartido (CVC)
y Estrategia Social Corporativa (ESC) para definir aquellos
programas de RSC que tienen el potencial de crear valor
econdémico, tanto para la empresa como para la sociedad
(Hartman e al., 2017; Husted y Allen, 2001; Porter y Kra-
mer, 2011; Spitzeck y Chapman, 2012).

Partiendo de que para muchas empresas, la RSC ha sido
vista como una préctica de adopcién de conductas filan-
trépicas (Areal e al., 2016), y de la consideracién de que
las teorias prevalecientes en la literatura sugieren que los va-
lores sociales y econémicos se contraponen (Hartman ez al.,
2017), el presente trabajo utiliza el concepto de Estrategia
Social Corporativa propuesto por Husted y Allen (2011),
el cual se define como un portafolio de proyectos sociales
que buscan intencionalmente la obtencién de utilidades, di-
senados dentro del proceso de planeacion estratégica de la
compafia.

Este libro presenta el resultado de la evaluacién empirica

del modelo propuesto por Husted y Allen (2011), para in-
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tentar identificar los elementos que deben considerarse en la
construccién de un modelo de estrategia social corporati-
va que contribuya a la creacién de valor para las empresas
en México, a la vez que atiende problemas sociales.

Para ir introduciendo a las personas interesadas en el
tema, en el Capitulo 1 de este libro se presenta la evolucién
del concepto de RSC a lo largo de los afios, su relacién con el
desempefio financiero de las empresas, asi como una des-
cripcién de las principales teorias sobre RSC. Se presenta
también cémo surgieron los conceptos de responsabilidad
social corporativa estratégica, creacién de valor compartido
y estrategia social corporativa, mismos que proponen la ac-
cién social de las empresas como fuente de ventajas compe-
titivas. En linea con lo anterior, se revisan diversos modelos
tedricos incluyendo, en algunos casos, evidencia empirica
sobre accién social y creacién de valor.

En el Capitulo 2, se presenta el modelo evaluado,
asi como la metodologia y técnicas de investigacién utili-
zadas para la obtencién y andlisis de la informacién deri-
vada de encuestas a empresas reconocidas con el distintivo
de Empresa Socialmente Responsable, otorgado por el Ce-
mefi. Finalmente, en el Capitulo 3 se discuten los resulta-
dos y se presentan las conclusiones del estudio, asi como
sus contribuciones a la teorfa y a la gestién empresarial.

Si bien algunas empresas no estdn interesadas en obte-
ner beneficios para si mismas a través de su accién social,
el conocer las formas bajo las cuales es posible crear valor
a través de ello, permitird a las empresas disefiar portafo-
lios de accién social como parte de su planeacion estratégi-
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ca, que contribuyan a incrementar el valor para la empresa,
a la vez que atienden problemas sociales. Lo anterior puede
ademds provocar un efecto multiplicador, por el cual cada
vez mds empresas participen de manera voluntaria en la
atencién de problemas sociales, en beneficio tanto de la em-
presa, como de la sociedad.
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1.1 La Responsabilidad Social Corporativa a través
del tiempo

Si bien las primeras referencias en la literatura académica
sobre responsabilidad social datan de la década de 1920,
no hay a la fecha una definicién tnica y universalmen-
te aceptada del concepto de RSC (Belu y Manescu, 2013;
Carroll, 1999; Freeman y Hasnaoui, 2011; Klonoski, 1991;
Okoye, 2009; Ruddell, 2014; Waddock, 2004). En una re-
vision de 469 articulos listados en Web of Science y Scopus,
Ortiz-Avram ez al. (2018) encontraron 56 términos que se
utilizan como alternativos a la RSC.
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El término RSC ha venido evolucionando, tanto en con-
cepto como en definicién y a la fecha existen numerosas de-
finiciones (Carroll, 1999) basadas en enfoques como la teoria
de los accionistas, la teoria de los grupos de interés, o el en-
foque social (Adeneye y Ahmed, 2015; Melé, 2007); se ha
abordado a partir de diferentes disciplinas como la economia,
la psicologia, la administracion, entre otras (Aguinis y Gla-
vas, 2012; Ruddell, 2014), o bien a partir de diferentes édreas
de la gestidn, tales como calidad total, marketing y finanzas,
por citar algunas (van Marrewijk, 2003). A continuacién,
se presenta una revisién cronoldgica de la literatura al res-
pecto, que permite apreciar la evolucién del constructo RSC.

La RSC fue mencionada por primera vez en un ensayo
de John Maurice Clark, publicado en 1926, quien establecié
que los negocios tenian obligaciones con la sociedad (Free-
man y Hasnaoui, 2011). En otro ensayo publicado en 1930,
el mismo autor plantea una “economia de la responsabilidad”,
en la cual los negocios reconocen y aceptan su responsabili-
dad por el interés publico (Champlin y Knoedler, 2004).

Al hablar sobre el papel de los gerentes administrativos
de las grandes corporaciones, Berle (1932) sefial6 que, si bien
histéricamente se les ha requerido que actden de acuerdo
al interés de sus accionistas, los reclamos de otros grupos,
como los trabajadores, han recibido cada vez mayor aten-
cién, como un costo para la industria.

Durante la década de 1950 la escasa literatura sobre
RSC se centré en aspectos filantrépicos y en hacer buenas
obras para la sociedad (Carroll y Shabana, 2010; Frederick,
2016; Moura-Leite y Padgett, 2011). Asimismo, el enfoque

predominante era hacia la responsabilidad de los hombres



1. RESPONSABILIDAD SOCIAL Y CREACION DE VALOR

de negocios. Abrams (1951) subrayé que en la gestién de los
negocios los administradores debian lograr un balance ar-
moénico entre las necesidades de los varios grupos intere-
sados, tales como accionistas, empleados, clientes y publico
en general.

En esta épocasurgié la primera definicién formal de RSC,
la cual fue enunciada por Bowen (1953, p. 6) como “la obli-
gacion de los empresarios de perseguir las politicas, tomar
las decisiones o seguir las lineas de accién que son deseables
en los términos de los objetivos y valores de la sociedad”.
El autor consideré la RSC como una innovacién que podria
ayudar a corregir las fallas del libre mercado y como una al-
ternativa parcial al socialismo.

También en esta época surgen voces discordantes sobre
la RSC. Levitt (1958) criticé las corrientes que promo-
vian la responsabilidad social, afirmando que es el gobierno
quien debia ocuparse del bienestar general, mientras que las
empresas cumplen su funcién de producir sostenidamente
altos niveles de ganancias. En este sentido, sefialé que los
negocios tienen s6lo dos responsabilidades: obedecer los cd-
nones de la civilidad (honestidad, buena fe y otros), y buscar
ganancias materiales.

En su libro “Capitalismo y Libertad”, publicado en 1962,
Milton Friedman expuso una severa critica al senalar que la
RSC es una doctrina subversiva en una sociedad libre, ya que
la tinica responsabilidad social de las empresas es usar sus re-
cursos y participar en actividades disefiadas para aumentar
sus ganancias, siempre y cuando se mantenga en una com-
petencia abierta y libre, sin engafios ni fraude (Friedman,

2007).
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A partir de la década de 1960 hubo un crecimiento sig-
nificativo en los intentos de definir con mayor precisién
el constructo RSC (Freeman y Hasnaoui, 2011); muchos
autores se centraron en el contenido y los procesos de im-
plementacién de la RSC (Moura-Leite y Padgett, 2011),
y se enfocaron hacia un plano mds realista y pragmdtico
en la conceptualizacién de la relacién empresa y sociedad,
en la esfera de los administradores y profesionales (Frede-
rick, 2016). Asimismo, empezaron a surgir términos como
“capacidad de respuesta social corporativa” y “desempefio
social corporativo” (Carroll y Shabana, 2010).

Frederick (1960) atribuye el creciente interés en el tema
de la responsabilidad de los negocios al vacio provocado
por el colapso del /aissez-faire como filosofia y como orden
econémico, que inicié después de la Primera Guerra Mun-
dial, y en cuya ideologia no habia necesidad de preocuparse
deliberadamente por la responsabilidad social de los hom-
bres de negocios ya que ésta se produciria automdticamente.
En contraste, bajo el nuevo orden, generado después de la
Segunda Guerra Mundial, se proponia una obligacién social
por parte de los hombres de negocios en cuanto a supervisar
el funcionamiento de un sistema econémico que satisficiera
las expectativas del puiblico, y que los medios de produccién
debian emplearse para fomentar el bienestar socioeconémi-
co total; esto implicaba una postura puiblica hacia los re-
cursos econémicos y humanos de la sociedad, y la voluntad,
tanto de los hombres de negocios como de las empresas,
de que éstos se utilizaran para fines sociales amplios.
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Ademis de procurar el desarrollo econémico de la comu-
nidad, Davis (1960) establecié que los hombres de negocios
debian asumir obligaciones para nutrir y desarrollar los va-
lores humanos. Al igual que otros autores, centré la respon-
sabilidad en los empresarios, sefialando que son ellos quie-
nes toman las decisiones socialmente responsables, mientras
que las instituciones sélo les brindan un marco de referencia
cultural, politico y de interés especial. Establecié la denomi-
nada “ley de hierro de la responsabilidad” que afirma que las
responsabilidades sociales de los hombres de negocios de-
ben ser acordes con su poder social, el cual se erosiona si se
evitan las responsabilidades sociales (Davis, 1960).

McGuire (1963), citado por Carroll (1979), acoté que las
corporaciones tienen no sélo obligaciones econémicas y le-
gales, sino que también deben interesarse en el bienestar
de la comunidad, en la politica, la educacién y la felicidad
de sus empleados. En la misma década, Walton (1967), ci-
tado por Freeman y Hasnaoui (2011), introdujo el cardc-
ter voluntario de la RSC, senialando ademads que los costos
de las acciones sociales podrian no ser posibles de medir
en términos de retorno econémico directo.

Johnson (1971) planteé cuatro formas de entender
la RSC. En la primera de ellas, que denomina “juicio con-
vencional”, insinda el enfoque de grupos de interés, al se-
fialar que la empresa socialmente responsable debe luchar
no s6lo por obtener mayores ganancias para sus accionistas,
sino también tomar en cuenta a los empleados, proveedo-
res, concesionarios, comunidades locales y la nacién. En la
segunda, el enfoque de “maximizacién de la utilidad a lar-
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go plazo”, establece que las empresas llevan a cabo progra-
mas sociales para aumentar las ganancias de la organiza-
cién. El tercer enfoque, que denomina “maximizacién de la
utilidad”, considera que, ademds de ganancias econdmicas,
hay una funcién de la utilidad de segundo orden: el bienestar
de la compaiiia y el de los demds miembros de la empresa
y sus conciudadanos. El cuarto y ultimo, el enfoque “lexi-
cografico” identifica tanto los objetivos de la empresa como
los del consumidor, que se clasifican en orden de importan-
cia, considerando ademads la experiencia pasada y el desem-
pefio de empresas similares (Johnson, 1971).

Las referencias al contrato social y a la conserva-
cién del medio ambiente se incluyeron en la publicacién
del Committee for Economic Development de 1971 (Carroll,
1979). El documento menciona que las empresas funcionan
por consentimiento publico y su propdsito basico es servir
constructivamente a las necesidades de la sociedad, por lo
que se espera que las empresas asuman mayores responsabi-
lidades que antes, para servir a un amplio rango de valores
humanos.

Sobre las capacidades necesarias de las firmas social-
mente responsables, Ackerman (1975) especifica que se re-
quiere capacidad para monitorear y evaluar las condiciones
ambientales, capacidad para atender las muchas demandas
de los numerosos grupos de interés, y competencia para di-
sefar e implementar planes y politicas para responder a las
condiciones cambiantes. En el mismo sentido, Fitch (1976)
apunta que para lograr la RSC, las corporaciones deben
intentar identificar y resolver aquellos problemas sociales
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con los cuales estdn intimamente relacionados, internalizan-
do los costos de los efectos de su actividad y de sus produc-
tos y servicios en la sociedad. Toda vez que esto represen-
ta un costo adicional, sugiere que las empresas seleccionen
aquellos problemas cuya atencién o prevencién impliquen
la posibilidad de incrementar las utilidades.

Reconociendo el cambio en las ideas sobre la relacién
empresa y sociedad, y los distintos aspectos no resueltos en la
conceptualizacién de la RSC, en 1978 Frederick propuso
en un documento de trabajo, la denominacién de RSC, a los
conceptos previos a la década de 1970. Propuso, asimismo,
la “capacidad de respuesta social corporativa” o “responsiva
social corporativa”, que denominé RSC,, para referirse a la
capacidad de las corporaciones de responder a las presio-
nes sociales. La RSC, sigue una aproximacién de gestién
y enfatiza las relaciones de la administracién de la compafiia
con la sociedad, dejando de lado connotaciones filoséficas
y abstractas que, a su juicio, hacen de la RSC, un concepto
nebuloso (Frederick, 1994).

Carroll (1979) sefiala que en las distintas visiones de res-
ponsabilidad social estin implicitos varios temas. Algunas
definiciones se refieren al rango de temas econémicos, lega-
les o voluntarios que son competencia de la responsabilidad
social de la firma, mientras que otras se refieren a temas so-
ciales y, un tercer grupo, a la capacidad de la respuesta social.
Considerando la importancia de todos estos aspectos, pro-
puso la siguiente definicién “la responsabilidad social de los
negocios abarca las expectativas econdmicas, legales, éticas
y discrecionales, que la sociedad tiene de las organizaciones,
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en un momento determinado” (Carroll, 1979, p. 500). Esta
definicién concilia la visién ética de la RSC con el enfoque
utilitarista prevaleciente.

En la década de 1980 se propusieron menos definicio-
nes, pero hubo mds investigacién y se incorporaron temas
alternativos, como politicas publicas, ética empresarial, ética
corporativa y la teoria de los grupos de interés, entre otros
(Carroll, 1999; Carroll y Shabana, 2010; Frederick, 2016).

En 1984, Peter Drucker esbozé la posibilidad de conver-
tir problemas sociales en oportunidades y beneficios econé-
micos, asi como en capacidad productiva, competencia hu-
mana, trabajos bien pagados y en riqueza. En este sentido,
establecié que la “primera responsabilidad social” de las em-
presas es generar suficientes utilidades para cubrir los costos
del futuro y, si esta responsabilidad social no es alcanzada,
ninguna otra “responsabilidad social” puede ser satisfecha.
Las empresas en decadencia, en una economia en decaden-
cia, no serdn buenos vecinos, buenos empleadores ni social-
mente responsables (Drucker, 1984).

En los afios noventa se empez6 a acoplar la RSC con la li-
teratura sobre estrategia, adquirié mayor relevancia la teoria
de los grupos de interés (Carroll, 1999; Donaldson y Pres-
ton, 1995; Moura-Leite y Padgett, 2011) y se incorporé
el tema ambiental (Elkington, 1994). Asimismo, el concepto
fue cada vez mds aceptado y promovido por todos los parti-
cipantes en la sociedad, desde los gobiernos y corporaciones,
hasta consumidores y organizaciones no gubernamentales

(Moura-Leite y Padgett, 2011).
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En una revisién de la definicién que propuso en 1979,
Carroll (1991) plantea que la RSC estd constituida por cua-
tro tipos de responsabilidades: econémica, legal, ética y fi-
lantrépica, las cuales visualiza en forma piramidal, con la
responsabilidad econémica como base. Como definicién
pragmatica, sefialé que la empresa socialmente responsa-
ble debe “generar utilidades, obedecer la ley, ser ética y ser
un buen ciudadano corporativo” (Carroll, 1991).

Wood (1991) menciona que en las expectativas sociales
acerca de la conducta apropiada de los negocios intervie-
nen tres principios de responsabilidad social, derivados a su
vez de fenémenos conceptualmente distintos. De esta ma-
nera, sefiala que la RSC involucra los principios de legiti-
midad, en el nivel institucional; de responsabilidad publica,
como principio organizacional, y la discrecionalidad de los
administradores, como principio individual. Asimismo, des-
taca que la evaluacién ambiental, la gestién de los grupos
de interés y la gestién de problemas, determinan los pro-
cesos de sensibilidad social corporativa o capacidad de res-
puesta social.

Elkington (1994) introdujo el tema ambiental en el de-
bate sobre RSC; menciona que a diferencia del ambienta-
lismo inicial, con una orientacion anti-industria, cada vez es
mas claro que las empresas deben jugar un papel central
en las metas de las estrategias de desarrollo sustentable,
y analiza algunas de las formas en las cuales los negocios
desarrollan estrategias que simultineamente benefician a la
compaiiia, a sus clientes y al ambiente. En linea con lo an-
terior, presenta el modelo de “triple cuenta de resultados”,
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como nuevo paradigma de la administracién en el siglo
XXI, el cual establece que un negocio es sustentable cuando
alcanza la prosperidad econdémica, calidad ambiental y jus-
ticia social, que representa lo que debe atender la agenda
de RSC (Elkington, 1997).

Para Hooghiemstra (2000),1a RSC es un medio para in-
fluenciar la percepcién del puiblico y legitimar las acciones
de la compaiifa, protegiendo y mejorando su imagen o re-
putacion. Una imagen positiva representa una ventaja com-
petitiva que mejora la disposicién a hacer negocios con la
firma y a comprar sus productos, aun cuando las acciones
de RSC sean una reaccién a los factores del ambiente y la
presién publica.

Schwartz y Carroll (2003) desarrollaron el “Modelo
de RSC de tres dominios”, a partir de los modelos de RSC
propuestos previamente por Carroll (1979, 1991b), el cual
considera tres dominios centrales de responsabilidades eco-
némicas, legales y éticas, en un diagrama de Venn, con cuyas
intersecciones se generan siete categorias de RSC. La cate-
goria filantropia, considerada en los modelos previos, queda
incluida en los dominios ético y/o econémico, para reflejar
las distintas motivaciones para las actividades filantrépicas.

Kotler y Lee (2005) definen la RSC como un compro-
miso para mejorar el bienestar de la comunidad, a través
de précticas discrecionales de negocios y contribuciones
de recursos corporativos. Por discrecional, se refieren a com-
promiso voluntario. El término bienestar de la comunidad
incluye tanto aspectos humanos como temas ambientales.
Definen también el término “iniciativas sociales corpora-
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tivas” como actividades mayores de una corporacién para
apoyar causas sociales y lograr su compromiso con la RSC.

En su articulo FEstrategia y Sociedad, Porter y Kramer
(2006) acotan que el éxito corporativo y el bienestar social
no debe ser un juego de suma cero. Proponen el concepto
de Responsabilidad Social Corporativa Estratégica (RSCE),
que implica percibir la RSC como la construccién de valor
compartido empresa-sociedad, y no como un control de da-
flos 0 una campana de relaciones puablicas.

Antal y Sobczak (2007) sefialan que la forma en que
la RSC es concebida e implementada en un pais, estd in-
fluenciada por el discurso académico internacional, las préc-
ticas internacionales de compafias multinacionales, por las
organizaciones no gubernamentales, los sindicatos y las
iniciativas de organizaciones supranacionales. Asimismo,
mencionan que las tradiciones culturales, socioeconémicas
y legales de un pais influencian la forma en que se conciben
conceptos como el de RSC.

En un andlisis de 37 definiciones de RSC publicadas
por 27 autores, Dahlsrud (2008) identifica cinco dimensio-
nes que se repiten con frecuencia: ambiental, social, econé-
mica, grupos de interés y voluntariedad. Lo anterior impli-
ca que, si bien se utilizan frases distintas, las definiciones
son predominantemente congruentes.

Matten y Moon (2008) afirman que, si bien no es ficil
definir el concepto de RSC, empiricamente la RSC consiste
en un conjunto de politicas y précticas claramente articu-
ladas y comunicadas que reflejan la responsabilidad de los
negocios por algunos de los amplios bienes sociales. Asi la
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manifestacién y direccién de la responsabilidad depende
de la discrecionalidad de la compania.

Gjelberg (2009) sefiala que el concepto de RSC
o ciudadania corporativa captura la esencia de los cambios
en la relacién entre el Estado, el mercado y la sociedad civil,
que otorgan mayor influencia a las empresas en la gobernan-
za global, a la par que se espera que éstas asuman respon-
sabilidades previamente consideradas exclusivas del Estado,
tales como cambio climdtico, derechos humanos, trabajo
infantil y proteccién ambiental. Establece que la RSC es
una combinacién de integracién corporativa, politicas acti-
vas y fuerte cultura civica.

Como puede observarse, a pesar del tiempo que ha trans-
currido, no hay una definicién precisa de RSC. “La RSC es
un término brillante: significa algo, pero no siempre lo mis-
mo para todos” (Votaw y Sethi, (1973) citado por van Ma-
rrewijk, (2003)).

En el mismo sentido, Crane, McWilliams, Matten,
Moon y Siegel (2009) afirman que pocos temas en la ges-
tién despiertan tanta controversia como la RSC.Mencionan
asimismo que definir la RSE no es solo un ejercicio técnico
para describir lo que las corporaciones hacen en la sociedad.
El trabajo de definicién en RSC es también un ejercicio
normativo para establecer de qué deben ser responsables
las corporaciones en la sociedad, o incluso un ejercicio ideo-
légico para describir cémo deberia organizarse la economia
politica de la sociedad para restringir el poder corporati-
vo. En este contexto, es comprensible que el estado de la
RSC como un concepto bien definido y ampliamente acep-
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tado en la literatura de gestién sigue siendo dificil de al-
canzar. De hecho, sin un acuerdo claro sobre sus principios
basicos, pareceria injustificado y probablemente innecesario,
incluso clasificar la RSC como una construccién o concepto
tedrico.

Dahlsrud (2008) menciona que la RSC es una construc-
cién social y, por lo tanto, no es posible desarrollar una de-
finicién insesgada; opina que el reto no es definir la RSC,
sino entender cémo se construye socialmente, en contextos
especificos, y cémo tomar esto en cuenta cuando se desarro-
lla la estrategia de negocios.

La revisién cronoldgica anterior, que abarca un periodo
de casi 100 afios, permite analizar cémo ha venido evolucio-
nando la concepcién de la RSC, a través de la gran cantidad
de trabajos y aportaciones académicas, algunos de las cuales
se resefiaron aqui.

En primer lugar, es evidente que, si bien no hay acuer-
do sobre una definicién precisa de la RSC, se identifican
aspectos que son comunes en la mayoria de las conceptua-
lizaciones, los cuales se resumen en la atencién voluntaria
a problemas sociales. El debate sobre si las empresas deben
o no atender este tipo de problemas, iniciado en la década
de los setenta, parece superado.

En segundo lugar, destaca también la incorporacién
de nuevos temas a lo largo del tiempo, lo cual refleja los cam-
bios en las preocupaciones e intereses sociales; asimismo
se observan cambios en la manera en que los administrado-
res y tomadores de decisiones, conceptualizan el papel de la
empresa en la sociedad.
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En tercer lugar, otro aspecto que muestra la evolucién
de la RSC son las propuestas que consideran la incorpora-
cién de la accién social en la planeacién estratégica de las
empresas, asi como la evaluacién del desempeno social.
Lo anterior implica dejar de lado aspectos puramente filan-
trépicos, en la bisqueda de equilibrio y complementariedad
entre desempeiio social y desempefio corporativo.

Si el involucrarse en RSC produce o no resultados finan-
cieros ha sido una de las principales preguntas de investi-
gacién de académicos en los campos de negocios y socie-
dad durante muchas décadas (Crane ef a/., 2014; Shahzad
y Sharfman, 2017). Se han publicado una gran cantidad
de trabajos que han tenido como objetivo evaluar la relacién
empirica entre desempefio social corporativo y desempefio
financiero corporativo. La mayoria de ellos correlacionan
indices de desempeifio social, con base en procedimientos
creados por organizaciones certificadoras, con indicadores
de desempefio financiero de la empresa.

Sin embargo, al no haber acuerdo sobre una definicién
precisa del constructo RSC, existen multiples formas de me-
dir el desempefio social corporativo; Goel y Cragg (2005)
identificaron mds de 300 instrumentos utilizados para ello
a nivel mundial, lo que provoca confusién e incertidumbre
entre las empresas, sus grupos de interés y los inversionis-
tas. Por otro lado, tienen el inconveniente de ser compilados
por organizaciones privadas, que tienen sus propias agendas
y no necesariamente utilizan los métodos rigurosos que se
esperaria de una investigacion cientifica (Galant y Cadez,
2017). Aun asi, cuando se consideran los indices de una
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misma certificadora, ofrecen la ventaja de la comparabilidad
entre empresas.

En cuanto a los indicadores de desempefio financiero
que se han utilizado para evaluar el desempefio social cor-
porativo, Griffin y Mahon (1997) identificaron que, en 51
articulos publicados entre 1970 y 1995, se utilizaron un to-
tal de 80 métricas, siendo las mds cominmente utilizadas:
Rendimiento sobre inversién (ROE), Retorno sobre ven-
tas (ROS), Rendimiento sobre activos (ROA), crecimiento
de activos, y crecimiento en ventas. De manera similar, Mar-
golis y Walsh (2001) encontraron en 95 articulos, 70 formas
distintas de medir el desempefio financiero: 49 métricas
contables, 12 de mercado, cinco que mezclan indicadores
contables y de mercado, y otras cuatro medidas. Los indi-
cadores contables se utilizan como indicadores del desem-
pefio pasado, mientras que las medidas de mercado reflejan
el desempeno futuro; asimismo observaron distintas varian-
tes para evaluar ROE, ROA y ROS.

Las evidentes diferencias conceptuales, operacionales
y metodoldgicas, en las definiciones de desempefio social
y de desempefio corporativo, han provocado que los estu-
dios que tratan de relacionarlos ofrezcan resultados posi-
tivos, negativos, inconsistentes o no concluyentes (Griffin
y Mahon, 1997; Husted y Allen, 2007a; Skudiene, McClat-
chey, y Kancleryté, 2013).

En un meta-anilisis de 167 estudios publicados duran-
te 35 afios, Margolis, Elfanbein y Walsh (2007) conclu-
yeron que mds estudios parecen identificar una asociacién
positiva, si bien débil, entre desempefo social corporativo
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y desempefio econémico. La conclusién frecuente de estos
resultados es que las iniciativas sociales contribuyen a las
utilidades (Margolis y Walsh, 2001).

Lo y Sheu (2007) observaron una relacién significativa-
mente positiva entre RSC y valor de mercado, en empresas
estadounidenses grandes del sector no financiero; el efec-
to positivo en el valor de mercado fue reportado también
por Adeyene y Ahmen (2015), en un estudio con 500 em-
presas inglesas; por Miller (2016), en empresas estadouni-
denses del sector financiero, asi como por Price y Sun (2017),
en un andlisis que abarcé 562 firmas en un periodo de nueve
afios. Lo y Sheu (2007) afirman que ser sustentable provoca
un incremento en el valor de la firma, lo que implica que las
estrategias de desarrollo sustentable son recompensadas
por los inversionistas, mediante una mayor valuacién en los
mercados financieros

Michelon, Boesso y Kumar (2013) analizaron 88 compa-
fifas que estuvieron entre las mejores corporaciones ciudada-
nas, de 2005 a 2007, concluyendo que cuando las compafifas
ligan sus iniciativas de RSC a las preferencias de los grupos
de interés y canalizan recursos a estas iniciativas, pueden
maximizar sus esfuerzos de RSC, en términos de mejora
en el desempefio de la compaiifa.

Sin embargo, existen también numerosos estudios
que muestran una relacién neutra o negativa entre RSC y
desempefio financiero. Belu y Manescu (2013) encontraron
una relacién neutral entre la RSC y el desempefio finan-
ciero, medido a través del ROA y el valor de las acciones.
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Sefialan que esto puede deberse a que el costo total de la
RSC iguala al beneficio total.

Arimany, Puigvi y Sabata (2013) encontraron nula corre-
lacién entre la calidad de la RSC y los indicadores de ren-
tabilidad financiera, rentabilidad econémica, solvencia y en-
deudamiento de empresas espanolas del IBEX 35 analizadas
durante cuatro afios. Razafindrambinina y Sabran (2014)
no encontraron relacién significativa entre desempefio so-
cial y desempefio operativo, medido éste a través del ROA,
en las companias listadas en la bolsa de valores de Indonesia.
Alexyer y Buchholz (1978) evaluaron el grado de responsa-
bilidad social de 40 empresas y el desempeno de sus acciones
en el mercado de valores durante un periodo de cinco afios,
observando que no hubo relacién significativa entre ambas.

Skudiene, McClatcher y Kancleryte (2013) observaron
que el desempeno social corporativo estuvo correlacionado
negativamente con el desempefo financiero corporativo,
medido a través del ROA, ROS y ROE, en empresas euro-
peas del sector financiero.

En una comparacién, durante un periodo de 14 anos,
del desempefio en el mercado de las acciones de empre-
sas reconocidas por sus actividades de RSC, con empresas
de caracteristicas similares en cuanto a tamafio y sector, pero
no reconocidas como socialmente responsables, Becchetti
y Ciciretti (2009) observaron que los rendimientos de las
acciones de las empresas con RSC fueron significativamen-
te menores que en las empresas sin RSC, neto del efecto
de la industria.
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Algunos investigadores han analizado la relacién en-
tre RSC y desempefio financiero en empresas mexicanas,
también con resultados contradictorios. Alonso-Almeida,
Rodriguez, Cortez y Abreu (2012) realizaron un estudio
con 19 empresas con el distintivo de Empresa Socialmen-
te Responsable (ESR) y que cotizan en la Bolsa Mexicana
de Valores. Los autores observaron efectos positivos estadis-
ticamente significativos entre la RSC y el desempefio finan-
ciero, basado en las medidas contables ROA, ROE y uti-
lidades por accién, siendo esta ultima la que mejor explica
la relacién entre el distintivo ESR y desempefio financiero.

Pérez, Lara y Gémez (2014) realizaron un estudio para
determinar si la adopcién de RSC tiene impacto en la soste-
nibilidad financiera, evaluada mediante el Costo Promedio
Ponderado de Capital (CPPC) y las utilidades antes de in-
tereses, impuestos, depreciacion y amortizacion (EBITDA),
en empresas del sector cemento en México. Observaron
que la empresa que obtuvo mejores resultados en la evalua-
cién del nivel de cumplimiento de RSC fue la que presenté
mayor sostenibilidad financiera. Por lo anterior concluyen
que las empresas mas comprometidas con la RSC mantie-
nen o incrementan su sostenibilidad financiera.

Méndez (2015) analizé la relacién entre tres elementos
de la RSC: medio ambiente, social y gobierno corporativo,
y ROE, ROA y rendimiento de la accién, en 70 empre-
sas listadas en la Bolsa Mexicana de Valores. Los factores
medio ambiente y gobierno corporativo tuvieron una aso-
ciacién positiva solamente con el ROE; sin embargo, para
el factor social, que involucra relaciones con los empleados,
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clientes, proveedores y comunidad, se observé una relacién
positiva para las tres métricas de desempefio financiero.

En un estudio que consider6 41 empresas mexica-
nas de bienes y servicios que participan voluntariamente
en un programa gubernamental de auditoria ambiental,
se encontré que la RSC determina el desempefio econé-
mico de las empresas (Avendafio, Toledo-Lépez, y Husted,
2016). Los autores atribuyen esta relacién a la optimiza-
cién de los consumos de energia, agua y reduccién de gastos
de operacién, cuando se emprenden programas de respon-
sabilidad ambiental.

Sin embargo, en otro estudio con 52 empresas mexicanas
de las 500 de Expansion, Salazar-Cantt, Gutiérrez-Garza,
Acufia-Askar y Husted-Corregan (2008) observaron que la
sola participacién de la empresa en acciones de RSC no es-
tuvo estadisticamente asociada con la generacién de mayo-
res niveles de rentabilidad.

Galant y Cadez (2017) y Shahzad y Sharfman (2017)
sefialan que, ademds de los problemas derivados de las dife-
rentes formas de evaluar el desempefio social, otro problema,
no menor, es que generalmente las empresas incluidas en las
bases de datos de las calificadoras son empresas muy gran-
des, que invierten en actividades de RSC publicamente vi-
sibles, muchas veces como resultado de presiones externas
de sus grupos de interés. Esta inclusién por lo tanto no es
aleatoria, y puede introducir un sesgo en la seleccién de las
muestras para investigacion.

De la revisién precedente puede concluirse que, a pesar
de la gran cantidad de estudios que se han realizado con el
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objetivo de determinar la relacién entre desempefio social
y desempefio financiero, no se ha logrado llegar a un con-
senso al respecto, ni a establecer una teoria de aplicacién
generalizada que pueda ser validada empiricamente.

Entre las razones que lo han dificultado se encuentran
la diversidad de formas para evaluar el desempefio social,
generalmente a partir de formularios elaborados por orga-
nizaciones calificadoras, que cuentan con sus propias poli-
ticas; por otro lado, la informacién sobre el cumplimiento
de estindares de desempefio social frecuentemente proviene
de autoevaluaciones, muchas veces sin rigor cientifico.

Los indicadores para evaluar el desempefio financiero,
si bien son mds sélidos al derivarse de métricas contables,
de mercado o ambas, son afectados por una gran cantidad
de variables de operacién y de mercado. Ademis, los estu-
dios que los utilizan consideran Gnicamente a grandes em-
presas que publican su informacién financiera que, por lo
tanto, son mds visibles y estin sujetas al escrutinio de grupos
de interés, y no necesariamente siguen comportamientos
corporativos similares al resto de las empresas.

Con respecto a las razones por las cuales las empresas
emprenden programas de RSC, Porter y Kramer (2006) se-
fialan cuatro razones bdsicas: obligacién moral, sustentabi-
lidad, licencia para operar y reputacién. Milliman, Ferguson
y Sylvester (2008) incluyen mejorar su imagen publica, cu-
brir necesidades o presiones de los grupos externos de in-
terés, alinearse con las expectativas de la industria o la co-
munidad, protegerse de amenazas legales, lograr una ventaja
en el mercado u otros impactos econémicos directos.
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Otras causas frecuentemente citadas son posicionar
el nombre de la marca, aumentar la preferencia de compra
del consumidor, en campaifias de mercadotecnia y de imagen,
para asegurar su operacién y sustentabilidad a largo plazo,
en la administracién de la calidad, para mejorar las politicas
y relaciones hacia el recurso humano, reducir los conflictos
con los grupos de interés y aminorar las presiones del entor-
no (Perusquia ez al., 2014).

Estas razones y los conceptos subyacentes han ido con-
figurando las distintas teorias sobre la RSC, las cuales
han sido clasificadas por autores como Klonoski (1991),
Lantos (2001), Garriga y Melé (2004), Secchi (2007), Oko-
ye (2009) y Aguado (2013).

Klonoski (1991) propone una clasificacién a partir de la
consideracién de si las corporaciones son o no instituciones
sociales. Denomina fundamentalismo a las teorias que con-
sideran que las empresas no tienen responsabilidades socia-
les. Un segundo grupo de teorias, que denomina de per-
sonalidad y agencia moral, establece que las corporaciones
pueden considerarse moralmente responsables de sus accio-
nes, como las personas naturales. El tercer grupo de teo-
rias estipula que las corporaciones son instituciones sociales
con responsabilidades sociales.

Lantos (2001) distingue tres tipos de RSC: ética, altruista
y estratégica. La RSC ética, implica la responsabilidad mo-
ral de prevenir y/o resarcir los dafios a individuos o perso-
nas, provocados por las decisiones de la firma, por lo que es
considerada como obligatoria para la empresa, y va mas alla
de sus obligaciones econémicas y legales. La RSC altruista,
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humanitaria o filantrépica, incluye las teorias que suponen
la obligacién de la compafifa de asumir responsabilidades
por deficiencias en el bienestar de la comunidad que la
empresa no ha causado; el autor cuestiona la legitimidad
de este tipo de RSC, toda vez que se utilizan recursos de los
accionistas para fines distintos a los de la empresa. El tercer
grupo de teorias se denomina RSC estratégica, o filantropia
estratégica, la cual se lleva a cabo para lograr metas estra-
tégicas de negocio, que son buenas tanto para la compaiiia
como para la sociedad; es filantropia alineada con motivos
de lucro (Quester y Thompson, 2001). Si bien, los grupos
de interés son vistos como medios para maximizar la ri-
queza de los accionistas, no hay nada moralmente objetable
en ayudar a los accionistas mientras se apoya a otros grupos
de interés (Lantos, 2001).

Porter y Kramer (2002) mencionan que, en el contexto
corporativo, la filantropia estratégica generalmente significa
alguna conexién difusa entre las contribuciones caritativas y el
negocio de la compaifiia, muchas veces en términos mds bien
semanticos, pero que, en la mayoria de los casos, no tienen
nada que ver con la estrategia de la firma. Sin embargo, afir-
man que cuando las compafias entienden la relacién entre
filantropia y el ambiente competitivo, pueden identificar
hacia donde enfocar las donaciones corporativas de manera
que creen valor para la compania. Sefialan asimismo que la
RSC Estratégica implica percibir la RSC como la creacién
de valor compartido, lo cual se logra cuando la RSC se integra
a la estrategia de la compania, y su impacto social también
forma parte integral de la estrategia (Porter y Kramer, 2006).
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En el mismo sentido, McWilliams y Siegel (2011) defi-
nen la RSC estratégica como cualquier actividad “responsa-
ble” que permita a una empresa lograr una ventaja competi-
tiva sostenible, independientemente del motivo.

Basdndose en que las teorfas mds relevantes de RSC
se enfocan en aspectos econémicos, politicos, de integracién
social y éticos, Garriga y Melé (2004) clasificaron las prin-
cipales teorias de RSC en cuatro grupos: instrumentales,
politicas, integradoras y éticas.

En las teorias instrumentales, la corporacion es vista solo
como un instrumento de creacién de riqueza, y sus activida-
des sociales son unicamente medios para lograr resultados
econémicos (Garriga y Melé, 2004), por ello, generalmente
es la primera razén por la cual las empresas se involucran
en RSC (Aguinis y Glavas, 2012). En este caso, la RSC
es una cuestion de marketing necesaria para adquirir repu-
tacién, pero no llega a integrarse al nicleo de la estrate-
gia ni a las operaciones de las compaiifas (Aguado, 2013).
Okoye (2009) incluye dentro de este grupo a autores como
Porter y Kramer (2002), cuando se refieren a actividades so-
ciales como un medio para ganar ventaja competitiva.

Las teorias politicas enfatizan el poder social de la corpo-
racién y el uso responsable de ese poder en la arena politica,
asi como la habilidad para influenciar los mercados (Okoye,
2009). Esto lleva a la empresa a aceptar deberes y derechos
sociales o0 a participar en cierta cooperacion social (Garriga
y Mel¢, 2004). Se incluyen a las compaiias que emprenden
acciones de manera defensiva, las “egoistas coaccionadas”,
que hacen lo minimo requerido, ya sea por la ley o por las
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expectativas sociales, pero que, en ausencia de alguna forma
de coercién, no realizan ninguna inversién social (Husted
y Salazar, 2006).

El tercer grupo son las teorias integradoras, que con-
sideran que la empresa debe integrar demandas sociales,
mas alld del interés de los accionistas, ya que dependen de la
sociedad para su continuidad y crecimiento (Aguado, 2013;
Garriga y Melé, 2004). Las teorias de este grupo se enfocan
en la deteccién de necesidades sociales y la respuesta a ellas
por parte de la compafia para lograr legitimidad, mayor
aceptacién social y prestigio.

Las teorias éticas consideran que la relacién entre empre-
sa y sociedad estd embebida de valores éticos y, como con-
secuencia, es una obligacién ética de las empresas aceptar
responsabilidades sociales (Garriga y Melé, 2004). Son las
firmas altruistas que no estdn preocupadas por optimizar
sus beneficios con respecto al costo de su accién social,
por lo que gastard para alcanzar las metas sociales deseadas
(Aguado, 2013).

Las teorias expuestas explican las razones por las cua-
les las empresas emprenden programas de RSC, y de al-
guna manera representan la visién de los administradores
con respecto a la relacién entre la empresa y la sociedad.
Como puede notarse, las razones van desde las que realizan
inversiones sociales con fines meramente filantrépicos, has-
ta las que lo hacen por razones exclusivamente de negocios.
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Tabla 1. Clasificacion de las principales teorias sobre RSC

Autor Teorias Caracteristicas distintivas
Klonoski Fundamen- | Las empresas no tienen responsabilidades
(1991) talismo sociales.

Personalidad | Las corporaciones pueden considerarse mo-

y agencia ralmente responsables de sus acciones.

moral

Instituciones | Las corporaciones son “instituciones sociales”

Sociales y tienen responsabilidades sociales.

Lantos Etica Responsabilidad moral de prevenir y/o resar-
(2001) cir los dafios provocados por las decisiones
de la firma.

Altruista Obligacién de la compaiiia de asumir
responsabilidades por deficiencias en el
bienestar de la comunidad que la empresa no
ha causado.

Estratégica | Lograr metas estratégicas de negocio, que
son buenas tanto para la compaififa como
para la sociedad.

Garriga y Instrumen- | Las actividades sociales son medios para
Melé (2004) | tales lograr resultados econémicos.

Politicas Uso del poder de la corporacién en la arena
politica y para influenciar mercados.

Integradoras | La compaiiia debe integrar demandas socia-
les ya que dependen de la sociedad para su
continuidad y crecimiento.

Eticas Obligacion ética de las empresas.

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Estas razones, sin embargo, no necesariamente son mu-
tuamente excluyentes; en la siguiente seccién se discute
cémo es factible lograr resultados econémicos favorables
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para la empresa a la vez que se atienden problemas sociales,
dejando de lado la discusién sobre si esto es ético o no.

1.2 La creacién de valor a través de la accién social
Dentro de las teorias de RSC —clasificadas por Lantos
(2001) como estratégicas y, como instrumentales por Garriga
y Melé (2004)- se ubican aquellas que establecen bases para
la integracién de la responsabilidad social dentro de la estra-
tegia de la compaiiia, de manera que crean valor tanto para
la empresa, como para la sociedad. A continuacién, se pro-
fundiza en la revisién de este enfoque.

Porter y Kramer (2006) afirman que, para la mayoria
de las corporaciones, la atencién a la RSC ha sido mds resul-
tado de presiones sociales o gubernamentales, lo que repre-
senta una respuesta que no es estratégica ni operativa, sino
mds bien cosmética; en estas condiciones estos programas
serdn tratados como un gasto necesario y, cualquier paso
mas alld, serd considerado como un uso irresponsable del di-
nero de los accionistas (Porter y Kramer, 2011).

Lo anterior pone de manifiesto la visién predominante
de la dicotomia entre valores sociales y econémicos (Hart-
man ez al., 2017); y toda vez que es imposible maximizar
en mds de una dimensién, al mismo tiempo, las ganancias
y el desempeno social no pueden ser maximizados simulta-
neamente, por lo que debe haber concesiones entre rentabi-
lidad y desempefio social (Jensen, 2002). La excepcién a lo
anterior conduce a las condiciones bajo las cuales es posible
lograr ambas cosas al mismo tiempo: invertir en proyectos
sociales corporativos, para contribuir a maximizar las ga-

nancias (Husted y Salazar, 2006).
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Con la finalidad de separarse de la discusién que ha in-
volucrado la RSC, y dejar de lado los aspectos éticos y poli-
ticos, Husted y Allen (2000, 2001) propusieron el concepto
de estrategia social corporativa, definida como un portafolio
de proyectos de accién social, disenados intencionalmente
para producir utilidades para la empresa. Sobre esta concep-
tualizacién se profundizard mds adelante.

En el mismo sentido, Porter y Kramer (2002) sugirie-
ron que la filantropia corporativa puede crear valor social
y econémico, al utilizar los programas sociales para mejorar
el contexto competitivo de la empresa. El desarrollo poste-
rior de esta idea dio origen al concepto de “creacién de valor
compartido”, acufiado y popularizado por Porter y Kramer
(2006), y a la propuesta de integrar la RSC en el corazén
de la estrategia de negocios, que denominaron RSC Estra-
tégica (RSCE), para referirse a una agenda social corporati-
va que ve mds alld de las expectativas de la comunidad hacia
oportunidades para crear valor econémico de una manera
que también cree valor para la sociedad, al abordar sus ne-
cesidades y desafios.

Plantean que la creacién de valor compartido y la RSCE
no es responsabilidad social ni filantropia ni sustentabilidad,
sino una nueva forma de éxito econémico (Porter y Kra-
mer, 2006). Mencionan asimismo que la creacién de valor
compartido deberia reemplazar a la RSC como guia de las
inversiones de las empresas en sus comunidades, haciendo
de ella parte integral de la rentabilidad y la posicién compe-
titiva de una empresa (Porter y Kramer, 2011).

De este modo en el enfoque “estratégico”, la RSC es una
herramienta para crear valor en el largo plazo y obtener
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ventajas competitivas duraderas para la compafiia como
una buena reputacién, una posicién diferenciada en el mer-
cado, innovacién en sus procesos y productos, reduciendo
costos o reclutando personal capacitado (Aguado, 2013).
Husted y Salazar (2006) lo llaman el inversionista social
estratégico, que al realizar una inversién social también ob-
tiene un beneficio adicional bajo disefio y por lo tanto obte-
niendo mayores utilidades.

Burke y Logsdon (1996) afirman que la RSC, ya sea como
politica, programa o proceso, es estratégica cuando produce
beneficios substanciales relacionados con el negocio, particu-
larmente cuando apoya las actividades centrales de la compa-
fifa y contribuye a su efectividad para el logro de su misién.

A partir de una extensa revisién, Aguinis y Glavas (2012)
propusieron, como resultado de los programas de RSCE,
una serie de variables que pueden convertirse en venta-
ja competitiva: mayor reputacién de la compaiia, lealtad
del consumidor, mejores relaciones con los grupos de inte-
rés, eleccién de los productos de la firma por los consumido-
res, mejor desempefio financiero, mejora de las capacidades
de la firma, disminucién de riesgos, y mejora en la identifi-
cacién con la organizacién por parte de los empleados.

Otras variables de creacién de valor que han sido pro-
puestas son la influencia en la decisién de compra del clien-
te, la obtenciéon de nuevos clientes, el desarrollo de nuevos
productos y servicios, la apertura de nuevos mercados (Hus-
ted y Allen, 2007a, 2009; Noe, 2014), el incremento en la
rentabilidad de corto plazo, y la reduccién de costos a través
de mejora en los procesos administrativos (Noe, 2014).
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Finalmente, vale la pena mencionar que el enfoque de crea-
cién de valor compartido es cuestionado por autores como
Crane ez al. (2014), quienes sefialan que este concepto igno-
ra las tensiones entre metas econdmicas y sociales, y se basa
en una concepcion superficial del papel de las corporaciones
en la sociedad. Por otro lado, Hartman ez a/. (2017) sefialan
que el enfoque de estrategia social corporativa de Husted
y Allen (2015) puede conducir, si bien no deliberadamente,
a una estrategia que se enfoca principalmente en una misién
social, en detrimento de la rentabilidad de la empresa.

Las ideas y conceptos presentados en esta seccién ponen
de manifiesto que es factible combinar la intencién de ge-
nerar resultados econémicos a la vez que se atienden pro-
blemas sociales, en una relacién ganar-ganar entre empresa
y sociedad. Se establece como condicién para ello, la incor-
poracién de una estrategia social como parte integral de los
procesos de planeacién estratégica de la firma; asimismo
se introduce el término “creacién de valor”, como una medi-
da para evaluar los resultados del desempefio social, que re-
presenta una alternativa a los indicadores financieros, cuyas
limitaciones se discutieron previamente.

1.2.1 Algunos modelos de creacién de valor a través de la
accion social

De la falta de una definicién consistente del constructo

RSC se deriva el problema de su operacionalizacién y la

forma de medirla, incluso se debate si es necesario que im-

pacte o no los resultados financieros (Ruddell, 2014).
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A partir de una extensa revisién de literatura sobre
la orientacion estratégica de la RSC, Marques-Mendes
y Santos (2016) proponen una taxonomia de los distintos
modelos de RSC que, a manera de meta-modelo, los agru-
pan en (1) modelos ideolégicos, (2) modelos procedimentales
y (3) modelos consecuencialistas.

Los primeros, los modelos ideolégicos, derivan del andlisis
de un conjunto de valores, perfiles ideolégicos y caracteris-
ticas culturales que dirigen la toma de decisiones corpora-
tivas, los cuales tienen un papel determinante en la relaciéon
entre las companias y la sociedad. Los atributos de estos
modelos son la cultura y los valores, las motivaciones para
la RSC, la posicién con respecto a los grupos de interés y el
liderazgo en RSC. Los autores citan en este grupo a nueve
investigadores, entre los que destacan van Marrewijk (2003)
y Frederick (1994).

Los segundos, los modelos procedimentales, son resulta-
do del estudio de los tipos de procesos, estructuras y practi-
cas que implementan las compaiiias, tanto en términos de las
respuestas a las presiones de los grupos de interés externos,
la estructura de las pricticas de gestién, como por el ejerci-
cio de la ciudadania corporativa. Los atributos considerados
son la alineacién estratégica de la RSC y su formalizacién
e instrumentos, incluyendo asignacién de recursos. En este
grupo se incluyen las propuestas de Carroll (1979) y, Burke
y Logsdon (1996), entre otras.

Como los terceros, los modelos consecuencialistas,
se consideran aquellos que se enfocan en la identificacién
de los tipos de beneficios e impactos de las acciones de las



1. RESPONSABILIDAD SOCIAL Y CREACION DE VALOR

empresas, dirigidos a crear o apropiarse del valor socialmen-
te agregado por la RSC. Proponen como atributos el valor
sustentable afiadido, la eficiencia de la huella de carbono
y la justicia organizacional. Identifican dentro de este gru-
po, entre otros, los modelos propuestos por Porter y Kramer
(2006) y Husted y Allen (Husted y Allen, 2001, 2007a).

La mayoria de los modelos encontrados en la literatu-
ra son modelos tedricos, que no han sido validados em-
piricamente. Asi, Porter y Kramer (2006) sefialan que las
mismas herramientas para analizar la posicién competitiva
de una empresa y desarrollar la estrategia, la cadena de va-
lor y el modelo de diamante, pueden ser de utilidad para
analizar la interdependencia entre la empresa y la sociedad;
de manera que le permitan desarrollar una agenda de RSC
que produzca tanto beneficios sociales, como ganancias para
la empresa.

Katsoulakos y Katsoulacos (2007) propusieron un marco
de referencia de administracion estratégica apoyado en la
integracién de los principios de RSC y el enfoque de gru-
pos de interés. Los principios bésicos del modelo son que
las estrategias basadas en el ambiente, en los recursos, en el
networking, y en la responsabilidad corporativa, alimentan
la administracién del conocimiento y las estrategias orien-
tadas a los grupos de interés, para producir conocimiento
que crea ventajas, y relaciones con los mismos grupos de in-
terés, como parte de las competencias centrales de la em-
presa y sus capacidades dindmicas. Estas capacidades deter-
minan el desempefio financiero y de responsabilidad de la
compainia, que pueden ser controladas retroalimentando
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las estrategias que las originaron. Destacan en este modelo
la integracién de la RSC a un modelo de administracion
estratégica, utilizando la visién basada en recursos y la teoria
de los grupos de interés, principios en los cuales se basan
modelos que fueron desarrollados posteriormente.

Gholami (2011) propone un modelo para estudiar y con-
siderar la relacién entre RSC y el desempefio organizacional,
el cual estd compuesto de dos partes principales que in-
cluyen la creacién de valor y el desempefo organizacional.
La evaluacién de la creacién de valor se conforma por las
dimensiones de RSC: econémica, legal, ética y filantrépica.
Para evaluar el desempefio organizacional sugiere utilizar
como variables de control, la cultura, la tecnologia, la cen-
tralizacién y la capacitacién.

A partir de una revisién critica de 588 articulos de re-
vistas y 102 libros y capitulos de libros, Aguinis y Glavas
(2012) propusieron un modelo multinivel y multidiscipli-
nario de RSC que considera factores predictores, varia-
bles mediadoras y variables moderadoras de las iniciativas
de RSC, asi como una propuesta de resultados. Mencionan
que parece haber una falta de comprensién de las razones
por las cuales las organizaciones se involucran en RSC,
qué se obtiene como resultado, y bajo qué condiciones estos
resultados pueden ser observados.

Jonikas (2013) elaboré un marco conceptual para deter-
minar si puede surgir cualquier tipo de valor con las acciones
de RSC, bajo el principio de que las compaiias pueden crear
y sostener una ventaja competitiva, al cooperar con otras
compaiias en la cadena de suministro. Esta asociacién co-
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laborativa construird una cadena de creacién de valor, en la
cual se fortalecen las competencias de sus integrantes que,
al combinarse, producirdn ventajas competitivas para toda
la cadena. Asi, el valor es creado y extraido en una red de
relaciones, entendiéndolo holisticamente como una funcién
de toda la red.

Marques-Mendes y Santos (2016) propusieron un mo-
delo conceptual que permite el andlisis de la integracién
y madurez de la RSC estratégica. Los niveles de madurez
forman un continuo que va desde la inexistencia de alinea-
cién de las pricticas de RSC en la estrategia de la compa-
fifa (negacion), hasta la identificacién completa entre ambas
(transformacién). Estos autores proponen tres dimensiones
para describir el perfil de madurez de la RSC estratégica: (1)
ideoldgico, relacionado con sus valores e ideologia; (2) pro-
cedimental, que concierne a los procesos de gestién puestos
en prictica, y (3) consecuencialista, relacionado con los im-
pactos generados.

Burke y Logsdon (1996) propusieron un modelo sobre
la relacién entre la estrategia y la responsabilidad social cor-
porativa a través de cinco dimensiones de RSC que contri-
buyen a la creacién de valor (Figura 1). La primera de ellas
es la centralidad, que se refiere al grado de ajuste entre
los programas de RSC y la misién y objetivos de la com-
pafifa; la segunda dimensién es la especificidad, referida
a la habilidad de la compafifa para internalizar los bene-
ficios de los programas de RSC, mis que crear beneficios
que puedan ser utilizados por otros en la industria, la comu-
nidad o la sociedad. La proactividad, la tercera dimensién,
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refleja el grado en que los programas de RSC se planean
anticipando tendencias econdmicas, tecnoldgicas, sociales
o politicas, y en ausencia de condiciones de crisis. El volun-
tarismo, la cuarta, es el grado de discrecionalidad en la toma
de decisiones de la firma, y la ausencia de requerimientos
impuestos desde el exterior. La visibilidad, la quinta, se re-
fiere a la habilidad de la firma para ser reconocida por sus
actividades por los grupos de interés internos y externos.

Los autores sefialan que mientras mejor se ajusten los pro-
gramas, politicas o acciones de RSC que emprende la em-
presa a las dimensiones propuestas en el modelo, la RSC
se convierte en estratégica y puede crear valor para la em-
presa, definida ésta como los beneficios econémicos identi-
ficables y medibles que la firma espera recibir como resul-
tado de sus programas de RSC (Burke y Logsdon, 1996).

Con base en este modelo, Husted y Allen (2007b, 2009),
Uruburu (2013), Noe (2014) y Mochales (2014) realizaron
estudios empiricos aplicados a empresas de Espana, México
y Estados Unidos. Las variables significativas para evaluar
el constructo “creacién de valor” fueron la influencia en la
decisién de compra del cliente, la obtencién de nuevos clien-
tes, el desarrollo de nuevos productos y servicios, la apertura
de nuevos mercados (Husted y Allen, 2007b, 2009; Noe,
2014), el incremento en la rentabilidad de corto plazo, y la
reduccién de costos a través de mejoras en los procesos ad-
ministrativos (Noe, 2014).
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Figura 1. Modelo de la relacién entre estrategia y RSC

ESTRATEGIA DIMENSIONES RESULTADOS

DEFINIDA ESTRATEGICAS ESTRATEGICOS
COMO:
Metas, misién Centralidad
y objetivos
Ventaja Especificidad
competitiva
Plan Proactividad N Creacién de valor
Proceso Voluntarismo
Patrén Visibilidad

Fuente: Burke y Logsdon (1996)

En cuanto a las dimensiones estratégicas del modelo,
la visibilidad es la Gnica que resulté significativa en los cua-
tro estudios, mientras que la centralidad, la especificidad
y el voluntarismo estdn apoyadas por tres de ellos (Tabla 1).
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Los trabajos de Husted y Allen (2007b,2009) y de Uruburu
(2013) fueron realizados con grandes empresas, mientras
que el de Noe (2014) estuvo dirigido a pequefias y media-
nas empresas. Asimismo, es importante sefialar que el tra-
bajo de Noe utilizé un instrumento basado en el propuesto

por Husted y Allen (2007b, 2009).

Tabla 2. Evaluacién empirica del modelo de Burke
y Logsdon y su efecto en la creacién de valor.

Husted

Dimensiones y Allen Uruburu Husted y Noe
{2007b) (2013) Allen (2009) (2014)
Centralidad  No evaluada  Significativa ~ Significativa ~ Significativa
e s S No s
Especificidad  Significativa ~ Significativa significativa Significativa
Proactividad  No evaluada  Significativa NO e Significativa
significativa
Voluntarismo  Significativa NO o Significativa  Significativa
significativa

Visibilidad ~ Significativa ~ Significativa ~ Significativa  Significativa

Fuente: Elaboracion propia

Con base en el modelo de Burke y Logsdon (1996) y la
propuesta de Porter y Kramer (2006), Mochales (2014) pro-
puso un modelo de RSCE basado en el concepto de filtros
(Figura 2). Cada filtro se utiliza para identificar las iniciati-
vas de RSC que cumplen los requisitos para ser estratégicas.

En una evaluacién empirica de algunos de los compo-
nentes del modelo en empresas espafiolas, Mochales (2014)
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observé que la relacién con los grupos de interés clave,
la generacién de nuevas oportunidades de negocios y la
comunicacién de la compania de sus iniciativas de RSC,
no influyeron el caricter estratégico de la RSC. Determiné
asimismo que una iniciativa de RSC serd estratégica si es
econémicamente sostenible; se desarrolla en un horizonte
de medio-largo plazo; estd pensada para generar beneficios
sociales, medioambientales y econdémicos; es financiera-
mente sostenible en el medio y largo plazo; estd planificada
para generar un impacto positivo en la capacidad compe-
titiva de la compaiiia, y estd pensada para lograr un bene-
ficio tanto para la compaifiia como para la sociedad y para
los grupos de interés.

Husted y Allen (2001) propusieron un modelo de estra-
tegia social corporativa que establece que la relacién entre
desempefio financiero y responsabilidad social requiere in-
tegrar las actividades sociales con la estrategia competitiva
de la empresa, de la misma forma en que la empresa orga-
niza otros recursos potenciales para lograr ventaja compe-

titiva. Proponen utilizar el término “estrategia corporativa”

para incluir objetivos de la firma tanto econémicos (estrate-
gia de negocios corporativa), como no econdmicos (estrate-
gia social corporativa). En la Figura 3 se presenta una com-
paracién entre la visién tradicional y la visién integrada,
en la cual la estrategia social corporativa se basa en cuatro
elementos: entorno de mercado, entorno fuera de mercado,
recursos de la empresa, e identidad corporativa y valores.
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Figura 2. Modelo de Filtros de RSCE

ELEMENTOS
FILTRO RSC
ESTRATEGICA
(Werther y
Chandler, 2006)

DIMENSIONES

ESTRATEGICAS
(Burke y Logsdon,
1996)

Optimizacién de la
cadena de valor

(Porter y Kramer)

Centralidad

Mejora del contexto
competitivo
(Porter y Kramer)

Especificidad

Iniciativas de RSC

Relacién con grupos
de interés clave

(Mitchell ez al.)

Voluntariedad

Generacién de
oportunidades
de negocio

(Prahalad)

Proactividad

Iniciativas de RSC con cardcter estratégico

Influencia positiva
en comunicacion e
imagen de marca

(Kotler, O’Reilly)

Visibilidad

Fuente: Mochales (2014)
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Bajo esta visién, Husted y Allen (2001) desarrollaron
un modelo para evaluar la creacion de valor a través de la
estrategia social. Partiendo de la definicién de estrategia pro-
puesta en 1999 por Robert Grant, como “el plan general para
el despliegue de recursos para establecer una posicién favo-
rable”, toman los conceptos amplios “plan”y “posicién” sefia-
lando que la estrategia social requiere tanto planeacién como
posicionamiento. Este modelo se representa en la Figura 4.

El modelo sustituye el término RSC por el concepto
mis instrumental de “estrategia social”, definida como un por-
tafolio de proyectos de accién social disefiados intencional-
mente para producir utilidades para la empresa; este enfoque
corresponde a las teorias instrumentales descritas por Garriga
y Melé (2004), y se propone a fin de dejar de lado los enfo-
ques de la RSC basados en las teorias éticas y politicas.

La propuesta utiliza la teoria de la dependencia de re-
cursos para el andlisis de los factores externos, proponien-
do los constructos “dinamismo”, “munificencia”, “compleji-
dad”, “hostilidad”y “controlabilidad” para evaluar el entorno
del mercado, y los constructos “prominencia de los emplea-
dos”, “prominencia de las Organizaciones de la Sociedad
Civil (OSC)”y “prominencia del gobierno”, para la evalua-
cién del entorno fuera de mercado.

Los factores internos se analizan desde la perspectiva ba-
sada en recursos, proponiendo los constructos “integracién
de grupos de interés” e “innovacién continua” para anali-
zar las capacidades y recursos de la firma, mientras que la
evaluacién de valores corporativos y estrategia se evalia
mediante los constructos “orientacién a la responsabilidad
social”y “orientacién a la toma de decisiones participativa’.
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Figura 3. Comparacién entre la visién tradicional de
estrategia de negocios y responsabilidad social, con la
visién integrada de estrategia de negocios y estrategia social

Visién tradicional de estrategia de negocios y responsabilidad

Entorno de mercado

Recursos

Valores corporativos
e ideologia

Entorno fuera de
mercado

Estrategia de Ventaja Desempefio

Negocios competitiva financiero
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Figura 4. Modelo de creacién de valor a través
de la estrategia social

S~

Fuente: Elaboracion propia a partir de Husted y Allen (2011)
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El modelo fue parcialmente evaluado empiricamente
por Husted y Allen (2007a) con filiales de empresas mul-
tinacionales establecidas en México, y por Husted, e al.
(2015), en empresas espafiolas grandes. Si bien hubo di-
terencias en algunos factores, ambos estudios encontraron
efectos significativos en los factores munificencia, innovacién
continua, orientacién a la RSC y en el efecto del posiciona-
miento social sobre la creacién de valor. Las variables que no
tuvieron efecto significativo en ninguno de los dos estudios
fueron la integracién de grupos de interés, la relevancia
de los empleados, la relevancia del gobierno y la orientacién
a la toma de decisiones participativa. Es importante resal-
tar que el efecto de la planeacién social estratégica sobre
la creacién de valor fue significativo solamente en el estudio
realizado en Espafia.

En conclusién, el modelo propuesto por Husted y Allen
(2011) provee un marco conceptual que parte de la idea
de que es mds factible encontrar una relacién positiva entre
accién social y desempeifio financiero cuando los adminis-
tradores disefan proyectos sociales que buscan intencio-
nalmente crear ventajas competitivas para la firma, en con-
cordancia con Burke y Logsdon (1996), Porter y Kramer
(2006), y Garriga y Melé (2004).

Proponen el término “estrategia social” para referirse a los
proyectos que buscan intencionalmente generar utilidades.
El disefio de estos proyectos se basa en la integracién de los
mismos factores internos y externos que se utilizan en la
planeacién estratégica del negocio, de manera que los re-
cursos y capacidades de la empresa se utilizan para producir
tanto desempefio financiero, como objetivos sociales.
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1.3 Bases teéricas del modelo propuesto de creacién
de valor a través de la estrategia social

La propuesta utiliza la teoria de la dependencia de recursos para
el andlisis de los factores externos, proponiendo los construc-
tos “dinamismo”, “munificencia”’, “complejidad”, “hostilidad”
y “controlabilidad” para evaluar el entorno del mercado, y los
constructos “prominencia de los empleados”, “prominencia
de las OSC”y “prominencia del gobierno”, para la evalua-
cién del entorno fuera de mercado.

Los factores internos se analizan desde la perspectiva ba-
sada en recursos, proponiendo los constructos “integracién
de grupos de interés” e “innovacién continua” para anali-
zar las capacidades y recursos de la firma, mientras que la
evaluacién de valores corporativos y estrategia se evalia
mediante los constructos “orientacién a la responsabilidad
social”y “orientacién a la toma de decisiones participativa’.

1.3.1 Teoria de la dependencia de recursos
La teoria de la dependencia de recursos fue propuesta por Je-
frey Pfeffer y Gerald Salancik (1978) y tiene su base no en
las ciencias econdmicas, sino en la sociologia (Ulrich y Bar-
ney, 1984). Parte de la consideracion de que las organizaciones
no son capaces de generar internamente todos los recursos ne-
cesarios para su crecimiento, mantenimiento o supervivencia,
y la necesidad de adquirir externamente estos recursos crea
relaciones de dependencia con las unidades o entes que los
suministran (Zapata Rotundo y Mirabal Martinez, 2011).
Dado que la clave de la sobrevivencia organizacional es la
habilidad para adquirir y mantener recursos (Pfeffer y Sa-
lancik, 1978), las firmas integran coaliciones a través de las
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cuales participan en relaciones y transacciones de intercam-
bio para influenciar y controlar el comportamiento de los
distintos actores del entorno (Pfeffer y Salancik, 1978; Ul-
rich y Barney, 1984; Zapata Rotundo y Mirabal Martinez,
2011), 1o que conlleva a establecer relaciones de poder entre
las organizaciones. Adquirir los recursos externos necesarios
para la organizacién se logra disminuyendo la dependencia
de la organizacién de otros y/o incrementando la dependen-
cia de los otros, esto es, modificando las relaciones de poder
con otras organizaciones (Ulrich y Barney, 1984).

Pfeffer y Salancik (1978) asumen que el ambiente con-
tiene recursos escasos y valiosos, que son esenciales para
la organizacién, y cuya adquisicién genera incertidumbre,
entendida ésta como la variabilidad y complejidad para
obtenerlos. Asimismo, se asume que las organizaciones traba-
jan hacia dos objetivos: (1) adquirir control de los recur-
sos que minimicen su dependencia de otras organizaciones,
y (2) adquirir control de los recursos que maximicen la de-
pendencia de otras organizaciones en ellas misma.

Zapata Rotundo y Mirabal Martinez (2011) sefialan que de
la teoria de la dependencia de recursos se desprenden tres plan-
teamientos fundamentales: (1) la dependencia en recursos
criticos influye de forma relevante sobre las acciones y las
decisiones estratégicas de la empresa; (2) las organizaciones
reaccionan mds a las exigencias de aquel grupo de organi-
zaciones que controlan los recursos decisivos y, a cambio
de suministrar esos recursos, los agentes externos segura-
mente exigirdn precios competitivos, productos de calidad
y procesos mds eficientes, y (3) la organizacién intenta
maximizar su poder a través de quienes las administran,
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con el propésito de adquirir los recursos y la informacién
necesaria que le permita reducir su dependencia y aumentar
la de otras organizaciones, alcanzando una mayor autono-
mia en relacién con las limitaciones externas.

De este modo vy, toda vez que la teoria de la dependen-
cia de recursos sostiene que, para competir por los recur-
sos externos, los administradores desarrollan estrategias
en respuesta a su poder relativo (Pfeffer y Salancik, 1978),
el modelo propuesto considera la percepcién de los admi-
nistradores acerca de la estructura de la industria a través
de cinco variables ambientales: dinamismo, munificencia,
complejidad, hostilidad y controlabilidad. Estas cinco va-
riables son indicadores de la relacién percibida de la fir-
ma con sus principales competidores y grupos de interés
de mercado (Husted y Allen, 2011). En cuanto al entorno
fuera del mercado, el modelo considera las variables relevan-
cia de los empleados, relevancia de las Organizaciones de la
Sociedad Civil y la relevancia del gobierno.

1.3.2 Teoria basada en recursos

La teoria o visién basada en recursos es un importante marco
conceptual para explicar cémo se logra la ventaja competi-
tiva sostenible de la firma, desde la perspectiva interna (Ei-
senhardt y Martin, 2000; Glavas y Mish, 2015; Guesalaga,
Gabrielsson, Rogers, Ryals, y Marcos Cuevas, 2018), y por
lo tanto es un complemento del énfasis tradicional de la es-
trategia en la estructura de la industria y el posicionamiento
estratégico dentro de esa estructura, como determinantes
de la ventaja competitiva (Eisenhardt y Martin, 2000).
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Las bases de esta teoria fueron propuestas por Birger
Wernerfelt (1984), quien sefialé que visualizar a las firmas
en términos de sus recursos, conduce inmediatamente a una
visién distinta a la perspectiva tradicional basada en productos.
Define recurso como cualquier cosa que pueda ser clasificada
como una fortaleza o debilidad de la firma, en los términos
del concepto tradicional de estrategia; de este modo, los re-
cursos de una firma en un determinado momento pueden
ser definidos como aquellos activos tangibles e intangibles
que estan ligados a la empresa de manera semipermanente.

Peteraf (1993) considerd los recursos y capacidades inter-
nas como la piedra angular de la ventaja competitiva de las
firmas, si se adecuan a las oportunidades del ambiente. Su mo-
delo de ventaja competitiva asume que los recursos y capaci-
dades en los que se basa la produccién estdn distribuidos he-
terogéneamente entre las firmas y que, para mantener dicha
heterogeneidad, éstos deben ser imperfectamente imitables
e imperfectamente sustituibles. La heterogeneidad en la
distribucién de dichos recursos entre las firmas y su inmo-
vilidad, es lo que explica por qué algunas compaiiias logran
ventajas competitivas en una industria, mientras que otras
no (F. Bowen, 2007).

Otra caracteristica importante del modelo de ventaja
competitiva basada en recursos, es que éstos son perfecta-
mente inméviles, es decir, no pueden ser comercializados,
o bien, ain cuando puedan comercializarse, son mis va-
liosos dentro de la firma que los utiliza actualmente de lo
que serian para otras (Peteraf, 1993).
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De este modo, la visién basada en recursos conceptualiza
a las firmas como un conjunto de recursos que, si son valiosos,
raros, inimitables, no sustituibles, y estdn distribuidos he-
terogéneamente entre las firmas, pueden conducir a lograr
una ventaja competitiva sostenible, al ser utilizados para im-
plementar estrategias creadoras de valor (Barney, 1991; F.
Bowen, 2007; Eisenhardt y Martin, 2000; Guesalaga e# aZ,
2018; Wernerfelt, 1984).

Cadrazo y Santamaria (2014) especifican que los re-
cursos y capacidades se pueden clasificar en tres categorias
principales: a) recursos fisicos, como planta y equipo, tierra,
recursos naturales y materias primas; b) recursos humanos,
incluyendo la productividad, gerencia y trabajadores técni-
cos, y ¢) recursos organizacionales, formados por las rutinas
que coordinan los recursos humanos y fisicos de una manera
productiva. Guesalaga e# a/. (2018) incluyen entre los recur-
sos la orientacion a ventas, el involucramiento de los clientes,
las habilidades de liderazgo y el capital reputacional; asimis-
mo sefala la administracién, operacién, gobernanza, compras
y manufactura dentro de las capacidades operacionales.
Los recursos y capacidades de la firma son lo que los econo-
mistas neoclasicos llaman “factores de producciéon” (Barney,
2001).

Grant (1991) sefiala que hay una distincién clave entre
recursos y capacidades. Los recursos son insumos en el pro-
ceso de produccién, mientras que la capacidad es la habilidad
de un conjunto de recursos para desempefar alguna tarea
o actividad, es decir, trabajar juntos. De este modo, los re-
cursos son la fuente de las capacidades de la firma, y las

53



54

ESTRATEGIA, RESPONSABILIDAD SOCIALY
CREACION DE VALOR

capacidades son la principal fuente de su ventaja competiti-
va; para la mayoria de las firmas, las capacidades mas impor-
tantes surgen de la integracién de capacidades funcionales
individuales. Prahalad y Hamel (2002) definen éstas como
“competencias centrales”, que representan el aprendizaje co-
lectivo en la organizacién, especialmente la forma en que
los administradores coordinan diversas habilidades de pro-
duccién e integran multiples flujos de tecnologia.

A vpartir del reconocimiento de que la teoria basada
en recursos no ha sido suficiente para explicar la ventaja
competitiva sostenible en ambientes de negocios rdpida-
mente cambiantes, Teece, Pisano y Shuen (1997) introdu-
jeron el concepto de “capacidades dindmicas” para referirse
a la capacidad de adaptar, integrar y reconfigurar las habi-
lidades organizacionales —internas y externas— los recursos
y las competencias funcionales, para responder a los reque-
rimientos de ambientes rdpidamente cambiantes.

Lo anterior generé una segunda corriente de la visién
basada en recursos, enfocada en las capacidades dindmicas
de la firma (Barreto, 2010; Glavas y Mish, 2015), que im-
plica que los recursos por si mismos no forman valor real
para la firma, sino que es el contexto y los procesos a través
de los cuales se utilizan estos recursos lo que permite crear
una ventaja competitiva (Eisenhardt y Martin, 2000).

Sin duda, la visién basada en recursos trajo a la investiga-
cién y a la prictica, la terminologia, un marco de referencia
y guia préctica para entender cémo las companias generan
ventajas competitivas sostenibles a partir de sus recursos

y capacidades (Barney y Mackey, 2016; Tate y Bals, 2018).
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Entre las aportaciones de esta teoria al desarrollo de la es-
trategia, se destacan que permite a las empresas involucrar-
se en procesos de mejora de sus competencias para avanzar
en su posicién competitiva, ademds de que asegura que las
compaiiias pueden mantener un desempefo positivo, a pe-
sar de los retos que encuentran dentro de un mercado dado
(Sameera, 2018).

De cualquier modo, la teoria de la visién basada en recur-
sos no puede ofrecer una teoria general de creacién de valor,
es decir, una teoria que especifique cudles recursos crearin
valor y cudles no, independientemente del contexto (Bar-
ney y Mackey, 2016). Asi, las principales criticas a la teoria
basada en recursos se refieren a que se centra excesivamente
en el ambiente competitivo inmediato, ignorando el contex-
to o ambiente institucional en que opera la firma, asi como
la interaccién entre las firmas (Glavas y Mish, 2015; Sameera,

2018).
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EL MODELO DE
CREACION DE VALOR
A TRAVES DE LA
ESTRATEGIA SOCIAL
CORPORATIVA

2.1 Métodos y técnicas de la investigacion

El disefio de investigacién utilizado en este libro fue de tipo
no experimental, toda vez que se realizé mediante la observa-
cién del fenémeno en su contexto natural, sin manipulacién
deliberada de las variables independientes (Hernindez Sam-
pieri, Fernindez Collado, y Baptista Lucio, 2010). Los da-
tos fueron recopilados en un periodo tdnico, por lo que la
investigacién fue transversal. Por su objetivo, fue un estudio
correlacional-explicativo, ya que se pretendié correlacionar
las variables y establecer relaciones causales entre las mismas.
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Toda vez que la poblacién objetivo de este estudio estuvo
constituida por empresas que realizan actividades de RSC,
se seleccionaron 353 empresas que, a 2019, tenian al menos
tres afos consecutivos recibiendo el distintivo de Empresa
Socialmente Responsable (ESR), que otorga el Centro Mexi-
cano para la Filantropia (Cemefi). El instrumento elaborado
para este estudio, se envid a través de correo electrénico a di-
rectivos de estas empresas, obteniendo un total de 35 encues-
tas vilidas en un periodo de ocho meses.

Observar bajas tasas de respuesta en encuestas dirigidas
a directivos no es raro; con un cuestionario similar, Husted
et al.(2015) obtuvieron una tasa de respuesta de 22% al diri-
gir la encuesta a directivos de las 500 empresas mds grandes
de Espafia, mientras que Husted y Allen (2009) lograron
el 23.2% en multinacionales ubicadas en México, y Noe
(2014) el 23% con pequefias y medianas empresas (pymes)
en Estados Unidos. Si bien el tamafio de la muestra es bajo,
se considera suficiente para un estudio de naturaleza ex-
ploratoria, tomando en cuenta la dificultad que representa
la obtencién de informacion.

El 34% de las respuestas se obtuvieron de empresas
del sector de la industria manufacturera, 17% del sector
agricultura, 17% servicios, 11% construccién, 11% comer-
cio y 9% mineria; esto se menciona meramente con fines
informativos, toda vez que el tamafo de la muestra no fue
suficiente para realizar andlisis por sector.

Elinstrumento de medicién para obtener los datos cuan-
titativos para evaluar los modelos fue una adaptacién del di-

sefiado por Husted y Allen (2007b), Husted ez a/. (2015)
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y Noe (2014); la versién en espafiol fue proporcionada por el
Dr. Bryan W. Husted. Como se especifica en la siguiente
seccién, se realizaron algunas modificaciones y se agrega-
ron constructos y factores adicionales, validados por otros
autores (Sutcliffe y Huber, 1998), o de elaboracién propia
con base en la revisién de literatura (Belkhodja y Landry,
2007; Dossi y Lissin, 2011; Macher y Mayo, 2015).

El cuestionario consta de 59 preguntas, cada una de ellas
evaluada mediante una escala de Likert de cinco puntos.
El cuestionario fue auto administrado en forma electrénica
a través de la plataforma Formularios de Google, cuya liga
se envio por correo electrénico.

2.2 Modelos propuestos y definicién de variables

Del anilisis de los modelos tedricos revisados, la presen-
te investigacién propuso una elaboracién sobre el modelo
tedrico de creacién de valor a través de la estrategia social
de Husted y Allen (2001, 2011). Cabe sefialar que a partir
de una evaluacién empirica del modelo de Burke y Logsdon
(1996), realizada en empresas de Espafia y México (Hus-
ted y Allen, 2007b, 2009), los autores concluyeron que éste
podria ser reformulado para tomar en cuenta las diferencias
institucionales entre las sociedades y las caracteristicas es-
pecificas de las empresas; de alli surgi6 su interés por crear
una teoria y modelos de estrategia social que pudieran
ser probados empiricamente (Husted y Allen, 2011), el cual
se present6 en la Figura 4.

La creacion de valor a través de la estrategia social es el resultado
del ajuste entre el posicionamiento social estratégico de la firma
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y la planeacion social estratégica, y cuatro conjuntos de varia-
bles definidas por el ambiente externo, incluyendo a los grupos
de interés de mercado y fuera de mercado, y los recursos internos
de la firma, incluyendo recursos y valores. Sin tomar en cuenta
estas variables y el uso del posicionamiento social estratégico y la
planeacién social estratégica, la relacién entre proyectos sociales
corporativos y desempefio financiero corporativo seguird en la

obscuridad (Husted ez a/., 2015, p. 150).

Los cuatro conjuntos de variables senalados en el parrafo
anterior corresponden a (1) el entorno de la industria, (2)
las capacidades y recursos de la firma, (3) los grupos de in-
terés fuera de mercado y (4) los valores corporativos e ideo-
logia de la empresa, y se describen en la Tabla 2. A partir
de cada conjunto se plantea un modelo que se complementa
con los demis, y que relaciona posicionamiento social estra-
tégico y planeacion social estratégica con la creacién de va-
lor. La variable dependiente en cada uno de los cuatro mo-
delos es la creacion de valor, definida como la combinacién
de recursos en nuevas formas, con el objetivo de incremen-
tar la productividad de tales recursos (Husted ez a/., 2015).

Tabla 3. Definicién de las variables consideradas en el estudio
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Constructo

Definicién

DE LA ESTRATEGIA SOCIAL CORPORATIVA

Autor

Creacién de

Combinacién de recursos de nuevas for-

Husted ez al.

valor (Variable mas, para incrementar la productividad ~ (2015)
dependiente)  de tales recursos
Modelo 1: Entorno de la industria
Dinamismo  Mide la tasa percibida de cambio y el Sutcliffe
grado de dificultad para predecir even-  y Huber (1998)
tos externos que afecten el ambiente
competitivo
Munificencia  Disponibilidad de recursos para sostener ~ Husted ez al.
el crecimiento (2015)
Complejidad  Indica el nimero y variedad de in- Sutcliffe
fluencias del entorno y su impacto en el y Huber (1998)
ambiente competitivo
Hostilidad Mide la percepcién de los administra- Sutcliffe
dores con relacién al grado en el cualel  y Huber (1998)
ambiente es més o menos favorable a su
industria
Controlabi- Percepcién de los administradores con  Sutcliffe
lidad respecto a su habilidad de influenciar los y Huber (1998)
resultados, dado un nivel especifico de
hostilidad ambiental
Posiciona- Grado al cual las firmas son proactivas Husted ez al.
miento social  para responder a los asuntos sociales,en  (2015)
estratégico relacién a sus competidores

Modelo 2: capacidades y recursos de la firma

Integracién Habilidad para establecer relaciones Husted ez al.
de grupos de  colaborativas basadas en la confianza, (2015)
interés con los grupos de interés

Innovacién Habilidad para experimentar y mejorar Husted ez al.
continua continuamente proyectos sociales, impac- (2015)

tos y relaciones con grupos de interés

Habilidad Capacidad percibida de influir en Elaboracién
Politica las politicas publicas que afectan a la propia

compafifa
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Posiciona-
miento social
estratégico

Grado al cual las firmas son proactivas
para responder a los asuntos sociales, en
relacién a sus competidores

Husted ez al.
(2015)

Modelo 3: grupos de interés fuera de mercado

Relevancia de
los empleados

Grado en el cual los administradores
dan prioridad a las peticiones de los
empleados

Husted ez al.
(2015)

Relevancia de
las organiza-
ciones de la
sociedad civil

Grado en el cual los administradores
dan prioridad a las peticiones de las
organizaciones sociales

Husted ez al.
(2015)

Relevancia del

Grado en el cual los administradores

Husted e al.

gobierno dan prioridad a las peticiones de los (2015)
gobiernos
Planeacién Definicién de un programa y agenda Husted ez al.

social estraté-
gica

para la accién, incluyendo la inversién
de recursos financieros y humanos, y la
medicién de resultados

(2015)

Modelo 4: valores corporativos e ideologia

Orientacién a
la responsabi-

Compromiso de la compafiia para
participar en la solucién de problemas

Husted ez al.
(2015)

lidad social sociales
Orientacién Busqueda proactiva de oportunidades, Husted ez al.
ala toma de participacion, herramientas de anilisis (2015)
decisiones de decisiones, canales abiertos de comu-
participativa  nicacién y toma de decisiones basada en

consenso participativo
Orientacién Grado en el cual las firmas estin Elaboracién
ala colabora-  dispuestas a colaborar efectivamente propia

cién guberna-
mental

con el gobierno para atender problemas
sociales

Planeacién
social estraté-
gica

Definicién de un programa y agenda
para la accién, incluyendo la inversién
de recursos financieros y humanos, y la
medicién de resultados

Husted ez al.
(2015)

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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2.2.1 Modelo 1: Entorno de laindustriay creacién de valor
El andlisis de la industria es uno de los procesos iniciales
en los modelos de administracién estratégica, dentro de la
evaluacién del ambiente externo. En este sentido, diversos
investigadores consideran este factor en los modelos de RSC
(Husted y Allen, 2001; Husted ez a/.,2015; Mochales, 2014;
Porter y Kramer, 2006; Sousa, Wanderley, Gémez, y Farache,
2010) el cual se relaciona con la dimensién de especificidad
de Burke y Logsdon (1996).

Porter y Kramer (2006) sefialan que los mismos elementos
del modelo de diamante de Porter pueden ser de utilidad para
evaluar posibilidades de accién social, de alli que Sousa ez a/.
(2010), Sousa y Farache (2011) y Mochales (2014) concep-
tualizan el andlisis de este factor en esos términos, al menos
de manera teérica, ya que no lo evaluaron empiricamente
debido a su complejidad.

Sin embargo, Husted y Allen (2001,2011),y Husted ez a/.
(2015) argumentan que, debido a que la estructura de la in-
dustria es un constructo dindmico, se requiere de una visién
mds amplia del ambiente de la firma que el proporcionado
por la economia de la organizacién industrial; en este senti-
do, sefialan que la percepcién de los administradores sobre
el ambiente de la industria es un factor clave en la toma
de decisiones de la firma.

Las variables del ambiente que consideran fundamen-
tales son dinamismo, munificencia, complejidad, hostili-
dad y controlabilidad, con base en la propuesta de Sutcliffe
y Huber (1998), las cuales se utilizan como indicadores de la
relacién percibida que la empresa tiene tanto con sus princi-
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pales competidores, como con sus principales grupos de in-
terés de mercado, proveedores y clientes (Husted y Allen,
2011). La relacién de las variables dinamismo y munificen-
cia con el posicionamiento social estratégico fue evaluada
empiricamente en multinacionales establecidas en México
y en grandes empresas en Espafia (Husted y Allen, 2007a;
Husted ez al., 2015); ambos estudios mostraron efectos sig-
nificativos de la munificencia, sin embargo, dinamismo tuvo
efectos significativos solo en el primer estudio. Los otros
tres factores no han sido evaluados empiricamente en cuanto
a su relacién con la creacién de valor.

Figura 5. Modelo de creacién de valor a través del entorno
de la industria

Dinamismo i

°
g
S Munificencia —
g8
[P =}
ck -
== Complejidad Posicionamiento Creacion de
£ social estratégico valor
£=
58
= Hostilidad —
g
=

Controlabilidad ——

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Husted ez a/. (2015)

En este modelo, “posicionamiento social estratégico”
se refiere al grado en el cual las firmas son proactivas para
responder a temas sociales, con relacién a sus competidores.
Los constructos dinamismo, munificencia y complejidad
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son indicadores de la percepcién sobre el ambiente com-
petitivo de la industria; “dinamismo” representa la dificul-
tad percibida para predecir los eventos externos que pueden
afectar el ambiente competitivo; “munificencia” es la dispo-
nibilidad de recursos en el ambiente para sostener el creci-
miento; “complejidad” indica el nimero y variedad de in-
fluencias del entorno y su impacto en el ambiente competitivo
(Husted y Allen, 2011).

Los otros dos factores, hostilidad y controlabilidad, im-
plican la habilidad de la firma para responder al ambiente;
la “hostilidad” mide la percepcién de los administradores
con relacion al grado en el cual el ambiente es mas o menos
favorable a su industria, mientras que “controlabilidad” mide
la percepcién de los administradores con respecto a su habi-
lidad de influenciar los resultados, dado un nivel especifico
de hostilidad ambiental. Los administradores capaces de in-
terpretar el ambiente de la industria como menos hostiles
y mds controlables que sus competidores, probablemente
seleccionardn una estrategia social (Husted y Allen, 2011).

La estrategia social crea valor econémico a través de pro-
yectos sociales; mediante el uso del posicionamiento social
estratégico y de la planeacion social estratégica, las empresas
se apropian del valor econémico generado a través de pro-
yectos sociales, cuando los clientes estdn dispuestos a pagar
un precio adicional por los productos y servicios de la em-
presa, con base en su involucramiento y postura en cuanto
a temas sociales y ambientales (Husted ez a/., 2015).

El modelo involucra las siguientes hipétesis que se eva-
luaron en este trabajo:
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1. Hipétesis 1 (H,): A mayor dinamismo de la industria,
mayor uso del posicionamiento social estratégico.

2. Hipétesis 2 (H,): A mayor munificencia en la industria,
mayor uso del posicionamiento social estratégico.

3. Hipétesis 3 (H,): A mayor complejidad de la industria,
mayor uso del posicionamiento social estratégico.

4. Hipétesis 4 (H,): A menor hostilidad de la industria, ma-
yor uso del posicionamiento social estratégico.

5. Hipétesis 5 (H,): A mayor controlabilidad de la industria,
mayor uso del posicionamiento social estratégico.

6. Hipétesis 6 (H,): A mayor uso del posicionamiento social
estratégico, mayor habilidad de la empresa para crear va-
lor a través de sus programas sociales.

La Tabla 4 muestra la descripcién y operacionalizacién
de las variables consideradas a través de las cuales se proba-
ron las hipétesis descritas.

Tabla 4. Modelo 1: descripcién y operacionalizacién de las
variables del entorno de la industria

Variable

Autor Variable manifiesta
latente

Dinamismo Sutcliffe  1: Las demandas y preferencias de los clientes son
y Huber  relativamente estables en su sector

(1998)

2: Su empresa debe cambiar frecuentemente la
forma en que produce sus bienes o servicios para
mantenerse competitivos

3: Las acciones de sus proveedores mds impor-
tantes (incluyendo materiales, equipo o mano de
obra) cambian muy poco afio con afio
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4: El volumen de ventas de las empresas de su
sector varia muy poco afio con afio

5: Su empresa cambia frecuentemente su tecnolo-
gia para mantenerse al dia con la competencia

Munificen- Husted
cia etal.
(2015)

1: La demanda de productos/servicios de nuestro
giro principal estd creciendo y va a continuar
creciendo

2: Las inversiones de capital en nuestro giro prin-
cipal estdn creciendo y van a continuar creciendo

3: Los mérgenes de rentabilidad en nuestro
giro principal estin creciendo y van a continuar
creciendo

Compleji-  Sutcliffe
dad y Huber
(1998)

1: Su empresa enfrenta un ambiente externo
complejo

2: El ambiente externo de su empresa es dificil de
entender

3: Su empresa interactiia con un gran nimero de
organizaciones diferentes en la produccién y dis-
tribucién de sus principales productos o servicios

4: Su empresa produce muchos productos o servi-
cios diferentes

Hostilidad ~ Sutcliffe
y Huber
(1998)

1: Las situaciones que surgen en el ambiente
externo son frecuentemente favorables para la
empresa

2: La mayoria de las situaciones del ambiente
externo son positivas para la empresa

3: Las situaciones externas que enfrenta la empresa
ofrecen numerosas oportunidades favorables

4: Hay mucho que ganar de la mayoria de las
situaciones del ambiente externo

5: Son mds probables las pérdidas que las ganan-
cias en la mayoria de las situaciones del ambiente
externo

Controlabi-  Sutcliffe
lidad y Huber
(1998)

1: Los recursos para resolver la mayoria de las
situaciones externas son accesibles
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2: La empresa tiene las competencias necesarias
para abordar la mayoria de las situaciones externas
que se le presentan

3: La mayoria de las situaciones externas son
controlables

4: La empresa maneja la mayoria de las situaciones
externas, en lugar de que las situaciones manejen a
la empresa

5: Las respuestas de la empresa a las situaciones
externas estin limitadas en gran medida por otras
organizaciones, grupos o individuos

Posicio- Husted ~ 1: Generalmente somos de los primeros en adaptar

namiento etal. nuestras practicas corporativas a las expectativas

social (2015) sociales cambiantes

estrategico 2: Nuestras pricticas corporativas sobrepasan las
normas regulatorias vigentes
3: Comparando con otras empresas de su sector,
jcémo se caracterizan sus gastos en proyectos de
interés comunitario? (de mucho menores a mucho
mayores)

Creacién Husted  1:Influir en las decisiones de compra de sus

de valor et al. clientes

Eivaniiki)le (2015) 2: Desarrollar nuevos negocios con objetivos

ependiente) sociales

3: Captar nuevos clientes de manera natural y
efectiva

4: Incrementar la rentabilidad
5: Desarrollar nuevos productos o servicios

6: Abrir nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia (2020)

2.2.2 Modelo 2: Capacidadesy recursos dela firma, y crea-

ciéon de valor

Husted y Allen (2001) sefialan que los recursos y competen-
cias de la firma incluyen tanto los recursos tangibles, como
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los intangibles: el capital humano, el capital social y el ca-
pital reputacional, los cuales se desarrollan con el tiempo,
conforme la firma interactia con sus grupos de interés; con-
siderando que los recursos intangibles representan una po-
sicién tnica de la firma, el segundo modelo considera la in-
tegracién con grupos de interés, la innovacién continua y la
habilidad politica de la firma, como factores del ambiente
interno que contribuyen al posicionamiento social estratégico.

Figura 6. Modelo de creacién de valor a través de las
capacidades y recursos de la firma

Integracién de
grupos de interés

Posicionamiento Creacion de

Innovacién continua i’ . al
social estratégico valor

de la firma

Evaluacién de las
capacidades y recursos

Habilidad politica

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Husted ez a/. (2015)

La credibilidad de la compafia se basa en la confianza.
Combinando los enfoques de la psicologia y la economia,
Bhattacharya, Devinney y Pillutla (1998) definen confian-
za como “una expectativa de los resultados positivos, o no
negativos, que uno puede recibir, basada en las acciones es-
peradas de la otra parte, en una interaccién caracterizada
por la incertidumbre”.

Dervitsiotis (2003) afirma que, en la actualidad, satisfa-
cer las demandas de los grupos de interés puede no ser su-
ficiente para la supervivencia y los altos rendimientos de las
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empresas en el largo plazo. Y es que administrar la confianza
de los grupos de interés puede ser una tarea dificil debi-
do a que éstos son variados, y cada uno tiene necesidades
y perspectivas particulares; por otro lado, construir confianza
con un grupo, puede destruir la confianza de otros (Pirson
y Malhotra, 2008). Por lo anterior, Sharma y Vredengurb
(1998) sefnalan que la confianza y la credibilidad desarro-
llada por la empresa con una variedad de grupos de interés,
es una capacidad estratégica que no puede ser ficilmente
imitada por los competidores.

En términos de estrategia social, la confianza es enton-
ces un factor que le proporciona a la empresa la capacidad
para la “integracién con los grupos de interés”, definida
como la habilidad de establecer relaciones colaborativas,
con base en la confianza, con una amplia variedad de gru-
pos de interés, especialmente con aquellos que no tienen
fines econémicos, tales como las comunidades locales, gru-
pos ambientalistas, reguladores, OSC, entre otros (Sharma
y Vredenburg, 1998).

Husted y Allen (2007a) y Husted ez a/. (2015) establecen
que la capacidad de innovacién continua y de desarrollo
de nuevas oportunidades de negocio juega un papel im-
portante en el posicionamiento social estratégico, varia-
ble que result6 significativa en las evaluaciones empiricas
que realizaron. En el modelo propuesto por Mochales (2014)
considera como uno de sus filtros la capacidad de la empresa
de innovar a través de proyectos de accién social. De este
modo, por tratarse de una competencia valiosa, que puede
mejorar la posicién competitiva de la empresa, en el estudio
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realizado para este libro se incluyé la variable “innovacién
continua’, definida por Husted y Allen (2011) como la ha-
bilidad para experimentar y mejorar continuamente proyec-
tos sociales, impactos y relaciones con los grupos de interés.

En economias orientadas al mercado, el sector empre-
sarial sirve como un medio a través del cual los gobiernos
buscan implementar sus estrategias y obtener metas eco-
némicas fundamentales, tales como empleo y crecimien-
to del Producto Interno Bruto (PIB); como consecuencia,
los negocios y las asociaciones empresariales juegan un jus-
tificable papel en el desarrollo de las politicas publicas (Sha-
ffer, 1995) e invierten grandes cantidades de dinero en acti-
vidad politica corporativa (Hillman, Keim, y Schuler, 2004),
sobre todo considerando que, a nivel de firmas, los efectos
del gobierno en la posicién competitiva son de importancia
determinante de la rentabilidad (Shaffer, 1995).

Russo y Fouts (1997) definen habilidad politica como
la capacidad de influir en las politicas publicas de manera
que les otorgue una ventaja competitiva; los intentos de las
corporaciones para lograrlo se engloban en el término ac-
tividad politica corporativa (Baysinger, 1984). Esta capaci-
dad es una forma especifica de capital reputacional (Shaffer
y Hillman, 2000), ya que las firmas que ganan reputacién
tienen mayor acceso a quienes hacen politica (Schuler, Reh-
bein, y Cramer, 2002).

Este factor fue propuesto por Husted y Allen (2001)
aunque no fue incluido en sus trabajos posteriores. Sin em-
bargo, considerando que se trata de un recurso raro y dificil
de imitar, que puede coadyuvar al logro de ventajas compe-
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titivas, en el modelo se incluye el factor “habilidad politica”,
definida aqui como la capacidad percibida de influir en las
politicas publicas que afectan a la compania.

7. Hipétesis 7 (H.): A mayor habilidad de la firma para
la integracién de los grupos de interés, mayor uso del po-
sicionamiento social estratégico.

8. Hipétesis 8 (H,): A mayor habilidad de la firma para
la innovacién continua y desarrollar nuevas oportuni-
dades de negocio, mayor uso del posicionamiento social
estratégico.

9. Hipétesis 9 (H,): A mayor habilidad politica de la firma,
mayor uso del posicionamiento social estratégico.

10. Hipétesis 10 (H, ): A mayor uso del posicionamiento
social estratégico, mayor habilidad de la empresa para
crear valor a través de sus programas sociales.

Las variables latentes para la evaluacién de este modelo
y sus variables manifiestas se describen en la Tabla 5.

Tabla 5. Modelo 2: descripcién y operacionalizacién de las
variables de capacidades y recursos de la firma

Variable Autor Variable manifiesta

latente
Integra- Husted e 1: La habilidad de nuestra empresa para colaborar
cién de al. (2015)  con grupos de interés (clientes, proveedores, y
grupos de otros) en dar solucién a problemas sociales es...

interés 2: La habilidad de nuestra empresa para explicar

sus puntos de vista a la comunidad y a los grupos
de interés es...
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3: La habilidad de nuestra empresa para manejar
eficazmente nuevos problemas a través del didlogo
con los grupos de interés es...

Inno- Husted 1: La habilidad de nuestra empresa para identificar
vacién et al. oportunidades de accién social de entre los cam-
continua  (2015) bios que se producen en su entorno social es...
2: La habilidad de nuestra empresa para innovar
y, simultdneamente, mejorar sus operaciones y su
impacto social es...
Habilidad Elabora-  1: ;Cémo califica la capacidad de su empresa para
Politica ci6n propia  influir, a nivel individual en el contenido de nuevas
conbase  leyes, reglas o decretos que puedan tener un efecto
en Macher  significativo en sus negocios?
Yzl(\)/ﬂyo 2: ¢Cémo califica la capacidad de su empresa para
( D ) influir, a través de organizaciones empresariales,
y L_OS_SI en el contenido de nuevas leyes, reglas o decretos
YZOllsim que puedan tener un efecto significativo en sus
( ) negocios?
Posicio- Husted 1: Generalmente somos de los primeros en adaptar
namiento ez al. nuestras practicas corporativas a las expectativas
social (2015) sociales cambiantes
estrategico 2: Nuestras practicas corporativas sobrepasan las
normas regulatorias vigentes
3: Comparando con otras empresas de su sector,
jcémo se caracterizan sus gastos en proyectos de
interés comunitario?
Creaciéon ~ Husted ez 1: Influir en las decisiones de compra de sus
de valor al. (2015)  clientes
((iVarlable 2: Desarrollar nuevos negocios con objetivos
epen- sociales
diente)

3: Captar nuevos clientes de manera natural y
efectiva

4: Incrementar la rentabilidad
5: Desarrollar nuevos productos o servicios

6: Abrir nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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2.2.3 Modelo 3: Grupos de interés fuera de mercado
y creacién de valor

En los modelos 3 y 4 se relacionan factores de los ambientes
externo e interno sobre la planeacién social estratégica y la
creacién de valor. El constructo “planeacién social estraté-
gica” se explica como la definicién de un programa y agen-
da para la accién social, incluyendo la inversién de recursos
financieros y humanos, asi como la medicién de resulta-
dos (Husted y Allen, 2001). El modelo 3 evalta el efecto
del ambiente externo sobre la planeacién social estratégica,
medido a través de la relevancia de grupos de interés fuera
de mercado, como los empleados, las OSC y el gobierno.

Figura 7. Modelo de creacién de valor a través
de los grupos de interés fuera de mercado

Relevancia de los
23,8 empleados
=t P
o
<Eg
£5 g Relevancia de las Planeacién social Creacién de
978 osc estratégica valor
F&3
2 B2 Relevancia del
o Bl elevancia de

gobierno

Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Husted ez a/. (2015)

Debido a su importancia, el factor grupos de interés, for-
ma parte de todos los modelos revisados (Husted y Allen,
2001, 2011; Husted ez al., 2015; Mochales, 2014; Sousa
et al., 2010; Uruburu, 2013). La capacidad de atencién a las

necesidades de los grupos de interés es limitada, por lo que la



2.EL MODELO DE CREACION DE VALOR A TRAVES
DE LA ESTRATEGIA SOCIAL CORPORATIVA

respuesta de la firma dependerd de la relevancia de sus pe-
ticiones. Husted ez a/. (2015) obtuvieron evidencia empirica
de la importancia de las organizaciones sociales, no asi de la
relevancia de los empleados ni de la relevancia del gobierno;
Mochales (2014) evaltio de manera genérica la relevancia
de los grupos de interés, sin separar en subgrupos.

Los factores incluidos en este modelo son la “relevancia
de los empleados”, definida como el grado en el cual los ad-
ministradores dan prioridad a las peticiones de los emplea-
dos; la “relevancia de las organizaciones sociales”, que se re-
fiere al grado en el cual los administradores dan prioridad
a las peticiones de las organizaciones sociales, y la “relevancia
del gobierno”, definida como el grado en el cual los admi-
nistradores dan prioridad a las peticiones de los gobiernos.

11. Hipétesis 11 (H, ): A mayor relevancia de los emplea-
dos, mayor uso de la planeacién social estratégica.

12. Hipétesis 12 (H,,): A mayor relevancia de las organiza-
ciones de la sociedad civil, mayor uso de la planeacién
social estratégica.

13. Hipétesis 13 (H,,): A mayor relevancia del gobierno,
mayor uso de la planeacién social estratégica.

14. Hipétesis 14 (H,,): A mayor uso de la planeacién social
estratégica, mayor habilidad de la empresa para crear va-
lor a través de sus programas sociales.
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Tabla 6. Modelo 3: descripcién y operacionalizacién
de las variables de grupos de interés fuera de mercado

Variable . .
Autor Variable manifiesta
latente
Relevancia ~ Husted = 1: Los empleados merecen una muy alta conside-
delosem-  efal. racién por parte de nuestra organizacion
pleados (2015) 2: Nuestro equipo de alta direccién dedica mucho
tiempo y atencién a los empleados
3: Es importante para nuestro equipo de alta
direccién satisfacer las demandas de los empleados
Relevan- Husted  1: Las organizaciones sociales merecen una muy
cia de las et al. alta consideracién por parte de nuestra organiza-
organiza- (2015) cién
Ic1one? cclle q 2: Nuestro equipo de alta direccién dedica mucho
a s.i)ae a tiempo y atencién a las organizaciones sociales
civi
3: Es importante para nuestro equipo de alta
direccion satisfacer las demandas de las organiza-
ciones sociales
Relevancia ~ Husted  1: Las instituciones gubernamentales merecen
del gobierno ez al. una muy alta consideracién por parte de nuestra
(2015) organizacién
2: Nuestro equipo de alta direcciéon dedica mucho
tiempo y atencién a las instituciones gubernamen-
tales
3: Es importante para nuestro equipo de alta di-
reccién satisfacer las demandas de las instituciones
gubernamentales
Planeacién  Husted  1: Su empresa tiene un plan definido para el desa-
social estra- ez al. rrollo de acciones sociales en la comunidad
tégica (2015)
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2: Su empresa mide los resultados de sus activida-
des de accién social en la comunidad

3: Su empresa facilita que sus empleados dediquen
parte del tiempo laboral a participar en acciones
sociales en la comunidad
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4: ;En qué tramo colocaria usted a su empresa en
cuanto a inversién en acciones sociales en la comu-
nidad sobre el total de ventas?

Creacion Husted  1: Influir en las decisiones de compra de sus
de valor et al. clientes
(Variable (2015)

2: Desarrollar nuevos negocios con objetivos

dependiente) sociales

3: Captar nuevos clientes de manera natural y
efectiva

4: Incrementar la rentabilidad

5: Desarrollar nuevos productos o servicios

6: Abrir nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia (2020)

2.2.4 Modelo 4: Valores corporativos e ideologia, y crea-
cién de valor

Los valores organizacionales y su ideologia son otro aspecto
importante en el proceso de planeacién estratégica, y pue-
den convertirse en fuente de ventaja competitiva. Simons
e Ingram (1997) sefialan que la ideologia corporativa estd
relacionada con la estrategia, el desempeno y la responsa-
bilidad social, debido a que la ideologia influye las decisio-
nes de los administradores basadas en sus metas, objetivos
y creencias.

De entre los aspectos a considerar, se han propuesto
la orientacién de la compafia a la RSC, y el involucra-
miento de los empleados en la toma de decisiones (Aguinis
y Glavas, 2012; Husted ¢z a/.,2015; Uruburu, 2013). Husted
y Allen (2001) consideran la actitud de la empresa con res-
pecto a la colaboracién con el gobierno como un elemento
adicional de la ideologia corporativa, sin embargo, no lo
consideran en trabajos posteriores.
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Figura 8. Modelo de creacién de valor a través
de los valores corporativos e ideologia
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Fuente: Elaboracién propia, adaptado de Husted e al. (2015)

La “orientacién a la responsabilidad social” se refiere
al compromiso de la compania para participar en la solu-
cién de problemas sociales; la “orientacién a la toma de de-
cisiones participativa’ se conceptualiza como la bisqueda
proactiva de oportunidades, participacién, herramientas
de anilisis de decisiones, canales abiertos de comunicaciéon
y toma de decisiones basada en un consenso participativo;
la “orientacién a la colaboracién gubernamental” se define
en este trabajo como el grado en el cual las firmas estin
dispuestas a colaborar efectivamente con el gobierno para
atender problemas sociales.

15. Hipétesis 15 (H,,): A mayor orientacién de la firma a la
RSC, mayor uso de la planeacién social estratégica.

16. Hipétesis 16 (H,,): A mayor orientacién a la toma
de decisiones participativa, mayor uso de la planeacién
social estratégica.
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17. Hipétesis 17 (H,,): A mayor orientacién hacia la co-
laboracién gubernamental, mayor uso de la planeacién
social estratégica.

18. Hipdtesis 18 (H,,): A mayor uso de la planeacién social
estratégica, mayor habilidad de la empresa para crear va-
lor a través de sus programas sociales.

Tabla 7. Modelo 4: descripcién y operacionalizacién
de las variables de valores corporativos e ideologia

Variable

Autor Variable manifiesta
latente
Orienta- Husted ez 1: La alta direccién apoya y valora las iniciativas
ciénala al.(2015)  que incrementan la capacidad de la empresa para
responsabi- colaborar en la solucién de problemas sociales
lidad social 2: La empresa cree que su gestién debe ser
consistente con las expectativas filantrépicas y de
ayuda que tiene la sociedad
3: Las politicas de la empresa enfatizan que su
comportamiento filantrépico es una medida util
de desempefio corporativo
Orienta- Husted ez 1: La alta direccién estd convencida de la im-
ciénala al.(2015)  portancia estratégica, a largo plazo, de adoptar
toma de la toma de decisiones participativa en niveles
decisiones medios y ejecutivos de direccién
participa- 2: La filosofia de la empresa enfatiza la toma de
tiva

decisiones consensuada y participativa, seguida
de la retroalimentacién de los resultados para la
evaluacién grupal y definir acciones posteriores

3: En la empresa se enfatiza la confianza en los
altos ejecutivos como responsables para tomar
todas las decisiones de productos o servicios con-
cernientes a niveles de operaciones, marketing,
entre otros
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Orienta- Elabo- 1: :Cémo califica la disposicién de su empresa
ciénala racién a colaborar efectivamente con el gobierno para
colabora-  propia crear oportunidades para desarrollar iniciativas

cién guber- basadoen  conjuntas que atiendan problemas sociales?

namental  Belkhodja 5. :Cémo califica la disposicién de su empresa

y;agr;dry a colaborar efectivamente con el gobierno para

( ) invertir recursos financieros o humanos en inicia-
tivas conjuntas para atender problemas sociales?

Planea- Husted e 1: Su empresa tiene un plan definido para el

cién social  a/. (2015)  desarrollo de acciones sociales en la comunidad

estratcgica 2: Su empresa mide los resultados de sus activida-

des de accién social en la comunidad

3: Su empresa facilita que sus empleados de-
diquen parte del tiempo laboral a participar en
acciones sociales en la comunidad

4: ;En qué tramo colocaria usted a su empresa
en cuanto a inversién en acciones sociales en la
comunidad sobre el total de ventas?

Creacion ~ Husted ez 1: Influir en las decisiones de compra de sus
de valor al. (2015)  clientes

(Varlab.le 2: Desarrollar nuevos negocios con objetivos
dependien- sociales

te):

3: Captar nuevos clientes de manera natural y
efectiva

4: Incrementar la rentabilidad
5: Desarrollar nuevos productos o servicios

6: Abrir nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Para la validacién estadistica del modelo se utilizé el mo-
delado de ecuaciones estructurales, un método de anilisis
multivariado de segunda generacién, que permite evaluar
variables latentes no observables o dificiles de medir, lo que
lo hace ideal para estudiar problemas de investigacién en los
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negocios (Chin, 1998; Wong, 2013). Se eligié la técnica
de Minimos Cuadrados Parciales (PLS-SEM), que ofrece
altos niveles de poder estadistico, atin con tamafos de mues-

tra pequefios (Hult, Ringle, y Sarstedt, 2017).
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DISCUSION'Y
CONCLUSIONES

3.1 Interpretacién y discusion de los resultados

Como se establecié previamente, los modelos evaluados
parten del planteamiento de que la creacién de valor, a tra-
vés de la estrategia social, es el resultado del ajuste entre
el posicionamiento social estratégico de la firma y la pla-
neacién social estratégica, y cuatro conjuntos de variables
determinadas por los ambientes externo e interno de la fir-
ma (Husted ez a/.,2015), a saber: (1) entorno de la industria,
(2) capacidades y recursos de la firma, (3) grupos de interés
fuera de mercado y (4) valores corporativos e ideologia.
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3.1.1 Entorno de la industria y creacién de valor

El posicionamiento social estratégico, definido como el grado
en el cual las empresas son proactivas para responder a te-
mas sociales con relacién a sus competidores, mostré en este
estudio tener un efecto positivo altamente significativo so-
bre la creacién de valor. Estos resultados coinciden con los
obtenidos por Husted y Allen (2007a) y por Husted ez a/.
(2015).

El andlisis del efecto factores del ambiente externo sobre
el posicionamiento social estratégico consideré la evalua-
cién del entorno de la industria, estimado a través de los
constructos dinamismo, munificencia y complejidad como
indicadores de la percepcién sobre el ambiente competi-
tivo de la industria, asi como hostilidad y controlabilidad,
como indicadores de la habilidad de la firma para responder
al ambiente; estas cinco dimensiones del ambiente reflejan
el poder percibido de la firma, en relacién a sus principales
grupos de interés (Husted y Allen, 2001; Sutcliffe y Huber,
1998).

En la evaluacién empirica realizada por Husted ez al.
(2015) la escala utilizada para evaluar el constructo dina-
mismo presenté baja fiabilidad, por lo que en el presente es-
tudio se incluyeron los indicadores originalmente propuestos
por Sutcliffe y Huber (1998). Si bien mejoré la fiabilidad
compuesta del constructo a un nivel adecuado, no mostré
poder predictivo sobre el posicionamiento social estratégico.

Contrariamente a lo esperado con base en los resultados
de Husted y Allen (2007a) y Husted ez a/. (2015), la mu-

nificencia present6 un efecto negativo no significativo so-
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bre el posicionamiento social estratégico. El planteamiento
teérico de dichos autores es que es mds factible que ocurra
posicionamiento social estratégico en ambientes de alta
munificencia ambiental, debido a la mayor disponibilidad
de recursos para innovar y diferenciarse. Esta hipétesis
no puede ser confirmada con base en los resultados de este
estudio. La munificencia percibida refleja el grado en el cual
los administradores reportan la disponibilidad de recursos
en el ambiente como crecientes o decrecientes, lo cual es un
indicador de la capacidad del ambiente para sostener la es-
tabilidad o crecimiento de la organizacién y sus competidores
en la misma industria (Sutcliffe y Huber, 1998); de este
modo, el signo negativo observado podria implicar que la
percepcién de la alta direccién de las empresas encuestadas
es que los recursos requeridos del ambiente externo estin
decreciendo.

De los constructos no evaluados empiricamente en es-
tudios previos, la complejidad present6 un efecto marginal
negativo, mientras que la hostilidad, si bien tuvo un mayor
efecto, no fue significativa. Por lo que, solamente controla-
bilidad presenté valor predictivo significativo sobre la pla-
neacién social estratégica.

La teoria de la dependencia de recursos sostiene que,
para competir por los recursos externos, los administradores
desarrollan estrategias para maximizar su poder a través
de quienes los controlan (Pfeffer y Salancik, 1978; Zapata
Rotundo y Mirabal Martinez, 2011). En el modelo de eva-
luacién del entorno de la industria se plantearon las hipé-
tesis de que en ambientes externos dindmicos-inestables,
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con alta munificencia, alta complejidad, baja hostilidad y alta
controlabilidad, los directivos de las organizaciones tienden
a seleccionar estrategias sociales de manera mds proactiva
—posicionamiento social estratégico— como un medio para
diferenciarse de sus competidores y crear valor econémico.

Con respecto al dinamismo, este es al menos el segundo
estudio que no obtiene evidencia empirica de su impacto
en el posicionamiento social estratégico y creacién de valor.
El hecho de que en este estudio la munificencia haya tenido
un efecto negativo podria implicar, a la luz de la teoria de la
dependencia de recursos, que cuando se percibe una alta
disponibilidad ambiental de recursos, las firmas no tienen
incentivo para ser mds proactivas que sus competidoras en la
atencion de asuntos sociales.

Los factores del ambiente externo que mostraron las re-
laciones mds fuertes son hostilidad y controlabilidad, si bien
s6lo la dltima fue significativa. Esto es importante en térmi-
nos de estrategia ya que de acuerdo con Sutcliffe y Huber
(1998), 1a hostilidad y la controlabilidad, mas que la inesta-
bilidad, munificencia y controlabilidad, son frecuentemente
las bases de acciones estratégicas.

En conclusién, los resultados de la evaluacién del entorno
de la industria, basada en la relacién percibida que la empre-
sa tiene con sus principales competidores, grupos de interés
de mercado, proveedores y clientes, a través de las dimen-
siones dinamismo, munificencia, complejidad, hostilidad
y controlabilidad, muestran que solo esta ultima es un
factor que los administradores considerarian para selec-
cionar una estrategia social. Asimismo, se concluye que la



3. DISCUSION Y CONCLUSIONES

proactividad de la empresa para responder a temas sociales
con relacién a sus competidores —posicionamiento social
estratégico— tiene un efecto altamente significativo sobre
la creacion de valor a través de la estrategia social.

3.1.2 Capacidades y recursos de la firma, y creacién de valor
En cuanto al ambiente interno, se analizé el efecto de las ca-
pacidades y recursos de la firma sobre el posicionamiento social
estratégico y la creacién de valor, a través de los constructos
integracién de grupos de interés, innovacién continua y de-
sarrollo de nuevas oportunidades de negocio, y habilidad
politica de la firma.

Los resultados de Husted y Allen (2007a) y de Husted
et al. (2015) descartaron el efecto de la integracién de grupos
de interés, sin embargo en este estudio la capacidad de in-
tegracién con los grupos de interés presenté una relacién
tuerte y altamente significativa con el posicionamiento so-
cial estratégico. Una razén de esta discrepancia podria ser el
tamafo de la empresa, ya que los trabajos previos se reali-
zaron con grandes empresas espafiolas y con empresas mul-
tinacionales en México, mientras que en este estudio alre-
dedor del 40% de la muestra estuvo integrada por empresas
pequefias y medianas, las cuales frecuentemente mantienen
gran presencia en las comunidades locales y mayor arraigo,
lo que les permite conocer con mayor facilidad las necesida-
des de sus grupos de interés (Herndndez y Sinchez, 2012).

La innovacién continua tuvo un efecto marginal sobre
el posicionamiento social estratégico, al contrario de lo ob-

tenido por Husted y Allen (2007a) y Husted ez a/. (2015).
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Lo anterior puede implicar que, a diferencia de las empresas
grandes y trasnacionales, las empresas consideradas en este
estudio no visualizan o no aprovechan el potencial de inno-
vacién que puede generar su accién social.

Como aportacién al modelo se agregé el constructo ha-
bilidad politica, al considerarlo un recurso importante de la
firma. Los indicadores para evaluar este constructo fueron
elaboracién propia con base en trabajos de Macher y Mayo
(2015) y Dossi y Lissin (2011), y se confirmé su fiabilidad
y validez.

Los resultados mostraron que la habilidad politica de la
firma tiene un efecto negativo pero significativo sobre el po-
sicionamiento social estratégico, lo que quizas pudiera in-
dicar que las empresas con menor habilidad politica tien-
den a involucrarse en actividades sociales, como una forma
de ganar visibilidad y mejorar su posicién competitiva; otra
posible explicacién es que, con un marco regulatorio dé-
bil o dificultades técnicas de los organismos reguladores,
las empresas con habilidad politica aprovechan este recurso
para limitar su respuesta a temas sociales.

El anilisis de los factores internos tiene su sustento en la
teorfa basada en recursos, que conceptualiza a las firmas
como un conjunto de recursos que, si son valiosos, raros, ini-
mitables, no sustituibles, y estan distribuidos heterogénea-
mente entre las firmas, pueden conducir a lograr una ventaja
competitiva sostenible, al ser utilizados para implementar
estrategias creadoras de valor (Barney, 1991; Bowen, 2007;
Eisenhardt y Martin, 2000; Guesalaga e# a/., 2018; Werner-
felt, 1984).
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El presente estudio confirma que la integracién con gru-
pos de interés y la habilidad politica son dos importantes
recursos internos que poseen las firmas, que tienen efecto
sobre el posicionamiento social estratégico y la creacién
de valor. La innovacién continua, si bien es un importante
recurso interno, no mostré efecto sobre el posicionamiento
social estratégico.

De este modo, el andlisis de las capacidades y recursos
internos muestra que las firmas que poseen mayor habili-
dad para establecer relaciones colaborativas con una amplia
variedad de grupos de interés, asi como aquellas con me-
nor habilidad politica, tienden a ser mas proactivas, que sus
competidoras en la atencién de temas sociales, y a crear va-
lor a través de ello.

3.1.3 Creacién de valor a través de los grupos de interés
fuera de mercado

La planeacién social estratégica se entiende como la defi-
nicién de un programa y agenda para la accién social, in-
cluyendo la inversién de recursos financieros y humanos,
asi como la medicién de resultados. De acuerdo con los mo-
delos planteados, la planeacion social estratégica estd deter-
minada por factores del ambiente externo —grupos de interés
fuera de mercado—y factores del ambiente interno —valores
corporativos e ideologia—.

Los resultados obtenidos confirman que la planeacién
social estratégica tiene un efecto positivo altamente signifi-
cativo sobre la creacién de valor, tanto al analizar los factores
externos como los factores internos. Los factores del am-
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biente externo que se analizaron fueron la relevancia de los
empleados, la relevancia de las OSC y la relevancia del go-
bierno, factores que se definen como el grado en el cual
los administradores dan prioridad a las peticiones de cada
uno de estos sectores.

Los resultados mostraron que las organizaciones que con-
ceden mayor relevancia a las peticiones de los empleados
y de las OSC, utilizan en mayor medida la planeacién social
estratégica, mientras que la relevancia del gobierno no tuvo
un efecto significativo. Estos resultados confirman aquellos
obtenidos por Husted e# a/. (2015) en lo referente al efecto
positivo de la relevancia de las organizaciones de la sociedad
civil, y al efecto débil de la relevancia del gobierno; sin em-
bargo, en su estudio la relevancia de los empleados no tuvo
efecto sobre la planeacién social estratégica, que en nuestro
caso fue significativo.

Como se especificé previamente, el andlisis de los facto-
res externos parte de la teoria de la dependencia de recur-
sos, que sefiala que las firmas buscan influenciar y contro-
lar el comportamiento de los distintos actores del entorno
(Pfeffer y Salancik, 1978; Ulrich y Barney, 1984; Zapata
Rotundo y Mirabal Martinez, 2011). Partiendo de lo ante-
rior, los resultados de este estudio muestran que las empre-
sas priorizan la atencién a las peticiones de sus empleados
y de las OSC, sobre la atencién a las peticiones del gobierno.

En conclusién, de los grupos de interés fuera de merca-
do, las organizaciones de la sociedad civil y los empleados
tienen una fuerte influencia en la intencién de las empresas
de utilizar estrategias sociales basadas en la planeacién so-
cial estratégica.
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3.1.4 Valores corporativos e ideologia de la firma, y crea-
cién de valor

Como parte del andlisis de factores internos, se revisé el efec-
to de los valores corporativos e ideologia de la firma sobre
la planeacién estratégica y la creacién de valor. Los factores
evaluados fueron la orientacién a la responsabilidad social,
la orientacién a la toma de decisiones participativa, y la
orientacion a la colaboracién gubernamental.

Los dos primeros constructos fueron evaluados mediante
el instrumento utilizado por Husted ez a/. (2015), cuyo es-
tudio no incluyé la orientacién a la colaboracién guberna-
mental. Por lo anterior, para el presente estudio se desarro-
llaron indicadores a partir de los propuestos por Belkhodja
y Landry (2007); la escala desarrollada mostré buenos indi-
ces de fiabilidad y validez.

En el estudio realizado por Husted ez a/. (2015), la orien-
tacién a la RSC tuvo un efecto positivo sobre la planea-
cién social estratégica, sin embargo no pudieron confirmar
el efecto de la orientacién a la toma de decisiones participa-
tiva,y la orientacién ala colaboracién gubernamental no for-
mo6 parte del modelo que evaluaron. En el estudio de este
libro, se observé que la orientacién a la RSC, la orientacion
a la toma de decisiones participativa, y la orientacién a la
colaboracién gubernamental tuvieron fuerte impacto en el
uso de la planeacién social estratégica.

Desde la teoria basada en recursos, la orientacion a la res-
ponsabilidad social, a la toma de decisiones participativa y a
la colaboracién gubernamental, forman parte de los recursos
internos de las empresas que impulsan el uso de la planeacién
social estratégica como estrategia para la creacion de valor.
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3.2 Conclusiones

La investigacién que guio este libro tuvo como objetivo
identificar los factores de los ambientes externo e interno
que influyen en la decisién de las empresas para incorporar
la estrategia social como parte de su planeacién estratégi-
ca, con la finalidad de crear valor econémico a la vez que
se atienden problemas sociales.

Sobre la base de las teorias instrumentales (Garriga
y Mel¢, 2004) y estratégicas (Lantos, 2001) de la RSC, este
libro parte de la concepcién de la RSC como estrategia social,
definida como un portafolio de proyectos sociales que bus-
can intencionalmente la obtencién de utilidades, incorporado
al proceso de planeacion estratégica (Husted y Allen, 2011).
Se dice que una empresa tiene una estrategia social con base
en la importancia que da a (1) la definicién de un plan para
la accién social; (2) la intensidad de su inversién en pro-
gramas sociales; (3) el compromiso de los empleados; (4)
el impacto percibido de la accién social sobre la posicién
competitiva, y (5) la medicién de los resultados de sus pro-
gramas (Husted y Allen, 2007a).

En la medicién de los resultados de la accién social, se uti-
liza el concepto de creacién de valor, el cual refleja la expec-
tativa de la empresa de influir en las decisiones de compra
de sus clientes, desarrollar nuevos negocios, captar nuevos
clientes, incrementar la rentabilidad, desarrollar nuevos pro-
ductos y servicios, y abrir nuevos mercados; se crea valor
cuando los consumidores estin dispuestos a pagar un pre-
mio por los productos y servicios de la firma, con base en su
involucramiento y posicién respecto a temas sociales espe-
cificos. Lo anterior implica una visién mucho mds amplia
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que el desempefio financiero corporativo (Burke y Logsdon,
1996; Husted y Allen, 2007a,2011; Porter y Kramer, 2011).

Los resultados del trabajo de este libro muestran que,
de los factores del ambiente externo, la controlabilidad
del entorno de la industria tiene un efecto positivo sobre
el posicionamiento social estratégico, y éste sobre la creacion
de valor. En tanto que, del ambiente interno, la integracién
con grupos de interés y la habilidad politica presentan
una relacién significativa con el posicionamiento social es-
tratégico y la creacién de valor. Contrariamente a lo obteni-
do en otros estudios (Husted y Allen, 2007a; Husted ez a/.,
2015), el dinamismo y la munificencia ambiental no tuvie-
ron efectos significativos sobre la tendencia a utilizar el po-
sicionamiento social estratégico.

Con base en los resultados anteriores, se concluye que las
empresas que estin mds dispuestas a utilizar el posiciona-
miento social estratégico son aquellas que perciben el am-
biente externo como controlable, que cuentan con el recurso
de integracién con sus grupos de interés y que buscan mejo-
rar su habilidad politica, como recurso interno.

El andlisis de los modelos de planeacién social estra-
tégica muestra que, de los factores del ambiente externo,
la relevancia de las organizaciones sociales y de los emplea-
dos tienen efectos significativos sobre la planeacién social
estratégica, la cual, a su vez, tiene efectos positivos sobre
la creacién de valor. Del ambiente interno, la orientacién a la
responsabilidad social, a la toma de decisiones participativa
y a la colaboracién gubernamental tienen efectos positivos
significativos sobre la planeacién social estratégica y la crea-
cién de valor.
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De este modo, se concluye que las empresas mds pro-
clives al uso de la planeacién social estratégica son aque-
llas que consideran relevante su relacién con sus empleados
y con las OSC, y sus valores corporativos estin orientados
hacia la responsabilidad social, a la toma de decisiones par-
ticipativa y a la colaboracién gubernamental.

Finalmente se concluye que una mayor proactividad de las
firmas para responder a temas sociales y el contar con pro-
gramas y agendas establecidas para la accién social, conducen
a una mayor creacién de valor econémico para la empresa,
con relacién a sus competidores. La Figura 10 muestra de ma-
nera integrada los resultados de los cuatro modelos evaluados.

3.3 Contribucion a la teoria

Esta investigacién contribuye a enriquecer tanto la teoria
como la prictica de la planeacién estratégica, en temas rela-
cionados con la responsabilidad social corporativa y su im-
pacto en el logro de ventajas competitivas.

En primer término, provee una evaluacién empirica de la
utilidad del concepto creacién de valor como una forma
de evaluar los beneficios econémicos para la empresa al in-
volucrarse en actividades de responsabilidad social, en sus-
titucion de la evaluacién a través de indicadores de desem-
pefio financiero, los cuales, como se discutié en el marco
tedrico, presentan resultados contradictorios. Lo anterior
estd en linea con lo sostenido por autores como Burke
y Logsdon (1996), Husted y Allen (Husted y Allen, 2001,
2011) asi como Porter y Kramer (2011), entre otros que han
contribuido al desarrollo de este concepto.
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Figura 9. Variables con efecto significativo
sobre la creacién de valor.

ANALISIS EXTERNO
Entorno de Grupos de interés
la industria fuera de mercado
* Controlabilidad * Relevancia de los empleados
* Relevancia de las OSC

Creacién de

ESTRATEGIA
SOCIAL

* Integracién de grupos * Orientacién a la RSC
de interés * Orientacién a la toma de
* Habilidad politica decisiones participativa
* Orientacién a la
colaboracién gubernamental

Capacidades y Valores corporativos
recursos de la firma ¢ ideologia

ANALISIS INTERNO

Fuente: Elaboracion propia (2020)

Otra contribucién importante aqui expuesta es la vali-
dacién de que la creacion de valor a través de la estrategia
social se logra cuando las empresas implementan programas
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y agendas establecidas para la accién social, y son proactivas
para responder a temas sociales. Lo anterior confirma el plan-
teamiento de Husted y Allen (2001) en el sentido de que
cuando la estrategia corporativa incluye tanto objetivos eco-
némicos —estrategia de negocios corporativa— como no eco-
némicos —estrategia social corporativa— es factible lograr
la creacién de valor econémico y la creacién de valor social.

En el estudio se incluyeron factores que no habian sido
evaluados empiricamente en investigaciones anteriores;
de ellos, la controlabilidad y la habilidad politica de la firma
demostraron influenciar el posicionamiento social estraté-
gico, mientras que la orientacién a la colaboracién guberna-
mental contribuye a la planeacién social estratégica.

Un instrumento validado para evaluar la estrategia so-
cial es otra aportacién de este trabajo. La base del mismo
fue proporcionada por el Dr. Bryan W. Husted, quien lo de-
sarroll6 y aplicé en un estudio realizado en Espafia junto
con sus colaboradores (Husted ez a/., 2015). Este instru-
mento consta de 39 indicadores para evaluar 12 construc-
tos de creacién de valor. Toda vez que el presente traba-
jo involucra 17 constructos, fue necesaria la incorporacién
de nuevos factores; el instrumento consideré inicialmente
59 indicadores, de los cuales seis fueron depurados debido
a baja fiabilidad individual, por lo que la escala final consté
de 53 indicadores para determinar 17 variables latentes, y se
presenta en el Anexo Metodolégico.

Como aportacién adicional, se incluyeron dos nuevos
constructos, habilidad politica y orientacién a la colaboracién
gubernamental, y se disefié una escala para evaluarlos, la cual
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cumplié satisfactoriamente con los criterios de fiabilidad
y validez cominmente aceptados. Estos nuevos constructos
tuvieron efectos altamente significativos sobre el posiciona-
miento social estratégico y la planeacién social estratégica,
respectivamente.

Finalmente debe destacarse que el trabajo contribuye
al conocimiento de las condiciones bajo las cuales las em-
presas pueden crear valor a través de la estrategia social,
lo cual complementa las evaluaciones empiricas de Husted

y Allen (2007a) y Husted, ez a/.(2015).

3.4 Contribucidén a la gestién empresarial

A partir de los resultados de este trabajo se generan multi-
ples contribuciones a la gestién empresarial, desde el punto
de vista de la planeacién estratégica.

En primer lugar, muestra que la estrategia social puede in-
tegrarse a la estrategia de negocios, y crear valor econémico
para la compaiiia, a la vez que genera valor social. Se demuestra
que la RSC no es sélo hacer el bien o filantropia, que gene-
ralmente son vistos como un gasto, sino que puede dar origen
a ventajas competitivas sostenibles para la empresa.

El estudio muestra que se crea valor econémico cuando
los objetivos de la participacién empresarial en acciones so-
ciales en la comunidad coinciden con objetivos de negocio,
tales como influir en las decisiones de compra de sus clien-
tes; desarrollar nuevos negocios con objetivos sociales; cap-
tar nuevos clientes de manera natural y efectiva; incremen-
tar la rentabilidad; desarrollar nuevos productos y servicios,
y abrir nuevos mercados. Para ello, la empresa puede utilizar
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tanto el posicionamiento social estratégico como la planea-
cién social estratégica.

El posicionamiento social estratégico implica ser proac-
tivo para la atencién de problemas sociales. Para mejorar
en este aspecto, las empresas pueden desarrollar su habili-
dad de integracién con los grupos de interés, establecien-
do canales de comunicacién efectiva y trabajo colaborati-
vo para resolver problemas sociales, ganando asi confianza
y credibilidad. Esta es una capacidad estratégica que no
puede ser imitada ficilmente por sus competidores, por lo
que puede convertirse en una fuente de ventaja competitiva.

Otra competencia interna que, de acuerdo con los resul-
tados obtenidos en la investigacién de este libro, puede con-
tribuir a mejorar el posicionamiento social estratégico de las
empresas es la habilidad politica, la cual representa una for-
ma de capital reputacional que es también dificil de imitar.

Laplaneacién social estratégica implica disefiar una agen-
da y programa de accién social. De acuerdo con nuestros
resultados, esta planeacién debe considerar particularmente
la atencién a los grupos de interés fuera de mercado, dentro
de los cuales destacan de manera prioritaria las OSC y los
empleados de la compaiia.

Naturalmente no todos los grupos de interés pueden re-
cibir la misma atencién de la firma, toda vez que no tienen
la misma importancia en términos de poder, legitimidad y ur-
gencia. En este sentido, las empresas deben considerar en su
planeacién social estratégica las peticiones de aquellas orga-
nizaciones que representan tanto una oportunidad potencial,
como las que pueden potencialmente convertirse en amenaza.
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Otro factor determinante en la planeacién social estraté-
gica son los valores e ideologia de la firma, que conforman
uno de los pilares de la estrategia corporativa, al influir en las
decisiones de los administradores, y pueden representar
un tipo de recurso dificil de imitar. Los resultados obtenidos
para este libro muestran que la orientacién de la firma hacia
la responsabilidad social, el involucramiento de los emplea-
dos en la toma de decisiones y la disposicién de la empresa
para colaborar con el gobierno en la atencién de problemas
sociales, impulsan el uso de la planeacién social estratégica.

Este conocimiento se relaciona ademds con el modelo
de cinco dimensiones de Burke y Logsdon (1996) sobre
la relacién entre la estrategia, la RSC y la creacién de valor,
y con las propuestas de Porter y Kramer (2006) para anali-
zar la interdependencia entre la empresa y la sociedad para
la creacién de valor compartido.

En un ejercicio de integracién de los resultados de este
trabajo con las ideas de los autores revisados, podriamos de-
cir que el modelo evaluado establece que el uso del posicio-
namiento social estratégico y la planeacion social estratégi-
ca conducen a la creacién de valor; el andlisis de la cadena
de valor y el modelo de diamante podrian utilizarse para
crear un inventario de problemas y oportunidades a consi-
derar en la planeacién social estratégica (Porter y Kramer,
2006); las dimensiones de centralidad, especificidad, proac-
tividad, voluntarismo y visibilidad del modelo de Burke
y Logsdon (1996) serian de utilidad en la seleccién defini-
tiva de los elementos de la agenda de estrategia social. Todo
ello como parte de la planeacién estratégica de la compaiia.
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Figura 10. Factores a considerar por los administradores

en el disefio de una estrategia social

Percepcién de los
administradores con
respectro a su habilidad
de influenciar los
resultados

Habilidad para establecer
relaciones colaborativas
basadas en la confianza
con los grupos de interés

Capacidad percibida de
influir en las politicas
publicas que afectan a la
compafifa

Posiconamiento social
estratégico

Proactividad de la
empresa para responder a
los asuntos socialpes, en
relacién a sus competi-
dores

Disposicién de la
compafia para priorizar
las peticiones de los
empleados

Disposicién de la
compafia para priorizar
las peticiones de las OSC

Compromiso de la
compaiia para participar
en la solucién de
problemas sociales

Orientacién a la toma de
decisiones basada en
consenso participativo

Disposicién para
colaborar efectivamente
con el gobierno para
atender problemas
sociales

Planeacién social
estratégica

Definicién por parte de
la empresa de un
{)rograma y agenda para
a accién social,
incluyendo la inversién
de recursos financieros y
humanos, la medicién
de resultados

Creacién de valor

* Influir en las decisiones
de compra de sus
clientes

* Desarrollar nuevos
negocios con objetivos
sociales

* Captar nuevos clientes
de manera natural y
efectiva

* Incrementar la
rentabilidad

* Desarrollar nuevos
productos o servicios

* Abrir nuevos mercados

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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3.5 Limitacionesy sugerencias para futuras investigaciones
Una limitacién del presente estudio es que el instrumento
tue contestado en linea por directivos de empresas dispues-
tos a participar, de manera que no se obtuvo una muestra
probabilistica. Por lo anterior, los resultados pueden no ser
generalizables a otros contextos.

Otra limitacién fue el bajo nimero de observaciones,
apenas suficiente para un estudio de naturaleza exploratoria.
El bajo nimero de respuestas en otros trabajos similares
ha sido una restriccién en la realizacién de estudios con-
firmatorios en temas donde se requiere la opinién de altos
ejecutivos de las empresas.

El modelo de estrategia social proporciona un marco
tedrico solido para explicar las condiciones bajo las cuales
las empresas pueden crear valor a través de la accién social.
Sin embargo, en tanto persista la falta de convergencia en la
conceptualizacién, teorias y orientaciones de la RSC, serd
dificil llegar a un modelo general de investigacién y medi-
cién del impacto de la accién social.

Adtn con las limitantes y dificultades, se considera que el
enfoque de estrategia social es promisorio, en la medida
que ofrezca respuestas a las empresas para que les ayude
a mejorar la manera de hacer negocios, a la par que se redu-
cen las enormes desigualdades sociales. Para ello, es necesario
realizar estudios mds extensos que permitan entender me-
jor la creaciéon de valor a través de la estrategia social y la
RSC estratégica.

En el presente estudio se obtuvo un instrumento confiable
que puede ser utilizado a nivel mds amplio, a fin de obtener
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resultados que puedan ser generalizados en distintos con-
textos econémicos y geogréficos. Lo anterior podria lograrse
con el apoyo de cdmaras y asociaciones empresariales, para
ganar acceso a un mayor nimero de participantes.

Ademds, el modelo podria ser ampliado para incluir nue-
vos temas que lleven a la creacién de valor a través de la
estrategia social; por ejemplo, la disposicién para colaborar
conjuntamente con otras empresas en la atencién a proble-
mas sociales y, en su caso, la distribucién del valor creado
a través de dichas acciones. Sin duda otro aspecto que me-
rece ser considerado es la accién social como fuente de in-
novacién organizacional.

Por dltimo, un campo muy importante para futuras in-
vestigaciones en lo referente a RSC y estrategia social,
lo constituyen las pequefias y medianas empresas, las cuales
por su cercania y arraigo en las comunidades donde operan,
desarrollan actividades sociales generalmente de manera
fragmentada e informal. En este caso, es necesario, inclusi-
ve, desarrollar adecuaciones a los conceptos tedricos, ya que
en su mayoria se aplican al contexto de las grandes empresas.
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Como se explicé en el Capitulo 2 de este libro, la investi-
gacién se realizé a través de una encuesta enviada a directi-
vos de empresas que tenfan al menos tres afios consecutivos
recibiendo el distintivo ESR que otorga el Cemefi. El ins-
trumento consta de 59 preguntas, cada una de ellas evaluada
mediante una escala Likert de cinco puntos, que utiliza 59 in-
dicadores para determinar 17 variables latentes, y se presenta
en la seccién 4.5 de este capitulo.

La validacién estadistica se realizé mediante la técnica
de ecuaciones estructurales, mediante Minimos Cuadrados
Parciales (PLS-SEM), que ofrece altos niveles de poder
estadistico, atin con tamafios de muestra pequefios (Hair,
et al.,2017).

En esta seccién, se presenta el resultado del analisis es-
tadistico de cada uno de los modelos evaluados. Para cada
caso se muestran los estadisticos descriptivos, la validacién
del modelo de medida o externo, y la validacién del modelo
estructural o interno.

Modelo 1: evaluacién del entorno de la industria y crea-
cién de valor

La estimacién del modelo permite determinar el grado
de ajuste entre la construccidn tedrica y la realidad, refleja-
da en los datos colectados mediante el instrumento de in-
vestigacion, ya que proporciona medidas empiricas de las
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relaciones entre los indicadores y los constructos, y entre
los constructos (Hair ez al., 2017).

En esta seccién se presentan los resultados del anilisis
descriptivo, asi como la evaluacién del modelo de medida
y del modelo estructural propuesto para analizar la relacién
entre el analisis del entorno de la industria y la creacién
de valor.

1.1 Analisis estadistico descriptivo de las variables del en-
torno de la industria

Si bien los modelos PLS-SEM son técnicas no paramétri-
cas que no requieren que los datos se distribuyan normal-
mente, cuando su distribucién es extremadamente alejada
de la normal, se presentan problemas para establecer la sig-
nificancia de los pardmetros, ya que pueden “inflar”los erro-
res estindar que se obtienen del procedimiento boozstraping
(Hair ez al., 2017). Por ello, se procedié a calcular la me-
dia, mediana, moda, desviacién estindar, y los coeficientes
de asimetria y curtosis de cada una de las variables de la
muestra.

Como se observa en la Tabla 8, los cilculos obtenidos
nos muestran que la desviacién estindar es baja —conside-
rando que la escala de medida Likert que se usé es de 1
a 5—; asimismo, las similitudes de las medidas de tenden-
cia central sugieren una distribucién normal en los datos.
Salvo en un caso, los coeficientes de asimetria estin dentro
del rango estadistico aceptable, al no ser mayores a +1 o me-
nores a -1, de acuerdo a lo establecido por Hair ez a/. (2017).
En referencia al Coeficiente de Apuntamiento o Curtosis,



todos los valores estin por debajo de 5, lo que se interpreta
como una buena distribucién (Jiang, Klein, Wu, y Liang,

2009).
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Tabla 8. Anilisis descriptivo de las variables del modelo

de evaluacién del entorno de la industria

Variable = Media Mediana Moda w2::6n Asimetria Curtosis
estandar

Dinam1 3714 4 4 0.7 -0.043 -0.135
Dinam?2 3.657 4 4 0.583 -0.659 0.492
Dinam3 3.743 4 4 0.873 -1.069 1.829
Dinam4  3.714 4 4 0.813 -0.408 -0.1
Dinam5 3.629 4 4 0.483 -0.556 -1.797
Munifl 3.971 4 4 0.736 -0.851 1.406
Munif2 3.857 4 4 0.867 -0.534 -0.165
Munif3 3.8 4 4 0.786 0.015 -0.68
Complel 4.086 4 4 0.603 -0.041 -0.151
Comple2  3.371 3 4 0.636 -0.531 -0.574
Comple3  4.057 4 4 0.791 -0.469 -0.291
Comple4  3.229 3 3 0.959 0.323 -0.81
Hostill 3.143 3 3 0.639 -0.14 -0.514
Hostil2 3.057 3 3 0.715 -0.088 -1.015
Hostil3 3314 3 3 0.666 -0.479 -0.697
Hostil4 3.171 3 3 0.81 -0.674 -0.198
Hostil5 2.8 3 3 0.623 -0.562 1.11
Controll  3.629 4 4 0.59 -0.531 0.233
Control2 4 4 4 0.535 0 0.773
Control3  3.057 3 3 0.63 -0.046 -0.377
Control4 3314 3 3 0.919 0.233 -0.703
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Control5  3.286 3 3 0.564 -0.061 -0.432
Posis1 3.343 3 3 0.791 0.367 -0.087
Posis2 3914 4 4 0.603 0.041 -0.151
Posis3 4114 4 4 0.522 0.142 0.697
Cvalorl 2.971 3 3 1.134 -0.188 -0.481
Cvalor2 3.8 4 4 0.576 0.038 -0.163
Cvalor3 3.886 4 4 0.574 -0.945 2912
Cvalor4 3.971 4 4 0.696 0.04 -0.894
Cvalor5 3.257 3 3 1.179 -0.421 -0.488
Cvalor6 3.429 4 4 1.154 -0.81 0.08

Fuente: Elaboracion propia con base en el andlisis de los estadisticos descriptivos

Por lo general, las aplicaciones PLS-SEM asumen im-
plicitamente que los datos provienen de una sola poblacién
homogénea, lo cual no siempre es cierto, sobre todo en las
ciencias sociales, debido a la heterogeneidad de las percep-
ciones individuales en la evaluacién de los constructos la-
tentes (Hair, Sarstedt, Matthews, y Ringle, 2016; Sarstedt
y Ringle, 2010). Cuando esta heterogeneidad es provocada
por caracteristicas observables, que eventualmente permiten
la segmentacién de la muestra, se denomina heterogenei-
dad observada. Sin embargo, dentro de una muestra puede
haber diferencias entre dos o mas grupos de datos que no
dependen de caracteristicas especificas observables, lo que
se denomina heterogeneidad no observada. Ademds, cabe
sefialar que la segmentacién es un tema crucial en la estima-
cién de relaciones causa-efecto.

Con base en lo anterior, y con el objetivo de verificar
la existencia de heterogeneidad en la muestra, asi como de-
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tectar grupos o segmentos especificos dentro de la misma,
se aplico el andlisis con los Modelos de Mezcla Finita (Finite
Mixture Models FIMIX-PLS), que permiten la identificacién
y tratamiento de la heterogeneidad no observada en los pro-
cedimientos PLS-SEM (Hair, ez a/., 2016).

La Tabla 9 muestra los indices de ajuste de los criterios
sefialados en la literatura como los de mejor desempefio
a los FIMIX-PLS, los cuales son el Criterio de Informacién
Akaike modificado con Factor 4 (AIC), el Criterio de In-
formacion Bayesiano Modificado (BIC), el Criterio de In-
formacién Akaike Consistente (CAIC), asi como la Entro-
pia Estadistica Normalizada (EN) (Hair, ez a/., 2016; Hair,
Sarstedt, Ringle, y Gudergan, 2018). El andlisis se realizé

para uno, dos y tres segmentos.

Tabla 9. Indice de Ajuste de los FIMIX-PLS,

modelo de evaluacién del entorno de la industria

Indice de Ajuste 1 segmento 2 segmentos 3 segmentos
AIC, 197.268 165.578 179.139
BIC 193.711 158.019 167.578
CAIC 201.711 175.019 193.578
EN 0.995 0.913

Fuente: Elaboracion propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en
Smart-PLS 3.2.8.

Los criterios de informacién AIC,, BIC y CAIC
no estan escalados dentro de un cierto rango de valores, sino
que deben examinarse varias soluciones alternando el nd-
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mero de segmentos, y seleccionar el modelo que minimiza
un criterio particular; en el caso del indice EN, el valor os-
cila entre 0 y 1, los valores mayores indican una mejor par-
ticién y, en general, se considera que valores superiores a 0.5
permiten una clara clasificacién de los datos (Hair, ez al,
2016). Como puede observarse en la Tabla 9, el numero
de segmentos mds adecuado para extraer de los datos es de
dos. Por otro lado, los valores de EN, al ser muy cercanos
a 1 permiten asumir una distribucién muestral ordenada,
debido a que la muestra esta representada en cada uno de
los grupos o segmentos (Hair ez a/., 2018).

Sarstedt y Ringle (2010) recomiendan que, una vez
que se han identificado una o mds variables exploratorias
que se ajusten bien a las particiones FIMIX-PLS; se esti-
men modelos especificos por segmento. Sin embargo, para
ello se requiere que todos los segmentos cumplan con cri-
terios de tamafio minimo de muestra requerido. Asimismo,
recomiendan tomar en cuenta consideraciones tedricas.
En el mismo sentido, Hair ez a/. (2016) sefialan que cual-
quier decisién en el nimero de segmentos debe realizarse
sobre bases pragmiticas y consideraciones précticas.

Es importante sefialar que mediante el instrumento
de investigacién se registré el sector econémico al que per-
tenecen las empresas encuestadas, lo cual es dtil como criterio
de segmentacién. Sin embargo, el nimero de encuestas re-
cabadas es insuficiente para realizar la evaluacién del mo-
delo por segmentos, ya sea que éstos se basen en criterios
de heterogeneidad observada o no observada, por lo que la
estimacion se realizé para la muestra sin segmentacion.
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1.2 Validacién del modelo de medida de la evaluacién
del entorno de la industria

Los modelos de ecuaciones estructurales se componen de dos
submodelos: el modelo exterior o de medida (outer model) de-
fine la forma en que cada bloque de indicadores se relaciona
con su variable latente, mientras que el modelo estructural
o interior (inner model) especifica las relaciones entre las va-
riables independientes y las variables latentes dependientes
(Chin, 1998; Hair ez a/.,2017; Méynez G.y Vargas S., 2019;
Salgado Beltrin y Espejel Blanco, 2016; Wong, 2013).

La Figura 11 muestra el modelo estructural evaluado.
El modelo de medida esti representado por las flechas
que unen los constructos dinamismo, munificencia, com-
plejidad, hostilidad, controlabilidad, posicionamiento social
estratégico y creacion de valor, con los factores que en teoria
los determinan. En todos los casos son indicadores reflecti-
vos, es decir, se crean bajo la perspectiva de que todos miden
el mismo fenémeno subyacente (Chin, 1998).

La validacién del modelo de medida implica la descrip-
cién de las relaciones entre cada constructo y los indicado-
res que los determinan, a través de medidas adecuadas. Para
modelos reflectivos, generalmente la evaluacién del modelo
se realiza analizando la consistencia interna, la validez con-
vergente y la validez discriminante (Hair ez a/., 2017).
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Validez de contenido. La validez de contenido estd sopor-
tada en la revisién de literatura que se presenté en el marco
tedrico y en la descripcién del modelo, que abordé los cons-
tructos tedricos estudiados en el modelo.

Fiabilidad individual de los indicadores. El tamafo de la
carga factorial (A) es un criterio estadistico de la fiabilidad
para aceptar un indicador como integrante de un construc-
to reflectivo. El punto de corte cominmente aceptado para
este indicador es A > 0.708, ya que implica que la varianza
compartida entre el constructo y los indicadores del mis-
mo (varianza explicada) es mayor que la varianza del error;
sin embargo, pueden aceptarse valores de carga A > 0.550,
siempre y cuando en el constructo existan otros indicadores
que presenten altas cargas (Chin, 1998).

En el andlisis inicial de la fiabilidad de la carga factorial
para el modelo, con los 31 indicadores, se obtuvieron cargas
factoriales inferiores a los criterios establecidos para los in-
dicadores Dinam2, Complel, Comple2, Hostil5, y Control5
(Tabla 10), por lo que se procedié a su depuracién. En una
segunda ronda, se observaron algunos indicadores que no cum-
plen con el criterio de A 2 0.708, pero si con el de A > 0.550,
por lo que no fueron depurados, considerando ademads que se
podria perder informacién relevante (Bollen, 1989).
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Como puede observarse en la Tabla 11, seis de los siete
constructos presentan Coeficientes Alfa de Cronbach su-
periores a 0.70, y uno de ellos, dinamismo, superior a 0.60;
en cuanto al Coeficiente de Fiabilidad Compuesta, en to-
dos los constructos se obtuvieron valores superiores a 0.70,
y mayores que los Alfa de Cronbach correspondientes. Asi-
mismo, los coeficientes de correlacion de Spearman (rho-A)
son altos. Los resultados anteriores comprueban la confiabi-
lidad en la consistencia interna del modelo.

Tabla 11. Fiabilidad y validez del constructo del modelo

de evaluacién del entorno de la industria

2 B
< o
23 < Z3 E g
Indicador/ =S N =3 § 3 =
Constructo =85 = = E‘ < g =
== = S5 g =
O ~ 3 8 :20
Dinamismo 0.669  0.666  0.802 0504  0.192
Munificencia 0.892 0977 0931 0818  0.553
Complejidad 0.848  0.848 0929  0.868  0.466
Hostilidad 0.891  0.892 0925 0754  0.537
Controlabilidad 0772 0.806  0.846 0583  0.312
Posicionamiento 0.817 0820  0.891 0733 0447 0219
SOClﬁl estrateglco
Creacién de valor 0.883  0.904 0906 0617  0.440  0.140

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Validez convergente. La validez convergente mide el gra-
do en el cual una medida se correlaciona positivamente
con medidas alternativas del mismo constructo; de este
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modo, los indicadores de un constructo reflectivo convergen
o comparten una alta proporcién de la varianza (Hair ez al,
2017).

La validez convergente para los constructos reflectivos
se calcula con el Anilisis de la Varianza Extraida (AVE, Ave-
rage Variance Extracted) (Fornell y Larcker, 1981). El Coe-
ficiente AVE proporciona la cantidad de varianza que un
constructo reflectivo obtiene de sus indicadores con rela-
cién a la cantidad de varianza debida al error de medida;
los valores altos en un constructo indican que los indicado-
res asociados tienen mucho en comun, lo cual es capturado
por el constructo (Hair ez a/., 2017). Este indicador de va-
lidez debe ser mayor que 0.500, es decir, que mas del 50%
de la varianza del constructo se explica por sus indicadores
(Bagozzi, 1981; Fornell y Larcker, 1981). Como se muestra
en la Tabla 11, todos los constructos analizados cumplen
con el criterio estadistico sefialado (AVE > 0.500).

La Tabla 11 presenta también el coeficiente de comu-
nalidad —otro indicador de validez convergente— que mide
el porcentaje promedio de la varianza en los indicadores
del factor, explicada por el factor. La comunalidad pue-
de ser interpretada como una medida de la confiabilidad
del factor en la fila correspondiente (Garson, 2016).

Validez discriminante. La validez discriminante indica
en qué medida un constructo es realmente distinto de otros
constructos en el mismo modelo, es decir, demuestra si los
constructos analizados estin significativamente alejados
unos de otros en términos tedricos (Barclay, Thompson,
y dan Higgins, 1995) y que posean una relacién fuerte
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con sus indicadores (Hair ez a/., 2017). Tradicionalmente
se utilizan dos medidas de la validez discriminante: el cri-
terio de Fornell-Larcker, y el andlisis de cargas cruzadas,
a los cuales se ha agregado un tercero, el Método Hetero-
trait-Monotrait Ratio (HTMT) (Hair ez al., 2017).

Para aplicar el criterio de Fornell-Larcker, se calculan
los valores de la matriz estandarizada de las correlaciones
entre las variables latentes, y se comparan con la raiz cua-
drada del Coeficiente AVE de sus respectivos constructos.
El anilisis y presentacién de los resultados de la aplicacion
del Criterio de Fornell-Larcker se muestra en la Tabla 12,
en la cual la raiz cuadrada del Coeficiente AVE se ubica sobre
la diagonal, en negrillas. Los elementos debajo de la diagonal
representan las correlaciones entre las variables latentes.

Para establecer la validez discriminante, la raiz cuadra-
da del Coeficiente AVE de cada constructo debe ser mayor
que su correlacién con otros constructos (Hair ez al., 2017).
De la revisién de los valores de la Tabla 12, puede constatarse
que en todos los casos se cumple con este criterio. Lo anterior,
indica que entre mayor porcién de varianza entre los compo-
nentes de las variables latentes, mayores diferencias existirin

entre los bloques de indicadores (Chin, 1998).
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Tabla 12. Validez discriminante de los constructos
del modelo de evaluacién del entorno de la industria,
Criterio de Fornell-Larcker

8 -] ' =
E ¥ £ F o5 £3% %
£ 8§ &5 ZE S 54 £
Indicador/ Constructo g & i T;. §-§ Sg 9%
s £ £ £ EF 35 27
Dinamismo 0.710
Munificencia 0.631  0.904
Complejidad 0.601 0.535 0.932
Hostilidad 0.653 0.835 0.529 0.869
Controlabilidad 0.495 0.780 0.540 0.794 0.764

Posicionamiento social
estratégico

Creacién de valor 0.313 0.674 0.389 0.621 0.752 0.568 0.786

0.327 0.435 0.320 0.573 0.616 0.856

Fuente: Elaboracién propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS

3.2.8

Para reforzar el andlisis de la validez discriminante
se procedi6 a calcular la Matriz de Cargas Cruzadas (cross
loading), en la cual se comparan las cargas cruzadas entre
los constructos y los indicadores (Henseler, Ringle, y Sarste-
dt, 2015). Las cargas de cada indicador sobre su constructo
asociado deben ser mayores que sus cargas sobre cualquiera
de los demis constructos (Chin, 1998; Hair ez a/., 2017).
Como se observa en la Tabla 13, en todos los casos se cumple
con este criterio, lo que demuestra la validez discriminante

del modelo.
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Tabla 13. Matriz de cargas cruzadas del constructo
del modelo de evaluaciéon del entorno de la industria

e §F % 3 % :fg %
Indicador/ 2 8 o = '% = .§ 2 «E” :g g
Constructo g q-:a Té* "é £E2 & % g § =
A £ 8§ E S £438 3
Dinam1 0.688 0.329 0.404 0.307 0.203 0.217 0.198
Dinam3 0.686 0.388 0.197 0.380 0.258 0.236 0.054
Dinam4 0.792 0.468 0.565 0.520 0.438 0.220 0.177
Dinam5 0.666 0.582 0.534 0.620 0.486 0.249 0.438
Munifl 0.617 0.893 0.540 0.704 0.632 0.295 0.524
Munif2 0.548 0.937 0.362 0.791 0.701 0.500 0.651
Munif3 0.573 0.882 0.628 0.760 0.792 0.328 0.636
Comple3 0.627 0.579 0.932 0.547 0.485 0.298 0.330
Comple4 0.494 0.418 0.932 0.439 0.520 0.299 0.395
Hostill 0.593 0.736 0.511 0.904 0.634 0.491 0.475
Hostil2 0.524 0.660 0.504 0.832 0.642 0.513 0.515
Hostil3 0.575 0.840 0.452 0.851 0.786 0.527 0.635
Hostil4 0.572 0.647 0.358 0.886 0.686 0.447 0.521
Controll 0.349 0.664 0.231 0.647 0.873 0.551 0.724
Control2 0.196 0.409 0.517 0.529 0.741 0.556 0.433
Control3 0.340 0.505 0.423 0.507 0.595 0.176 0.598
Control4 0.710 0.859 0.555 0.770 0.819 0.434 0.628
Posis1 0.354 0.340 0.212 0.472 0.381 0.820 0.560
Posis2 0.301 0.471 0.375 0.583 0.564 0.889 0.495
Posis3 0.189 0.303 0.228 0.412 0.627 0.857 0.407
Cvalorl 0.311 0.616 0.463 0.512 0.604 0.334 0.848
Cvalor2 0.348 0.500 0.427 0.498 0.566 0.611 0.709
Cvalor3 0.074 0.372 0.027 0.378 0.587 0.517 0.755
Cvalor4 0.418 0.633 0.289 0.595 0.607 0.342 0.827
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Cvalor5 0.163 0.622 0.386 0.511 0.637 0.375 0.840
Cvalor6 0.115 0.469 0.239 0.418 0.474 0.229 0.724

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

En el Método Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT),
se calcula el promedio de las correlaciones de los indicadores
entre los constructos versus el promedio de las correlaciones
de los indicadores dentro del constructo (Henseler ez al.,
2015) usualmente el punto de corte es 0.85 o0 0.90, el cual
se contrasta con los HTMT, los cuales deben ser inferiores
al punto de corte, con lo cual se afirma que existe validez
discriminante (Méynez G.y Vargas S.,2019). Los resultados
de este andlisis se presentan en la Tabla 14, en la cual se obser-
van valores altos de correlacion en los constructos controlabili-
dad con munificencia, hostilidad y creacién de valor, asi como
hostilidad con munificencia. Es importante sefialar que Hair
et al. (2017) afirman que el umbral exacto es debatible.

Tabla 14. Validez discriminante de los constructos
del modelo de evaluacién del entorno de la industria,

Método Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT)

Variable

Dinamismo
Munificencia
Complejidad

Hostilidad
Controlabi-
lidad
Posiciona-
miento social
estratégico

Dinamismo

Munificencia 0.819

Complejidad 0.797  0.646
Hostilidad 0834 0925  0.604
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Controlabilidad 0.737 0.959 0.692 0.957

Posicionamiento
social estratégico

Creacién de valor 0.433 0.756 0.457 0.685 0.922 0.597

0.442 0.481 0.382 0.666 0.699

Fuente: Elaboracién propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Del anilisis del modelo de medida (outer model) se con-
cluye que el modelo de evaluacién del entorno dela industria,
una vez realizados los ajustes requeridos, cumple con los cri-
terios de consistencia interna, de validez convergente y con
los dos criterios de validez discriminante mds ampliamente
utilizados, por lo que se decidié continuar con el anilisis.

1.3 Validacién del modelo estructural de la evaluacién
del entorno de la industria
El modelo estructural especifica las relaciones direccionales
de las variables latentes entre si, con base en la teoria (Chin,
1998; Miynez G.y Vargas S.,2019; Salgado Beltran y Espejel
Blanco, 2016). Las técnicas que comunmente se utilizan para
evaluar el modelo estructural (izner model) son el Coeficiente
de Determinacién (R?) para variables latentes dependientes,
la prueba de Stone-Geisser para probar la relevancia predicti-
va, y la varianza promedio extraida de Fornell y Larcker para
establecer la predictividad; los procedimientos de remuestreo,
como el boostraping se utilizan para examinar la estabilidad
de los estimados (Chin, 1998). A continuacién, se detallan
los resultados de las pruebas realizadas al modelo evaluado.
Coeficiente de determinacion (R?). E1 Coeficiente de De-
terminacién es la medida mas cominmente utilizada para
evaluar el modelo estructural, y es una medida del poder
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predictivo del mismo. El coeficiente de determinacién repre-
senta los efectos combinados de las variables latentes exdgenas
sobre la variable latente enddgena, es decir, 1a cantidad de la va-
rianza en los constructos enddégenos que es explicada por todos
los constructos exégenos ligados al mismo (Hair e a/.,2017).

El Coeficiente de Determinacién toma valores entre Oy 1,
y su interpretacién es idéntica a la de la regresion lineal, es de-
cir, entre mayor sea el indicador, mejor serd el nivel de predic-
cién del modelo (Chin, 1998; Hair ez a/.,2017) sefialan que es
dificil establecer un criterio fijo sobre los valores aceptables
del Coeficiente de Determinacion, en algunas disciplinas va-
lores de 0.20 se consideran altos, mientras que en otras se es-
peran valores mucho mds elevados; en la investigacién sobre
temas de marketing, los valores de R* de 0.75, 0.50, 0 0.25
para variables endégenas se consideran como sustancia-
les, moderados o débiles, respectivamente. Asimismo, Chin
(1998) juzga valores de 0.67 como sustanciales, de 0.35 como
moderados y 0.19 como débiles.

Como se observa en la Tabla 15, los valores de R? obteni-
dos para los constructos posicionamiento social estratégico
y creacién de valor son de 0.431 y 0.322, por lo que se puede

establecer que el modelo tiene un moderado poder predictivo.

Tabla 15. Prediccién del modelo estructural del modelo
de evaluacién del entorno de la industria

Prueba Stone-Geiser (Q?)

Constructo R? Cross Validated ~ Cross Validated
Communality Redundancy
1-SSE/SSO 1-SSE/SSO
Dinamismo 0.192

Munificencia 0.553
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Complejidad 0.466
Hostilidad 0.537
Controlabilidad 0.312
Posicionamiento 0.431 0.447 0.219
social estratégico
Creacién de valor 0.322 0.440 0.140

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Para profundizar en el anilisis de relevancia predictiva
del modelo se calculé la Prueba Stone-Geiser (Q?) mediante
la Técnica Blindfolding para Modelos PLS-SEM (Chin,
1998). Esta aproximaciéon es un procedimiento a ciegas
(élindfolding) que omite parte de los datos de un bloque par-
ticular de indicadores durante la estimacién de pardmetros,
y luego hace intentos de estimar las partes omitidas utili-
zando los pardmetros estimados; el procedimiento se repite
hasta que cada punto de datos haya sido omitido y estimado,
por lo que ofrece una medida de la validacién cruzada de los
parimetros. De esta manera, el coeficiente Q? representa
una medida de qué tan bien los valores observados pueden
ser reconstruidos por el modelo y sus pardmetros estimados
(Chin, 1998).

Los valores Q2 se pueden calcular utilizando dos méto-
dos de anlisis: (1) Cross Validated Communality,y (2) Cross
Validated Redundancy. Se recomienda usar el segundo, debi-
do a que el modelo estructural pazh incluye en la prediccion
los datos eliminados (Hair ez a/., 2017, p. 207); Chin (1998)
sefiala que la redundancia se utiliza para examinar la rele-
vancia predictiva del modelo teérico/estructural.

Los valores de Q? que estin por encima de 0 implican
que el modelo tiene relevancia predictiva, mientras que va-
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lores de 0 o inferiores carecen de relevancia predictiva (Chin,
1998; Hair ez al.,2017). Para el modelo evaluado, los valores
Q? para los constructos posicionamiento social estratégico
y creacién de valor son mayores de 0, por lo que se concluye
que ambos tienen niveles satisfactorios de relevancia predic-
tiva (Tabla 15).

Coeficientes path estandarizados (B). Los Coeficientes
path (B) representan las relaciones hipotéticas entre los cons-
tructos propuestos, los cuales tienen valores estandarizados
que deben oscilar entre -1y +1, los valores B cercanos a +1
representan una fuerte relacién (y viceversa para los valores
negativos) en términos de significancia estadistica, mientras
que valores cercanos a cero, representan una relacién dé-
bil, que generalmente no es significativa (Hair ez a/., 2017).
Chin (1998) establece que los coeficientes pazh deben al-
canzar al menos un valor de 0.200 para que se consideren
significativos.

Para calcular el nivel de significancia de los coeficientes 3,
se utiliz6 la técnica de Bootstrapping, que es una aproximacion
no paramétrica para evaluar la precisién de los coeficientes
estimados; mediante ese procedimiento se crean N conjuntos
de muestras para obtener N estimaciones de cada pardmetro
con el modelo PLS; cada muestra se obtiene muestreando
con reemplazo del conjunto de datos original (Chin, 1998).
En este caso, se realizaron dos pruebas de re-muestreo, la pri-
mera con 500 submuestras y la definitiva con 5,000, de acuer-
do a lo recomendado (Hair ez a/., 2017).

Los resultados obtenidos se presentan en la Tabla 16,
en la cual se observa que los efectos directos superiores a 0.2
se obtuvieron en las relaciones entre Hostilidad — Posicio-
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namiento social estratégico, Controlabilidad — Posiciona-
miento social estratégico, y Posicionamiento social estraté-
gico — Creacién de valor; sin embargo, solamente los dos
ultimos resultaron significativos. En cuanto a los efectos in-
directos, se observé un valor moderado en la relacién Con-
trolabilidad — Creacién de valor, el cual fue significativo.

Tabla 16. Resultados del andlisis PLS-
Modelo Estructural- Técnica Boostraping del modelo
de evaluacién del entorno de la industria

s Coeficientes . Desviacién T P
Hipétesis path Media estindar  Statistics  Values

Efectos Directos

H: Dinamismo —
Posicionamiento social 0.004 0.066 0.248 0.018 0.986
estratégico

H,: Munificencia —

Posicionamiento social -0.350 -0.343 0.372 0.942 0.346
estratégico

H,: Complejidad —

Posicionamiento social -0.025 0.009 0.236 0.104 0.917
estratégico

H,: Hostilidad —

Posicionamiento social 0.435 0.399 0.335 1.298 0.194

estratégico

H.: Controlabilidad —
Posicionamiento social 0.554 0.550 0.222 2.501 0.012
estratégico™

H,: Posicionamiento
social estratégico — 0.568 0.592 0.126 4.496 0.000
Creacién de valor™*

Efectos Indirectos
Dinamismo — 0.003 0.032 0.151 0017 0.987
Creacién de valor
Munificencia — -0.199 -0.205 0.230 0.864 0.388

Creacién de valor
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Complejidad — -0.014 0.006 0.143 0097 0922
Creacién de valor

Hostilidad — 0.247 0.247 0212 1165  0.244
Creacién de valor

Controlabilidad —

Creacién de valor* 0.315 0.325 0.149 2117 0.034

Nota: **valor # > 3.092 (p < 0.001: 99.9%), ™ valor # > 2.327 (p < 0.01: 99%), * valor # >

1.645 (p < 0.10: 90%), n.s. = no significativo. Lo anterior, considerando una distribucién #

de Student con dos colas gaussianas con 4,999 grados de libertad (#(4999) de Student)).

Fuente: Elaboracién propia con base en los anlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Indice de Bondad de Ajuste del Modelo PLS-SEM. Si bien
los modelos PLS-SEM fueron propuestos originalmente
con fines de prediccion, recientemente diversos investigado-
res han iniciado el desarrollo de medidas de bondad de ajus-
te que permitan ampliar la aplicabilidad del método (Hair
et al.,2017) quien propuso que el Indice de Bondad de Ajus-
te Global (Goodness-of-fit Index (GoF) se valore por medio
de la raiz cuadrada de la multiplicacién de la media aritmética
del Anilisis de la Varianza Extraida o Explicada (AVE) y la
media aritmética de la varianza explicada de las variables
endégenas o dependientes (R?); este indicador toma valores
entre 0y 1,y los valores mayores representan un mejor ajus-
te. El cdlculo se muestra en la Tabla 17, observando un GoF
de 0.512,1o que indica que el modelo tiene un ajuste mode-
rado en el modelo de medida y el modelo estructural.
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Tabla 17. Indice de bondad de ajuste (GoF) del modelo

estructural del modelo de evaluacién del entorno de la industria

Varianza Indice de
Constructo extraida media R? bondad de
(AVE) ajuste
Dinamismo 0.504
Munificencia 0.818
Complejidad 0.868
Hostilidad 0.754
Controlabilidad 0.583
Posicionamiento social estratégico 0.733 0.431
Creaci6n de valor 0.617 0.322
Media aritmética 0.697 0.377 0.512

Fuente: Elaboracién propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

De los resultados del anilisis del modelo interno, pode-
mos concluir que el modelo formulado tiene moderado po-
der predictivo.

LaHipétesis 1 plantea el efecto del dinamismo sobre el po-
sicionamiento social estratégico, lo cual no puede ser con-
firmado dado el bajo valor del coeficiente pazh de 0.004
(p=.986). Asimismo, tampoco pueden ser confirmados
los efectos de la munificencia, ni de la complejidad sobre
el posicionamiento social estratégico (H,y H,). El efecto
de la hostilidad sobre el posicionamiento social estratégi-
co (H,) presenta un coeficiente pazh de 0.435, sin embargo,
su nivel de significancia (p=0.194) no permite confirmar
la hipétesis.

La H,, que examina el impacto de la controlabilidad sobre
el posicionamiento social estratégico, presenta un coeficiente pazh
de 0.554, el cual resulté altamente significativo (p=0.012).
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Asimismo, resulté altamente significativa la hipétesis H.,
que plantea el efecto positivo del posicionamiento social es-
tratégico sobre la creacién de valor, con un coeficiente pazh
de 0.568 (p=0.000). Estos resultados se representan en la
Figura 12.

Modelo 2: capacidades y recursos de la firma, y creacién
de valor

2.1 Analisis estadistico descriptivo de las variables capa-
cidades y recursos de la firma

Los estadisticos descriptivos de las variables consideradas
en el modelo de evaluacién de las capacidades y recursos de la
firma (Tabla 18) muestran que los datos siguen una distri-
bucién aproximadamente normal, sin sesgos que puedan re-
presentar problemas en la evaluacién mediante PLS-SEM.

Figura 12. Modelo final de creacién de valor a través
del entorno de la industria

Dinamismo N
4,
] N
£ N
,E = Munificencia + _H, > -
o - A
o] 3 H S . . H .,
et Compleiidad - — — — 3 Posicionamiento 6 Creaciéon de
g plejdal > .
R social estratégico valor
S= H, =
Q™
5
= Hostilidad
g
=
Controlabilidad

La linea punteada indica que el efecto no fue significativo.
Fuente:Elaboracion propia (2020)
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Tabla 18. Anilisis descriptivo de las variables del modelo
de evaluacion de las capacidades y recursos de la firma

Variable Media Mediana Moda Desxfiacién Asimetria Curtosis
estandar

Gpolntl 4.057 4 5 0.924 -0.346 -1.308
Gpolnt2 4.029 4 4 0.845 -0.354 -0.832
Gpolnt3 4.000 4 4 0.828 -0.631 0.097
Innovl 4.029 4 4 0.845 -0.354 -0.832
Innov2 4.143 4 4 0.682 -0.196 -0.809
Habpoll 2.743 2 2 1.024 0.554 -0.488
Habpol2 3.686 4 4 0.949 -0.146 -0.89
Posis1 3.343 3 3 0.791 0.367 -0.087
Posis2 3.914 4 4 0.603 0.041 -0.151
Posis3 4.114 4 4 0.522 0.142 0.697
Cvalorl 2.971 3 3 1.134 -0.188 -0.481
Cvalor2 3.800 4 4 0.576 0.038 -0.163
Cvalor3 3.886 4 4 0.574 -0.945 2912
Cvalor4 3.971 4 4 0.696 0.04 -0.894
Cvalor5 3.257 3 3 1.179 -0.421 -0.488
Cvalor6 3.429 4 4 1.154 -0.81 0.08

Fuente: Elaboracion propia con base en los anlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

El andlisis de la segmentacion latente, a través de los
modelos FIMIX-PLS, muestra los valores mas bajos de los
indicadores para un segmento, lo que indica que no se re-
quiere una segmentacién basada en heterogeneidad no ob-
servada (Tabla 19). De cualquier modo, como se mencioné
anteriormente, el nimero de observaciones no es adecuado
para realizar segmentacién de los mismos.
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Tabla 19. Indice de Ajuste de los FIMIX-PLS, modelo

de evaluacién de las capacidades y recursos de la firma

Indice de Ajuste 1 segmento 2 segmentos 3 segmentos
AlC, 161.646 166.6 167.651
BIC 158.978 160.82 158.758
CAIC 164.978 173.82 178.758
EN 0.607 0.838

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

2.2 Validacién del modelo de medida de la evaluacién
de las capacidades y recursos de la firma

El modelo estructural para evaluar la creacién de valor a través
de la evaluacién de las capacidades y recursos de la firma
se presenta en la Figura 13. En todos los casos los indicadores
son reflectivos, y se pretende explorar el impacto factores
del ambiente interno de la compania sobre el posiciona-
miento social estratégico y la creacién de valor.

Figura 13. Modelo estructural de creacién de valor a través
de las capacidades y recursos de la firma

Integracion
grupos de
interés

Cvalorl Cvalor3

Cvalor2

Posicionamiento
social estratégico

Innovacién
continua

Creacién de valor

Habilidad
politica ‘ Cvalor4 H Cvalor5 H Cvalor6 ‘

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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Fiabilidad individual de los indicadores. La totalidad
de los indicadores presentaron en la primera ronda del al-
goritmo PLS tamafios de carga factorial superiores al pun-
to de corte de A 2 0.708 usualmente aceptado (Hair ez al,
2017), por lo que no fue necesaria ninguna depuracién
de los mismos (Tabla 20).

Consistencia interna. El anilisis de la consistencia inter-
na se realizé con base en los indicadores Coeficiente de Alfa
de Cronbach (a) y el Coeficiente de Fiabilidad Compuesta
del Constructo (p_). Como se muestra en la Tabla 20, todos
los constructos presentan coeficientes aceptables, conside-
rando los rangos establecidos en la literatura (Hair ez a/,
2017),lo que permite confirmar la consistencia interna.

Tabla 20. Fiabilidad individual de los indicadores del

modelo de evaluacién de las capacidades y recursos de la firma

Innovacién
_ continuay .

Indicador/ I: f;g:lz desarrollo  Habilidad nI;OSI'cemto Creacion
Cn 5 eruct ! d denuevas  politica de mn.:l d a.ll

onstructo  grupos de oportuni- la firma soc{ ' e valor

interés dades de estratégico
negocios

Gpolntl 0.938
Gpolnt2 0.972
Gpolnt3 0.951
Innovl 0.914
Innov2 0.923
HabPol1l 0.963
HabPol2 0.932
Posisl 0.855
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Posis2 0.886

Posis3 0.822

Cvalorl 0.849
Cvalor2 0.708
Cvalor3 0.753
Cvalor4 0.829
Cvalor5 0.840
Cvalor6 0.724

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Tabla 21. Fiabilidad y validez del constructo del modelo

de evaluacién de las capacidades y recursos de la firma

Fiabili-

Constructo Alfade rtho A dadcom- AVE Com.— Redun-
Cronbach munality  dancy
puesta
Integracion 0.951 0.959 0.968 0.910 0.686
de grupos de
interés
Innovacién 0.815 0.816 0.915 0.843 0.422
continua
Habilidad 0.888 0.943 0.946 0.898 0.514
politica de la
firma
Posiciona- 0.817 0.834 0.890 0.730 0.439 0.462
miento social
estratégico
Creacién de 0.883 0.903 0.906 0.618 0.441 0.146
valor

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Validez convergente. El coeficiente AVE para los cons-
tructos del modelo presenta valores que indican que una
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alta proporcién de su varianza se explica por sus indicadores,
los cuales cumplen con el criterio de validez que indica
que debe ser mayor de 0.500 (Tabla 21).

Validez discriminante. El anilisis de la validez discri-
minante se realizé aplicando el Criterio de Fornell-Larcker,
en Andlisis de Cargas Cruzadas y el Método Hetero-
trait-Monotrait Ratio (HTMT).

La Tabla 22 compara la raiz cuadrada del Coeficiente
AVE, observiandose que en todos los casos el valor de las co-
rrelaciones sobre la diagonal es mayor que las correlaciones
en la misma columna.

Tabla 22. Validez discriminante de los constructos del
modelo de evaluacién de las capacidades y recursos
de la firma, Criterio de Fornell-Larcker

Integra- Inno- Posicio-
Constructo cién de los vacién Habilidad namiento Creacién
grupos de continua politica social de valor
interés estratégico

Integracién de

los grupos de 0.954

interés

Innovacion 0.814 0.918

continua

iﬁ’tlilc‘jad 0.704 0.566 0.947

Posiciona-

miento social 0.828 0.706 0.427 0.854

estratégico

Creacion de 0.467 0.638 0.275 0.578 0.786

valor

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
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Del mismo modo, en la Matriz de Cargas Cruzadas (Ta-
bla 23), se observa que, en todos los casos, las cargas de cada
indicador, sobre el constructo al que estd asociado, son supe-
riores a sus cargas sobre cualquiera de los demds constructos,
lo que muestra validez discriminante.

Tabla 23. Matriz de cargas cruzadas del constructo
del modelo de evaluacién de las capacidades y
recursos de la firma

Integra- Posicio-
Variable 97 delos Innov‘acién Habili‘dad namiento Creacién
gruposde  continua politica social de valor
interés estratégico
Gpolntl 0.938 0.818 0.785 0.723 0.398
Gpolnt2 0.972 0.787 0.633 0.860 0.452
Gpolnt3 0.951 0.729 0.611 0.779 0.485
Innovl 0.813 0.914 0.689 0.631 0.541
Innov2 0.685 0.923 0.360 0.665 0.630
Habpoll 0.721 0.602 0.963 0.454 0.267
Habpol2 0.598 0.451 0.932 0.339 0.254
Posis1 0.749 0.673 0.292 0.855 0.559
Posis2 0.774 0.627 0.466 0.886 0.495
Posis3 0.570 0.480 0.337 0.822 0.406
Cvalorl 0.247 0.466 0.180 0.344 0.849
Cvalor2 0.592 0.674 0.347 0.620 0.708
Cvalor3 0.352 0.418 0.157 0.524 0.753
Cvalor4 0.367 0.498 0.249 0.358 0.829
Cvalor5 0.289 0.475 0.217 0.380 0.840
Cvalor6 0.063 0.271 -0.023 0.233 0.724

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
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Los resultados del Método Heterotrait-Monotrait Ratio
se presentan en la Tabla 24, en la cual se puede observar
que los valores del indicador son altos entre los construc-
tos integracion de grupos de interés e innovacién continua,
e integracién de grupos de interés con posicionamiento so-
cial estratégico. Sin embargo, como se mencioné anterior-
mente, Hair e7 al. (2017) sefialan que no hay acuerdo sobre
un umbral exacto para este indicador.

Tabla 24. Validez discriminante de los constructos
del modelo de evaluacién de las capacidades y recursos
de la firma, Método Heterotrait-Monotrait Ratio

Integra- Posicio-
. cion de los Im.l(,)- Habilidad narmf:nto Cr ea
Variable vacién . social cién de
grupos de . politica i
interés continua estraté- valor
gico
Integracién de
los grupos de
interés
Innoyacmn 0.928
continua
Habilidad 0.762 0.658
politica
Posicionamiento ¢, 0.849 0.491
social estratégico
Creacién de valor  0.440 0.692 0.281 0.597

Fuente: Elaboracién propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
De este modo, el andlisis del modelo de medida (ouzer

model) muestra que éste cumple con los criterios de con-
sistencia interna, validez convergente y dos de los criterios
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aceptados para establecer validez discriminante, con lo
que se valida el modelo de medida.

2.3 Validacion del modelo estructural de la evaluacién
de las capacidades y recursos de la firma
Para la validacion del modelo estructural se calcularon el Co-
eficiente de Determinacion (R?), la prueba de Stone-Geisses
(Q?) y el promedio de la varianza promedio extraida.
Coeficiente de Determinacion (R?): Los valores obtenidos
son 0.737 para posicionamiento social estratégico y 0.334
para creacién de valor, los cuales se consideran sustancial
y moderado, respectivamente, de acuerdo al criterio de Chin
(1998), lo que permite concluir que el modelo tiene un valor

predictivo adecuado (Tabla 25).

Tabla 25. Prediccién del modelo estructural del modelo
de evaluacién de las capacidades y recursos de la firma

Prueba Stone-Geiser (Q?)

. Cross
Constructo R2 Cross Validated Validated
Communality dund
1-sSE/sso  Redundancy
1-SSE/SSO
Integraciér} de l,os 0.686
grupos de interés
Innovacién continua 0.422
Habilidad politica 0.514
POSIle)I?amICIltO social 0737 0.439 0.462
estratégico
Creacién de valor 0.334 0.441 0.146

Fuente: Elaboracién propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
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A través de la técnica de blindfolding se calcularon los va-
lores Q? de la Prueba de Stone-Geiser (Tabla 25); los va-
lores obtenidos por el método de redundancia superaran
el valor critico de 0 (Chin, 1998; Hair ez al., 2017), por lo
que la relevancia predictiva es satisfactoria.

Coeficientes path estandarizados (B). El cilculo de los
Coeficientes B se realizé mediante la técnica de boostraping,
para 500 submuestras inicialmente, y 5,000 en la corrida de-
finitiva. Los resultados se muestran en la Tabla 26.

Se obtuvieron valores elevados y altamente significativos
para la relacién Integraciéon con Grupos Interés— Posi-
cionamiento social estratégico, y Posicionamiento social
estratégico— Creacién de valor, asi como moderado para
Habilidad politica— Posicionamiento social estratégico,
que resulté significativo. La relacién Innovacién continua
— Posicionamiento social estratégico presenté un valor
muy bajo.

Tabla 26. Resultados del andlisis PLS- Modelo Estructural
-Técnica Boostraping del modelo de evaluacién
de las capacidades y recursos de la firma

Coefi- Sample Standard T Statistics
Hipétesis cientes Mean Deviation (JO/ST-  PValues
path M) (STDEV) DEV))

Efectos Directos

H_: Integracién

con Grupos Interés
—Posicionamiento
social estratégico™"*

0.974 0.987 0.161 6.034 0.000
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H,: Innovacién
continua — Posi-

ontnt ' 0088  0.097  0.139 0.636 0.525
clonamiento soc1al

estratégico

Hg: Habilidad

politica — Posi- -0.309  -0.324  0.128 2.415 0.016

cionamiento social
estratégico™

H, :Posicionamiento

social estratégico —  0.578 0.599 0.121 4.783 0.000

Creacién de valor™*

Efectos Indirectos

Integracién con
Grupos Interés — 0.563 0.588 0.153 3.689 0.000

Creacién de valor™*

Innovacién continua ) oy 443 0.089 0.569 0.569

— Creacién de valor

Habilidad politica —
Creacién de valor

Nota: *valor # > 3.092 (p < 0.001: 99.9%), ™ valor # > 2.327 (p < 0.01: 99%), * valor
> 1.645 (p < 0.10: 90%), n.s. = no significativo. Lo anterior, considerando una distri-
bucién #de Student con dos colas gaussianas con 4,999 grados de libertad (# (4999)
de Student)).

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

-0.179  -0.196 0.092 1.944 0.052

Indice de Bondad de Ajuste del Modelo PLS-SEM. El cil-
culo de este indicador, siguiendo la metodologia propuesta
por Tenenhaus (2008b), indica que el modelo de medida

y el modelo estructural tienen un ajuste moderado.
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Tabla 27. Indice de bondad de ajuste (GoF) del modelo
estructural del modelo de evaluacién de las capacidades
y recursos de la firma

Constructo Varianza extraida R Indice de bondad
media (AVE) de ajuste
Intf:grac,lén de los grupos 0.910
de interés
Innovacién continua 0.843
Habilidad politica 0.898
P051c1/0r.1amlent0 social 0.730 0.737
estratégico
Creacion de valor 0.618 0.334
Media aritmética 0.800 0.536 0.655

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

El modelo plantea que la integracién de los grupos de in-
terés afecta positivamente el posicionamiento social estraté-
gico (H,), lo cual se confirma toda vez que se obtuvo un co-
eficiente parh de 0.974, que resulté altamente significativo
(P=0.000); contra lo que se hubiera esperado, la relacién
entre innovacién continua y posicionamiento social estra-
tégico (H,) mostré un coeficiente path muy bajo, que no
resulté significativo. La Hipétesis H, planteé una relacién
positiva entre habilidad politica y posicionamiento social
estratégico, sin embargo, el coeficiente parh resulté negativo
(-0.309) y significativo (P=0.016). Finalmente, se confirmé
la relacién altamente significativa (P=0.000) entre posicio-
namiento social estratégico y creacion de valor, al presentar
un coeficiente path de 0.578. El modelo final de creacién
de valor a través de la evaluacién de las capacidades y recur-
sos de la firma se presenta en la Figura 14.
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Figura 14. Modelo final de creacién de valor a través
de las capacidades y recursos de la firma

- Integracién de
¢ £ || gruposdeinterés H,
—
Q 3"’:
ol
S8 0 . H8 .. . H .
LES Innovacién L — —*_ 3| Posicionamiento 6 Creacion de

51 . > -

§ g § continua social estratégico valor
288 H,
S93
moE Habilidad

8 abilida

politica

La linea punteada indica que el efecto no fue significativo.
Fuente: Elaboracién propia (2020)

Modelo 3: grupos de interés fuera de mercado y creacion
de valor

Los grupos de interés fuera de mercado forman parte
del andlisis del ambiente externo, en esta secciéon se evalia
el modelo que propone su relacién con la planeacién social
estratégica y la creacién de valor. Se analizan en primera
instancia aspectos de estadistica descriptiva, para posterior-
mente presentar los resultados de la evaluacién del modelo
de evaluacién y del modelo estructural propuesto.

3.1 Analisis estadistico descriptivo de las variables de grupos
de interés fuera de mercado

Los estadisticos descriptivos de la muestra se presentan
en la Tabla 28, en la cual se observa que en general las va-
riables presentan medidas de tendencia central y dispersién
que permiten asumir una distribucién aproximadamente
normal.
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Tabla 28. Anilisis descriptivo de las variables del modelo

de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

Des- Asime-
Variable  Media Mediana Moda viacién tria Curtosis
estandar

RelEmpl 4.6 5 5 0.49 -0.427 -1.932
RelEmp2 4.057 4 4 0.63 -0.046 -0.377
RelEmp3 4.457 4 4 0.498 0.18 -2.091
ReleOrgl 4.171 4 4 0.609 -0.112 -0.327
ReleOrg2 3.714 4 4 0.74 -0.353 0.14
ReleOrg3 4 4 4 0.632 0 -0.386
Relegobl 4.4 4 4 0.49 0.427 -1.932
Relegob2 4 4 4 0.756 0 -1.256
Relegob3 4.457 4 4 0.553 -0.354 -0.894
Planeal 4.143 4 4 0.682 -0.196 -0.809
Planea2 3.829 4 4 0.91 -0.592 -0.257
Planea3 4.229 4 4 0.636 -0.248 -0.574
Planea4 2.486 2 2 0.692 1.137 0.028
Cvalorl 2971 3 3 1.134 -0.188 -0.481
Cvalor2 3.8 4 4 0.576 0.038 -0.163
Cvalor3 3.886 4 4 0.574 -0.945 2912
Cvalor4 3.971 4 4 0.696 0.04 -0.894
Cvalor5 3.257 3 3 1.179 -0.421 -0.488
Cvalor6 3.429 4 4 1.154 -0.81 0.08

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

En cuanto a la segmentacién latente mediante los Indi-
ces de Ajuste de los FIMIX-PLS (Tabla 29) muestra una li-

gera mejoria considerando dos segmentos en comparacién

con uno solo de ellos. Por otro lado, el valor de la Entropia

Estadistica Normalizada muestra una distribucién normal or-

denada, al poseer valores por encima del 0.50 (Hair ez a/.,2018).
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Tabla 29. Indice de Ajuste de los FIMIX-PLS, modelo

de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

Indice de Ajuste 1 segmento 2 segmentos 3 segmentos
AlIC, 168.955 165.839 181.071
BIC 166.287 160.058 172.178
CAIC 172.287 173.058 192.178
EN 0.959 0.65

Fuente: Elaboracién propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2

3.2 Validacién del modelo de medida de la evaluacién
de grupos de interés fuera de mercado

El modelo planteado para analizar la relacién entre grupos
de interés fuera de mercado y la planeacién social estratégi-
ca y creacién de valor, considera los constructos relevancia
de los empleados, relevancia de las organizaciones sociales
y relevancia del gobierno (Figura 15).

Figura 15. Modelo estructural de creacién de valor a través
de los grupos de interés fuera de mercado

‘ Planeal H Planea2 H Planea3 H Planea4 ‘

Relevancia

de empleados Cvalorl

Cvalor3

Cvalor2

Relevacia de
organizaciones
sociales

Planeacién social

. Creacién de valor
estratégica

|
Cﬁe{(l;\];air;;z ‘ Cvalor4 H Cvalor5 H Cvalor6 ‘

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Fiabilidad individual de los indicadores. E1 anilisis ini-
cial de las cargas factoriales de los indicadores (A) mostré
valores que superan los puntos de corte aceptados, con ex-
cepcién del indicador Planea4, el cual fue depurado después

de la primera ronda (Tabla 30).

Tabla 30. Fiabilidad individual de los indicadores del

modelo de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

Relevan-
Relevancia o de.l 35 Relevancia Planeacién .,
Organiza- . Creacién
de los em- . del social
. ciones de . L. de valor
Indicador/  pleados . gobierno  estratégica
Constructo la Sociedad
Civil
< < < < < < < < < <
ETENETENETEn T En i
Relemp1 0.894 0.890
Relemp2  0.781 0.788
Relemp3 0.907 0.905
ReleOrgl 0.890 0.891
ReleOrg2 0.827 0.827
ReleOrg3 0.944 0.943
ReleGob1 0.907 0.904
ReleGob2 0.887 0.893
ReleGob3 0.917 0.914
Planeal 0.891 0.901
Planea2 0.895 0.900
Planea3 0.746 0.768
Planea4 0.321
Cvalorl 0.873 0.879
Cvalor2 0.685 0.674



Cvalor3
Cvalor4
Cvalor5
Cvalor6
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0.722 0.716
0.840 0.841
0.860 0.868
0.756 0.767

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2

Consistencia interna. Una vez verificada la fiabilidad in-
dividual de los indicadores, se procedié a determinar la fia-
bilidad de los constructos a través del Coeficiente de Alfa
de Cronbach (a) y el Coeficiente de Fiabilidad Compuesta
del Constructo (p ), los cuales presentan valores acepta-
bles, que superan los umbrales considerados en la literatura,

lo que evidencia la fiabilidad de los constructos (Tabla 31).

Tabla 31. Fiabilidad y validez del constructo del modelo

de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

. ¥ .
2003 B Ex %
Constructo g g 2 E & § g8 = g
E g < s g < SE £
Q = S Q
Relevancia de los 0826 0838 0.897 0744 0453
empleados
Relevancia de las
Organizaciones No 0.865 0876  0.918  0.789  0.512
Gubernamentales
Relevancia del gobierno  0.889  0.904  0.930  0.817  0.555
Planeacion social 0819 0829 0893 0738 0435  0.421
estratégica
Creacién de valor 0.883 0.891 0.910 0.631 0.458 0.159

Fuente: Elaboracién propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2
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Validez convergente. Como se muestra en la Tabla 31,
el andlisis de la Varianza Media Extraida muestra valores
superiores al umbral de 0.50, lo que indica que un adecuado
nivel de la varianza de los constructos se explica por sus
indicadores.

Validez discriminante. La Tabla 32 muestra la matriz
estandarizada de las correlaciones entre las variables laten-
tes y su comparacién con la raiz cuadrada del Coeficiente
AVE de sus respectivos constructos. Como puede apreciarse,
este indicador es superior a los valores de las correlaciones
en la misma columna, lo que permite establecer la validez dis-
criminante de los constructos.

Tabla 32. Validez discriminante de los constructos del
modelo de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado,
Criterio Fornell-Larcker

8 2 @ C1O) s 8 g @
3] - B 'S & e _ g Ex
o=} o= ©

g £z 28 £ Fzs =3
17y 72Ty = ) Z e 0 9 -] ® S
: S¥E EX 0 EE B8R Eg
o g 5 3 3 = 8§ ©

Relevancia de los 0.863

empleados

Relevancia de las

ONG 0.587 0.888

Relevancia del 0.568 0.468 0.904

Gobierno

Planeacién social 0.699 0.747 0576 0.859

estratégica

Creacién de valor 0.547 0.455 0.616 0.570 0.794

Fuente: Elaboracién propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2
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Adicionalmente se realizé el andlisis de la matriz de cargas
cruzadas (Tabla 33) que confirma la validez discriminante,
toda vez que los valores de las cargas de cada indicador sobre
su constructo asociado son mayores a las cargas sobre cual-
quiera de los demds constructos.

Tabla 33. Matriz de cargas cruzadas del constructo del
modelo de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

Relevancia Relevancia Planeacién

Vaable _delos - Reevisda UG O™ Greacon
empleados gobierno  estratégica
RelEmpl 0.890 0.546 0.515 0.605 0.536
RelEmp2 0.788 0.481 0.486 0.538 0.342
RelEmp3 0.905 0.494 0.474 0.659 0.523
ReleOrgl 0.427 0.891 0.315 0.636 0.479
ReleOrg2 0.536 0.827 0.446 0.616 0.228
ReleOrg3 0.593 0.943 0.479 0.731 0.490
Relegob1 0.525 0.453 0.904 0.427 0.538
Relegob2 0.425 0.363 0.893 0.581 0.553
Relegob3 0.599 0.463 0.914 0.530 0.575
Planeal 0.592 0.695 0.433 0.901 0.529
Planea2 0.539 0.665 0.559 0.900 0.561
Planea3 0.686 0.558 0.496 0.768 0.364
Cvalorl 0.491 0.334 0.514 0.414 0.879
Cvalor2 0.326 0.435 0.520 0.589 0.674
Cvalor3 0.423 0.282 0.409 0.429 0.716
Cvalor4 0.396 0.402 0.603 0.383 0.841
Cvalor5 0.553 0.377 0.452 0.459 0.868
Cvalor6 0.405 0.254 0.370 0.303 0.767

Fuente: Elaboracién propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2
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El anilisis de la validez discriminante, mediante el método

HTMT, muestra valores por debajo del punto de corte para

todos los constructos, lo que confirma la validez discriminante.

Tabla 34. Validez discriminante de los constructos del
modelo de evaluacién del entorno de la industria.
Método Heterotrait-IMonotrait Ratio

= 820 $ § 8 3
g =] N=] 9
| FE N T
Variable 52F £z 582 £3F 0%
3 o & 2 S & =77 5
] oS ~ o ©
Relevancia de los
empleados
Relevancia de las
ONG 0.694
Rele?fancia del 0.669 0.536
Gobierno
Plane?c.lon social 0.856 0.884 0.667
estratégica
Creacién de valor  0.632 0.495 0.677 0.632

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2

El andlisis del modelo de medida muestra que el modelo
de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado cumple
con los criterios de consistencia interna, validez convergente
y validez discriminante.

3.3 Validacion del modelo estructural de la evaluacién

de grupos de interés fuera de mercado
La validacién del modelo estructural, a fin de determinar
su poder predictivo, se llevé a cabo mediante el cdlculo
del Coeficiente de Determinacién (R?) para variables la-
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tentes dependientes, la prueba de Stone-Geisser para pro-
bar la relevancia predictiva, y la varianza promedio extraida
de Fornell y Larcker para establecer la predictividad; se apli-
caron procedimientos de remuestreo, como el boostraping,
para examinar la estabilidad de los estimados.

Coeficiente de determinacion (R?). El coeficiente de de-
terminacién obtenido para el constructo planeacién social
estratégica de R?*=0.681 puede considerarse sustancial,
mientras que para creacién de valor se obtuvo un valor
de R?=0.325, que se juzga como moderado de acuerdo a lo

establecido por Chin (1998) (Tabla 35).

Tabla 35. Prediccién del modelo estructural del modelo
de evaluacién de grupos de interés fuera de mercado

Prueba Stone-Geiser (Q?)

Constructo R2 Cross Validated ~ Cross Validated
Communality Redundancy
1-SSE/SSO 1-SSE/SSO
Relevancia de los empleados 0.453
Relevancia de las OSC 0.512
Relevancia del gobierno 0.555
Planeacién social estratégica 0.681 0.435 0.421
Creacién de valor 0.325 0.458 0.159

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2

Los valores del coeficiente Q2 de la prueba de Stone-Gei-
ser, obtenidos mediante la técnica de b/indfolding, analiza-
dos a través de redundancia, son superiores al umbral, lo que
implica que ambos constructos tienen relevancia predictiva

satisfactoria (Tabla 35).
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Coeficientes path estandarizados (B). Los coeficientes
path estandarizados y su significancia se calcularon me-
diante la técnica de boostraping, con 500 submuestras en el
andlisis inicial y con 5,000 en el anilisis definitivo. Se obtu-
vieron valores B moderados y altamente significativos para
las relaciones Relevancia de los empleados— Planeacién
social estratégica, Relevancia de las OSC— Planeacién so-
cial estratégica, y Planeacién social estratégica— Creacién
de Valor (Tabla 36), mientras que para Relevancia del go-
bierno— Planeacién social estratégica se obtuvo un valor
inferior, y no significativo.

En cuanto a los efectos indirectos, se observaron valores
B de 0.183 para Relevancia de los empleados— Creacién
de Valor y de 0.273 para Relevancia de las OSC— Creacién

de Valor, los cuales fueron significativos.

Tabla 36. Resultados del andlisis PLLS- Modelo Estructural-
Técnica Boostraping del modelo de evaluacién de grupos
de interés fuera de mercado

w
4] =] @
.= 3E 0§

Hipétesis '3 3 T E R ] E
$% 2 3% 3
3 ] A
O = &

Efectos Directos

H,;: Relevancia de los empleados— 3, 317 148 2180 0.029
Planeacién social estratégica
H,,: Relevancia de las OSC—

Planeacion social estratégica™* 0.479 049 0.145  3.305 0001

H,;: Relevancia del gobierno— 0170 0168 0.167 1015 0310
Planeacién social estratégica

H,,: Planeacion social estratégica— 0570 0603 0104 5492  0.000

Creacién de Valor™*
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Efectos Indirectos

Relevancia de los empleados—

Creacién de Valor* 0.183 0.186 0.087 2.112  0.035

Relevancia de las OSC— Creacién

de Valor™ 0.273 0301  0.106 2.572  0.010

Relevancia del gobierno— Creacién

de Valor 0.097 0.106 0.111 0.868  0.385

Nota: **valor # > 3.092 (p < 0.001: 99.9%), ™ valor # > 2.327 (p < 0.01: 99%), * valor ¢
> 1.645 (p < 0.10: 90%), n.s. = no significativo. Lo anterior, considerando una distri-
bucién #de Student con dos colas gaussianas con 4,999 grados de libertad (# (4999) de
Student)).

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2

Indice de Bondad de Ajuste del Modelo PLS-SEM. El cil-
culo de este indicador, siguiendo la metodologia propuesta
por Tenenhaus (2008b) indica que el modelo de medida y el

modelo estructural tienen un buen ajuste, dado que el indice

toma un valor de 0.753 (Tabla 37).

Tabla 37. Indice de bondad de ajuste (GoF) del modelo
estructural del modelo de evaluacién de grupos de interés
fuera de mercado

Varianza extraida Indice de
Constructo , R? bondad de
media R
ajuste
Relevancia de los empleados 0.744 0.754
Relevancia de las OSC 0.789 0.789
Relevancia del gobierno 0.817 0.900
Planeacion social estratégica 0.738 0.737
Creacién de valor 0.631 0.631
Media aritmética 0.744 0.762 0.753

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

149



150

ESTRATEGIA, RESPONSABILIDAD SOCIALY
CREACION DE VALOR

El modelo de evaluacién de los grupos de interés fue-
ra de mercado planteé cuatro hipétesis, de las cuales tres
se confirman mediante el andlisis realizado. La Hipétesis
H,, establece una relacién positiva entre la relevancia de los
empleados y la planeacién social estratégica, mostré un coe-
ficiente parh de 0.322, y result6 significativa (P=0.029); asi-
mismo se confirma el efecto positivo de la relevancia de las
organizaciones sociales sobre la planeacion social estratégica
(H,,), con el coeficiente pazh de 0.479, que resulta altamente
significativo (P=0.001). Sin embargo, la hipétesis relacién
positiva entre relevancia del gobierno sobre la planeacién
social estratégica (H,,) no pudo ser confirmada, toda vez que
se obtuvo un coeficiente parh de 0.170, que no resulté sig-
nificativo (P=0.310). Finalmente se confirma el efecto po-
sitivo de la planeacién social estratégica sobre la creacién
de valor, ya que se observé un coeficiente parh de 0.570,
que es altamente significativo (P=0.000). E1 modelo final
se presenta en la Figura 16.

Figura 16. Modelo final de creacién de valor a través
de los grupos de interés fuera de mercado

Relevancia de los

=) empleados H11
453
g ‘qé -
Qe Y R 1 . d 1 H
= elevancia de las 12 .. . s
2y & izaci 14 Creacién de
87 o organizaciones PlaﬂeﬂCIO/n.SOclal
28 i trat valor
=37 sociales | estratégica
> g‘a 13
=EY P

Relevancia del
gobierno

La linea punteada indica que el efecto no fue significativo.
Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Modelo 4: valores corporativos e ideologia, y creacién
de valor

Los valores corporativos forman parte de los factores in-
ternos de la compaiia, que de acuerdo al modelo plantea-
do tienen efecto sobre la planeacién social estratégica y por
lo tanto en la creacién de valor. En esta seccidn se presentan
los resultados del anilisis estadistico del modelo.

4.1 Analisis estadistico descriptivo de las variables de va-

lores corporativos e ideologia
Los estadisticos descriptivos de cada una de las variables
incluidas en el modelo se presentan en la Tabla 38. No se
observan valores que lleven a suponer que la distribucién
de los datos se aleja de una distribucién normal.

La verificacién de la heterogeneidad de la muestra se llevé
a cabo aplicando el andlisis con el modelo de mezcla fini-
ta (FIMIX-PLS), observindose que los indices presentaron
los valores mds bajos considerando un solo segmento, lo que
implica que no es necesario plantear una segmentacién de los
datos. El valor de entropia normalizada (EN) permiten asu-
mir una distribucién muestral ordenada (Tabla 39).

Tabla 38. Analisis descriptivo de las variables del modelo
de evaluacién de valores corporativos e ideologia

Variable @ Media Mediana Moda Des‘flacmn Asimetria Curtosis
estandar
Orirespl 4.2 4 4 0.524 0.2 0.181
Oriresp2 4.343 4 4 0.475 0.692 -1.617

Oriresp3 4.143 4 4 0.682 -0.196 -0.809
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Oripartl 4.171 4 4 0.56 0.031 0.056
Oripart2 4.057 4 4 0.791 -0.469 -0.291
Oripart3 4.4 4 4 0.49 0.427 -1.932
Colgubl 4.286 4 5 0.74 -0.533 -0.998
Colgub2 4.257 4 4 0.648 -0.321 -0.645
Planeal 4.143 4 4 0.682 -0.196 -0.809
Planea2 3.829 4 4 0.91 -0.592 -0.257
Planea3 4.229 4 4 0.636 -0.248 -0.574
Planea4 2.486 2 2 0.692 1.137 0.028
Cvalorl 2.971 3 3 1.134 -0.188 -0.481
Cvalor2 3.8 4 4 0.576 0.038 -0.163
Cvalor3 3.886 4 4 0.574 -0.945 2912
Cvalor4 3.971 4 4 0.696 0.04 -0.894
Cvalor5 3.257 3 3 1.179 -0.421 -0.488
Cvalor6 3.429 4 4 1.154 -0.81 0.08

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Tabla 39. Indice de Ajuste de los FIMIX-PLS, modelo

de evaluacién de valores corporativos e ideologia

Indice de Ajuste 1 segmento 2 segmentos 3 segmentos
AlC, 150.165 167.964 176.669
BIC 147.497 162.183 167.776
CAIC 153.497 175.183 187.776
EN 0.563 0.671

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
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4.2 Validacién del modelo de medida de la evaluacién
de valores corporativos e ideologia

El modelo estructural de creaciéon de valor, a través de la
evaluacién de valores corporativos e ideologia, se muestra
en la Figura 17. Se evaldan los efectos positivos de la orien-
tacion a la responsabilidad social, la orientacién a la toma
de decisiones participativa y la orientacién gubernamental,
sobre la planeacién social estratégica, la cual a su vez afecta
positivamente la creacién de valor.

Figura 17. Modelo estructural de creacién de valor
a través de los valores corporativos e ideologia

‘ Planeal H Planea2 H Planea3 H Planea4 ‘

Orientacién a la
responsabilidad

social

‘ Cvalorl H Cvalor2 H Cvalor3 ‘

Orientacién a la

OriPart2 toma de Planeacién social Creacién
- decisiones estratégica de valor
OriPart3 participativa

Orientacién a la
colaboracién
gubernamental

‘ Cvalor4 H Cvalor5 H Cvalor6 ‘

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Fiabilidad individual de los indicadores. El criterio es-
tadistico para aceptar un indicador como integrante de un
constructo reflectivo es que debe poseer una carga factorial
A > 0.708 (Hair ez al., 2017), sin embargo, pueden aceptarse

valores de carga A 2 0.550, siempre y cuando en el constructo
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existan otros indicadores que presenten altas cargas (Chin,
1998). Con base en estos criterios, después de una primera
ronda de anilisis, se depurd el indicador Planea4, que pre-
sent6 cargas factoriales muy bajas; el resto de los indicadores
se mantuvieron, ya que cumplen los criterios estadisticos.

Tabla 40. Fiabilidad individual de los indicadores del

modelo de evaluacién de valores corporativos e ideologia

«

o vEe g s g £ o
g fE%s giit § 35 §.f
E HESE EESE EsfE $FF 0 £k
@* e 5 2 s o .®2'g s @ Q2 -] o=
g £ 48 & g e353 S 82 E £gE & S
3 gHEESs ESgE E =28 =739 =
3 O=8E0 O=T& O g &~ ¢ o
3 — ~ — ~ — ~ — ~ — ~
] < < ] < < < < ] < <
B < < s < < < < < 9 <
g § § § § § § 5 § § §
= 27 ~ &7 27 7 27 ~ &7 27 7

OriRespl  0.874 0.875

OriResp2  0.814 0.816

OriResp3  0.914 0.912

OriPartl 0.886 0.894

OriPart2 0.869 0.861

OriPart3 0.911 0.909

ColGub1 0.945 0.944

ColGub2 0.953 0.954

Planeal 0.899 0.905

Planea2 0.901 0.905

Planea3 0.746 0.758

Planea4 0.286

CValorl 0.874 0.879

CValor2 0.683 0.675

CValor3 0.721 0.716
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CValor4 0.840 0.841
CValor5 0.861 0.867
CValor6 0.757 0.766

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Consistencia interna. Los criterios evaluan la consistencia
interna de los indicadores que miden los constructos reflecti-
vos, el Coeficiente de Alfa de Cronbach (a),y el Coeficiente
de Fiabilidad Compuesta del Constructo (p) se presentan
en la Tabla 41. En todos los casos, los valores son muy acep-
tables de acuerdo con el criterio estadistico.

Tabla 41. Fiabilidad y validez del constructo del modelo

de evaluacién de valores corporativos e ideologia

< = & D
Q 9 < » 1 N
TE 0T OEf B §§ 3
Constructo e e E & NS s
28 £ £8 <2 S% 3
o & 8 &
On.entacmn a Ia‘ Responsabilidad 0.837 0844 0902 0.754 0459
Social Corporativa
One‘n.tam.on a la toma de decisiones 0869 0898 0918 0.789 0.509
participativa
Orientacién a la colaboracién 0889 0895 0.948 0900 0.524
gubernamental
Planeacién social estratégica 0.819 0.837 0.893 0.737 0.436 0.527
Creacién de valor 0.883 0.892 0.910 0.631 0.458 0.160

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Validez convergente. Los resultados del anilisis de la va-
rianza media extraida (AVE) muestran la validez conver-
gente de los constructos, ya que en todos los casos mds del
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50% de la varianza del constructo se explica por sus indica-
dores (Tabla 41).

Validez discriminante. E] analisis y presentacién de los
resultados de la aplicacién del Criterio de Fornell-Larcker
se muestra en la Tabla 42, en la cual se puede observar que la
raiz cuadrada del Coeficiente AVE —ubicado en negrillas
sobre la diagonal- es superior a las correlaciones entre varia-
bles latentes que se presentan en la misma columna, lo que
permite considerar que existe validez discriminante.

Tabla 42. Validez discriminante de los constructos del
modelo de evaluacién de valores corporativos e ideologia,
Criterio Fornell-Larcker

] S o S g 4 )
8 oS 8.2 & 8L g g <
= o= Lo . 3= S 9
82 EE5E g£f¢ 3P §:
Constructo % £ 8&3 £ Eng S8 g g'g

Q - 9 o' 29 » =
o= B =) N = - o
& Si¥icsEFE i 4

Orientacién a la RSC 0.869

Orientacién a la toma

de decisiones partici- 0.227 0.888

pativa

Orientacién a la

colaboracién guberna- 0.444 0.454 0.949

mental

Planeacidn social 0.796 0523 0.674  0.859

estratégica

Creacién de valor 0.551 0.541 0.478 0.572 0.794

Fuente: Elaboracién propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Para reforzar el analisis de la validez discriminante se proce-
di6 a calcular la Matriz de Cargas Cruzadas (cross loading),



observindose que todas las correlaciones de las variables
manifiestas (indicadores) son mayores en las variables la-
tentes (constructos) a las que pertenecen (Tabla 43).

Tabla 43. Matriz de cargas cruzadas del constructo del
modelo de evaluacién de valores corporativos e ideologia

ANEXO METODOLOGICO

S 8 R £8 4,5 E & o < 9

=§§ ég 2548 §8¢§ E3E g%

=3 S S=< g S6<3% & & O
Orirespl 0.875 0.121 0.380 0.729 0.350
Oriresp2 0.816 0.251 0.347 0.624 0.497
Oriresp3 0.912 0.229 0.426 0.716 0.596
Oripartl 0.274 0.894 0.455 0.545 0.473
Oripart2 0.033 0.861 0.376 0.361 0.456
Oripart3 0.250 0.909 0.367 0.453 0.511
Colgubl 0.398 0.466 0.944 0.608 0.520
Colgub2 0.442 0.400 0.954 0.667 0.392
Planeal 0.790 0.294 0.611 0.905 0.529
Planca2 0.724 0.455 0.585 0.905 0.562
Planea3 0.513 0.639 0.539 0.758 0.364
Cvalorl 0.485 0.462 0.383 0.414 0.879
Cvalor2 0.391 0.451 0.338 0.593 0.675
Cvalor3 0.346 0.423 0.378 0.432 0.716
Cvalor4 0.341 0.465 0.477 0.383 0.841
Cvalors 0.569 0.454 0.359 0.460 0.867
Cvaloré 0.469 0.223 0.322 0.303 0.766

Fuente: Elaboracion propia con base en los anilisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8
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Como prueba complementaria se aplicé el método
Heterotrait-Monotrait Ratio (HTMT), cuyos resultados
se muestran en la Tabla 44, en la cual se observa un valor
alto de correlacién entre los constructos orientacién a la res-
ponsabilidad social y planeacién social estratégica, mientras
que en los demds casos los valores son inferiores al umbral.

Tabla 44. Validez discriminante de los constructos del
modelo de evaluacién de valores corporativos e ideologia,
método Heterotrait-Monotrait Ratio

o b
= = 5§ « &R = e
« = g8 o8& S E
] g5 & S 23 3]
3 s g8 =g e To o
52 T= 8 S5 E ] =
Constructo & a g3 B £2 ¢ g% £
5 §=8 2g938 §2 3
£ Efg S%f E% 3
© ©&= = A o)
Orientacién a la RSC
Orientacién a la toma de
Lentacion @ 7 fom 0.258
decisiones participativa
Orientacién a la colaboracién
! 0.512 0512
gubernamental
Planeacién social estratégica ~ 0.951 0.623 0.789
Creacién de valor 0.640 0.592 0.539 0.632

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Como resultado del andlisis realizado al modelo de medi-
da, se concluye que el modelo cumple con los criterios de con-
sistencia interna, validez convergente y validez discriminante,

establecidos en la evaluacién de modelos PLS-SEM.
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4.3 Validacién del modelo estructural de la evaluacién
de valores corporativos e ideologia
La validacién del modelo estructural, con el objetivo de de-
terminar el poder predictivo del modelo propuesto, se rea-
liz6 mediante el calculo del Coeficiente de Determinacién
(R?) para variables latentes dependientes, y la prueba de Sto-
ne-Geisser. Los resultados de este anilisis se presentan en la
Tabla 45; el coeficiente de determinacién, para los constructos
planeacién social estratégica y creacién de valor pueden con-
siderarse sustancial y moderado, respectivamente, de acuerdo

con el criterio de Chin (1998).

Tabla 45. Prediccién del modelo estructural del modelo
de evaluacién de valores corporativos e ideologia

Prueba Stone-Geiser (Q?)

Constructo R Cross Validated Cross Validated

Communality Redundancy
1-SSE/SSO 1-SSE/SSO

Orienta.cién ala re?ponsabili— 0.459

dad social corporativa

Ori_er.ltacién a I.a .torr%a de 0.509

decisiones participativa

Orientacién a la colaboracién 0.524

gubernamental

Planeacién social estratégica 0.813 0.436 0.527

Creacién de valor 0.327 0.458 0.160

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

Asimismo, los coeficientes Q> de la prueba de Sto-
ne-Geiser para redundancia, obtenidos mediante la técnica
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de blindfolding, muestran que los constructos planeacién so-
cial estratégica y creacion de valor poseen niveles satisfacto-
rios de relevancia predictiva.

Coeficientes path estandarizados (B). Los valores de los
coeficientes path estandarizados, que representan las rela-
ciones hipotéticas entre los constructos del modelo pro-
puesto, asi como su significancia, se obtuvieron mediante
el procedimiento de bootstraping para 500 submuestras en el
andlisis inicial, y para 5,000 en el anilisis final, cuyos resul-
tados se presentan en la Tabla 46.

Tabla 46. Resultados del analisis PLLS- Modelo
Estructural- Técnica Boostraping del modelo de evaluacién
de valores corporativos e ideologia

w
3 g “
E. £ 3% &g
Hipétesis g ] 55 £ g S S
- g IS
o E R S Q,
S ] “
O )
Efectos Directos

H,: Orientacién a la RSC—

Planeacion social estratégica™* 0-611 0.610 0.078 7.788 0-000

H,,: Orientacién a la toma de
decisiones participativa— 0.253 0.252 0.093 2.725 0.006
Planeacion social estratégica™*

H,.: Orientacién a la colabora-

cién gubernamental— 0.287 0.289 0.090 3.175 0.002

Planeacién social estratégica™*

H,g Plancacion social estratégica o 575 0607 00904 6079  0.000
— Creacién de valor

Efectos Indirectos

Orientacién a la RSC—

.. 0.350 0.372 0.081 4.305 0.000
Creacion de valor
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Orientacién a la toma de
decisiones™* participativa— 0.145 0.155 0.066  2.199 0.028
Creacién de valor*

Orientacién a la colaboracién
gubernamental— Creacién de 0.164 0.174 0.055 3.003 0.003

valor™*

Nota: “*valor # > 3.092 (p < 0.001: 99.9%), ™ valor # > 2.327 (p < 0.01: 99%), * valor # >
1.645 (p < 0.10: 90%), n.s. = no significativo. Lo anterior, considerando una distribucién #de
Student con dos colas gaussianas con 4,999 grados de libertad (#(4999) de Student)).

Fuente: Elaboracion propia con base en los analisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

En todos los casos los valores de los coeficientes pazh
tueron satisfactorios, y altamente significativos, tanto para
los efectos directos como para los efectos indirectos.

Indice de Bondad de Ajuste del Modelo PLS-SEM. Para
finalizar el andlisis del modelo, se determiné utilizar un In-
dice de Bondad de Ajuste (GoF), con la metodologia pro-
puesta por Tenenhaus (2008a) observindose un valor GoF =
0.659 (Tabla 47),lo que indica que el modelo de medida y el

modelo estructural tienen un ajuste moderado.

Tabla 47. Indice de bondad de ajuste (GoF) del modelo
estructural del modelo de evaluacién de valores
corporativos e ideologia

Varianza Indice de bondad
Constructo extraidamedia N2 de ajuste
Or{entamon a la'responsablhdad 0.754
social corporativa
Orientacién a la toma de 0.789

decisiones participativa
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Orientacién a la colaboracién

gubernamental 0-900

Planeacién social estratégica 0.737 0.813

Creacién de valor 0.631 0.327

Media aritmética 0.762 0.570 0.659

Fuente: Elaboracion propia con base en los andlisis estadisticos obtenidos en Smart-PLS 3.2.8

El modelo analizado plantea, en su hipdtesis H,
que la orientacién a la responsabilidad social corporativa
tiene un efecto positivo sobre la planeacién social estraté-
gica, la cual se confirma en este estudio, al haberse obtenido
un coeficiente path de 0.611, el cual es altamente significa-
tivo (P=000). Asimismo, se acepta la hipétesis que plantea
el efecto positivo de la orientacién a la responsabilidad so-
cial corporativa sobre la planeacién social estratégica (H,,),
con un coeficiente pash de 0.253, altamente significativo
(P=0.006).

Se confirma asimismo la hipétesis H_,
positivo de la orientacién a la colaboracién gubernamen-
tal sobre la planeacién social estratégica, con un coeficiente
path de 0.287, altamente significativo (P=0.002), asi como
el efecto positivo de la planeacion social estratégica sobre
la creacién de valor, con un coeficiente parh de 0.572, el cual
es altamente significativo (P=0.000). Cabe sefialar asimis-
mo que todos los efectos indirectos resultaron también alta-
mente significativos (Tabla 46).

En la Figura 18 se presenta el modelo final de creacién
de valor a través de la evaluacién de valores corporativos
e ideologia, el cual confirma el modelo inicial a la luz de
los resultados del anilisis estadistico.

referente al efecto
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Figura 18. Modelo final de creacién de valor a través

de los valores corporativos e ideologia

” Orientacion a la
e RSC H,,
Q.
a1 {'é =
=l S\ED
‘§ &2 || Orientacién ala 16
£5 € | | toma de decisiones
= o participativa H
LS o 17
)
E Orientacién a la
colaboracién
gubernamental

Planeacién social
estratégica

La linea punteada indica que el efecto no fue significativo.

Fuente: Elaboracién propia (2020)

Creacion de
valor
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Encuesta sobre la estrategia social de las empresas

Esta encuesta forma parte de una investigacién para estudiar
las formas en que las empresas mexicanas conciben su papel
en el desarrollo comunitario y la manera en que éste pue-
de llevarlas a una mejor posicién competitiva. Estd dirigida
a empresas que realizan actividades de Responsabilidad So-
cial. La informacién proporcionada sera confidencial y con
fines puramente de investigacién académica. Usted recibird
una copia del informe con los resultados de esta investiga-
cién. Mucho agradeceremos su colaboracién.

1. Giro principal de su empresa. Seleccione todos los que
correspondan:

Agricultura, ganaderia, silvicultura, pesca y caza

Mineria

Construccién

Industria manufacturera

Comercio

Servicios

Participacion en actividades de acciéon social
2. De los siguientes posibles objetivos de participacién
de las empresas en acciones sociales en la comunidad, indi-
que qué tanto coinciden con los de su empresa
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Influir en las decisiones de compra de sus
clientes

Desarrollar nuevos negocios con objetivos sociales

Captar nuevos clientes de manera natural y
efectiva

Incrementar la rentabilidad

Desarrollar nuevos productos y servicios

Abrir nuevos mercados

Donde:

1: Nunca

2: Rara vez

3: Ocasionalmente

4: Frecuentemente

5: Muy frecuentemente

3. Sefiale hasta qué punto estd de acuerdo con las siguientes

afirmaciones acerca de su empresa

Su empresa tiene un plan definido para el desarrollo
de acciones sociales en la comunidad

Su empresa mide los resultados de sus actividades
de accién social en la comunidad

Su empresa brinda facilidades para que sus
empleados dediquen parte de su tiempo laboral a

participar en acciones sociales en la comunidad

Donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

165



ESTRATEGIA, RESPONSABILIDAD SOCIALY
CREACION DE VALOR

4. ;En qué rango colocaria usted a su empresa en cuanto
a inversién en programas de accién social en la comunidad,

sobre el total de ventas?

0%

Menos de 1%
Entre 1%y 2 %
Entre 2% y 5%
Mayor a 5%

5. Comparado con otras empresas de su sector, ;cémo
se caracterizan sus gastos en proyectos de accién social

en la comunidad?

Mucho menores

Menores

Similares

Mayores

Mucho mayores

6. ;:En qué medida describen los siguientes enunciados

la actuacién de su empresa?

Generalmente somos los primeros en adaptar
nuestras practicas corporativas a las expectativas
sociales cambiantes

Nuestras pricticas corporativas sobrepasan las nor-
mas regulatorias vigentes
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Donde:

1: Nunca

2: Rara vez

3: Ocasionalmente

4: Frecuentemente

5: Muy frecuentemente

Ambiente Externo.

Las siguientes preguntas se refieren a factores del ambiente
externo que tienen efecto sobre las organizaciones del sector
en el cual participa su empresa

7. Acerca de las condiciones que le indicamos a continuacioén,
por favor, valore qué tanto se corresponden con las de su empresa

La demanda de productos/servicios de nuestro giro
principal estd creciendo y va a continuar creciendo

Las inversiones de capital en nuestro giro principal
estdn creciendo y van a continuar creciendo

Los margenes de rentabilidad en nuestro giro prin-
cipal estdn creciendo y van a continuar creciendo

Las demandas y preferencias de los clientes son
relativamente estables en nuestro sector

La empresa debe cambiar frecuentemente la forma
en que produce sus bienes o servicios para mante-
nerse competitivos

Las acciones de mis proveedores mds importantes
(incluyendo materiales, equipo o mano de obra)
cambian muy poco afio con afio

El volumen de ventas de las empresas de mi sector
varfa muy poco afio con afio

La empresa cambia frecuentemente su tecnologia
para mantenerse al dia con la competencia
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Donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

8. Con respecto a las influencias del ambiente externo y su
impacto en el ambiente competitivo, ;qué tan de acuerdo o en
desacuerdo esta con cada una de las siguientes afirmaciones?

La empresa enfrenta un ambiente externo complejo

El ambiente externo de la empresa es dificil de
entender

La empresa interactda con un gran nimero de
organizaciones diferentes en la produccién y dis-
tribucién de sus principales productos o servicios

La empresa produce muchos productos o servicios
diferentes

Las situaciones que surgen en el ambiente externo
son frecuentemente favorables para la empresa

La mayoria de las situaciones del ambiente externo
son positivas para la empresa

Las situaciones externas que enfrenta la empresa
ofrecen numerosas oportunidades favorables

Hay mucho que ganar de la mayoria de las situa-
ciones del ambiente externo

Son mis probables las pérdidas que las ganancias
en la mayoria de las situaciones del ambiente
externo

Los recursos para resolver la mayoria de las situa-

ciones externas son accesibles
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La empresa tiene las competencias necesarias para
abordar la mayoria de las situaciones externas que
se le presentan

La mayoria de las situaciones externas son controlables

La empresa maneja la mayoria de las situaciones
externas, en lugar de que las situaciones manejen a
la empresa

Las respuestas de la empresa a las situaciones
externas estin limitadas en gran medida por otras
organizaciones, grupos o individuos

Donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

9. Indique en qué medida estd de acuerdo con las siguientes
afirmaciones, referentes a la relacién de su empresa con gru-

pos de interés

Los empleados merecen una muy alta considera-
cién por parte de nuestra organizacién

Nuestro equipo de alta direccién dedica mucho
tiempo y atencién a los empleados

Es importante para nuestro equipo de alta direc-
cién satisfacer las demandas de los empleados

Las organizaciones sociales merecen una muy alta
consideracién por parte de nuestra organizacion

Nuestro equipo de alta direccién dedica mucho
tiempo y atencién a las organizaciones sociales
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Es importante para nuestro equipo de alta direccién
satisfacer las demandas de las organizaciones sociales

Las instituciones gubernamentales merecen una muy
alta consideracién por parte de nuestra organizacién

Nuestro equipo de alta direccién dedica mucho tiem-
po y atencién a las instituciones gubernamentales

Es importante para nuestro equipo de alta direc-
cién satisfacer las demandas de las instituciones
gubernamentales

Donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo

Ambiente interno

10. Comparando con otras empresas de su sector, evalie,
por favor, la habilidad de su empresa para interactuar con los
grupos que le proponemos, especialmente con aquellos
que no tienen objetivos econémicos

La habilidad de la empresa para colaborar con
grupos de interés (clientes, proveedores, y otros) en
dar solucién a problemas sociales es ...

La habilidad de la empresa para explicar nuestros
puntos de vista a la comunidad y a los grupos de
interés es ....

La habilidad de la empresa para manejar eficaz-
mente nuevos problemas a través del didlogo con
los grupos de interés es...
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La habilidad de la empresa para identificar opor-
tunidades de accién social, de entre los cambios
que se producen en nuestro entorno social es...

La habilidad de la empresa para innovar y, simul-
tdéneamente, mejorar nuestras operaciones y su
impacto social es...

Donde:

1: Muy baja
2: Baja

3: Moderada
4: Alta

5: Muy alta

11. :Cémo califica la capacidad de su empresa para influir
en el contenido de nuevas leyes, reglamentos o regulacio-
nes gubernamentales que puedan tener efecto significativo

en su negocio?

De manera individual

A través de organizaciones empresariales o gremiales

Donde:

1: Muy baja
2: Baja

3: Moderada
4: Alta

5: Muy alta
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12. Indique en qué medida estd de acuerdo con las siguientes
afirmaciones

La alta direccién apoya y valora las iniciativas
que incrementan la capacidad de la empresa para
colaborar en la solucién de problemas sociales

La empresa cree que su gestién debe ser consisten-
te con las expectativas filantrépicas y de ayuda que
tiene la sociedad

Las politicas de la empresa enfatizan que su
comportamiento filantrépico es una medida util de
desempefio corporativo

La alta direccién estd convencida de la importan-
cia estratégica, a largo plazo, de adoptar la toma
de decisiones participativa en niveles medios y
ejecutivos de direccion

La filosofia de la empresa enfatiza la toma de
decisiones consensuada y participativa, seguida

de la retroalimentacién de los resultados para la
evaluacion grupal y de definir acciones posteriores

En la empresa se enfatiza la confianza en los altos
ejecutivos como responsables para tomar todas las
decisiones de productos o servicios concernientes a
niveles de operaciones, marketing, entre otros

Donde:

1: Totalmente en desacuerdo

2: En desacuerdo

3: Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4: De acuerdo

5: Totalmente de acuerdo
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13. ¢Cémo califica la disposicién de su empresa para cola-
borar efectivamente con el gobierno para...

Crear oportunidades para desarrollar iniciativas
conjuntas que atiendan problemas sociales?

Invertir recursos financieros o humanos en inicia-
tivas conjuntas para atender problemas sociales?

Donde:

1: Muy baja
2: Baja

3: Moderada
4: Alta

5: Muy alta

Fin de la encuesta

Agradecimiento

Muchas gracias por su colaboracién en esta investigacion.
Al concluir el analisis de la informacién proporcionada
por las empresas consideradas en el estudio, le enviaremos
un resumen de la misma, que podria serle de utilidad en el
disefo de programas de responsabilidad social corporativa.

* Nombre de la empresa (opcional)

* Nombre de la persona que proporcioné la informacién
(opcional)

* Correo electrénico de contacto (opcional)
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Cada vez es mayor el nimero de empresas, en México y en el mundo, que
emprenden acciones y programas de responsabilidad social, en el mejor de
los casos por motivos filantrépicos, en otros para mejorar la reputacion de la
compaiiia, para obtener el permiso social, 0 como una obligacion ética, entre
otras razones. En cualquier de estos casos, los programas de responsabilidad
social son vistos como un gasto necesario, que disminuyen el valor para los
accionistas.

Pero, ses factible lograr beneficios econdmicos para la empresa a través de
sus acciones de responsabilidad social? Ademds de presentar un recorrido
por la evolucion del concepto de responsabilidad social y sus teorias, este
libro presenta evidencia empirica de que es factible lograr crear valor econé-
mico, a la vez que se genera valor para la sociedad, a través de los programas
y acciones de responsabilidad social.

A partir de una encuesta respondida por directivos de empresas que han
obtenido el reconocimiento de Empresa Socialmente Responsable que
otorga el Cemefi, se utiliza un enfoque cuantitativo para evaluar un modelo
de creacion de valor a través de la estrategia social corporativa, que demues-
tra que la responsabilidad social puede dar origen a ventajas competitivas
sostenibles para la empresa.
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