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RESUMEN

Cada vez son més las organizaciones en mercados emergentes que han optado por la innovacién social
corporativa como una estrategia para materializar su propésito y generar valor compartido. Por esto, el
objetivo del articulo es proponer un marco de referencia que permita a las organizaciones comprender
y gestionar los elementos y habilitadores estratégicos para la apropiacion sistémica de la innovacion
social corporativa en su interior, con el fin de que sea adoptada con mayor capacidad de accion y se
consolide como un factor transversal y estratégico caracteristico. Para lograrlo se realizd un estudio de caso
colectivo en el que se evidencia la necesidad que tienen las organizaciones de contar con acuerdos iniciales
para luego promover cambios estructurales y sistémicos. Asi se propicia un contexto para desarrollar la
mentalidad de la innovacion social en los empleados, a la vez que las compafiias consolidan su capacidad
de innovacién social, encontrando un balance entre lo formal y lo emergente, lo individual y lo colectivo.

PALABRAS CLAVE
Innovacion social, innovacion social corporativa, mercados emergentes, apropiacion, enfoque sistémico,
valor compartido.

ABSTRACT

More and more organizations in emerging markets have opted for corporate social innovation as a
strategy to materialize their purpose and generate shared value. For this reason, the objective of this
article is to propose a reference framework that allows organizations to understand and manage the
elements and strategic enablers for the systemic appropriation of social innovation within, seeking
to be adopted with greater capacity for action and consolidate. As a transversal and characteristic
strategic element. To achieve this, a collective case study was carried out, in which, the need for
organizations to have initial agreements in order to promote structural and systemic changes is
evident. This provides a context to develop the mentality of social innovation in employees, while
companies consolidate their capacity for social innovation, finding a balance between the formal and
the emerging, the individual and the collective.
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1. INTRODUCCION

Cada vez més las organizaciones deben repensarse con respecto a su rol en
la sociedad y al aporte que hacen a la sostenibilidad, concepto que, segun la
Organizacion de las Naciones Unidas (ONU), busca satisfacer las necesidades del
presente sin comprometer a las futuras generaciones, garantizando el equilibrio
entre el crecimiento econdmico, el cuidado del medio ambiente y el bienestar social.
Para ello, se necesitan nuevos enfoques que auspicien innovacién y deriven en valor
compartido (en adelante, VC) (Porter & Kramer, 2011).

Precisamente, la innovacién social (en adelante, IS) es un vehiculo para la
creacién de VC, una alternativa que permite responder de manera integral a las
necesidades de la sociedad (Tabares, 2020a), especialmente cuando se trata de
mercados emergentes en donde han permanecido brechas sociales importantes
que exigen intervencién innovadora en contextos tradicionalmente complejos
(Shankar & Narang, 2020).

Colombia, categorizado como mercado emergente acelerado en 2019 por el
Centro de Mercados Emergentes (Park & Ungson, 2019), tiene uno de los niveles
de inversién extranjera directa mas altos de la regién (Gutiérrez, 2021), niveles de
crecimiento positivo y niveles relativamente estables de inflacién, sin embargo, es
uno de los paises emergentes con mayores desafios en términos de desigualdad,
empleo y educacién.

En los mercados emergentes existen retos de importante envergadura que se
pueden abordar con IS: la ausencia del Estado para resolver las necesidades sociales
méas urgentes (Restrepo-Medina et al, 2021) y la incertidumbre generada por la
pandemia, que pone en entredicho la verdadera capacidad de las empresas para
mantenerse en el tiempo (Peerally et al, 2022).

Segun Tabares (2020b), en los mercados emergentes existe un importante
potencial para que las organizaciones contribuyan a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS), pues los problemas sociales de un pais dan forma a sus
actividades comerciales.

La IS, desde una mirada sistémica, reconoce las actividades que rodean a las
personas y organizaciones, asi como las motivaciones, barreras y, en general, el
contexto sociocultural (Pabén, 2018). De alli que, cuando se trabaja con y desde la
comunidad impactada por la labor de la compafiia, a través de la innovacién social
corporativa (en adelante, ISC), es posible que las organizaciones ganen legitimidad
para operar en mercados locales, pero también externos (Gémez-Trujillo et al, 2021).

Por eso, la apropiacién de la ISC desde un nivel individual y organizacional es
fundamental (Jailler er al, 2020). Las compafifas juegan un rol significativo para el
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cierre de brechas sociales, entendiendo que con su labor pueden beneficiar multiples
ODS, a la vez que aportan al contexto del pais y de la propia organizacién.

En esta mirada sistémica y contextual para la apropiacién de la ISC es relevante
analizar y gestionar el rol de los mandos medios y los gerentes de proyectos (en
adelante, MM), quienes cumplen un papel fundamental para reconocer y responder
a los cambios en la estrategia y los comportamientos, y para hacer que la innovacién
estratégica sea accesible a todos los miembros de la organizacién (Cheng et al. 2017;
Dan & Alana, 2020; Wooldridge et al. 2008).

La IS se ha convertido en un tema de amplia discusién en diferentes escenarios
(Moulaert et al, 2013). A nivel préactico, como gufa para la accién colectiva,
especialmente después de la gran crisis financiera de 2008 (Howaldt et al, 2014; Pallot
etal, 2016). Y a nivel cientifico, la IS esté surgiendo como un campo de investigacién
importante, debido a que en los ultimos afios la produccién académica al respecto se
ha incrementado (van der Have & Rubalcaba, 2016).

Sin embargo, se evidencia ausencia frente al rol de la empresa, lo cual genera
ambigiiedad en varios aspectos importantes (Klein, 2013). Por consiguiente, con la
presente investigacién se realiza un aporte a la construccién tedrica de la ISC en
mercados emergentes.

Asimismo, su desarrollo se ha centralizado en sociedades como la europea y
norteamericana, mientras que en mercados emergentes la investigacién cientifica
todavia es incipiente, aun cuando se le considera un entorno propicio para ella,
dado que “Latinoamérica no ha tenido unos verdaderos estados de bienestar como
muchos de los paises europeos, ya que hay muchas innovaciones sociales sin ser
categorizadas como tal en diferentes dmbitos” (Domanski et al, 2016).

Por esto, el presente articulo tiene como objetivo proponer un marco de referencia
para la apropiacién de la ISC al interior de las organizaciones. Basado en un enfoque
sistémico, el estudio centra su atencién en los roles de los MM y en los empleados
con cargos operativos que hacen parte de la base de la estructura organizacional, y
en la manera en la que estos se conectan con las comunidades donde operan y con
aquellas necesidades sociales que se evidencian en los ODS. La metodologia es un
estudio de caso colectivo en Colombia, mercado emergente.

El articulo hace un recorrido por el marco conceptual que guio la investigacién —a
partir de la revisién de conceptos como innovacidn social, innovacién social corporativa,
apropiacion y valor compartido—. Luego, se presentan los casos y su abordaje.

Después, se comparten los hallazgos generales encontrados: la manera como las
organizaciones asumen la innovacién tradicional como palanca para la ISC, lo cual
representa la dimensién social en su compafiia, la relacién que tienen con la comunidad
v los retos derivados de la cultura corporativa, aspectos asociados a la apropiacién de
la ISC. Finalmente, se plantea un marco de referencia para la apropiacién sistémica de
la ISC en las organizaciones como propuesta para la generacién de VC.
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2. MARCO CONCEPTUAL

2.1. Valor compartido

Hoy, enfocarse en el valor financiero ya no es suficiente; los vinculos con los grupos
de interés (stakeholders) fundamentan la manera en la que las organizaciones
asumen los retos a los que se enfrenta el mundo, su contribucién a la sociedad marca
la diferencia y facilita la obtencién de la licencia social para operar (Alfaya, 2019).

Por consiguiente, cada vez mas compafifas buscan fortalecer sus lazos con
la sociedad mediante acciones colectivas que confronten las problematicas y
contribuyan a su crecimiento y desarrollo (Diaz & Salcedo, 2017), compartiendo
responsabilidades y con una clara orientacién hacia lo social (Melamed-Varela
et al, 2018). Por ejemplo, Ruiz (2021), asevera que “las expectativas sobre el rol de
las empresas en la reconstruccién de la economia tras la pandemia serén, incluso,
mayores que antes” (parr.24).

Aqui, la sostenibilidad ha jugado un papel fundamental, buscando, segiin la ONU
(1987), satisfacer las necesidades del presente sin comprometer la habilidad de las
futuras generaciones de satisfacer sus necesidades propias.

El recorrido de este concepto se puede resumir en tres eras: la de la reduccién
de riesgos, entre 1997 y 2005; la de la integracién estratégica, de 2006 a 2015; v la del
propodsito, a partir de 2016 hasta la actualidad (Grayson et al, 2018). En esta tultima
se vislumbra un creciente interés para que las empresas lideren bajo principios
éticos y contribuyan a la creacién de VC, inspirados en el propésito corporativo que
usualmente esté alineado con los ODS (Ruiz, 2021).

Bajo este contexto, nace y se consolida el concepto de VC, acufiado por Porter y
Kramer (2011), quienes lo definen como:

Politicas y practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa a la
vez que ayudan a mejorar las condiciones econémicas y sociales en las comunidades
donde opera. La creacién de valor compartido se enfoca en identificar y expandir las
conexiones entre los progresos econémico y social. (p. 6).

Asi, la creacién de VC materializa la estrategia de sostenibilidad (Escudero
y Garcia-Lama, 2014) vy expande el horizonte de las organizaciones al construir
cambios en sus modelos de negocio hacia la buisqueda razonable de lo econémico,
lo ambiental y lo social (Duefias-Ocampo et al, 2021). Esto se convierte en un
importante diferencial al momento de materializar el rol de las organizaciones como
actores sociales (Moore, 2014).

2.1. Innovacién social como proceso y como fin

Segun Van der Have y Rubalcaba (2016) existen dos enfoques desde los que se
estudia la IS: el sociolégico y el econémico. En el sociolégico, Moulaert et al. (2005)
hablan de tres dimensiones que estan en constante interaccién: la satisfaccién de
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las necesidades humanas que actualmente no estan satisfechas, los cambios en
las relaciones sociales y el empoderamiento en forma de aumento de la capacidad
sociopolitica y el acceso a los recursos. En cuanto al econémico, Pol & Ville (2009)
aseguran que “una innovacién se expresa como IS si la nueva idea implicita tiene el
potencial de mejorar la calidad o la cantidad de vida” (p. 881). Es decir, se evidencian
unos marcos tendencia desde diferentes ciencias humanas frente al fenémeno.

Por su parte, Montgomery (2016) atrae la atencién sobre dos paradigmas
referentes al estudio de la IS: el tecnocratico, con autores como Peck y Tickell (2002),
y el democratico, con autores como Moulaert et al. (2013) y Gibson et al. (2013). El
primero, “con frecuencia se expresa en términos que privilegian la competencia del
mercado, dentro de un marco mercantilizado y un énfasis en la oferta y la demanda”
(Montgomery, 2016, p. 1985). El segundo, promueve la cooperacién en lugar de la
competencia, entrega gran importancia a las redes horizontales de solidaridad y
empodera de manera natural.

Por su parte, algunos autores como Lawrence et al. (2014) proponen elementos
que la caracterizan y diferencian de otros tipos de innovacién, por ejemplo, la
intencién de quien innova socialmente para transformar las realidades de la
sociedad. De alli que la gestién estratégica de la IS busque cambiar los sistemas,
aumentar la capacidad innovadora de la sociedad y abordar las causas subyacentes
de las problematicas sociales.

El presente articulo tiene en cuenta el concepto de IS que propone Hubert (2010),
del Bureau of European Policy Advisers (BEPA):

Las innovaciones sociales son innovaciones que son sociales tanto en sus fines como
en sus medios. Definimos las IS como nuevas ideas (productos, servicios y modelos)
que simultdneamente satisfacen las necesidades sociales (méas eficazmente que las
alternativas actuales) y crean nuevas relaciones sociales o colaboraciones. En otras
palabras, son innovaciones que no solo son buenas para la sociedad, sino que también
mejoran la capacidad de la sociedad para actuar. (p. 24)

Por otro lado, cuando se habla de la IS que se realiza principalmente desde las
organizaciones privadas se le conoce como ISC, definida por Mirvis et al (2016)
como una estrategia empresarial en la que las compafifas aplican la gama completa
de activos corporativos y promueven colaboraciones més profundas, tanto internas
como externas a la organizacién, para cocrear algo nuevo que proporcione una
solucién sostenible a los males sociales y pueda ser una fuente de ventaja competitive,
asi como de creacién de VC.

A esta definicién, y alineados con el enfoque del presente estudio, es importante
sumarle la perspectiva del concepto de IS de Hubert (2010), lo cual se convierte en una
guia para diferenciar la IS de la innovacién con impacto social. Cuando se habla de IS o
deISC, el rol dela comunidad y su visién debe ser protagonista durante todo el proceso,
mientras que, en la innovacién con impacto social, la conexién con la comunidad se da
solamente al final, en los resultados (Henao-Calad & Alvarez-Mesa, 2019).
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2.3. Apropiacién de la innovacién social corporativa en las

organizaciones, desde lo individual y colectivo

Desde lo individual, segun Jailler et al. (2015), la nocién de origen de la apropiacién
se compone por dos légicas: la de apropiarse de algo desde la perspectiva de darle
un uso, una utilidad; y la de volverlo propio, individualizarlo o personalizarlo.

Desde lo colectivo, de acuerdo con Mugny et al. (2001), la aceptacién de una
nueva practica social no se da por acumulacién de practicas individuales o grupales,
sino por el cambio de significacién que estas tienen dentro de los actores sociales
que participan en el cambio.

Dicho esto, Pabén (2018) enfatiza que la apropiacién no se da solo sobre un objeto,
préctica, tecnologia, sino que es fundamental reconocer la actividad que le rodea, las
motivaciones, barreras y, en general, el contexto sociocultural, lo cual exige una mirada
sistémica para analizar e investigar los procesos de apropiacién y para gestionarlos.

Baltazar Herrera (2015) propone algunos aspectos que apalancan la apropiacién
y detonan la ISC: la intencién y el tiempo, la inmersién, el compromiso de la
persona completa (mente, corazén, cuerpo y alma), las conexiones de alta calidad
v el aprendizaje.

Por otro lado, Kania et al. (2014) enfatizan en la importancia del intercambio de
conocimiento para apalancar la apropiacién dela ISC. Lo entienden como un proceso,
sobre todo emergente, que fortalece los sistemas y las relaciones, adaptandose a las
circunstancias cambiantes, sin perder el propésito.

La literatura existente sobre la ISC comparte una aproximacién bajo enfoques
en los que la alta direccién es protagonista y busca promover la apropiacién bajo
perspectivas formales (Baltazar, 2015; Clouet & Alfaro, 2020; Mirvis & Googins,
2018b; Roldéan, 2017; Schawb Foundation for Social Entrepreneurship & World
Economic Forum, 2016).

Por otro lado, la literatura de la IS en mercados emergentes es atin menor y se
centra, especialmente, en su implementacién en las comunidades rurales (Arboleda
et al, 2020; Bautista & van Niekerk, 2022; Delgado et al, 2021) y su relacién con la
innovacién publica (Restrepo-Medina et al, 2020). En cuanto a la ISC, se profundiza
en la contribucién que hacen las organizaciones a la consecucién de los ODS o
a la resoluciéon de las problemaéticas sociales a través de la ISC (Tabares, 2020b;
Varadarajan & Kaul, 2018).

En conclusién, son pocos los estudios que se centran en un enfoque bottom-up
para la apropiacién de la ISC, y no existen investigaciones publicadas alrededor de
esta tematica en paises emergentes como Colombia.
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3. METODOLOGIA

Esta investigacién se desarrolla con base en la metodologia cualitativa v el
estudio de caso, el cual, de acuerdo con Stake (2010), “se define por el interés en
un caso individual, no por los métodos de investigacién usados” (p.6). Es decir,
implica una concentracién cualitativa en los casos y propone estos como centro
de la experiencia. En consecuencia, un estudio de caso es tanto un proceso de
investigacién como un producto en si mismo.

Stake (2013) diferencia entre caso intrinseco, caso instrumental y caso colectivo.
El primero hace referencia a los que, en toda su particularidad y caracter tinico, se
convierten en el interés. El segundo ilustra, a partir del caso, un constructo abstracto
o fenémeno genérico: persigue a la vez intereses de la particularidad y la generalidad.
Eltercero, alineado con el segundo, es el estudio de caso colectivo que busca estudiar,
en un numero de casos de forma conjunta, un fenémeno general.

En el estudio de caso colectivo, el éxito del proceso depende en gran medida
de la seleccién de los casos. Tradicionalmente, se ha pensado que los casos
sean representativos de la poblacién. Sin embargo, en investigacion cualitativa
comprensiva, incluso en los estudios de caso colectivos més amplios, el tamafio de
la muestra es demasiado pequefio para justificar una seleccién al azar (Stake, 2013).

De acuerdo con el autor, se deben seleccionar casos de los que a partir de sus
complejidades se pueda aprender mas. Es asi como en numerosos estudios de caso
se toma una muestra deliberada con casos representativos que involucren diversidad,
reconociendo oportunidades para estudios futuros de profundizacién.

La presente investigacién es un estudio de caso colectivo de nivel exploratorio
(Stake, 2010), en la que, a través de la unidad de anélisis de la gran corporacién en
un mercado emergente, se persigue el entendimiento del fenémeno de la ISC. Es un
caso colectivo porque se desarrolla en tres contextos organizacionales distintos, a
partir de los cuales se encuentran relaciones entendibles.

El estudio de caso colectivo fue desarrollado en Colombia, mercado emergente
de América Latina, especificamente en tres organizaciones grandes de presencia
nacional, con una representatividad y participacién mayoritaria de mercado dentro
de sus industrias, las cuales cuentan con mas de 4000 empleados y pertenecen a los
tres sectores de la economia: primario (compafiia de bebidas -en adelante, Compafifa
P-), secundario (compafiia de energia y telecomunicaciones -en adelante, Compafiia
S-) y terciario (compafifa de servicios financieros -en adelante, Compafifa T-).

Dichas compafifas tienen un compromiso explicito con la generacién de valor
compartido y han avanzado en promover la ISC en su interior. Los tres casos toman
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como base las particularidades en las declaraciones e implementacién de una
estrategia corporativa alineada con la generacién de VC, lo cual ofrece perspectivas
diversas y complementarias, que agregan valor y profundidad a la investigacién.

Para el estudio de caso se recolecté informacién a partir de 18 entrevistas
semiestructuradas a través de una plataforma virtual de videoconferencias (Tabla 1)
Estas entrevistas se realizaron entre marzo, abril y mayo de 2021, con una duracién
aproximada de una hora.

Las precategorias de andlisis gufa de las entrevistas fueron la conciencia
del propésito organizacional y el compromiso con el VC, las dindmicas de la
organizacién como sistema, la capacidad organizacional para innovar socialmente y
la apropiacién de la ISC, desde lo colectivo y lo individual.

En estas entrevistas participaron cuatro grupos de personas (Tabla 1):

1. Lideres de ISC (pertenecientes a la alta direccién), quienes son la voz formal
frente a la estrategia y la perspectiva de ISC que se tiene en la organizacién.
Total entrevistados: 5 personas.

2.Lideres de proyectos de ISC o con impacto social (con roles de MM),
pertenecientes a areas diferentes a sostenibilidad o a las fundaciones, con
quienes se profundizé sobre las motivaciones y barreras que, desde su
experiencia, impactan en la apropiacién de la ISC. Total entrevistados: 5
personas.

3. Empleados que no han tenido relacién con la ISC, pertenecientes a la base
de la estructura y areas diversas, con quienes se indagé para comprender
el nivel de familiaridad a la ISC, su concepto, los proyectos existentes en la
organizacién, entre otros aspectos. Total entrevistados: 6 personas.

4. Comunidad impactada (no pertenecientes a la organizacién), con el fin de
contrastar la evidencia y comprender algunas brechas existentes en los
proyectos de ISC, relacionadas con su apropiacién. Total entrevistados: 2
representantes comunitarios.

Luego, se hizo la convergencia y triangulacién de la informacién recolectada en la
teorfayenlasentrevistas, con una posterior codificacién cualitativa yun anélisis global
con base en diferentes referentes bibliograficos, recontextualizandolo para construir
la propuesta del marco de referencia.
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Tabla 1. Caracterizacién personas entrevistadas

Compaiia Nro. de Descripcion entrevistados Fecha de la Cadigo
entrevistas entrevista entrevistado
P 1 Lider de ISC 26 de mayo de PLISCT
2021
(sector
primario) 2 Empleados que no han 26y 27 demayo  PEl, PE2
tenido relacion con la ISC de 2021
S 2 Lideres de ISC 7 de abril de 2021  SLISCT,
SLISC2
(sector
secundario) 3 Lideres de proyectos de 16, 21y 23 de SLP1, SLP2,
ISC que pertenecen a areas  abril de 2021 SLP3
diferentes a sostenibilidad o
a las fundaciones
2 Empleados que no han 20y 21 deabril  SE7, SE2
tenido relacion con la ISC de 2021
1 Operador externo que lidera 31 de mayo de SC1
la ejecucion de proyecto de 2021
ISC al que esta vinculado la
compafifa (comunidad)
T 2 Lideres de ISC 26 de abril de TLISCT,
2021 TLISC2
(sector
terciario) 2 Lideres de proyectos de 19y 21 de abril TLP1, TLP2
ISC que pertenecen a areas  de 2021
diferentes a sostenibilidad o
a las fundaciones
2 Empleados que no han 11 demarzoy 19 TEI, TEZ
tenido relacion con la ISC de abril de 2021
1 Emprendedor que fue 14 de mayo de TC1
acompanado por la 2021

compaiiia en procesos de
innovacion

Fuente: elaboracion propia.
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4, HALLAZGOS Y ANALISIS

4.1. La innovacién como palanca

Segtin Kay (2018), las capacidades dindmicas son parte de la habilidad que tiene
una organizacién para integrar, construir y reconfigurar competencias tanto internas
como externas. Autores como Nonaka et al. (2016) encuentran la innovacién como
una capacidad dindmica que permite a las compafifas responder oportunamente
ante los cambios del entorno, dando futuro a las organizaciones y creando nuevo
valor, a partir de oportunidades conectadas con el negocio (Schoemaker et al. 2018).

Por consiguiente, aunque se puede afirmar que la IS se ha configurado como una
realidad con entidad propia (Hernandez-Ascanio et al, 2021), en el ambito corporativo
se ha apalancado, sobre todo, de los avances que tienen las organizaciones en la
declaracién y apropiacién de la innovacién.

En las compafifas analizadas, la innovacién estd declarada como un pilar
estratégico, y es un camino para lograr la perdurabilidad y vigencia del negocio,
“tiene el objetivo de materializar el propésito, explotando lo existente y explorando
el futuro”, asegura TLISC1 (comunicacién personal, 26 de abril de 2021).

Por esto, las tres compafiias, aunque con recorridos diferentes, se han enfocado
en promover proyectos de innovacién en los que estén personas de diversas areas y
cargos, quienes pueden participar en concursos y solucionar retos, intraemprender,
formarse y conocer cémo fomentar la creatividad y la cocreacién.

No obstante, de acuerdo con los entrevistados, es dificil generar ideas disruptivas
por parte de quienes no trabajan en las areas de innovacién (TE1, comunicacién
personal, 11 de marzo de 2021). Esto se da por dos razones de peso: el trabajo operativo
v cotidiano que limita la creatividad, y la participacién en proyectos muy regulados
(SLP2, comunicacién personal, 23 de abril de 2021). Como dice Mulgan (2007), “cuanto
més el sistema parece funcionar, mas se arraigan sus normas como parte del sentido
de identidad de la gente. Las organizaciones quedan tan atrapadas en sus rutinas y
hébitos, que se terminan integrando como memoria organizacional” (p. 18).

4.2. Lo social como un apellido exigente que puede posibilitar o limitar
Hablar de ISC reta su apropiacién en las organizaciones. Incluso, desde la manera en
la que sea entendida, puede habilitar o limitar.

Desde la narrativa -y no siempre desde la realidad-, las organizaciones aseguran
entender “lo social como algo inescindible a la innovacién” (SLP3, comunicacién
personal, 23 de abril de 2021). Para la Compafifa T, “la ISC es cémo a través de nuevas
ideas se generan cambios que promuevan una mejor calidad de vida a las personas”.
Por su parte, PLISC1 enfatiza que “la ISC, mas alla de crear algo disruptivo, se trata
de crear elementos que sean replicables y sostenibles en el tiempo” (comunicacién
personal, 26 de mayo de 2021) y, de manera méas conectada con la perspectiva de
Hubert (2010), SLISC2 asegura que “la ISC implica involucrar y construir con las
comunidades las soluciones a sus retos, generando capacidades para que sean ellas
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mismas las que se empoderen v lo logren” (comunicacién personal, 7 de abril de
2021). No obstante, ni el concepto de ISC ni la visién social estan declaradas en los
marcos corporativos de las organizaciones analizadas.

Porotrolado, los desafios para quienes innovan socialmente en las organizaciones
son de orden institucional y a la vez de agencia. Al momento de hablar del contexto
que impacta al individuo, a quienes innovan socialmente, Geradts et al (2019)
manifiestan que los retos a los que las personas se enfrentan son los siguientes:
equilibrar los objetivos sociales v econémicos, encontrar un “lugar” potente en la
organizacién a la que pertenecen y enfrentar el escepticismo que generan al interior
y exterior de la organizacién.

En concordancia con lo anterior, TLISC2 expresa: “Cuando estamos ante
decisiones dificiles, y sabemos que con una decisién ganamos mucha plata y con
la otra todavia no sabemos cémo nos ir, nos quedamos como en un limbo; esa
conversacién todavia es muy dificil” (comunicacién personal, 26 de abril de 2021).

Por su parte, alrededor de los estereotipos sobre quienes ejercen roles sociales:
“Son catalogados como hippies, como personas por fuera de lo comun” (SLP2,
comunicacién personal, 23 de abril de 2021), o “son personas con una sensibilidad
distinta. Normalmente son veganos, usan bicicleta eléctrica..” (TLP2, comunicacién
personal, 19 de abril de 2021).

4.3. La comunidad: Un actor que no siempre es protagonista

La diferencia entre las dimensiones tecnocratica y democratica de la IS, segiin Henao-
Calad & Alvarez-Mesa (2019), radica en el papel que tiene la comunidad, pues aseguran
que la innovacién con impacto social no es lo mismo que la IS. En la primera, lo social
se trata del fin, mientras que, en la segunda, es tanto el proceso como el resultado.

Por ello, bajo el entendimiento de esta investigacién, la IS solo se da cuando la
comunidad es protagonista desde el principio hasta el fin, cuando se construye con
ella, se entiende como parte del sistema, se conocen los efectos de su comportamiento
y se comprenden las interdependencias que se dan (Ackoff, 2012).

Y justamente, en esa conexién con la comunidad que se ve impactada por la
labor de la compafiia, las organizaciones tienen el reto de acercar a los empleados
que no estén de cara a esta para que puedan conocer sus expectativas y necesidades,
al tener mayor relacién y conciencia de su realidad. De esta forma podrén articular
su rol con el propésito organizacional. En palabras de TLISC1: “Nos limita un poco
la desconexién con la realidad de Colombia. Probablemente no les hemos dado el
tiempo, el espacio o la energfa a los empleados para que vayan a conocer la realidad
de este pais” (comunicacién personal, 26 de abril de 2021).

Por ello, como respuesta a este desafio, las compafifas coinciden en promocionar
el voluntariado corporativo como “un mecanismo para acercar a los empleados a
otras realidades, logrando que quienes participen tengan una visién muy distinta al
momento de llevar a cabo su trabajo, incorporando mucho més répido los conceptos
sociales”, (SLSC1, comunicacién personal, 7 de abril de 2021).



DR o

| AD MINISTER |

o ~ Laura Franco-Arango - Catalina Alvar_ez-Mesa
Apropiacion sistémica de la innovacion social corporativa en organizaciones de mercados emergentes:
una propuesta para la generacion de valor compartido

No obstante, existen varios desafios para que las estrategias de voluntariado
corporativo tengan el impacto esperado, alineado con la ISC, entre ellos, la falta
de tiempo de los empleados. Como dice TLP2, “toca hacer un esfuerzo gigante de
sacrificar el espacio personal, y aunque seguramente muchos de los que hoy estan
involucrados al voluntariado lo hacen porque eso les da sentido, participar se vuelve
en algo muy restringido” (comunicacién personal, 19 de abril de 2021).

Por otra parte, de forma paralela al voluntariado corporativo surgen en las
organizaciones algunas iniciativas emergentes y no corporativas, como lo que
menciona TE2: “Lo que hemos hecho como oficina es participar en centros geriatricos,
reunir a varias familias y apadrinarlas para ayudarles en sus necesidades..”
(comunicacién personal, 19 de abril de 2021).

Lo anterior, evidencia la intencién que tienen los empleados para contribuir
a mejorar las necesidades sociales. De hecho, en las entrevistas se encontraron
algunas motivaciones comunes, desde la otredad, para que las personas se apropien
de la ISC v se interesen por conectar su rol con lo social: sentimiento de ser ttiles
a la sociedad, servir a los demas, ser agentes de cambio y trascender el rol laboral.

Asimismo, desde lo individual sobresalen motivaciones como el desarrollo
personal y profesional, la posibilidad de tener autonomia y de aprender. Ademas,
Apetrei et al. (2013) y Nijhof & Paashuis (2014) resaltan el contexto personal como un
aspecto que posibilita el vinculo con la comunidad, es decir, la historia de la persona,
sus valores y convicciones, su vocacién y sus relaciones.

Aparte, las personas entrevistadas en las tres organizaciones mencionaron la
importancia de que los empleados identifiquen su propésito personal y lo conecten
con el corporativo para lograr la apropiacién de la ISC. Frente a esto, SLPI argumenta:

Hay que hacer esas pausas en el trabajo. Estamos tan metidos en el trabajo que ni si
quiera nos preguntamos para qué somos buenos, qué es lo que queremos, cuél es la
huella que queremos dejar en la organizacién y en el mundo, por lo que ademas hay
que forzar un poquito a conocer ese propésito personal. (Comunicacién personal,
21 de abril de 2021).

4.4. Retos derivados de la cultura corporativa
Uno de los hallazgos emergentes més importantes es que las personas entrevistadas, en
sumayoria, encuentran mas barreras organizacionales que personales para la apropiacién
de la ISC. Dicho en otras palabras: los empleados consideran que la organizacién como
sistema aun no est4 en un nivel en el que sea posible adoptar el tema.

Muestra de esto es la falta de conexién que existe entre el propésito corporativo
v la labor de los empleados en su dia a dia, pues como lo menciona SLISC2, “las
personas ya tienen claro ese para qué, ese norte, pero tal vez no todos tienen todavia
tan claro el cémo, el cémo desde su rol, cémo desde su proceso pueden sumar”
(comunicacién personal, 7 de abril de 2021).
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Ademads, “en esa pelea entre lo urgente y lo importante hay un desbalance
que nos persigue mucho, que no nos deja mantener el foco”, (SE2, comunicacién
personal, 20 de abril de 2021), lo cual refleja la falta de tiempo que perciben las
personas para dedicarse, como dice PE2, “a experimentar y crear proyectos que
aparentemente no impactan directamente nuestros resultados” (comunicacién
personal, 27 de mayo de 2021).

Asimismo, los entrevistados evidencian que “lo primero que tenemos que aprender
es que no estamos aislados” (SE1, comunicacién personal, 21 de abril de 2021), lo cual
demuestra que el trabajo por silos es una caracteristica cultural en las organizaciones
que disminuye las conexiones y fomenta que las personas se encaucen tinicamente en
su rol y consideren limitadas opciones de reenfocar su trabajo.

En sintesis, existe la necesidad en las compafiias de aproximarse al reto de
apropiacion de la ISC bajo una mirada holistica:

Cualquier cambio o subconjunto de cambios puede mejorar de manera significativa
el desempefio organizacional. Sin embargo, cuando todos se llevan a cabo juntos, hay
un poderoso efecto multiplicador, que es mucho mayor que la suma de sus partes.
(Ackoff, 2012, p. 43)

5. PROPUESTA PARA LA APROPIACION SISTEMICA

DELAISC EN LAS ORGANIZACIONES

La base para gestionar estratégicamente la ISC es su entendimiento desde una
mirada sistémica. “El pensamiento sistémico centra su paradigma en una visién
integradora, de modo que les da mayor importancia a las interacciones de las partes
integrantes de un todo que a las interpretaciones de las partes consideradas de
manera separada o individual” (Pantoja-Aguilar y Garza-Trevifio, 2019, p. 143)

Por esto, entendiendo que para el proceso de apropiacién de la ISC son valiosos
los actores individuales y los colectivos, al igual que las acciones corporativas y las
emergentes, se propone un marco de referencia en el que la ISC y su apropiacién se
promueva desde un enfoque sistémico.

Dicho marco de referencia parte del anélisis comparativo y complementario
que se hace entre lo consultado en la revisién bibliografica y los hallazgos de las
entrevistas v la realidad de cada una de las organizaciones:
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Figura 1. Marco de referencia para la apropiacién sistémica de la
ISC en las organizaciones: Un camino para lograr el VC
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Este marco de referencia propone cuatro dimensiones:
1. Definicién y declaracién del propésito corporativo alineado con el VC
2. Acuerdos corporativos alrededor de la ISC
3. Desarrollo de la mentalidad de las personas para innovar socialmente
4. Desarrollo de la ISC como capacidad dindmica

Se sugiere que la definicién y declaracién del propésito, y los acuerdos
corporativos alrededor de la ISC, se gestionen como base para la apropiacién de la
ISC. Mientras tanto, las dimensiones que hablan de desarrollar la mentalidad de las
personas para innovar socialmente y desarrollar la ISC como capacidad dindmica se
pueden intervenir de forma paralela.

Adicionalmente, se recomiendan los habilitadores estratégicos, es decir, aquellos
elementos que, gestionados con un enfoque sistémico y transversal, pueden
propiciar un contexto propicio para la apropiacién de la ISC: alineacién estratégica,
gestién del talento, fortalecimiento del rol de los mandos medios, gestién del
cambio, gestién del conocimiento y comunicacién. Dichos elementos se proponen a
partir de la triangulacién que se hace con base en lo encontrado en la teorfa y en los
hallazgos de las entrevistas.

5.1. Dimensién: Definicién y declaracién del propésito corporativo
alineado con la generacién de valor compartido
Se trata de la dimensién base en la que se materializa la intencién de las compafifas por
trascender su rol en la sociedad, un reflejo de la evolucién cultural de las mismas. Se
propone hacerlo bajo la definicién de un propésito corporativo, pues de esta manera se
facilitara que las personas se sientan identificadas con un objetivo superior.

El propésito debe ser alineado con el VC. Asi serd posible atraer clientes con
conciencia social, reclutar y motivar a los trabajadores, y obtener una ventaja
competitiva (Mohieldin & Shehata, 2021).
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Figura 2. Habilitadores estratégicos para la definicién y declaracion
del propésito corporativo alineado con el VC
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Fuente: elaboracién propia.

5.2. Dimensién: Acuerdos corporativos alrededor de la ISC

Los empleados necesitan conocer cémo aportar al propésito corporativo, y es
justamente en esa buiisqueda donde se propone posicionar la ISC como un camino
para esta contribucion.

No obstante, para poder dar respuesta al cémo es importante resolver el qué. En
este caso, se trata de acordar algunos elementos clave que deben ser concertados y
entendidos de la misma forma por toda la organizacién.

Por lo anterior se propone:

1. Definir la visién social de la organizacién, en la que se reflejen los puntos de
interseccién entre las necesidades sociales existentes y priorizadas, y aquellas
en las que desde el core del negocio se puede aportar. Esta visién puede estar
alineada con los ODS.
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2. Concretar el concepto de ISC para la compafifa, una definicién que debe
resonar con la organizacién, su negocio y cultura, recordando la diferencia
entre innovacién con impacto social e IS.

3. Definir oficialmente la ISC como uno de los caminos priorizados para generar
VC. Esto permitird que la ISC sea apropiada por otras areas diferentes a la
fundacién o a sostenibilidad, entendiéndose como una oportunidad de crecer
los negocios a partir del aporte a las problematicas sociales, alejandose del
asistencialismo y la filantropia.

Figura 3. Habilitadores estratégicos para los acuerdos alrededor de la ISC

Alineacion
estratégica

e Acuerdos alrededor de la
Comunicacion 3 Innovacion Social Corporativa

Gestion del
talento

\ L Declaracién ISC
Definir 0 camino para
concepto ISC 2| valor compartido

Definir
vision

Gestion del Fortalecimiento
conocimiento \ rol mando medios

Gestion del
cambio

Fuente: elaboracién propia.



AN » —

| AD MINISTER |

o ~ Laura Franco-Arango - Catalina Alvar_ez-Mesa
Apropiacion sistémica de la innovacion social corporativa en organizaciones de mercados emergentes:
una propuesta para la generacion de valor compartido

Tabla 2. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para los acuerdos alrededor de la ISC

Habilitador estratégico ~ Elementos clave

- Alinear explicitamente los acuerdos conceptuales de esta

) y o dimension con el core del negocio
Alineacion estratégica . )
-Incluir estos acuerdos conceptuales en los marcos corporativos

de las organizaciones

Gestion del talento -Cocreacion de definiciones
-Promover conductas integrativas en los MM, es decir, buscar
Fortalecimiento rol MM que sinteticen la informacién e implementen la estrategia de
forma deliberada (Floyd & Wooldridge, 1997)
Gestion del cambio -Fomentar el consenso y explicar la necesidad del cambio

-ldentificar el conocimiento existente alrededor de lo social y de
la IS, y aprovecharlo para crear aquel que posibilite alcanzar esta

Gestidn del conocimiento dimension
-Fomentar un entorno cultural en el que se dé importancia a los
conocimientos identificados y creados (De Long & Fahey, 2000)

- Aprovechar la comunicacion para crear conocimiento, construir
conjuntamente las definiciones y convenir los acuerdos
conceptuales

- Divulgar los resultados de lo anteriormente mencionado

L - Construir mensajes en los que se manifieste que esta
Comunicacion transformacion es el reflejo de una cultura que ha ido
evolucionando. De esta forma se muestra un cambio genuino y no
impuesto

-Enfocar la comunicacion alrededor del mensaje “estamos
juntos”, siendo transparentes en cada paso y enfrentando las
vulnerabilidades de manera positiva (Peirson, 2020)

Fuente: elaboracion propia.

5.3. Dimensién: Desarrollo de la mentalidad de las
personas para innovar socialmente
En linea con los acuerdos corporativos que se realicen, es importante definir la
mentalidad deseada en las personas que innovan socialmente en la organizacién:
{cudles son sus rasgos?, ¢qué conocimientos son necesarios y cuales se pueden
adquirir? Asi es posible caracterizar el talento que se quiere atraer y desarrollar.

Se propone —aunque de acuerdo con la particularidad de la organizacién
podria variar— entender a las personas que innovan socialmente como agentes de
cambio que, bajo una motivacién intrinseca, deciden incorporar a su vida personal
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v laboral un enfoque de actuacién y toma de decisiones bajo el cual buscan aportar
a la creacién de valor social y sostenible. Sus comportamientos son guiados por
intereses comunes y sociales, mas alla de los individuales y econémicos. Ademas,
generan nuevas ideas y materializan iniciativas que aportan a la satisfaccién de
necesidades sociales, a la vez que crean y fortalecen relaciones sociales de manera
genuina (Tabla 3).

Tabla 3. Competencias de las personas que innovan socialmente

Competencias intelectuales Competencias Competencias
personales interpersonales
-Ingenio y creatividad -Manejo de la ambigiiedad -Habilidad para comunicarse

. . s de forma convincente
-Perspectiva y pensamiento - Ser intérpretes de sus

sistémico propios problemas - Capacidad practica para
-Capacidad de integracion -Coraje contagioso hacer que las cosas
: sucedan
de problemas ambientales,

sociales y econdmicos - Persistencia pragmatica -Inteligencia interpersonal
-Pensamiento estratégico - Escucha profunda - Trabajo en red
- Observar, cuestionar y

. -Inspirar a otros
experimentar

Fuente: elaboracién propia a partir de los resultados de la investigacion cualitativa y de la revision de Ape-
trei et al., 2013; Aristizabal Hernandez, 2012; Dees et al., 2001; Gryszkiewicz et al., 2018; Lawrence, 2014;
Mulgan, 2007; Urbano et al., 2010; WBCSD Education, 2016; Westall y Chalkley, 2007.

Para desarrollar la mentalidad de las personas e innovar socialmente es necesario:
1. Promover conexiones de los empleados con la comunidad y la realidad
social: La gestién de la IS se trata de un proceso socialmente integrado,
en el que los problemas y soluciones son construidos conjuntamente por
actores interesados, de manera iterativa y enfocados en cambiar los sistemas
(Lawrence et al, 2014). De esta manera se aumenta la capacidad innovadora de
la sociedad y se abordan las causas subyacentes de las problematicas sociales.
Ademas, Seclen-Luna et al. (2020) también proponen entablar relaciones con
competidores y otras compafiias, buscando fortalecer las conexiones en torno

a objetivos comunes y al desarrollo de las comunidades.

2. Apalancarse en procesos de apropiacién de la innovacién en la organizacién:
Cuando en las organizaciones la innovacién es una capacidad dindmica, es
recomendable apalancarse en esta para promover la apropiacién de la ISC. Se
trata de crear una “estructura de oportunidades” para involucrar a los empleados
en la ISC, reutilizando incluso las plataformas de innovacién empresarial
existentes (Baltazar, 2015), fuentes que, segun Mirvis y Googins (2018a), se dan
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de adentro hacia afuera y de abajo hacia arriba, tales como intraemprendimiento
social, innovacién desde los empleados, concursos o experimentos.

3. Alineacién y aprovechamiento de procesos de innovacién con impacto social
y de ISC: Mapeo de las iniciativas que tienen elementos de ISC, lideradas
por cualquier &rea para alinearlas con las declaraciones de la organizacion
alrededor de la ISC y elevarlas a un nivel estratégico.

Figura 4. Habilitadores estratégicos para el desarrollo de la
mentalidad de las personas que innovan socialmente

Alineacion
estratégica

Desarrollo de la mentalidad de
las personas para innovar
Comunicacion O] socialmente

Definir \ / P"’P"V";mn "/ Aprovechar
| procesos de

Gestion del
talento

" parainnovar
" socialmente

" ylarealidad
social

;\

/Lograr alineacién

Gestion del L 122 procesos Fortalecimiento
conocimiento ' con impacto rol mando medios

social y de ISC

Gestion del
cambio

Fuente: elaboracién propia.




A o

| AD MINISTER

AD-minister N°. 40 enero - junio 2022 pp. 65 - 96 - ISSN 1692-0279 - eISSN 2256-4322

Tabla 4. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para el desarrollo
de la mentalidad de las personas que innovan socialmente

Habilitador estratégico

Elementos clave

Alineacidn estratégica

Gestion del talento

Fortalecimiento rol MM

Gestion del cambio

-Alinear la definicién de la mentalidad de quienes innovan socialmente

con los rasgos culturales de la organizacion y las determinaciones
hechas en la dimension anterior

- Alinear el perfil del talento actual y potencial con la mentalidad de las

personas que innovan socialmente, y tomar decisiones conectadas con
este perfil

- Gestionar el desarrollo del talento para llegar al perfil deseado de

quienes innovan socialmente

- Aprovechar el perfil de quienes innovan socialmente como un elemento

que apalanca la marca empleadora y atrae nuevos talentos

- Alinear la valoracion del desempefio con la definicién de la mentalidad

de las personas que innovan socialmente, la apropiacion de la ISC en su
rol diario, y el aporte que hace el propdsito corporativo

- Fortalecer el sentido de pertenencia de los empleados, entendiendo que

este contribuye a la efectividad de las acciones de las organizaciones en sus
esfuerzos por una actuacion socialmente responsable (Robles et al. 2020)

-Promover que el rol de los MM esté enfocado en acompanar el

desarrollo de su equipo hacia la mentalidad para innovar socialmente

-Promover conductas divergentes en los MM, es decir, defender las

alternativas y propuestas de los equipos, y facilitar su adaptacion (Floyd
& Wooldridge, 1997)

-Equilibrar los miedos de las personas

-Posibilitar la creacion de iniciativas de ISC que promuevan la

participacion abierta y democratizada

- Acompanar a las personas en la identificacion de su proposito personal,

su consecucion y la conexion de este con el propdsito corporativo

-Recompensar las victorias tempranas asociadas con la apropiacion de

la1SC



A o

| AD MINISTER |

Laura Franco-Arango - Catalina Alvarez-Mesa

Apropiacion sistémica de la innovacion social corporativa en organizaciones de mercados emergentes:

una propuesta para la generacion de valor compartido

Habilitador estratégico  Elementos clave

Gestion del
conocimiento

Comunicacion

Fuente: elaboracién propia.

-Intercambiar los conocimientos sobre las necesidades sociales y la

realidad de las comunidades

- Adoptar los conocimientos alrededor de cémo hacer ISC, bajo los

acuerdos conceptuales definidos en la dimensién previa

-Promover la difusion de ideas innovadoras y creativas (Ipe, 2003),

enfatizando en los intereses conjuntos, lo fortuito y el descubrimiento,
a través de interacciones informales, empatia, prueba y error, y
experimentos (Mirvis et al, 2016)

- Difundir la mentalidad de quienes innovan socialmente como un perfil

aspiracional, evidenciando los beneficios y apelando a las motivaciones
que sienten las personas para la apropiacion de la ISC, tales como la
satisfaccion personal, un sentido enriquecido de significado y propésito
en el trabajo y el desarrollo de la resolucion de problemas y habilidades
de liderazgo (Mirvis & Googins, 2018b)

- Difundir los procesos y resultados de los proyectos pioneros en ISC,

evidenciando la manera en la que se puede llevar a cabo

5.4. Dimensién: Desarrollo de la ISC como capacidad
dindmica en las organizaciones

La amplificacién de conocimiento implica elevar la apropiacién de lo individual a
lo colectivo. Lograr una apropiacién colectiva es desarrollar la ISC como capacidad
dindmica de las compafiias. Para ello, es importante tener en cuenta lo siguiente:

1. Identificar los actores clave que sean atractores positivos para la apropiacién
colectiva de la ISC: Apalancandose con especial énfasis en los MM vy en
las nuevas generaciones, quienes se han caracterizado por su deseo de
ayudar a impulsar un cambio positivo en sus comunidades (la Encuesta
Global de Millennials de Deloitte, 2020) lo que trasciende las estructuras

organizacionales.

2. Alinear y disefiar procesos organizacionales para mejorar la aptitud del
sistema hacia la ISC como una prioridad: Lograr que las personas sean
multiplicadores de la generacién de valor compartido, haciendo su mayor
contribucién a través de las practicas cotidianas, de conductas concretas y
esponténeas (Oliari et al, 2021).

3. Masificar y consolidar procesos de ISC en la organizacién para que esta
haga parte de la cotidianidad de la compafifa: En la dimensién anterior se
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mencionaron algunas iniciativas emergentes, pero para consolidar los
proyectos de IS, bajo esquemas maés corporativos, los autores sugieren las
siguientes fuentes de innovacién: productos y servicios, [+D, conexién con
innovacién tecnoldgica, eco-innovacién, nuevos modelos de negocios y
nuevos procesos de negocios.

Figura 5. Habilitadores estratégicos para el desarrollo de la ISC
como capacidad dindmica en las organizaciones

Alineacion
estratégica

Desarrollo de la ISC como

capacidad dinamica en las g

organizaciones Gestion del
talento

Comunicacion ),

.

inear y disefar
Identificar los
actores claves jocesos

nizacionales
~ Masificary

consolidar Fortalecimiento
procesos de

nnovacién social rol mando medios
_ corporativa

Gestion del
conocimiento

Gestion del
cambio

Fuente: elaboracién propia.
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Tabla 5. Elementos clave de los habilitadores estratégicos para el desarrollo

Habilitadores
estratégicos

de la ISC como capacidad dindmica en las organizaciones

Elementos clave

Alineacion
estratégica

Gestion del
talento

Fortalecimiento
del rol MM

Gestion del
cambio

Gestion del
conocimiento

Comunicacion

- Priorizar la ISC en los mapas estratégicos de la organizacion para que esté

plasmada en las planeaciones y sea un tema sobre el cual se pueda hacer
seguimiento.

- Crear un sistema de indicadores que no solo permita medir el impacto de la ISC, sino

que evidencie la alineacion de estos con la estrategia del negocio

- Alinear el modelo de compensacion organizacional con la apropiacion de la ISC y

el logro del propésito

- Aprovechar las herramientas y formas de trabajo para la promocién de proyectos

de ISC con participaciones activas y democraticas

-ldentificar lideres de la organizacién con una vision 360°, con buena reputacion

por su conocimiento del negocio y con sensibilidad hacia lo social, quienes tengan
potencial para ser los embajadores del tema, patrocinar y gestionar los proyectos
de ISC

-Alinear y fortalecer el estilo de liderazgo en la organizacién para que los MM,

con ejemplo, guien a las personas de sus equipos, les ensefen los cdmos y los
empodere

-Implementar los cambios necesarios para estar alineados con el nuevo contexto,

mediante una gestion comprometida que se preocupa, no un liderazgo heroico
que cura (Mintzberg, 2010)

-Entregar herramientas para que las personas puedan tomar decisiones en su

dia a dia, alineadas con el para qué y el como, es decir, el propésito, el valor
compartido y la ISC.

- Acompanar de forma personalizada a los lideres para nivelar su apropiacion de la

ISC

-Evidenciar la conexién entre los nuevos comportamientos, el éxito organizacional

y el logro del propdsito

- Promover interacciones intencionadas alrededor de las definiciones

organizacionales, del conocimiento de la comunidad y sus expectativas, de la
ISC, de las lecciones aprendidas y buenas practicas de otros proyectos, de la
capitalizacion de los procesos de ISC, entre otros

-Extrapolar la gestion del conocimiento sobre la ISC a las comunidades vy

grupos de relacion, posibilitando incluso que se ofrezca como un servicio para
acompafiarlos a lograr la generacidn de VC desde sus negocios, a través de la ISC

- Capitalizar los proyectos de ISC como fuentes de conocimiento para mejorar el

desempefo desde el core

- Comunicar no solo de manera informativa, sino basados en las expectativas de la

audiencia y de forma segmentada

Fuente: elaboracién propia.
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6. CONCLUSIONES

El presente articulo propone un marco de referencia en el que, a partir del contraste entre
la teorfa y la realidad de tres grandes compafifas colombianas—que tienen mas de 4000
empleados—, es posible comprender de qué forma se da la ISC en las organizaciones,
cuéles son las barreras y los habilitadores estratégicos para su apropiacién.

Uno de los hallazgos emergentes mas llamativos es que, asi como en la teoria, en
la practica tampoco se evidencia un consenso al interior de las organizaciones sobre
el significado de ISC. Pero, ademas de esto, sobresale que el concepto mas arraigado
no es precisamente la IS como proceso y como fin, segun la definicién acufiada por
Hubert (2010), sino que se trata mas de innovacién con impacto social, enfocada
sobre todo en los resultados.

Por ello, esta investigacién exploratoria es la primera en entregar una propuesta
metodolégica y tedrica concreta para diseminar la ISC en todos los niveles de la
organizacién, planteando intervenciones que, de forma sistémica, la eleve hacia los
niveles estratégicos y corporativos, pero a la vez la aterrice en la cotidianidad de la
cultura y de los empleados.

Se trata de una propuesta basada en cuatro dimensiones: la definicién y
declaracién del propésito corporativo alineado con el VC—la firme intencién de
las organizaciones por trascender su rol en la sociedad—; los acuerdos corporativos
alrededor de la ISC— el momento ideal para diferenciar la ISC de la innovacién con
impacto social—; el desarrollo de la mentalidad de las personas como innovadores
sociales; y el desarrollo de la ISC como capacidad dinédmica organizacional.

Dichas dimensiones estan apalancadas por habilitadores estratégicos que
permiten gestionar la apropiacién de la ISC con un enfoque sistémico, interviniendo
lo formal y emergente, lo individual y colectivo. Estos elementos se proponen a
partir de triangular la informacién teérica y los hallazgos de las entrevistas, y son los
siguientes: alineacién estratégica, gestién del talento, fortalecimiento del rol de los
MM, gestién del cambio, gestién del conocimiento y comunicacion.

Vale la pena aclarar que, si bien el marco de referencia se hace con base en los
casos analizados, puede ser también una guia para organizaciones de menor tamafio,
que aun no estén trabajando la ISC o que, incluso, no cuenten con un propésito
declarado y alineado a la generacién de VC. La posibilidad de tomar lo que mejor se
ajuste a las compafiias y la flexibilidad para ponerlo en practica es una de las ventajas
de la propuesta y permite acercar a mds organizaciones a la ISC, mostrandolo como
un tema préximo y valioso.

De esta manera, serd posible alejar la ISC de la filantropia y de otros prejuicios
existentes alrededor de lo social y, por el contrario, la acercara al marco corporativo
de las organizaciones, al nivel de temas estratégicos y prioritarios, y la conectaré con
la cultura y lo que caracteriza a las personas que allf trabajan.
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Pero, sobre todo, serd un camino que permitiré a las compafifas conectar con las
necesidades sociales de manera mas contundente, donde las comunidades tengan
protagonismo y los diferentes actores de los ecosistemas colaboren e intervengan en
las brechas sociales persistentes en los paises emergentes.

Por consiguiente, todos los objetivos de investigacién planteados fueron
alcanzados, a pesar de algunas dificultades encontradas durante el proceso. Por
ejemplo, unas de las limitaciones mas recurrentes fueron las diferencias conceptuales
existentes en las organizaciones alrededor de lo que significa la IS para la compafiia,
un elemento que —a priori— se crefa resuelto, entendiendo que, en la narrativa de
estas entidades, la ISC es protagonista.

En consecuencia, otra limitacién fue comprender que, si bien las entidades elegidas
son reconocidas por su labor en lo social, no necesariamente estan haciendo ISC ni
conectan a las comunidades durante todo el proceso, aun cuando asi lo declaren. Por
esto, no todas las iniciativas pueden considerarse realmente como buenas practicas
para la ISC, sino que se tratan de elementos con potencial para ser gestionados.

Finalmente, para futuras investigaciones, en el corto plazo se recomienda poner
en practica el marco de referencia, analizarlo con base en casos de diferentes
entidades y, como se trata de una guia, ajustarlo al contexto de cada organizacién.
Para el mediano plazo, se propone ampliar el anélisis a otros actores clave que estan
por fuera de la organizacién, tales como la comunidad, los proveedores v aliados
estratégicos, la academia, entre otros.
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