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Resumen

Objetivo: Este articulo tiene por objetivo analizar las iniciativas de responsabilidad e innovacién social corporativa de cinco
Empresas Multinacionales (EMN) establecidas en México.

Disefio metodoldgico: La metodologia utilizada implicd visitas de campo en 2021 y 2022 a los territorios donde dichas EMN
implementaron sus proyectos, asi como la compilacién de fuentes de segunda mano. Ademds, se realizaron 21 entrevistas
cualitativas con las personas a cargo de dichas iniciativas, involucrados y beneficiarios. Los datos fueron sistematizados con
Atlas.ti a partir de la creacidn de cddigos e indices para analizar las practicas que distinguen a la responsabilidad de la innovacién
social corporativa, los procesos de escalamiento y sus condiciones de proximidad.

Resultados: Los resultados sugieren que tres iniciativas son de responsabilidad social corporativa por no estar alineadas con el
modelo de negocio de la EMN, en tanto que una entra de forma plena al 4mbito de la innovacién social por estar alineada de
forma directa, y una ms presenta una alineacién indirecta.

Limitaciones de la investigacion: Una limitacién del estudio es que solo se trabajé con 5 EMN a lo largo de dos anos, por lo que
hace falta una aproximacién longitudinalita que permita corroborar los procesos de evolucién de la responsabilidad y la
innovacién social.

Hallazgos: El principal hallazgo es que la innovacién social corporativa no necesariamente implica una alineacién directa con el
modelo de negocio de la EMN, sino que esta puede ser indirecta, y una iniciativa de responsabilidad podria evolucionar a
innovacién social.

Palabras clave: empresas multinacionales, responsabilidad social corporativa, innovacién social corporativa, modelo de

negocio, escalamiento.

Abstract

Objective: This article aims to analyze the corporate social responsibility and innovation initiatives of five Multinational
Companies (MNCs) established in Mexico.

Methodology: The methodology employed involved field visits in 2021 and 2022 to the areas where these MNCs implemented
their projects, as well as the compilation of secondary sources. In addition, 21 qualitative interviews were conducted with
individuals responsible for these initiatives, stakeholders, and beneficiaries. The data were systematized with Atlas.ti through the
creation of codes and indexes to analyze the practices that distinguish corporate social responsibility from social innovation, the
scaling processes, and their proximity conditions.

Results: Results suggest that three initiatives fall under corporate social responsibility since they are not aligned with the Mncs
business model, while one initiative fully falls within the scope of social innovation due to direct alignment; another one exhibits
indirect alignment.

Limitations: A limitation of the study is that only 5 MNCs were examined over a two year period, thus lacking a longitudinal
approach that would allow corroborating the processes of evolution regarding social responsibility and innovation.

Findings: The main finding is that corporate social innovation does not necessarily entail direct alignment with the MNC’s
business model; It can also be indirect. Further, a responsibility initiative could evolve into social innovation.
KCyWOtdSKCywordS: Moultinational companies, corporate social responsibility, corporate social innovation, business

model, scaling up, Multinational companies, corporate social responsibility, corporate social innovation, business model, scaling

up.
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INTRODUCCION

La variedad de capitalismos ha sido un tema ampliamente estudiado. Hall y Soskice (2001); Amable
(2003); Coates (2005); Hancké (2009); Nassif y Bisberg (2021), entre otros, han destacado las diversas
modalidades de su organizacién global, y han establecido diversas tipologias para comprender la
complejidad especifica de las especificas realidades nacionales y regionales.

En el libro Otros capitalismos son posibles, Reygadas propone salir del inerte debate sobre las bondades
o perjuicios del capitalismo y en su lugar sugiere desentranar las particularidades de los diferentes
capitalismos que han existido en la historia (2021). Ademads, nos invita a valorar criticamente algunas de
sus expresiones contemporaneas. El titulo y la propuesta del libro “es una incitacién a la heterodoxia,
porque lanza la idea de que los capitalismos pueden evolucionar en un sentido positivo o que puede haber
capitalismos mejores que los que conocemos” (Reygadas, 2021, p. 18). Dentro de las posibles variedades de
capitalismo, Reygadas propone que sus fronteras son las relaciones de trabajo y el mercado. Dentro de estos
mérgenes la elasticidad del capitalismo presenta expresiones donde la extraccién de valor es menor y los
derechos laborales no sélo estan asegurados, sino que, ademas, son diversos e incrementales de acuerdo con
las identidades y grados de exclusién social (Matus y Sandoval, 2017).

En un tenor similar al antes planteado, Carrillo, Bensunsdn y Micheli (2017) han sefialado que, dentro
de las empresas multinacionales (EMN), dependiendo dénde se encuentren localizadas sus multiples
subsidiarias, es posible identificar diversas pricticas capitalistas; de las mds precarias a las més positivas para
los trabajadores. Es decir, que las EMN no practican un mismo capitalismo, y diversos factores, como su pais
de origen (Matus, Carrillo y Gomis, 2018), pueden implicar una diferencia relevante en la forma como
operan dentro del pafs anfitrién.

A partir del cambio de milenio, y con el lanzamiento del Pacto Mundial impulsado por la oNU en el
2000, las iniciativas de responsabilidad e innovacién social corporativa han ido en aumento a nivel
mundial. Ademds, desde 2015 dichas iniciativas se han alineado con los Objetivos del Desarrollo Sostenible
(oDs) e incluso existen multiples estrategias impulsadas por la ONU para facilitar su adopcidn por parte de
las empresas. Hasta 2022 se habian sumado al Pacto Mundial de la oNU 21 268 participantes de 162 paises
(Organizacion de las Naciones Unidas [oNU], s.£).

Por su parte, desde el drea de la sociedad civil organizada, en 2006 surgié B Lab, una ONG que promueve
la certificaciéon global de corporaciones. En 2022 el movimiento estaba conformado por 6 263 empresas
certificadas en 159 paises. B Lab se define como una “red sin 4nimo de lucro que estd transformando la
economia mundial en beneficio de todas las personas, las comunidades y el planeta” (B Lab, 2023). Las B
Corp se identifican como un movimiento que, a partir de la accidn colectiva, busca afrontar algunos de los
retos mds criticos de la sociedad con modelos sustentables, respetuosos con el ambiente y los derechos
laborales.

Los anteriores son ejemplos de iniciativas globales que buscan impulsar y reconocer otras formas de
capitalismo a partir de normas, politicas, herramientas y programas para transformar los fundamentos
estructurales del capitalismo mds danino; el de corte extractivista que no tiene reparo en impactar
negativamente al medio ambiente, la sociedad y la vida misma. Claro estd que su efectividad tiene que ser
evaluada de forma critica y constante para verificar que no son sdlo practicas simbélicas que busca
apuntalar el prestigio empresarial. La presente investigacion se alinea con la propuesta de Reygadas (2021)
en el sentido de que busca precisamente analizar criticamente otras formas de practicas capitalistas,
similares a las que han derivado del Pacto Mundial de la oNU vy las que han sido distinguidas como
corporaciones B.

El presente estudio deriva de la participacién de los autores en un grupo de investigacion global que
forma parte del proyecto Procesos de Innovacion Social en y alrededor de las empresas multinacionales: el
papel de los activistas sociales y sus redes transnacionales. Dicho proyecto es financiado por la Plataforma

Transatlédntica de Ciencias Sociales y Humanidades.! En el estudio colaboran equipos de investigacién de
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cinco paises -Holanda, Inglaterra, Canadd, Brasil y México-. Los autores del presente articulo forman parte
del equipo mexicano, quienes, a lo largo de los anos 2021 y 2022, recabaron informacién en campo sobre
cinco iniciativas de responsabilidad e innovacién social impulsadas por EMN establecidas en el pais. En las
siguientes paginas hacemos una presentacién de cada caso y las caracteristicas que permiten distinguir a
dichas iniciativas dentro de los pardmetros de la responsabilidad y la innovacién social.

DISENO METODOLOGICO

En primer lugar, se codificaron un total de 21 entrevistas cualitativas realizadas durante las visitas de
campo y mediante videoconferencia. Los cédigos utilizados derivaron de la revision de literatura sobre
responsabilidad social corporativa (RSC) ¢ innovacién social corporativa (1sc). Ademds, se generaron
cédigos en vivo de acuerdo con las particularidades de los casos a nivel pais del proyecto Procesos de
innovacion social en y alrededor de las empresas multinacionales: el papel de los activistas sociales y sus
redes transnacionales. Se seleccionaron cinco EMN en el caso de México: Santander, Microsoft, Coca-Cola,
Rotoplas y Flex.

En total el equipo global trabajé con 290 cédigos derivados de la revisién de literatura y la codificacion
en vivo. A partir de estos codigos se seleccionaron los més relevantes para comprobar si la iniciativa era de
responsabilidad o innovacidn social, asi como la existencia de escalamiento o no, en cada uno de los casos y
sus condiciones de proximidad, es decir, qué factores impulsaban la innovacién social y su escalamiento.
Para ello se recodificaron las entrevistas poniendo atencidon en tres macrogrupos de indicadores y sus
respectivos subgrupos. En aquellos casos donde no existia evidencia derivada de las entrevistas, se utilizaron
recursos de fuentes secundarias (informes, folletos, pdginas web, redes sociales, comunicacién personal,
etc.) para analizar el desempeno de la iniciativa en relacién con los indicadores generados.

En el siguiente apartado se presentan los indicadores creados (agrupados por macrogrupo y subgrupo)
para distinguir si la iniciativa impulsada por la EMN es de responsabilidad o innovacién social y si existe
escalamiento o no en cada uno de los casos, asi como sus condiciones de proximidad. El desempefio de
dichos indicadores en cada caso permitié responder a la pregunta central de investigacién: ¢cudles son los
factores de proximidad que permiten distinguir si las iniciativas impulsadas por las EMN son de
responsabilidad o innovacién social y qué determina su escalamiento?

Indicadores creados para distinguir si la iniciativa impulsada se trata de Rsc o 1sC

e Macro grupo 1. Escalabilidad.

o Indicador 1. Indicadores de escalabilidad: se refiere a que la iniciativa fue capaz de generar
cambios en ldgicas institucionales o de sistema, por ejemplo, manejo de energia, basura,
cadena de suministro, etc.

« Expansiéon geogrifica: ampliacién del alcance de la iniciativa llegando a mis
beneficiarios.
» Adopcion por parte de otras empresas del sector: incluye esfuerzos por transformar las
normas, los valores y las regulaciones para un cambio de sistema.
» Gestion o cambio de las instituciones (in)formales: a nivel de gobierno, forma en que
operan las organizaciones empresariales, ong, etc.
e Macro grupo 2. No escalabilidad.

o Indicador 2. Indicadores de no escalabilidad.

» Creacién de conciencia sobre la relevancia social y econdmica de la iniciativa:
promover la eleccidon consciente entre otros actores y dreas (estrategias transversales)
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dentro de la EMN; cualquier aceptacion o apoyo dentro de la emn que atin no haya
llegado a los usuarios finales del producto o servicio.
«» Ninguna estrategia de ampliacién o estrategia de ampliacion fallida.
e Macro grupo 3. Condiciones causales.

o Indicador 3. Motivos para el escalamiento:

» Motivos morales: incluimos categorias como moral o ética, diversidad e inclusién social
y filantropia.

« Motivos estratégicos instrumentales: indicadores estratégicos de riesgo, de ventaja
competitiva y de visibilidad.

» Motivos estratégicos institucionales: trazabilidad en la cadena de suministro,
reputacion, cumplimiento normativo y cumplimiento de los ops de la oNu.

o Indicador 4. Alineacién de las iniciativas con la estrategia central de la EMN: visién, misién y
estrategia de crecimiento, por ejemplo, modelos de negocio sostenibles y cultura de
cooperacion.

o Indicador 5. Compromiso de la red tripartita corporativa: participacién de los sectores
gubernamental, comunitario, educativo y empresarial.

o Indicador 6. Mayor capacidad de innovacién corporativa: cambio, modificacién o ajuste del
programa original de iniciativa y de la estrategia de ampliacién; desarrollo o elaboracién de
dreas de aprendizaje; identificacion de dreas de mejora, obtencién de experiencia o adaptacion
de parte del programa.

o Indicador 7. Institucionalizacién de la iniciativa.

» Existencia de una politica concreta por escrito: marcos, folletos, planes a largo plazo
con objetivos claros, evaluacién, etc.

» Compromiso para redactar una politica: negociaciones con la alta direcciéon para el
reconocimiento formal, por ejemplo, contratacién de personal especializado o
asignacion de horas.

Los resultados para cada uno de los casos con relacidn a los macro grupos y sus respectivos indicadores
particulares fueron sintetizados en seis cuadros que se presentan mds adelante: a) escalamiento; b)
condiciones; ¢) alineacién de la iniciativa con la estrategia central o la visién corporativa; d) participacion
de la red tripartita; ¢) incremento en la capacidad de innovacién, y £) institucionalizacién de la iniciativa.

REVISION DE LA LITERATURA

La responsabilidad social corporativa (Rsc)

El concepto de responsabilidad social corporativa (Rsc) ha sido ampliamente debatido tanto por las
disciplinas administrativas como por las ciencias sociales, particularmente en las ultimas dos décadas. De
hecho, fue en 2001 cuando la Comisién Europea propuso por primera vez una definicién que destacaba la
integracién de la dimensién ambiental y social con las operaciones de los negocios y sus stakeholders de
forma voluntaria. Desde entonces el concepto ha evolucionado de forma acelerada hasta generar traslapes
con la innovacién social y la economia circular (Morea, Fortunati y Martiniello, 2021). Sin embargo, desde
nuestra perspectiva, la principal diferencia entre rsc e isc es que, en la primera, la emn puede beneficiarse
econémicamente de dichas practicas a manera de derrama indirecta, en tanto que, en la segunda, lo hace de
forma directa porque es parte de su modelo de negocio. Por otro lado, la economia circular puede operar en
ambos casos e inclusive en modelos no capitalistas.

Haciendo una genealogfa mas profunda, distintos autores como Liang y Renneboog (2017) y Malloch
(2013) han relacionado el origen de la Rsc con la transformacién del capitalismo después de la segunda
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guerra mundial y la participacién incremental de las grandes empresas en el desarrollo de las naciones. En
este tenor, Gharyeni (2020) argumenta que la difusién de la globalizacién resulté en espacios no
reclamados de gobernabilidad para las sociedades (p. 2), permitiendo un nicho de oportunidad para
incrementar el poder de influencia de las EMN en las regiones donde operan. Empero, Malloch (2013)
también sefala que un incentivo importante para que las grandes empresas consideraran el impacto social y
ambiental de sus actividades fue la creciente ola de reclamos provenientes de la sociedad civil, quienes
comenzaron a mostrar un descontento por el entrometimiento del sector privado en la politica nacional.
Otro factor de influencia ha sido la presion ejercida por la sociedad frente a los multiples desastres
ambientales ligados directamente con las actividades de las EMN.

Como lo han senalado Waldron et al (2022), con la proliferacion de los medios digitales, la presién por
parte de la sociedad ante la degradaciéon ambiental relacionada con la actividad de las EMN ha ido en
aumento, lo que ha impulsado a la par mayores acciones de responsabilidad social corporativa. Esto ha
abierto un nuevo campo de estudio interesado en el rol de los activistas y los medios digitales para impulsar
la Rsc: “en estos trabajos se ha reconocido que los activistas proporcionan un bien publico al informar a
otras partes interesadas -en particular, a los consumidores- sobre la autenticidad de los esfuerzos de las
empresas por abandonar sus practicas actuales en favor de alternativas mas responsables desde el punto de
vista social y medioambiental” (Waldron et al, 2022, p 164). No obstante, también se ha identificado que
en ocasiones las ONG vy los activistas sociales funcionan como aliados de las EMN, ya que supervisan el
desempeno de sus subsidiarias, lo cual previene el comportamiento irresponsable y ayuda a la coordinacién
global de las estrategias de rRsc implantadas por las EMN (Asmussen y Fosfuri, 2019). Igualmente, para
prevenir précticas contrarias a la RSC al nivel de subsidiaria, en ocasiones las EMN contratan gerentes locales
con perfiles altruistas (Asmussen y Fosfuri, 2019), ya que una mala prictica a nivel local puede afectar la
reputacion de la EMN a nivel global. Por su parte, en el nivel de la proveeduria, contratos formales estrictos
reforzados por capital relacional han demostrado ser efectivos para aplicar las politicas de RSC, en especial
para las subsidiarias chinas (Zhu y Lai, 2019).

Retomando a Malloch (2013), Waldron et al. (2022) identifican tres corrientes de pensamiento en la
literatura anglosajona que definen el concepto de responsabilidad social corporativa y sus mecanismos:

a. Pensamiento neoliberal: la responsabilidad social desde las corporaciones es la manera en la que éstas
gestionan los impactos econémicos, ambientales y sociales de sus actividades. Corresponde entonces
a las politicas y c6digos establecidos por las corporaciones de manera voluntaria frente a sus efectos
en la sociedad.

b. Pensamiento neokeynesiano: la responsabilidad social es un compromiso hecho por entes
corporativos para integrar cuestiones ambientales y sociales en su modelo de negocio, asi como en
sus interacciones con la sociedad y en los intereses de sus accionistas.

c. Pensamiento econémico politico radical: “la responsabilidad social corporativa debe ser entendida
como un recurso de las empresas transnacionales que ejercen practicas abusivas en la economia
global, nacional y local. Estas empresas cuentan con un gran poder sobre la sociedad, por lo que las
iniciativas de responsabilidad social suelen estar ligadas a desviar la atencién de actividades daninas
para la sociedad” (pp. 8-10).

Estas tres corrientes de pensamiento cuentan con el eje comun de identificar el cardcter estratégico de las
iniciativas empresariales de RsC. Las iniciativas de corte neoliberal se identificarfan con aquellas impulsadas
por el Pacto Mundial de la oNU, en tanto que el pensamiento neo-keynesiano serfa cercano al de las
corporaciones B, presentadas en la seccién introductoria. Por su parte, un ejemplo del pensamiento
econdémico politico radical, o la visién “apocaliptica” sefialada por Reygadas (2022), serfan aquellas
iniciativas impulsadas por las EMN que buscan manipular la percepcion de la sociedad civil con acciones de
RsC. Sin embargo, gracias a los activistas que denuncian la “autenticidad” de sus acciones, en ocasiones
logran impulsar un compromiso verdadero de las corporaciones (Waldron et al, 2022). Otra corriente de
autores cuestiona la efectividad de los instrumentos de responsabilidad social de las EMN, particularmente
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respecto a los estandares laborales en las cadenas globales de suministro (Kuruvilla, Li y Jackson, 2021) e
incluso en sectores altamente tecnologizados como la industria automotriz y las televisiones en México
(Matus y Sandoval, 2017).

De nueva cuenta, retomando los conceptos utilizados por Reygadas (2022) para distinguir los tipos de
pensamiento en torno al capitalismo, una definicién mds “apologética” de la RsC es presentada por
Andrews (1971, citado en Romo, 2016) quien la define como “un compromiso inteligente y objetivo por el
bienestar de la sociedad que reprime toda actividad destructiva, aunque sea econdémicamente muy
provechosa, y que los dirige hacia contribuciones positivas para la mejora (de la sociedad)” (p. 4). Empero,
aunque dichas iniciativas parezcan no ser provechosas econdmicamente por no estar alineadas de forma
directa con el modelo de negocio de la EMN, diversos estudios sugieren que en realidad terminan generando
ganancias para las empresas que las impulsan. En este tenor, en el articulo de Nahuat, Rodriguez y Gémez
(2021); Innovacién, responsabilidad social empresarial en grandes empresas, se provee evidencia para
sustentar la tesis de que existe una funcién mediadora entre la responsabilidad social y el desempeno de las
corporaciones. Para demostrarlo enfocan su estudio en el rol mediador de la innovacién para la promocion
de RsC que tenga un efecto positivo en el modelo de negocio de la organizacién. Su aproximacion la hacen a
través de 103 cuestionarios aplicados a gerentes medios de 63 grandes empresas establecidas en el estado de
Tamaulipas, México que han obtenido el distintivo de Empresa Socialmente Responsable (Esr) del Centro
Mexicano para la Filantropia. La conclusién central a la que llegan es “que la RSE es una fuente de
innovacién y desempefo en las empresas estudiadas lo que llevado a la practica representa ventaja
competitiva y creacion de valor” (Nahuat et al, 2021, p.13).

La innovacion social corporativa (1sc)

La1sc es un término que ha cobrado relevancia en los ultimos anos. Sin embargo, el concepto posee una
definicién amplia y un tanto ambigua debido al basto tipo de iniciativas con las que se le ha relacionado.
No obstante, como lo observan Buckland y Murillo (2014), dentro de la diversidad de enfoques se pueden
identificar algunas tendencias comunes:

a. Valor compartido: la 1scC tiene como eje principal el beneficio para todos los involucrados, con un
alcance superior a las iniciativas privadas centradas en la creacién de valor.

b. Producto o proceso: la 1sc puede ser traducida tanto en un producto nuevo como en un proceso o
programa con impacto en la vida social y material de las personas.

c. Fruto de la colaboracién: la innovacién social estd ligada a una fuerte interaccién entre actores de
diferentes espacios, por lo que puede impactar en distintos campos.

d. Generadora de cambio sistémico: en los estudios mas recientes sobre I1SC se resalta la importancia de
transformar sistemas de pensamiento, conductas y rutinas que generan obstéculos para el bienestar
de las personas.

e. Una propuesta de mercado: “trasciende el cardcter meramente altruista puesto que busca generar,
ademas del valor social, un valor econémico que organice los recursos econémicos para construir un
modelo sostenible” (p. 11).

Por su parte Dionisio y Vargas (2020) proponen una definicidon de 1SC que resume de forma precisa
algunas de las caracteristicas antes expuestas: “iniciativas que crean valor tanto para los accionistas como
para la sociedad, con el potencial de alterar la estructura de los sistemas de innovacién, cambiar las
identidades y estrategias corporativas para aumentar la ventaja competitiva y, al mismo tiempo, aportar
soluciones a las necesidades de la sociedad” (p. 1).

Desde la perspectiva de los autores antes revisados la 1SC centra sus esfuerzos en la identificacién de
problemiticas sociales y busca contribuir a una solucién que empodere a las partes involucradas, a la par de
que se alinea directamente a su modelo de negocio para que sea sostenible y escalable. Por ello se
diferenciarfa de los modelos de Rsc sefialados por Malloch (2013), porque estos son instrumentales y sélo
hacen un “compromiso” con los actores interesados en la integracién de cuestiones ambientales y sociales
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dentro de las acciones de la empresa, ya sea por interés real o para cambiar la opinién social respecto a las
emn. En cambio, la 1sc impulsa dichas acciones como parte central de su modelo de negocio, es decir, es un
COMPromiso interno mas que uno de tipo externo.

Una distincién similar a la anterior la encontramos respecto a los agentes que impulsan las iniciativas
sociales y ambientales de las grandes corporaciones; mientras en la Rsc los activistas externos presionan por
diversos medios para cambiar el comportamiento de las empresas, en la 1sc los activistas suelen ser internos
al ser los propios trabajadores, gerentes o CEO quienes impulsan dichas acciones y promueven su alineacién
con el modelo de negocio de la EMN.

Las caracteristicas de los activistas que anteriormente hemos denominado internos fueron descritas por
Kern et al. (2022) en el articulo Social Innovation in Multinational Companies: Activist, Practices and
Social Skills, quienes sefalan que estos activistas intentan influir en la toma de decisiones para inducir el
compromiso de la empresa con la innovacién social. Por ello pueden ser caracterizados como agentes de
cambio que alteran las estructuras organizativas y sociales en las que operan para beneficio de la sociedad y
el medio ambiente. Estos mismos autores senalan que dichos agentes suelen ser empleados, miembros de
puestos clave o inversionistas. No obstante, también pueden pertenecer al tercer sector y ser cercanos a la
corporacion. En ese sentido su capacidad de negociacién es mis amplia, ya que no es un grupo de presion
hostil (Waldron et al, 2022), sino que son aliados que ayudan a la EMN. Estos agentes logran innovar
socialmente al identificar espacios de oportunidad o “espacios intersticiales” en términos de Furnari
(2014), donde empresa y sociedad civil pueden coordinarse de forma harménica para impulsar y escalar
iniciativas de innovacién social que sean acordes con su modelo de negocio.

ANALISIS Y REVISION DE LOS RESULTADOS

Esta seccién consta de dos momentos. En primer lugar, se presentan los cinco casos seleccionados para su
andlisis y en cada uno de ellos se describe el caso y se presenta el objetivo de la innovacién, ademds se
describen siete aspectos: a) el escalamiento; b) las condiciones; ¢) la alineacidn; d) la participacién de la red
tripartita; ¢) el incremento en la capacidad de innovacidn; £) la institucionalizacién de la innovacién social,
y g) las conclusiones del caso. En segundo lugar, se presentan los resultados comparados a partir del analisis
derivado de la base en Atlas.ti.

Caso 1. Santander: Tuiio
Santander

Grupo bancario de origen mexicano constituido en 1932. En 1958 realizé una fusién con Banco
Espanol. En la actualidad tiene presencia en Europa y América, principalmente.

Objetivo
Promover inclusién financiera de los sectores populares a través de la banca Tuiio.
Descripcion del caso

Tuiio representa una forma innovadora de fomentar la productividad y la inclusién financiera de los
sectores populares a través de los microcréditos y otros productos financieros. Los servicios de Tuiio estdn
enfocados al sector de bajos ingresos de la poblacién y tienen como objetivo apoyar el desarrollo de
actividades econdmicas. Desde 2017, esta iniciativa contabiliza mas de 388 mil créditos equivalentes a 2.6
millones de pesos a través de sus 85 sucursales en el pais, ofreciendo prioridad a clientes mujeres. Tuiio
ofrece igualmente un ambicioso programa de educacién financiera y emprendimiento, seguros médicos, de
vida y una infraestructura tecnolégica sélida y amigable con los usuarios que permite un desempeno agil y
un costo eficiente de los servicios lo que se traduce en un mayor alcance y nivel de impacto en la poblacién.
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Escalamiento

Santander ha logrado atraer el interés de otras EMN hacia un segmento de la poblaciéon que ha sido
ignorado tradicionalmente por las instituciones financieras y aseguradoras. Un ejemplo de ello es la
creacién de un micro seguro de vida desarrollado por Zurich México. Este producto fue disenado para
cubrir las necesidades del mismo publico objetivo al que llega Tuiio y es resultado directo de la
colaboracién entre ambas empresas.

Condiciones

De acuerdo con la pagina web oficial de Santander, Tuiio se cred con la intencién de generar un impacto
social positivo a través de la inclusién financiera, ofreciendo productos crediticios especiales a un publico
que normalmente no tiene acceso a estos. Tuiio ha sido reconocida como una iniciativa destacada en el

combate a la pobreza por parte del Pacto Global de la ONU para asegurar el cumplimiento de los oDs.
Alineacion

Su cadena de valor se crea con empleados comprometidos que se vinculan de forma directa y empdtica

con los clientes, generando los resultados pretendidos y asegurando el retorno de los créditos. Al mismo

tiempo promueve derrama econémica en las comunidades donde opera v genera ganancias para el banco?.
pop peray g & p

De tal forma que la iniciativa se encuentra plenamente alineada con el modelo de negocio del banco.
Participacion de Ia red tripartita

Santander-Tuiio ha mostrado interés en fomentar la educacién que acompana a la inclusién financiera.
Para ello, el banco ha decidido colaborar con cada comunidad en la que estd presente, con el fin de
contratar a personas locales para que se conviertan en los principales formadores en temas financieros para
los clientes. Ademds, como se menciond antes, han establecido alianzas clave con instituciones médicas y de
seguros como Zurich, lo cual les permite ofrecer un variado conjunto de proteccién en salud a las personas
y sus beneficiarios que adquieren un crédito. Estas acciones aseguran que la red tripartita esté presente.

Incremento en Ia capacidad de innovacion

La directora general de Tuiio sefialé en entrevista que la iniciativa es resultado de un largo proceso de
debate ¢ intercambio de ideas dentro del banco. Ella tenfa una idea inicial que tuvo que ser reconsiderada 'y
justificada al interior de la corporacién. Esto llevd a la creacidon de una estructura semindependiente que es
ahora la infraestructura corporativa de Tuiio. La iniciativa ha ido creciendo exponencialmente en
préacticamente todos los indicadores. En entrevista el jefe de productos digitales senalé que la creacién de
los productos que ofrecen hoy en dia es el resultado de la investigacion y los intentos de encontrar la mejor
solucién para el mercado objetivo (Director de productos digitales TUIIO, comunicacién personal 01
septiembre, 2021).

Institucionalizacion de la1sc

Santander-Tuiio es ahora una microfinanciera establecida. Tiene una estructura semindependiente que
se centra en un publico objetivo especifico. También publica sus propios informes anuales para sus
inversionistas.

Conclusiones del caso

Tuiio representa una innovacién social corporativa como resultado de la alineacién de los objetivos de
una corporacién, Banco Santander, con una necesidad de la sociedad. En efecto, como innovacién social, el
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banco ha identificado un drea de oportunidad en la inclusién financiera de un sector de la poblacién
tradicionalmente ignorado por las instituciones bancarias, buscando promover emprendimientos y
ofreciendo productos adaptados a las posibilidades de sus clientes para mejorar sus condiciones de vida.
Igualmente, la iniciativa ha ido evolucionando para cubrir otros aspectos de su mercado objetivo, trazando
alianzas importantes con otros actores del sector privado. Asi, Tuiio ha desarrollado un modelo de negocio
que se centra en ayudar a resolver un problema social, contribuyendo con los ods a los que el banco se ha
suscrito. Se destaca igualmente la colaboracién con las comunidades en las que se inscriben y el fomento al
uso de herramientas digitales que faciliten el acceso a sus servicios.

Caso 2. Microsoft: TechSpark
Microsoft

Empresa de tecnologia digital fundada en 1975 de origen estadounidense. Tiene presencia a nivel global.
Objetivo

Promover la inclusién digital de poblaciones rurales y urbano marginales mediante la iniciativa

TechSpark.
Descripcion de la iniciativa

La iniciativa TechSpark persigue cinco estrategias centradas en seis comunidades -el sur de Virginia; el
noreste de Wisconsin; la zona de El Paso (Texas) y Ciudad Judrez, México; Fargo (Dakota del Norte);
Cheyenne (Wyoming), y el centro de Washington-. Las cinco estrategias son: a) iniciativas de
transformacion digital; b) habilidades digitales y educacién en ciencias de la computacion; ¢) trayectorias
profesionales; d) banda ancha rural, y ¢) apoyo a organizaciones sin fines de lucro.

En el caso especifico de Ciudad Juarez-El Paso, el objetivo principal es traer oportunidades digitales e
inversiones en manufactura y operaciones para ayudar a la regién binacional a crecer su actividad
econémica y transformar su economia de una industrial tradicional a otra de servicios tecnoldgicos
digitalizados.

Las iniciativas que actualmente operan en Ciudad Judrez-El Paso son: a) The Bridge, que es el proyecto
insignia de Microsoft-TechSpark en Ciudad Judrez y ha sido reconocido por el presidente de Microsoft en
diversas ocasiones como un proyecto exitoso y en escalamiento; b) establecimiento de un laboratorio de
Microsoft dentro del Centro de Inteligencia Artificial también impulsado por Microsoft en conjunto con
otras instituciones; ¢) formacion de habilidades digitales a nivel secundaria: TechSpark, el 1PE (Instituto
para la Promocién del estado de Chihuahua) y el Centro de Inteligencia Artificial de Ciudad Judrez (Ja1c,
por sus siglas en inglés) implementaron un programa steam para jévenes estudiantes de secundaria: 400
participantes de toda la ciudad se inscribieron a través de un modelo de ensenanza virtual y autodidacta.
Cada estudiante recibié un kit fisico Micro Bit, Microsoft Makecode es una de las herramientas incluidas
en el kit; d) Programa de Educacién en Tecnologia y Ciencia (TEALS, por sus siglas en inglés) a nivel
preparatoria: 240 estudiantes de 6 colegios de Judrez se graduaron del programa en 2021. El programa ha
escalado rdpidamente. Se espera llevar teals a mds escuelas en la ciudad y escalar a nivel estatal en los
siguientes tres afos; ¢) formacién de habilidades digitales avanzadas: TechSpark, FUNAX y JAIC crearon el
Programa avanzado de desarrollo de talentos que incluye: habilidades de datos, ai, electrénica avanzada,
Python 3 y habilidades blandas. A través de 85 cursos en linea han matriculado a 4 100 participantes y
alcanzado 1 200 graduados.

Escalamiento
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The Bridge: el programa inicié en 2019. En la quinta generacién habia capacitado a 52 PYMES creando

alrededor de 300 nuevos puestos de trabajo y logrando casi un millén de délares en inversiones.? En la
tltima generacién sus directivos y participantes desarrollaron un cuaderno de operacién que permitira
llevar el programa a otras latitudes. Tijuana es una de las posibles ciudades a donde se extenderia.

Centro de Inteligencia Artificial y Laboratorio Microsoft: Gracias a ambos espacios ha sido posible
desarrollar una diversidad de programas en formacién de habilidades digitales, investigacién y ciencia de
datos aplicada a nivel estatal.

En cuanto al resto de los programas de formacién de habilidades digitales, estos han ido escalando
sostenidamente en cuanto a los niveles y el niimero de capacitados. Destaca que TEALS sera llevado a otras
latitudes del estado de Chihuahua en los siguientes tres anos.

Condiciones

En el libro Tools and Weapons. The Promise and the Peril of the Digital Age, Brad Smith (Smith y
Browne, 2021), presidente de Microsoft, describe c6mo en un viaje por la regién fronteriza de El Paso-
Judrez se percatd sobre la necesidad de transformar la economia industrial tradicional de la regién por una
economia de base digital, de lo contrario se correria el riesgo de que las empresas de la regién se fueran a la
quiebra y miles de trabajadores se quedaran sin empleo. Por ello, consideramos que en primera instancia la
iniciativa The Bridge, como parte del programa TechSpark, es antes que nada moral, ya que con ella se
pretendia promover inclusién social en la region transfronteriza de El Paso y Ciudad Judrez. Ademis, la
iniciativa fue impulsada por motivos instrumentales con la finalidad de cumplir con sus normas de

responsabilidad corporativa, entre las cuales destaca el impulsar las oportunidades de inclusion

7 . 4
cconomica.

Alineacion

La iniciativa TechSpark y los diversos programas que la conforman tienen una alineacién indirecta con
el modelo de negocio de Microsoft, lo cual en el futuro podria generar importantes ganancias econémicas
para la empresa. El hecho de que el programa esté formando capacidades digitales en miles de personas con
las tecnologias de Microsoft, y sus propios lenguajes de programacion, asegura que en el futuro existird una
fuerza de trabajo especializada en el manejo de su tecnologia. Lo mismo pasa con las decenas de Pymes que
han sido formadas con su tecnologia y filosofia de emprendimiento. Por su parte, el Centro de Inteligencia
Artificial y el Laboratorio Microsoft aseguran la continua aplicacién y formacién de capacidades.

Participacion de la red tripartita

Dentro de los patrocinadores de la iniciativa se encuentran una multiplicidad de actores que pertenecen
adiversas hélices, tanto de México como de EUA; desde gobiernos locales hasta estatales, pequenas empresas
y multinacionales, asi como universidades, centros de investigacién, asociaciones civiles (Ac) y
organizaciones no gubernamentales de reciente creacion o de una amplia trayectoria.

Incremento en Ia capacidad de innovacion

La iniciativa The Bridge ha presentado importantes cambios a lo largo de sus cuatro anos de historia y
diversas generaciones. Los ajustes del programa original de 1sc y de la estrategia han incluido cambios en el
curriculo del programa y su direccién. Ademds, se ha ido incorporando a mds actores como aliados v,
derivado de la experiencia, se han identificado 4dreas de mejora. Lo mismo sucede con el resto de las
iniciativas, las cuales han iniciado como programas piloto hasta consolidarse, a tal grado que algunas de
estas seran exportadas a otras latitudes del estado y del pais.

Institucionalizacion de la1sc
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Omar Saucedo, director de TechSpark en Ciudad Judrez comentd en entrevista que la intenciéon de
escribir el libro de operacién o playbook de The Bridge es para que el programa se libere y pueda ser
adoptado por otros actores y regiones. Una de las primeras ciudades donde tienen planeado replicar el
programa es Tijuana (O. Saucedo, comunicacién personal, 30, marzo, 2022).

En cuanto a la iniciativa TechSpark -de la cual forma parte The Bridge-, ésta se encuentra creciendo de
forma acelerada en Ciudad Judrez. El niimero de alumnos formados en diversas habilidades digitales, asi
como el numero de mentores en nuevas tecnologias ha crecido exponencialmente gracias al programa
TEALS. Ademis, el centro de inteligencia artificial donde se encuentra instalado uno de los tres laboratorios
de innovacién en México, que fueron anunciados por el CEo de Microsoft frente al presidente mexicano en
2019, ya se encuentra en operaciones en Ciudad Judrez.

Conclusiones del caso

TechSpark fue una respuesta a la tensién politica nacional en Estados Unidos tras la victoria de Trump,
tal y como ha sido sefialado por el cE0 de la empresa. Por lo tanto, se puede decir que, en primera instancia,
dicha iniciativa de 1sc fue una accién politica y moral. Sin embargo, otro nivel de andlisis sugiere que
TechSpark se alinea de forma indirecta con la estrategia de negocio de Microsoft; ya que desarrollar
capacidades digitales a multiples niveles con tecnologfa nativa habilitard las condiciones necesarias para que
la empresa se convierta en un actor central en la regién transfronteriza El Paso-Ciudad Judrez.

Caso 3. Coca-Cola - Pronatura: Programa Nacional de Reforestacion y Cosecha de Agua (PNRCA)
Coca-Cola

Empresa del sector de las bebidas y los alimentos fundada en 1982 de origen estadounidense. Tiene
presencia a nivel global.

Objetivo

Cosechar agua. El programa atiende 4 dreas principales: a) acceso al agua; b) conservacién del agua; ¢)
capacitacion de las mujeres, y d) desarrollo de las comunidades indigenas.

Descripcion de la iniciativa

De acuerdo con la documentacién oficial del programa, éste se creé por “el compromiso que tiene la
empresa de devolver a la naturaleza cada gota de agua que se utiliza para la elaboracién de sus
productos” (Programa Nacional de Reforestacién y Cosecha de Agua, 2017, p. 6). El programa atiende
cuatro dreas principales: a) acceso al agua; b) conservacion del agua; ¢) empoderamiento de la mujer, y d)
desarrollo de comunidades indigenas. Ademas de la reforestacién, otras intervenciones del programa
incluyen proyectos productivos (viveros comunitarios, huertos domésticos, etc.), recogida vy
almacenamiento de agua de lluvia, humedales construidos (cw) para aguas residuales y programas de
educacidn sobre sostenibilidad. Con 12 afios de funcionamiento, los logros més notables del PNRCA hasta
2021 incluyen: 64 030 acres reforestados, mds de 80 mil drboles plantados, 30 949 beneficiarios y 78 807
acres de mantenimiento forestal.

Escalamiento

El programa ha presentado una expansién geogrifica de 13 a 31 estados en México. Ademis, se
identifican acciones de creacidn de conciencia entre las empresas pertenecientes a la Industria Mexicana
Coca-Cola (mvMcc) al haber sido sumadas a participar en las intervenciones del PNRCA. No se obtuvo



MaxiMIiNO MATUS RUIZ, ET AL. ENTRE LA RESPONSABILIDAD Y LA INNOVACION SOCIAL CORPORATIVA: CINCO CASOS DE
ESTUDIO DE EMPRESAS MULTINACIONALES ...

informacién de otras empresas que hayan replicado este programa. El PNRCA concluyé como se concibié
originalmente en 2021.

Condiciones

Representantes de Fundacién Coca-Cola mencionan constantemente el cumplir con el compromiso de

la empresa de “devolver a la naturaleza cada gota de agua que utiliza en la elaboracién de sus productos”,5

ademds, mencionan el querer alinear sus proyectos a los oDs, la Agenda 2030 y la visién del corporativo.
Representantes de Fundacién Coca-Cola senalaron en entrevista que quieren ser considerados
“inversionistas sociales” donde sus intervenciones obtengan un retorno sobre la inversién, asi como
evaluacion del impacto social y ambiental. (Representantes de Fundacién Coca Cola, comunicacién
personal, 13, octubre 2021)

Alineacién

El pPNRCA se basa en uno de los tres componentes claves de la visién de la empresa Coca-Cola. Las
entrevistas revelan una motivacién por la conservacién y el retorno del suministro hidrico a las
comunidades por ser un recurso fundamental para sus procesos productivos. Representantes de Fundacion
Coca-Cola mencionaron cambios en la visién de sus programas relacionados con el agua para “alinearse” a
la nueva vision de sustentabilidad que busca la compania hacia el 2030. También destacaron una transicién
hacia un mayor énfasis en el aspecto social con el ser humano al centro de las acciones (Representantes de
Fundacién Coca Cola, comunicacién personal, 13, octubre 2021).

Participacion de Ia red tripartita

Dentro de las intervenciones realizadas se han logrado conjugar por lo menos tres de los siguientes
actores: Fundaciéon Coca-Cola, Pronatura, miembros de la comunidad, ejidatarios, gobiernos municipales y
estatales, autoridades federales relacionadas con temas de medio ambiente, universidades, organismos
internacionales y organismos no gubernamentales. Usualmente los dos actores més involucrados dentro de
una intervencién en campo son Pronaturay miembros de la comunidad que es intervenida.

Incremento en Ia capacidad de innovacion

En 2010, después del inicio, el programa se expande hacia intervenciones relacionadas con cosechas de
agua, no s6lo reforestaciéon. El PNRCA se benefici6 de las practicas de flexibilidad y aprendizaje reflexivo,
pues el aliado ejecutor, Pronatura, menciona que al identificar dreas de oportunidad que aportarian a la
conservacion del recurso hidrico y comentérselo a Coca-Cola, la compafia expandié su objetivo de sélo
reforestacion a otro tipo de intervenciones. Fundaciéon Coca-Cola habla de “generar valor compartido” que
atienda necesidades particulares de cada comunidad, por lo que han adaptado sus intervenciones a cada
zona comunitaria, por ejemplo: respecto a los drboles plantados se busca que sean endémicos para asegurar
un mejor nivel de éxito de la intervencién. Ademas, se optd por comenzar a “criar” los mismos arboles que
serfan plantados desde la creacién de los viveros productivos que gestiona la misma comunidad.

Institucionalizacion de la1sc

El pNRcA figura dentro de los informes anuales de Fundacion Coca-Cola, donde se establece que dicho
programa surge de un convenio de colaboracién con actores de otros sectores de la sociedad: gobierno
federal y asociacion civil. En su sitio web, Pronatura (2022) indica los resultados obtenidos del programa
en torno a reforestaciéon, obras de agua y proyectos productivos. Representantes de Coca-Cola
mencionaron en entrevista que parte de su presupuesto para el programa proviene de las oficinas centrales
de Fundacién Coca-Cola en Atlanta, prueba de un reconocimiento formal por parte de la empresa a nivel
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internacional. Durante el evento para la extensién del convenio entre la Secretaria del Medio Ambiente y
Recursos Naturales (Semarnat) y Coca-Cola se anuncié el uso del Estudio Nacional de Cuencas
Sustentables, elaborado por investigadores del Instituto de Geofisica de la Universidad Nacional
Auténoma de México (UNAM) y el Instituto Nacional de Investigaciones Forestales, Agricolas y Pecuarias
(IN1FAP) para la identificacién de las zonas prioritarias a reforestar, “a peticiéon de Coca-
Cola” (Representantes de Fundacién Coca Cola, comunicacién personal, 13, octubre 2021) .

Conclusiones del caso

En grandes intervenciones como el PNRCA no es fécil establecer en qué fase se encuentra el programa, ya
que algunas comunidades estén experimentando la ampliacién, mientras que otras se encuentran en la fase
de prototipo. Sin embargo, se puede decir que todas las comunidades conforman ecosistemas de
innovacidén que coevolucionan; Pronatura es un actor principal que dirige la transicion. Sin que esto quiera
decir que sea posible identificar a la PNRCA como una iniciativa de innovacién social, esto debido a que no
se encuentra alineada al modelo de negocio de la EMN en ningtin sentido. En cambio, se alinea muy bien a
algunos oDs a los cuales la empresa se ha adherido desde hace tiempo. Es por ello que consideramos factible
identificar a esta iniciativa dentro del 4rea de la rRscC.

También se destaca el papel que organizaciones no gubernamentales como Pronatura estan jugando en la
promocién de proyectos de RSC en México. Gracias a la gran cantidad de recursos que esta ONG estd
obteniendo de Coca-Cola, sus acciones y presencia se ha expandido a lo largo del territorio nacional.
Pronatura estd replicando este modelo y acciones en otros territorios con otras EMN y ONG, como lo
veremos en el quinto caso.

Caso 4. Rotoplas - Un kilo de ayuda - Harpic: El poder de estar juntos
Rotoplas

Empresa mexicana enfocada al saneamiento del agua, fundada en la década de 1980 con presencia en
Meéxico y Latinoamérica.

Objetivo de la iniciativa

Desarrollar condiciones adecuadas de agua, espacios higiénicos y habitos saludables para las comunidades
mazahuas a través de la instalacién de infraestructura sanitaria y la capacitacién que permita la salud
comunitaria y la seguridad alimentaria.

Descripcion de Ia iniciativa

Esta iniciativa plantea trabajar bajo tres ¢jes principales: seguridad alimentaria, acceso a agua limpia y
segura y mejores habitos de higiene para tres comunidades mazahuas. Algunos de los productos y acciones a
entregar son: la instalacién de un sistema de agua en un hospital regional para beneficiar hasta a 1 500
personas; la instalacién de cisternas y construccién de un bordo con capacidad de 1.5 millones de litros de
agua; la puesta en marcha de una enfermeria comunitaria y de huertos comestibles en los hogares para
promover la seguridad alimentaria local; la instalacién de 50 sistemas higiénicos en los hogares para recoger
agua de lluvia que pueda utilizarse en lugares sin desagiie, asi como un filtro que proporcione a estas
familias agua limpia y potable; la instalacién de 50 sistemas de retretes en los hogares; una serie de talleres
para ensenar a la gente a instalar, utilizar y mantener los sistemas de agua ¢ higiene y promover habitos de
higiene, y consejos para la higienizacién de los espacios comunitarios y domésticos.

Escalamiento
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La asociacién Rotoplas - Un Kilo de Ayuda - Harpic ha supuesto una interesante hoja de ruta para todos
los actores implicados y ha provocado la transformacién de la forma en que interactian para el impulso de
iniciativas sociales. Sin embargo, esta iniciativa ha llegado a su fase de finalizacién y no estd previsto que se
expanda en otras geografias. No obstante, ha servido para concienciar sobre las necesidades sanitarias de las
comunidades en las que se implementd y para cambiar importantes habitos entre los beneficiarios.

Condiciones

Los motivos varfan para cada uno de los actores implicados. Mientras que Un Kilo de Ayuda lleva més
de 20 anos trabajando en la lucha contra el hambre infantil, Rotoplas ha establecido la responsabilidad
social como parte de sus valores. Por su parte, la participacién de Harpic estd motivada por su estrategia de
marketing que establece que un producto no puede ofrecer s6lo soluciones para los individuos, sino que
tiene que demostrar que se preocupa por la sociedad.

Alineacién

Todos los actores de esta iniciativa colaboraron alineindose con su vision. Un kilo de Ayuda estaba
interesado en contribuir al mejoramiento de la salud de las infancias en la comunidad. Por su parte,
Rotoplas contribuyé con infraestructura que proveyera de agua limpia a las personas, justo como lo indica

su mision en su sitio web: “que la gente tenga mas y mejor a a”.6Har ic igualmente alined su
q 8 e y ) gu pic 1gu
articipacion en la iniciativa con su visién “mas alld de limpieza, bafios dignos”, aportando los materiales de
p p p g p
higiene necesarios para mantener los espacios de convivencia desinfectados.
g p 1%

Participacion de Ia red tripartita

Aun cuando los activistas y actores participantes tienen un recorrido profesional variado, en esta
iniciativa se identificaron tres actores que pertenecen a dos esferas. Por su parte, Un Kilo de Ayuda es una
organizacién no gubernamental sin fines de lucro, mientras que, tanto Rotoplas como Harpic pertenecen
al sector empresarial.

De acuerdo con la pagina de la iniciativa social, que concuerda con la informacién obtenida en las
entrevistas, el modelo de trabajo consistié, en primer lugar, en una identificacién por todos los

involucrados de los objetivos del proyecto. Como menciona la pégina, es una sumatoria de esfuerzos de

distintos actores con una meta en comtn.’

Incremento en la capacidad de innovacion

Rotoplas y Harpic han mencionado que les gustaria replicar esta manera de colaborar con otras empresas
y organizaciones no gubernamentales, donde logren identificar elementos y objetivos comunes para poder
resolver una problemdtica social que esté alineada con su visién (Representantes Rotoplas y Harpic,
comunicacién personal, 16 octubre, 2021). Este es el principal aprendizaje que les dejé el colaborar con Un

Kilo de Ayuda.
Institucionalizacion de la 1sc

A pesar de considerar como positivos los efectos de la iniciativa, las empresas y ONG involucradas no
’ . . . /. . . .y
mostraron algin cambio oficial para sus politicas. En gran medida, la visién de las empresas ya estaba
alineada con contribuir con la iniciativa social. Sin embargo, mencionaron en las entrevistas que buscaran
seguir colaborando en otros proyectos donde se les solicite (Representantes Rotoplas y Harpic,
comunicacién personal, 16 octubre, 2021).

Conclusion del caso
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La responsable de relaciones institucionales de Rotoplas senalé que esta multinacional es una empresa
socialmente responsable interesada en contribuir a la sociedad mds alld de acciones filantrépicas o limitadas
a donaciones. Desde su punto de vista, la iniciativa El poder de estar juntos es un buen ejemplo de cémo la
multinacional estd invirtiendo en el bien social desde una perspectiva amplia que va mas alld de la
filantropia, es decir, la RSC (representantes rotoplas y harpic, comunicacién personal, 16 octubre, 2021).
Para ello Rotoplas hizo una alianza estratégica con Un Kilo de Ayuda, una experimentada y reconocida
asociacién civil mexicana para asegurar el éxito de la iniciativa. Ademds de haber generado una asociacién
estratégica con Harpic porque comparten mercado e interés social.

Caso S. Flex - Pronatura: Vivero comunitario

Flex

Empresa estadounidense del sector de la tecnologia digital fundada en 1969. Tiene presencia en mas de
30 paises a nivel global.

Objetivo

Establecer un vivero comunitario y un depdsito de semillas para promover la conservacién de la
naturaleza, la captacién de agua y generar ingresos econémicos para una comunidad rural.

Descripcién de Ia iniciativa

La iniciativa fue impulsada por Pronatura y las autoridades locales de una comunidad rural en
Aguascalientes. La iniciativa fue financiada en la competencia anual de la Fundacién Flex en 2020 y el
vivero fue inaugurado el 16 de julio de 2021. Este es el primer vivero que utiliza el método de raiz desnuda
en México. La iniciativa siguié un enfoque totalmente sostenible en su construccién y sistema de
produccién. El vivero serd gestionado por la comunidad. La produccién anual serd de unos 20 mil drboles
nativos que se venderdn a las empresas establecidas en Aguascalientes. También se ha establecido un banco
de semillas. Se espera que la iniciativa sea un claro ejemplo de cémo conseguir ingresos sostenibles a nivel
comunitario sin generar un impacto negativo en el medio ambiente. Ademds, la conservaciéon de la
biodiversidad en esta regién montanosa promueve la captacion de agua de lluvia que después va a la ciudad.

Escalamiento

La iniciativa no escal6 ya que esta nunca fue la intencién de la misma. La Fundacién Flex sélo otorga
financiamiento que se limita a una ministracion y el proyecto se debe desarrollar en seis meses.

Condiciones

La EMN promueve de forma activa la filantropia entre sus empleados al motivar y premiar a aquellos que
se involucran en actividades de esta naturaleza. La Fundacién Flex es de igual forma una institucién de
corte filantrépico. Ademas, es posible identificar en la EMN motivos estratégicos institucionales que buscan
alinear a la empresa con el Pacto Mundial de la ONU y su contribucién a algunos ops. Por ello
consideramos que las condiciones para impulsar RSE son de tipo moral.

Alineacién
No existe alineacién con el modelo de negocio de la empresa.

Participacion de la red tripartita



MaxiMIiNO MATUS RUIZ, ET AL. ENTRE LA RESPONSABILIDAD Y LA INNOVACION SOCIAL CORPORATIVA: CINCO CASOS DE
ESTUDIO DE EMPRESAS MULTINACIONALES ...

La iniciativa fue impulsada en conjunto con Pronatura. Ademads, esta fue promovida entre el club de
empresarios de Aguascalientes donde se buscé a algunos aliados, particularmente para la compra de los
arboles producidos.

Incremento en la capacidad de innovacion
Ninguno.

Institucionalizacién de la1sc
No.

Conclusiones del caso

La Fundacién Flex sélo apoya proyectos para ser desarrollados en seis meses, lo que es una gran
limitacién para impulsar proyectos de innovacién social transformadora. Por ello se considera que la
cultura organizativa de esta fundacién que s6lo se compromete con la transferencia de recursos por un
periodo de tiempo limitado supone un obstéculo para los proyectos de 1sc, en particular debido a la 16gica
de mercado a corto plazo utilizada para medir los resultados de las intervenciones. En este sentido la
iniciativa es un caso estereotipico de responsabilidad social corporativa.

Una vez descritos los cinco casos de responsabilidad e innovacién social en EMN, en la siguiente seccién
se presentan los resultados comparados a partir de las entrevistas realizadas y, en menor medida, de las
fuentes secundarias. Entre mds baja salga valorada la iniciativa en cada uno de sus respectivos indicadores,
miés cerca estard de la responsabilidad social y entre mds alta, la cercania con la innovacién social sera
mayor. Los resultados se presentan en una escala de mayor innovacion social, escalamiento y alineacién con
el modelo de negocio, a més responsabilidad social, menor escalamiento y nula alineacién con el modelo de
negocio. En este sentido el caso 1 es el mas representativo de la1sc y el 5 el més representativo de la rRsc.
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Tabla 1
Escalamiento

Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas (Caso

(Caso 1) (Caso2) (Caso 3) 4) Flex (Caso’5)
Cambios
sistémicos
Replicacién Si Si Si
Reconocimiento | Si Si Si Si
No se intent6 o , ,
falls S S

Fuente: elaboracién propia.
Tabla 2
Condiciones

Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas Flex
Moral e ,
. St
institucional
Moral ¢ S S S
instrumental
.Inst.rum.ental ¢ | S S
institucional
Sélo moral Si Si
Sélo
instrumental
Sélo
institucional

Fuente: elaboracion propia.
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Tabla 3
Alineacién de la iniciativa con la estrategia central o la visién corporativa
Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas Flex
Alineacién S
completa !
Alineacién
importante con
la estrategia
Alineacién
limitada con la St
estrategia
Alineacién no
clara o faltade Si St Si
estrategia
Fuente: elaboracién propia.
Tabla 4
Participacion de la red tripartita
Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas Flex
Mis de tres
(gobierno,
comunidad, St St Si St
empresa,
academia)
Dos actores Si
Un actor
Relacién débil
con un actor

Fuente: elaboracién propia.
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Tablas

Incremento en la capacidad de innovacién

Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas Flex

Cambio,
modificacién o
ajuste del
programa Si Si
original y
estrategia de
escalamiento

Desarrollo/
elaboracién de
dreas , , ,
identificadas S S S
parael
aprendizaje

Identificacién
de dreas para la
mejora,
adquisicion de
experiencia, o
adaptacion de
parte del
programa, pero
sin
escalamiento
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Sin cambios
orientados al
escalamiento,
no adaptacién, Si
aprendizaje o
evolucién de
practicas

Tabla 6

Institucionalizacién de la intervencién

Santander Microsoft Coca-Cola Rotoplas Flex

Evidencia
concreta,
prueba escrita | Si Si Si
en documentos
oficiales

Compromiso
entre actores
para desarrollar Si
una politica
escrita

Negociacion
con top
managers para S
un
reconocimiento
formal

Falta de politica Si St

Fuente: elaboracién propia.
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A partir de los cinco casos aqui presentados, las iniciativas de responsabilidad social corporativa e
innovacién social corporativa pueden entenderse como interfaces de intereses diversos. A lo largo de la
implementacién de los proyectos de RSC e 1SC es posible identificar diferentes tipos de actores: actores
principales o tractores y seguidores o mediadores. A lo largo de cada proyecto de innovacién social existen
también diferentes fases que guian la actuacién del colectivo: negociacién, coordinacién y dislocacién. En
las dos primeras fases el colectivo comparte intereses basicos y trabaja coordinando acciones y recursos para
alcanzar los objetivos principales. Sin embargo, cada actor tiene también un interés particular en la
intervencién, y una vez conseguido se retira del colectivo o busca nuevas alianzas que abran posibilidades
para distintos tipos de escalabilidad, lo que incluso abre la posibilidad de que una iniciativa de RSC escale a
ISC.

Los casos de Santander y Microsoft indican que hay una estrategia mdis clara de escalamiento,
imbricacién e institucionalizacién en comparacién con los casos de Coca-Cola, Rotoplas y Flex. Por ello,
estos tltimos caen dentro del rubro de la RSC y los primeros pueden caracterizarse como 1sc. Destaca,
ademds, que en las entrevistas se hizo evidente que la diferencia entre responsabilidad e innovacién social
no queda clara entre algunos agentes de las EMN; hay quienes consideran que su iniciativa es de 1ISC 0 RSC y
viceversa.

Lo que destaca de los casos de Santander y Microsoft es que existe cierta descentralizacidn respecto a los
cjes de negocio més centrales de la EMN, lo que permite que los activistas sociales puedan tener mayor
libertad en el desarrollo de los proyectos de innovacion social que impulsan, tal es el caso de Tuioo de
Santander, que nace como un spin-offinterno para atender a poblacién excluida de los servicios financieros
de la banca en México y ha evolucionado con éxito dentro del pais. En tanto que para el caso de TechSpark,
identificamos que al momento no existe una alineacién directa con el modelo de negocio de Microsoft,
empero, esta es indirecta, pues el conjunto de iniciativas que conforman TechSpark estdn habilitando las
condiciones para transformar la economia transfronteriza de Ciudad Judrez y pasar de la industria
maquiladora més tradicional a una economia mds intensiva en conocimiento, digitalizada, y especializada
en el uso de los productos y servicios de la EMN. Por ello, consideramos que la iniciativa estd evolucionando
hacia la1sc y muestra indicios de alinearse con el modelo de negocio empresarial global.

Es importante destacar la diversidad de iniciativas, actividades y desarrollos asociados a los proyectos de
innovacion social que alientan las empresas multinacionales en busca de un beneficio social, mas alld de las
ganancias econdmicas. En paises como México, donde la presencia de EMN extranjeras y mexicanas es
fundamental y esta caracterizada por el uso intensivo de mano de obra (Carrillo, 2015; Basave y Carrillo,
2017), estos proyectos de 1SC poco destacados atn en la literatura sobre empresas multinacionales estdn
cobrando cada vez mis relevancia.
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