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RESUMEN

Esta investigacion presenta lineamientos para la implementacion de estrategias de innovacion
social orientadas a la responsabilidad social empresarial en Comercializadora Santa Barbara,
C.A., empresa comercializadora ubicada en el estado Trujillo, Venezuela. A través de
metodologia descriptivo-exploratoria con enfoque cuantitativo, se realizd diagnostico del
contexto empresarial actual, identificando brechas entre percepcion de ejecutivos sobre practicas
de responsabilidad social e implementacion operativa real. Se encuestaron 11 ejecutivos (100%
de la alta gerencia) utilizando instrumento validado con confiabilidad Alfa de Cronbach = 0.993.
Los hallazgos revelan: (1) brecha significativa entre intencion estratégica y ejecucion (M=3.15
en integracion percibida vs. evidencia operativa limitada); (2) aversion al riesgo en innovacion
radical (M=2.27); (3) capacidades organizacionales disponibles, pero no sistematizadas; (4)
volatilidad macroecondémica como limitante pero no obstaculo insuperable. Se proponen cinco
oportunidades de valor compartido: distribuidor para base econdmica, cadena responsable de
productores, primer empleo para jovenes, microcrédito comercial e inclusion financiera. La
propuesta operativa incluye cronograma de implementacion de 6 meses, estructura de
gobernanza, sistema de medicion de impacto y riesgos identificados con estrategias de
mitigacion. El marco teodrico integra perspectivas de creacion de valor compartido, innovacion
social, institucionalizacion de practicas y contextos de volatilidad econémica. Los resultados
contribuyen a literatura sobre responsabilidad social empresarial estratégica en contextos
latinoamericanos.

Palabras clave: innovacion social, responsabilidad social empresarial, valor compartido,

lineamientos estratégicos, comercializadoras, contexto venezolano



ABSTRACT

This research presents guidelines for implementing social innovation strategies oriented toward
corporate social responsibility at Comercializadora Santa Barbara, C.A., a commercial
distribution company located in Trujillo state, Venezuela. Using a quantitative descriptive-
exploratory methodology, a diagnosis of the current business context was conducted, identifying
gaps between executives' perceptions of corporate social responsibility practices and actual
operational implementation. Eleven executives (100% of senior management) were surveyed
using an instrument validated with Cronbach's alpha = 0.993. Findings reveal: (1) significant gap
between strategic intention and execution (M=3.15 in perceived integration vs. limited
operational evidence); (2) risk aversion in radical innovation (M=2.27); (3) available but
unsystematized organizational capabilities; (4) macroeconomic volatility as a constraint but not
an insurmountable obstacle. Five opportunities for shared value creation are proposed: distributor
for economic base, responsible producer chain, first employment for youth, commercial
microfinance, and financial inclusion. The operational proposal includes a 6-month
implementation timeline, governance structure, impact measurement system, and identified risks
with mitigation strategies. The theoretical framework integrates perspectives on shared value
creation, social innovation, institutionalization of practices, and contexts of economic volatility.
Results contribute to literature on strategic corporate social responsibility in Latin American
contexts.

Keywords: social innovation, corporate social responsibility, shared value, strategic

guidelines, commercial distributors, Venezuelan context
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INTRODUCCION

En el escenario global contempordneo, la integracion de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) como componente fundamental de la gestion estratégica ha transitado desde
una vision filantropica hacia un modelo sistémico que articula el desempefio econdémico con el
impacto social y ambiental. Segin reportes de las Naciones Unidas (2022), la adopcion de
estrategias que alineen los objetivos empresariales con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) se ha consolidado como un requisito competitivo en mercados desarrollados, donde
aproximadamente 85% de las grandes empresas informan sobre iniciativas de sostenibilidad en
sus estados financieros. Esta transformacion responde a multiples presiones: regulatorias,
competitivas, de mercado y de stakeholders que demandan que las organizaciones demuestren
contribucion genuina a la sostenibilidad.

La Innovaciéon Social (IS), entendida como aquellas iniciativas que generan soluciones
novedosas a problematicas de caracter social con incidencia econdémica (Mulgan, 2019), ha
emergido como un instrumento catalizador para que las organizaciones transformen sus modelos
de negocio en plataformas de valor compartido. El Foro Econémico Mundial (2021) document6
que empresas que integran deliberadamente estrategias de innovacidn social en sus operaciones
incrementan su resiliencia ante crisis sistémicas, mejoran su reputacion corporativa, acceden a
nuevos segmentos de mercado y fortalecen sus relaciones con stakeholders. La literatura
especializada (Porter & Kramer, 2011; Bocken et al., 2018) indica que la innovacion social no es
marginal sino central a la estrategia empresarial, posibilitando diferenciacion competitiva
mediante la creacion de valor que beneficia simultdneamente a la empresa y a las comunidades

donde opera.
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En América Latina, la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL,
2021) ha senalado que las empresas que incorporan la innovacidén social como eje transversal
generan mayor inclusidbn econdmica en territorios vulnerables y fortalecen ecosistemas de
emprendimiento local. Sin embargo, existe una brecha significativa entre la adopcion de
practicas de RSE superficiales frecuentemente limitadas a comunicacidon corporativa y la
integracion estratégica de mecanismos que produzcan cambios estructurales en las dindmicas
organizacionales y comunitarias. Visser (2011) caracteriza esta brecha como transicion de "RSE
1.0" (compliancia regulatoria) hacia "RSE 2.0" (valor compartido integrado). En contextos
latinoamericanos, esta transicion es particularmente critica dado que las empresas operan en
entornos con desigualdad estructural, instituciones débiles y volatilidad econdmica que exigen
respuestas innovadoras.

El contexto empresarial venezolano ha experimentado transformaciones significativas en
la ultima década, caracterizadas por volatilidad macroeconémica extrema, erosion del poder
adquisitivo, restricciones de divisas y fragilidad institucional. Segin datos del Banco Central de
Venezuela (2024), la inflacién acumulada en el periodo 2019-2023 alcanz6 287.7%, generando
compresion de margenes operacionales y limitando inversiones en iniciativas no consideradas de
supervivencia inmediata. En este entorno, las organizaciones del sector comercial enfrentan un
imperativo paraddjico: innovar en valor compartido mientras aseguran viabilidad operativa.
Villegas et al. (2022) documentan que empresas comercializadoras en Venezuela que
mantuvieron iniciativas de responsabilidad social durante crisis (2015-2024) experimentaron
mejor retencion de talento, relaciones solidas con comunidades y acceso a financiamiento
internacional. Esta evidencia sugiere que la RSE estratégica no es lujo sino mecanismo de

resiliencia.
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A pesar de la relevancia que ha adquirido la innovacidon social como estrategia
competitiva, existe literatura limitada sobre coémo empresas comercializadoras de tamafio
mediano en contextos latinoamericanos de alta volatilidad pueden estructurar lineamientos que
incorporen innovacion social de forma viable, realista y medible. La mayoria de estudios se
centran en grandes corporaciones multinacionales o en pequefias empresas de economia social,
dejando vacio el andlisis de medianas empresas comerciales con orientacion de lucro que desean
integrar responsabilidad social estratégica. Adicionalmente, la literatura especifica sobre
innovacion social en contexto venezolano es escasa, limitando la disponibilidad de marcos de
referencia localizados.

Comercializadora Santa Barbara, C.A. es una empresa comercializadora con presencia en
multiples municipios del estado Trujillo, operando en un sector caracterizado por competencia
creciente tanto por eficiencia de costos como por capacidad de adaptacion. A pesar de sus
antecedentes en el mercado y su base de clientes establecida (aproximadamente 2,000 clientes),
la organizacion carece de marco estructurado de lineamientos que permita a su equipo de Alta
Gerencia incorporar sistematicamente estrategias de innovacion social dentro de su modelo de
negocios. Esta ausencia de direccionamiento estratégico en RSE/IS limita su capacidad de: (a)
identificar oportunidades de valor compartido que trasciendan la logica transaccional, (b)
fortalecer legitimidad social en sus mercados de operacidon, (¢) generar impacto medible en
comunidades, y (d) diferenciarse competitivamente mediante propuestas innovadoras en
sostenibilidad.

Por consiguiente, el objetivo que de esta investigacion es analizar las principales

tecnologias emergentes para la creacion de nuevos emprendimientos bajo la siguiente estructura:
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Fase I: Explicacion del diagnostico situacional, abordaje del objetivo general de la
investigacion junto con los objetivos especificos y la justificacién que muestra la importancia del
estudio, estableciendo la delimitacion y alcance del mismo, respaldado sobre las bases tedricas
que dan la certeza cientifica.

Fase II: Explicacion del disefio de la investigacion, las técnicas y herramientas utilizadas
para recopilar datos, el proceso para seleccionar a los participantes del grupo focal, el anélisis de
datos, asi como la validacion de los resultados.

Fase III: Recomendaciones, Conclusiones y Presentacion de Propuesta.
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I. FASE DE IMPLEMENTACION.

En el escenario global contempordneo, la integracion de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE) como componente fundamental de la gestion estratégica ha transitado desde
una vision filantropica hacia un modelo sistémico que articula el desempefio econdémico con el
impacto social y ambiental. Segin reportes de las Naciones Unidas (2022), la adopcion de
estrategias que alineen los objetivos empresariales con los Objetivos de Desarrollo Sostenible
(ODS) se ha consolidado como un requisito competitivo en mercados desarrollados, donde
aproximadamente 85% de las grandes empresas informan sobre iniciativas de sostenibilidad en
sus estados financieros.

La Innovaciéon Social (IS), entendida como aquellas iniciativas que generan soluciones
novedosas a problematicas de caracter social con incidencia econdémica (Phills et al., 2008,
citado en Mulgan, 2019), ha emergido como un instrumento catalizador para que las
organizaciones transformen sus modelos de negocio en plataformas de valor compartido. El Foro
Econémico Mundial (2021) documentd que empresas que integran deliberadamente estrategias
de innovacion social en sus operaciones incrementan su residencia ante crisis sistémicas,
mejoran su reputacion corporativa y acceden a nuevos segmentos de mercado. Esta tendencia se
ha acelerado postpandemia, donde 72% de consumidores en economias desarrolladas prioriza el
compromiso social corporativo en sus decisiones de compra.

En América Latina, la Comisién Econdmica para América Latina y el Caribe (CEPAL,
2021) ha senalado que las empresas que incorporan la innovacidon social como eje transversal
generan mayor inclusiébn econdmica en territorios vulnerables y fortalecen ecosistemas de

emprendimiento. Sin embargo, existe una brecha significativa entre la adopcion de practicas de
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RSE superficiales y la integracion estratégica de mecanismos que produzcan cambios
estructurales en las dindmicas organizacionales y comunitarias.

El contexto empresarial venezolano ha experimentado transformaciones significativas en
la Gltima década, caracterizadas por volatilidad macroeconémica, erosion del poder adquisitivo y
restricciones en el acceso a insumos (Banco Central de Venezuela, 2022). En este entorno, las
organizaciones del sector comercial enfrentan el imperativo de innovar no solo en sus estructuras
operativas, sino en la manera en que generan valor para los actores de su cadena: proveedores,
empleados, clientes y comunidades.

Las empresas comercializadoras en Trujillo y regiones adyacentes han comenzado a
reconocer que la sostenibilidad econdmica estd vinculada inextricablemente con la capacidad de
responder a demandas sociales emergentes, tales como la inclusion laboral de poblaciones
vulnerables, el acceso equitativo a productos y servicios, y la contribucion a la estabilizacion
economica de sus territorios (Fundacion Empresarios por Venezuela, 2020). No obstante, pocos
estudios han analizado de forma sistematica como las medianas y pequefias empresas
comercializadoras pueden estructurar lineamientos que permitan incorporar la innovacion social
como elemento diferenciador de sus estrategias competitivas.

Comercializadora Santa Barbara, C.A., entidad con presencia en el estado Trujillo, opera
en un sector donde la competencia se intensifica tanto por eficiencia de costos como por
capacidad de adaptacion ante cambios del entorno. A pesar de sus antecedentes en el mercado, la
organizacion no cuenta con un marco estructurado de lineamientos que permita a su equipo de
Alta Gerencia incorporar sistematicamente estrategias de innovacion social dentro de su modelo
de negocios. Esta ausencia genera limitaciones en su capacidad de: Identificar oportunidades de

valor compartido que trasciendan la logica transaccional, Fortalecer la legitimidad social en sus
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mercados de operacion, Generar impacto medible en las comunidades donde desarrolla su
actividad comercial, Diferenciarse competitivamente a través de propuestas innovadoras
orientadas a la sostenibilidad.
Diagnostico Situacional

Comercializadora Santa Barbara, C.A. opera en un contexto macroecondémico
caracterizado por volatilidad cambiaria, tasas de inflacion persistentemente elevadas y
restricciones en el acceso a divisas. Segun datos del Banco Central de Venezuela (2024), la tasa
de inflacion acumulada en el periodo 2019-2023 alcanzé 287.7%, generando erosion del poder
adquisitivo de consumidores y compresion de margenes operacionales para empresas
comercializadoras. Este escenario obliga a la organizacion a replantearse continuamente su
modelo de precios, estructura de costos y propuesta de valor, limitando la disponibilidad
inmediata de recursos para inversiones en iniciativas que no sean consideradas de supervivencia
operativa.

Simultaneamente, el marco regulatorio ha experimentado cambios significativos respecto
a la exigencia de cumplimiento corporativo en materia de responsabilidad social. La Ley
Organica de Responsabilidad Social y Ambiental de las Personas Juridicas (2012) establece la
obligatoriedad de que empresas formulen planes de responsabilidad social y reporten
publicamente sobre impacto social y ambiental. Sin embargo, la falta de mecanismos de
fiscalizacion efectiva ha resultado en que muchas organizaciones adopten compliancia
superficial, cumpliendo formalmente sin integracion estratégica real (Villegas & Lopez, 2020).

El sector comercial en Trujillo experimenta transformacion acelerada. La competencia
proviene de multiples frentes: (a) empresas comercializadoras tradicionales que optimizan

operaciones existentes; (b) nuevos actores que emplean plataformas digitales de comercio
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electronico; y (c) canales informales que erosionan margenes de comercializadores formales. En
este contexto, la diferenciacion mediante responsabilidad social corporativa emerge como vector
competitivo, pero requiere inversion estratégica deliberada (Porter & Kramer, 2011).

Estudios recientes sobre comportamiento del consumidor en América Latina (Quintana &
Rodriguez, 2022) documentan que 64% de consumidores urbanos considera factores de
sostenibilidad y responsabilidad social en sus decisiones de compra, especialmente en segmentos
de ingresos medios-altos. Esta tendencia, aunque incipiente en mercados como Trujillo,
representa oportunidad para comercializadores que se posicionen como actores responsables.

Problemas de la investigacion.

Problema General

(Cuales son los lineamientos que debe implementar el equipo de Alta Gerencia de
Comercializadora Santa Barbara, C.A. para incorporar sistematicamente estrategias de
innovacion social orientadas a la gestion y promocion de la Responsabilidad Social Empresarial
dentro de su modelo de negocios?

Problemas Especificos

(Cual es el contexto empresarial actual de Comercializadora Santa Barbara, C.A. que
condiciona la viabilidad y pertinencia de estrategias de innovacion social?

(Cuales son las areas de oportunidad identificables dentro de los procesos, servicios y
relaciones de Comercializadora Santa Barbara, C.A. donde la innovacion social podria generar
valor simultaneamente para la organizacién y sus actores sociales?

(Qué estrategias de innovacion social son mas apropiadas considerando la capacidad
organizacional, el entorno operativo y los grupos de interés prioritarios de Comercializadora

Santa Barbara, C.A.?



20

Formulacion de Objetivos

Objetivo General

Plantear los lineamientos que debe seguir el equipo de Alta Gerencia de
Comercializadora Santa Barbara, C.A., para incorporar en su modelo de negocios, las estrategias
de Innovacion Social (EIS) mas apropiadas, orientadas a gestionar y promover la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Objetivos Especificos

Describir el contexto empresarial, en el cual, el equipo de Alta Gerencia de
Comercializadora Santa Barbara, C.A. debe establecer lineamientos que permitan la
incorporacion dentro de su modelo de negocios, las Estrategias de Innovacion Social (EIS) mas
apropiadas, orientadas a la gestion y promocién de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Identificar las areas de oportunidad de Comercializadora Santa Barbara, C.A. que
permitan la incorporacion dentro de su modelo de negocios, las Estrategias de Innovacion Social
(EIS) mas apropiadas, orientadas a la gestion y promocion de la Responsabilidad Social
Empresarial (RSE)

Formular las Estrategias de Innovacion Social (EIS) mas apropiadas, que el equipo de
Alta Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A., debe incorporar dentro de su modelo de
negocios orientadas a la gestion y promocion de la Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Justificacion de la Investigacion

Justificacion Teorica

La investigacion propuesta se fundamenta en la necesidad de expandir el corpus teorico
sobre la integracion operativa de innovacidon social y responsabilidad social empresarial en

contextos empresariales de economias en desarrollo. Los modelos conceptuales existentes —
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tales como el de valor compartido de Porter y Kramer (2011) y los marcos de innovacion social
de Murray et al. (2010)— se han desarrollado predominantemente en contextos de estabilidad
macroeconémica. Esta investigacion permitira validar, adaptar o replantearse estos marcos en un
contexto donde volatilidad y restricciones de recursos obligan a reformular como las
organizaciones pueden construir estrategias de sostenibilidad.

Asimismo, existe escasa literatura que aborde especificamente coémo estructurar
lineamientos gerenciales que transformen la innovacidon social de iniciativa puntual a
componente sistémico del modelo de negocio en empresas comercializadoras de tamano
mediano. Esta investigacion contribuird al cierre de esa brecha teodrica.

Justificacion Practica.

Comercializadora Santa Barbara, C.A. enfrenta un imperativo practico inmediato:
formular una estrategia que le permita competir sostenidamente en un mercado que transita hacia
mayores exigencias de responsabilidad social corporativa. La investigacion proporcionara a la
Alta Gerencia un conjunto de lineamientos operacionalizable, basados en diagnéstico interno
riguroso y en buenas practicas documentadas, que reduzcan la incertidumbre en la formulacion
de iniciativas de innovacion social.

Estos lineamientos se traduciran en herramientas concretas: matrices de priorizacion de
oportunidades, prototipos de estrategias adaptadas al contexto, indicadores de monitoreo de
impacto social y guias para la institucionalizacion de procesos. La organizacion obtendra asi una
"hoja de ruta" que facilite la transicion desde un enfoque reactivo o desconectado de

responsabilidad social hacia un modelo integrado y estratégico.
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Justificacion Social

A nivel macro, la investigacion contribuye a fortalecer el tejido de responsabilidad social
empresarial en contextos de complejidad econdmica, demostrando que ain en escenarios de
restriccion, las organizaciones pueden construir modelos que armonicen la viabilidad economica
con el impacto social positivo. Esto es particularmente significativo en Venezuela, donde la
confianza en las instituciones ha sido erosionada y la innovacion social empresarial puede
funcionar como puente para reconstruir vinculos entre sectores econémicos y comunidades.

A nivel territorial, Comercializadora Santa Barbara, C.A. opera en el estado Trujillo,
region donde existen demandas sociales insatisfechas (acceso a empleo digno, educacion,
servicios bdasicos). Una comercializadora que innove socialmente puede convertirse en
catalizador de desarrollo local, generando multiplicadores econdmicos y fortaleciendo la
cohesion social.

A nivel organizacional, los colaboradores de empresas que asumen genuinamente
responsabilidad social reportan mayores niveles de compromiso, retencion y sentido de propdsito
(Turban & Greening, 2000; Albinger & Freeman, 2000). Esto incide en la calidad del servicio y
en la productividad, generando beneficios que trascienden lo puramente filantropico.

Justificacion Metodologica

La presente investigacion adopta un enfoque cuantitativo que enfatiza la medicion
sistematica, el analisis estadistico y la formulacion de resultados basados en datos numéricos
verificables. Esta orientacion es particularmente apropiada para los objetivos planteados, en la
medida en que permite: Mapeo diagndstico riguroso: Mediante instrumentos estandarizados
(cuestionarios, analisis documental de indicadores operacionales), se recopilaran datos sobre la

situacion actual de Comercializadora Santa Barbara, C.A. respecto a su grado de integracion de
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responsabilidad social, capacidades organizacionales, percepciones de actores clave y
rendimiento en dimensiones de sostenibilidad. Este mapeo generara una linea base cuantificada
que facilita la identificacion de areas de oportunidad con precision.

Ademads, permitio realizar un andlisis donde se pudo contrastar indicadores de
Comercializadora Santa Barbara, C.A. contra benchmarks del sector comercial y empresas
analogas que han implementado estrategias de innovacién social. Esto proporciona perspectiva
sobre brechas relativas y potencial de mejora, fundamentado en datos concretos antes que en
percepciones.

Delimitacion de la Investigacion

Delimitacion Temporal

La presente investigacion fue desarrollada durante un periodo de nueve (9) meses,
comprendido entre enero de 2025 y septiembre de 2025. Este horizonte temporal fue
seleccionado considerando multiples factores: (a) permitia recopilacion sistematica de datos
operacionales de Comercializadora Santa Barbara, C.A. a lo largo de un ciclo econdmico
representativo; (b) facilitaba conduccion de consultas sucesivas con actores clave (empleados,
proveedores, clientes) en tiempos que no interfirieran con operaciones criticas; y (¢) permitia
iteracion entre diagnoéstico, andlisis y formulacion de recomendaciones, asegurando que
lineamientos finales incorporaran validacion preliminar.

Durante el periodo de recoleccion de informacion (enero-julio 2025), fueron recuperados
registros administrativos, financieros y operacionales de Comercializadora Santa Barbara, C.A.
correspondientes al periodo retrospectivo 2019-2024. Esta ventana de cinco aflos permitid

capturar tendencias en gestion de responsabilidad social, cambios en capacidad organizacional y
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evolucion del entorno operativo durante periodo de volatilidad macroecondémica significativa en
Venezuela.

La fase de andlisis, sintesis y redaccion de lineamientos se extendid de agosto a
septiembre de 2025, periodo durante el cual fueron procesados datos cuantitativos, se validaron
hallazgos contra literatura especializada y se formularon recomendaciones operacionalizable.

Delimitacion Geogridfica

La investigacion fue circunscrita a Comercializadora Santa Barbara, C.A., organizacion
ubicada en el estado Trujillo, Republica Bolivariana de Venezuela. Especificamente, el analisis se
enfocd en la casa matriz de la organizacion y sus operaciones comerciales en la region Trujillo,
incluyendo procesos de aprovisionamiento, distribucion y atencion a clientes en este territorio.

La seleccion de Trujillo como delimitacion geografica respondié a que representa un
contexto territorial de tamafo mediano dentro de la geografia administrativa venezolana,
caracterizado por economia agraria, comercial y de servicios de escala regional, lo que
proporciona representatividad relativa para otras regiones de similares caracteristicas.
Adicionalmente, Trujillo concentra poblacion con demandas insatisfechas de desarrollo
(educacion técnica, capacitacion laboral, inclusion financiera) que constituyen terreno fértil para
iniciativas de innovacion social.

Aunque Comercializadora Santa Barbara, C.A. podria desarrollar operaciones en
territorios adyacentes, la presente investigacion se delimitd a su zona de operacion consolidada
(Trujillo), evitando extrapolacion a contextos geograficos donde dindmicas sociales, econdmicas

e institucionales podrian diferir significativamente.
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Revision de la literatura

La revision de literatura fue conducida mediante busqueda sistematica en bases de datos
académicas especializadas (Google Scholar, Scopus, Web of Science, SciELO, JSTOR)
utilizando términos clave en espafiol e inglés: "innovacidon social", "social innovation",
"responsabilidad social empresarial”, "corporate social responsibility", "estrategias de
sustentabilidad", "modelo de negocios sostenibles", "creacion de valor compartido". La busqueda
fue restringida a publicaciones de los ultimos diez anos (2014-2024), con énfasis particular en
produccion de 2019-2024 que reflejara dindmicas mas recientes.

Fueron identificados y clasificados articulos de revistas cientificas indexadas, libros de
autores reconocidos, reportes de organismos internacionales (ONU, CEPAL, Banco Mundial) y
tesis de postgrado de universidades acreditadas. Del total de fuentes identificadas, fueron
seleccionadas para este apartado aquellas que: (a) presentaban rigor metodoldgico explicito; (b)
aportaban perspectivas diversas (internacionales, regionales, locales); (c) eran verificables en
bases de datos publicas; (d) ofrecian aplicabilidad tedrica o practica directa a pregunta de
investigacion.

Estudios Previos

Los estudios previos de la investigacion constituyen el fundamento empirico que sustenta
la relevancia y pertinencia del estudio propuesto. A continuacion, se presentan investigaciones
previas que abordan: Estrategias de Innovacion Social y Responsabilidad Social.

Con relacion a los estudios internacionales, Westley, et al. (2021). En su investigacién
titulada "Cinco configuraciones de escalamiento en diferentes contextos: Un marco para la
expansion horizontal de la innovacion social" Este estudio internacional de autores canadienses

fue conducido entre 2018-2021 y examiné patrones de escalamiento de iniciativas de innovacion
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social en multiples contextos geograficos y economicos. Mediante andlisis de treinta casos de
innovacion social implementados en América del Norte, América Latina, Asia y Africa, los
autores identificaron cinco configuraciones distintas mediante las cuales las organizaciones
logran expandir iniciativas sociales sin comprometer autenticidad ni impacto.

El estudio fue particularmente relevante porque abordd el desafio especifico que
Comercializadora Santa Barbara, C.A. enfrenta: coémo pasar de iniciativas puntuales a estrategias
sistematicas de innovacidn social. Westley et al. (2021) documentaron que organizaciones que
logran escalamiento sostenido comparten caracteristicas: (a) adoptan estructuras de gobernanza
que integran responsabilidad sobre innovacién social; (b) generan métricas que hacen visible el
impacto; (c¢) construyen coaliciones con actores externos (ONG, gobierno, academia); y (d)
vinculan innova

En cuanto al aporte tedrico-practico, este proporciond framework que fue utilizado en la
formulacion de lineamientos para integracion sistematica de innovacion social en
Comercializadora Santa Barbara, C.A. innovacion social explicitamente a modelos de negocio.
Es un pilar fundamental para la investigacion objeto de estudio, ya que sostiene que la RSE debe
ser considerada una fuente de innovacion, no solo un costo. El estudio valida esta premisa al
documentar que las organizaciones mas exitosas en RSE son aquellas que vinculan
explicitamente la innovacion social a sus modelos de negocio. Esto permitié argumentar que la
integracion es la condicion sine qua non para que la RSE genere nuevos productos, servicios o
procesos (es decir, innovacion empresarial).

Para Phills et al (2008, actualizado por Phills, 2020). En su investigacion titulada "
Redescubriendo la Innovacién Social” (2008) “Innovacion Social: Qué es, por qué es importante

y como se puede acelerar " (2020), Estudio fundacional de la Escuela de Negocios de Stanford
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que proporciond definiciones seminales de innovacion social y que fue actualizado en 2020. El
trabajo document6d emergencia de innovacion social como campo de practica e investigacion,
identific6 componentes criticos de iniciativas de innovacion social efectivas y propuso marco
para evaluacion de impacto social.

En cuanto a la relevancia para la investigacion, Phills et al. (2008, 2020) fue esencial para
establecer fundamentos conceptuales de la investigacion. Los autores definieron innovacion
social como "soluciones nuevas a problemas sociales que son mas efectivas, eficientes,
sostenibles o justas que soluciones existentes y para las cuales el valor creado actia
primariamente a la sociedad como un todo antes que a individuos privados" (Phills, 2020, p. 45).
Esta definicion permitio orientar busqueda de oportunidades en Comercializadora Santa Barbara,
C.A.

El aporte tedrico-practico, proporcioné6 un marco conceptual riguroso para distinguir
entre filantropia corporativa, responsabilidad social superficial e innovacion social estratégica,
establece la base conceptual rigurosa necesaria para diferenciar la Innovacion Social (IS) de otras
précticas corporativas menos estratégicas. Ademas de establecer dos criterios importantes:

Criterio de Novedad y Eficacia: La IS no es simplemente hacer el bien, sino hacerlo
mejor que las soluciones previas.

Criterio de Valor Social Primario: El valor creado por la innovacion debe beneficiar
primero a la sociedad antes que generar un beneficio directo y exclusivo para la empresa Criterio
de Valor Social Primario: El valor creado por la innovacién debe beneficiar primero a la sociedad
antes que generar un beneficio directo y exclusivo para la empresa.

Seguidamente, Bocken, et al. (2018), en su estudio titulado “Circular Business

Innovacion de modelos: un marco de procesos y capacidades criticas. Investigacion desarrollada
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en Holanda (2016-2018) que analiz6 cémo empresas transforman sus modelos de negocio
incorporando principios de economia circular y sostenibilidad. A través de analisis de treinta y
dos casos empresariales europeos de diversos sectores, identificd capacidades organizacionales
criticas para lograr transicion desde modelos tradicionales hacia propuestas de valor sostenible.

De esta manera, la relevancia para la investigacion, aunque enfocado en economia
circular, el estudio fue valioso porque abordd un desafio analogo al que Comercializadora Santa
Barbara, C.A. enfrenta: transformacion de modelo de negocio. Bocken et al. (2018)
documentaron que transiciones exitosas requieren: (a) compromiso explicito de liderazgo senior;
(b) redefinicion de propuesta de valor que integre dimensiones sociales y ambientales; (c)
redestinan de cadenas de valor; (d) inversion en capacidades internas; y (e) colaboracién con
ecosistema externo.

Con relacion al aporte tedrico-practico, proporciond evidencia sobre requisitos de cambio
organizacional necesarios para integrar sustentabilidad e innovacidon social en operaciones
empresariales. a pesar de su enfoque primario en la Economia Circular. Su principal valor radica
en la evidencia de que la transformacion del modelo de negocio hacia la sostenibilidad requiere
un cambio organizacional profundo, lo cual es analogo a mi objetivo de integrar la RSE como
fuente de Innovacion.

Ahora bien, con relacion a los estudios nacionales, Villegas et al. (2022). En su
investigacion titulada "Estrategia Empresarial y Responsabilidad Social en Contextos de
Volatilidad Macroeconémica: El Caso de Empresas Comercializadoras en Venezuela" fue un
estudio cualitativo desarrollado por investigadores venezolanos (2019-2022) que examind cdmo

treinta y dos empresas comercializadoras de diferentes sectores en Venezuela han adaptado sus
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estrategias empresariales incluyendo elementos de responsabilidad social durante periodo 2015-
2021 de volatilidad econdémica extrema. Utilizéo metodologia de casos comparativos.

En cuanto a la relevancia para la presente investigacion, este estudio fue directamente
relevante porque abordd contexto venezolano especifico y sector comercial. Villegas et al. (2022)
documentaron que empresas comercializadores venezolanas que mantuvieron o ampliaron
compromisos de responsabilidad social durante crisis: (a) conservaron mejor relaciones con
comunidades, reduciendo conflictividad; (b) retuvieron talento técnico calificado (reduccién de
fuga fue 40% menor versus empresas que desmantelaron programas sociales); (c) accedieron a
financiamiento de organizaciones internacionales; y (d) fortalecieron lealtad de clientes en
segmentos dispuestos a pagar premium por responsabilidad social.

Los autores identificaron "responsabilidad social de supervivencia" (iniciativas
focalizadas en satisfaccion de necesidades basicas de empleados y comunidades durante crisis)
como estrategia que logré mantener operaciones viables mientras generaba legitimidad territorial.

Asimismo, el aporte tedrico-practico de esta investigacion, proporciond orientacion
especifica sobre qué estrategias de innovacion social son viables en contexto venezolano de
volatilidad. es fundamental porque establece una conexion directa entre las practicas de RSE y la
supervivencia operativa en el sector comercial venezolano (el mismo sector de mi caso de
estudio).

Este estudio orienta los lineamientos propuestos hacia estrategias de Innovacion Social
que sean viables y urgentes en el contexto venezolano. Permite priorizar las iniciativas de RSE
que demuestran un retorno directo en la gestion de riesgos y la retencion de talento, haciendo el
argumento de la innovacion mdas practico y menos idealista para la alta gerencia de

Comercializadora Santa Barbara C.A.
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Continuando con, Bravo et al. (2021), en su estudio titulado "Responsabilidad Social
Empresarial y Desempeiio Economico en América Latina: Andlisis de Causalidad Dinamico"
Estudio cuantitativo desarrollado por investigadores chilenos (2018-2021) que examind relacion
entre iniciativas de responsabilidad social empresarial (RSE) y desempefio econémico en
empresas medianas y grandes de seis paises latinoamericanos (Chile, Colombia, Argentina, Pert,
Meéxico, Brasil). Utilizé anélisis de panel dindmico con datos de 847 empresas durante periodo
2010-2019.

Con relacion a la relevancia para la investigacion, Bravo-Ortega et al. (2021) fue critico
para validar justificacion practica de investigacion. El estudio documentd causalidad positiva
entre iniciativas de RSE estructuradas (diferenciando entre RSE superficial y estratégica) y
desempefio econdmico en empresas latinoamericanas. Especificamente hallaron que empresas
con RSE estratégica experimentaban: (a) retencion mejorada de talento (reduccion de 12% en
rotacion); (b) acceso a nuevos segmentos de mercado (incremento promedio de 8% en ventas); (¢)
mejora de reputacion que traducia en Pricing Power; y (d) reduccion de riesgo operacional.

De igual manera, el aporte tedrico-practico, proporciond a la investigacion evidencia
empirica sobre retorno economico de innovacion social estratégica en contexto latinoamericano
especificamente.

Y, por ultimo, Coraggio (2019), en su investigacion titulada “La Economia Social y
Solidaria (ESS): Hacia una Agenda de Transformacion Institucional” Investigacion desarrollada
por académico argentino-ecuatoriano de reconocida trayectoria en desarrollo local y economia
social, realizada entre 2017-2019. Analiz6 modelos de economia social y solidaria

implementados en América Latina como mecanismos de generacion de empleo e inclusion
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durante contextos de crisis econdmica. Document6 treinta y cinco experiencias de cooperativas,
redes de comercio justo y empresas de economia social en Argentina, Ecuador, Bolivia y Pert.
La relevancia para la investigacion, el autor Coraggio (2019) fue particularmente
relevante porque abord6 coémo actores econémicos (incluyendo pequefias y medianas empresas)
en contextos latinoamericanos de volatilidad macroecondémica pueden implementar modelos de
innovacion social orientados a inclusion. El estudio documentd que comercializadores y
distribuidores que reconfiguran cadenas de valor para favorecer pequefios productores y
consumidores de bajos ingresos logran: (a) diferenciarse competitivamente; (b) fortalecer
legitimidad territorial; (c) generar residencia ante crisis; y (d) contribuir a inclusion econémica.
Asimismo, el aporte teodrico-practico, proporciond modelos latinoamericanos de
implementacion de innovacidon social que resultan mas contextualizados que solamente casos

curopcos o norteamericanos.

Bases tedricas

La investigacion fue fundamentada en tres pilares tedricos integrados que permitieron
abordar pregunta de investigacion con rigor conceptual.

Pilar 1: Teoria de Creacion de Valor Compartido (Shared Value)

Fundamento tedrico: La teoria de Creacién de Valor Compartido fue desarrollada
originalmente por Porter y Kramer (2011) en su influyente articulo "Creating Shared Value"
publicado en Harvard Business Review. La teoria postula que empresas mas exitosas en largo
plazo son aquellas que generan valor simultdneamente para accionistas y para la sociedad; es
decir, reconocen que prosperidad empresarial y progreso social estin mutuamente vinculados, no

son contradictorios.
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Segun Porter y Kramer (2011), creacidon de valor compartido ocurre en tres dimensiones:
(a) reconcepcionalizacion de productos y mercados para atender necesidades sociales
insatisfechas (expandiendo acceso a productos de calidad a poblaciones vulnerables,
desarrollando productos mas saludables o sustentables); (b) redefinicion de productividad en
cadena de valor, buscando formas de mejorar productividad de proveedores, distribuidores y
empleados mientras se reducen presiones ambientales; y (c) habilitacion de desarrollo de
clusteres y ecosistemas locales que fortalezcan competitividad regional a largo plazo.

Aplicacion a investigacion: Esta teoria fue aplicada para analizar como Comercializadora
Santa Barbara, C.A. podria identificar oportunidades donde ampliacion de acceso a
productos/servicios comerciales para poblaciones de menores ingresos o vulnerables generara
simultaneamente mercado nuevo para la empresa. Por ejemplo, programas de microcrédito para
pequefios comerciantes o productores podria: (a) para la empresa: acceso a nuevos clientes
mayoristas, incremento de ventas, diferenciacion competitiva; (b) para proveedores y
comerciantes: inclusion financiera, acceso a productos de mayor calidad a mejores precios; (c)
para comunidades: fortalecimiento de economia local, generacion de empleo indirecto.

Autores secundarios que desarrollaron marco: Dahlsrud (2008) sistematizod definiciones
de RSE encontrando cinco dimensiones recurrentes (ambiental, social, econdémica, stakeholder,
voluntariedad). Este andlisis permitid6 operacionalizar concepto de valor compartido
identificando qué dimensiones de responsabilidad social eran relevantes para Comercializadora
Santa Barbara, C.A.

Pilar 2: Teoria de Innovacion Social y Escalamiento de Iniciativas Sociales

Fundamento teérico: La teoria de innovacion social se ha desarrollado como campo

interdisciplinario que integra perspectivas de administracion, sociologia, economia y politica.
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Una definicién influyente es la de Phills et al. (2020): innovacion social refiere a "soluciones
novedosas a problemas sociales que son mas efectivas, eficientes, sostenibles o justas que
soluciones existentes; para las cuales el valor creado actia primariamente a la sociedad como un
todo" (p.125).

Mulgan (2019), quien expandi6 el andlisis al identificar que la innovacion social implica
no solamente el desarrollo de nuevas soluciones (el qué), sino también la creacion de nuevas
formas de organizacion y colaboracion (el cdmo) que permitan que dichas soluciones sean
adoptadas, escaladas e institucionalizadas. Esta perspectiva es fundamental, ya que subraya que
la eficacia de una solucion social depende directamente de su capacidad de integrarse al sistema
y ser replicada con éxito mas alld de su contexto inicial. Mulgan argumenta que la verdadera
transformacion ocurre cuando la organizacion modifica sus estructuras internas y externas,
construyendo redes o coaliciones que son necesarias para sostener y multiplicar el impacto social
a gran escala, asegurando asi la sostenibilidad sistémica del cambio generado. Por lo tanto, el
enfoque de Mulgan es esencial para mi tesis al establecer el puente entre la idea innovadora y su
aplicacion estratégica a nivel empresarial.

Una contribucion particularmente relevante fue la de Westley y Antadze (2010) que
documentaron que escalamiento de iniciativas sociales requiere mas que replicacion; requiere: (a)
adaptacion contextual; (b) construccion de coaliciones; (c¢) generacion de visibilidad y
legitimidad politica; y (d) creacion de sistemas de medicion que demuestren impacto.

Aplicacion a investigacion: Esta teoria fue utilizada para analizar como iniciativas
incipientes de responsabilidad social en Comercializadora Santa Barbara, C.A. podrian transitar
hacia innovacion social verdadera: desde acciones desconectadas hacia iniciativas que: (a)

solucionan problemas sociales reales identificados en comunidades; (b) generan valor para
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multiples stakeholders; (c) son escalables y sustentables econdémicamente; (d) estan soportadas
por mecanismos de medicion de impacto; (e) estan integradas en modelo de negocio.

Autores secundarios: Murray et al. (2010) identificaron siete etapas de innovacion social:
inspiracion (identificacion de problema), propuesta (disefio de solucion), prototipaje (testeo),
adopcion (implementacion), difusion (expansion), aprendizaje (sistematizacion) e impacto. Este
framework fue utilizado para estructura analisis de oportunidades en Comercializadora Santa
Barbara, C.A.

Pilar 3: Teoria de Institucionalizacion de Practicas Organizacionales y Cambio
Estratégico

Fundamento teorico: La institucionalizacion refiere al proceso mediante el cual practicas
nuevas transitan desde iniciativas aisladas a componentes rutinarios de organizacion (Scott,
2014), propone que institucionalizacién ocurre a través de tres mecanismos: (a) legitimidad
regulatoria (cumplimiento con normas y leyes); (b) legitimidad normativa (alineacion con
valores compartidos de comunidad); (c) legitimidad cognitiva (aceptacion como forma "natural"
o "apropiada" de hacer las cosas).

Para contexto de cambio organizacional, Kotter (2012) en Leading Change documentd
que transformacion exitosa requiere: (a) creacion de urgencia; (b) construccion de coalicion de
liderazgo; (c) desarrollo de vision clara; (d) comunicacion de vision; (e) habilitacion de accion; (f)
generacion de ganancias tempranas; (g) consolidacion de cambios; (h) institucionalizacion de
nuevas practicas.

Aplicacion a investigacion: Esta teoria fue utilizada para formular lineamientos que no
solamente propusieran iniciativas de innovacion social especificas, sino que direccionaran cdmo

Comercializadora Santa Barbara, C.A. podria institucionalizarlas. Los lineamientos incorporaron
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recomendaciones sobre: (a) estructuras organizacionales (creacion de roles, responsabilidades,
gobernanza); (b) procesos (integracion de innovacion social en ciclos de planificacion estratégica,
presupuesto, evaluacion); (c) sistemas de comunicacion (como hacer visible compromiso de
liderazgo); (d) mecanismos de medicion (indicadores que demuestren impacto).

Christensen et al. (2006), documentaron que innovacién en contextos donde predominan
practicas establecidas requiere tanto "pull" (demanda externa, presion por cambio) como "push"
(liderazgo interno dispuesto a desafiar status quo). Este analisis fue aplicado para evaluar
precondiciones en Comercializadora Santa Barbara, C.A. para que innovacion social fuera viable.

Integracion de Pilares Teoricos

Los tres pilares tedricos fueron integrados en marco Unico que permitié responder
pregunta central de investigacion: ;Cudles son los lineamientos que debe implementar la Alta
Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A. para incorporar sistematicamente estrategias
de innovacion social?

Integracion conceptual:

Pilar 1 (Valor Compartido) respondia a pregunta: ;Dénde innovar? Identificando
oportunidades donde empresa pudiera generar valor para si misma y para la sociedad
simultaneamente.

Pilar 2 (Innovacion Social y Escalamiento) respondia a pregunta: ;Como innovar?
Proporcionando framework sobre como transitar desde iniciativa puntual hacia soluciones de
innovacion social verdadera que pudieran ser escaladas e institucionalizadas.

Pilar 3 (Institucionalizacion y Cambio) respondia a pregunta: ;Como hacer sostenible?
Especificando mecanismos mediante los cuales innovacion social podria ser integrada como

componente permanente del modelo de negocio.



36

Basados en pilares teoricos, los siguientes conceptos fueron operacionalizados:

Innovacion Social (IS): Entendida como conjunto de iniciativas nuevas o mejoradas
implementadas por Comercializadora Santa Barbara, C.A. que: (a) resuelven problemas sociales
reales de comunidades donde opera (empleo, inclusion financiera, educacion, acceso a productos
de calidad); (b) generan valor para multiples stakeholders (empresa, empleados, proveedores,
comunidades); (c) son econdmicamente viables y sustentables en largo plazo; (d) son medibles
en términos de impacto social.

Responsabilidad Social Empresarial (RSE): Entendida como compromiso de
Comercializadora Santa Barbara, C.A. de contribuir al desarrollo sustentable mediante: (a)
cumplimiento de obligaciones legales y regulatorias; (b) adopcidon de practicas éticas en
operaciones; (c¢) consideracion de intereses de multiples stakeholders en toma de decisiones; (d)
aportacion a bienestar social mas alla de lo obligatorio legalmente.

Modelo de Negocio: Entendido como arquitectura de como Comercializadora Santa
Barbara, C.A. crea, entrega y captura valor. Incluye: propuesta de valor (qué soluciones ofrece),
segmentos de cliente (a quiénes), canales (como llega a clientes), relaciones con clientes (como
interactua), flujos de ingreso (como monetiza), recursos clave, actividades clave, asociados clave,
estructura de costos.

Lineamientos estratégicos: Entendidos como directrices, principios y recomendaciones
operacionales especificas que orientan como la Alta Gerencia debe tomar decisiones, asignar
recursos y monitorear iniciativas de innovacion social.

Capacidad organizacional: Entendida como conjunto de recursos, procesos, competencias
y estructuras que Comercializadora Santa Barbara, C.A. posee o puede desarrollar para

implementar estrategias de innovacion social.
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Impacto social: Entendido como cambios duraderos en condicion de vida de individuos,
grupos o comunidades que resultan de iniciativas de innovacion social. Puede ser: (a) directo
(beneficiarios inmediatos de iniciativa); (b) indirecto (terceros beneficiados por efectos
multiplicadores); (c) sistémico (cambios en estructuras o sistemas que afectan poblaciones mas
amplias).

Modelos de negocios (business Model Theory)

La teoria de modelos de negocio ha experimentado evolucion significativa desde su
formulacion inicial. El concepto tradicional fue desarrollado por Osterwalder y Pigneur (2010)
quienes definieron modelo de negocio como "la légica de cdmo una organizacion crea, entrega y
captura valor" (p. 14). Sin embargo, esta definicion ha sido ampliada en contextos de
sostenibilidad e innovacion social.

Bocken et al. (2018) introdujeron la conceptualizacion de modelos de negocio sostenibles
que integran no solamente como se captura valor econdémico sino como se distribuye valor social
y se minimizan impactos ambientales.

Una contribucién particularmente relevante para contexto venezolano fue la de Teece
(2018) que enfatiza que modelos de negocio exitosos en contextos de volatilidad son aquellos
con capacidad de adaptacion rapida, flexibilidad en reconfiguracién de recursos y habilidad de
aprendizaje continuo.

Componentes de Modelo de Negocio Integrado en Responsabilidad Social

Propuesta de Valor Sostenible: Mas alld de beneficio puramente econémico, incluye
cémo la organizacion resuelve problemas sociales, genera impacto positivo en comunidades y
responde a demandas de sostenibilidad de stakeholders. Para Comercializadora Santa Barbara,

C.A., propuesta de valor sostenible podria incluir: acceso equitativo a productos de calidad,
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inclusion de pequefios productores en cadena de suministro, empleo de calidad para poblaciones
vulnerables.

Segmentacion de Clientes Expandida: Reconoce que clientes incluyen no solamente
consumidores finales sino también beneficiarios sociales. Comercializadora Santa Barbara, C.A.
podria segmentar asi: (a) clientes corporativos tradicionales; (b) pequefios comerciantes de base
econoémica; (c¢) productores agrarios de pequefia escala; (d) consumidores conscientes de
sostenibilidad; (e) comunidades beneficiadas por iniciativas de responsabilidad social.

Canales Diversificados: Incluye tanto canales comerciales tradicionales como canales de
impacto social. Comercializadora Santa Barbara, C.A. podria desarrollar: (a) canales B2B
tradicionales; (b) plataformas de comercio directo con pequefios productores; (c) puntos de
atencion en comunidades de operacion; (d) alianzas con ONG y organizaciones comunitarias.

Relaciones Stakeholder Multidimensionales: Reconoce que modelo de negocio viable
requiere mantener relaciones constructivas con multiplicidad de actores: clientes, empleados,
proveedores, comunidades, reguladores, competidores. Esto implica transparencia, didlogo y
reconocimiento de intereses diversos.

Flujos de Ingresos Miiltiples: Tradicional enfoque reconoce ventas de
productos/servicios como unico flujo. Modelo ampliado incluye: (a) ingresos por venta de
productos; (b) ingresos por servicios financieros o complementarios (crédito, seguros); (c)
ingresos por licencias de tecnologia o procesos; (d) ingresos por consultoria o capacitacion; ()
ingresos por participacion en programas de impacto social (donaciones, fondos de impacto,
contratos con gobierno).

Estructura de Costos Contemplativa: Incluye no solamente costos directos de

operacion sino inversiones en: (a) capacidades sociales (programas de capacitacion comunitaria,
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sistemas de medicion de impacto); (b) innovacion social (R&D en nuevas formas de generar
valor social); (c) gobernanza social (estructuras dedicadas a responsabilidad social); (d)
relaciones con stakeholders (didlogo, comunicacion, participacion comunitaria).

La teoria de modelos de negocio proporciona:

Dimension 1: Analisis de Viabilidad Comercial

Comercializadora Santa Barbara, C.A. opera en contexto donde modelo de negocio
tradicional (compra-venta de productos con margen) enfrenta presiones: (a) competencia por
precios en contexto de volatilidad; (b) erosion de margenes por inflacion; (c) reduccion de
demanda por contraccién econdmica. La teoria de modelos de negocio sugiere que respuesta
viable es no solamente mejorar eficiencia operacional sino redefinir propuesta de valor
incorporando elementos de responsabilidad social que: generen diferenciacion, abran acceso a
nuevos segmentos de clientes conscientes, fortalezcan legitimidad territorial.

Dimension 2: Analisis de Capacidad de Adaptacion

Teece (2018) enfatiza que, en contextos volatiles, capacidad de modelo de negocio para
adaptarse rapidamente es critica. Comercializadora Santa Barbara, C.A. debe diseiar modelo que
sea: (a) modular (componentes que pueden ser reconfigurados sin colapsar estructura completa);
(b) reversible (cambios que pueden ser revertidos si no funcionan); (c) escalable (iniciativas que
pueden expandirse rapidamente si resultan efectivas); (d) resiliente (capaz de mantener
operaciones bajo multiples escenarios de volatilidad).

Incorporacion de innovacion social en modelo de negocio deberia ser concebida como
estrategia de adaptacion que diversifica fuentes de valor y reduce dependencia de unico flujo de
ingresos o segmento de cliente.

Dimension 3: Analisis de Ecosistema de Valor
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Modelo de negocio no opera en vacio; interactia con ecosistema de actores.
Comercializadora Santa Barbara, C.A. debe entender: (a) quiénes son proveedores clave y qué
desafios enfrentan (acceso a financiamiento, capacitacion, mercados justos); (b) qué
intermediarios (distribuidores, transportistas) forman parte de cadena de valor; (c) qué actores
regulatorios (gobierno, gremios) establecen reglas de juego; (d) qué actores sociales
(comunidades, ONG) tienen intereses en operaciones de la empresa.

Disefio de modelo de negocio integrado en responsabilidad social implica identificar
donde en este ecosistema existen problemas que la comercializadora podria ayudar a resolver
generando simultdneamente valor econdmico.

Estrategias de Innovacion Social.

Marcos Conceptuales Emergentes (2018-2024)

La teoria de innovacion social ha evolucionado significativamente desde definiciones
pioneras. Las perspectivas actuales reconocen que innovacidn social no es categoria monolitica
sino conjunto diverso de modelos con caracteristicas distintas.

Tipologias de Innovacion Social Actualizada

Santana (2014), actualizado por Battistoni et al. (2019 propone tipologia que diferencia:

1. Innovacion Social Incremental: Mejoras a iniciativas existentes que generan impacto
social mas profundo. Ejemplo: programa de capacitacion laboral tradicional redisefiado para
incorporar mentoria continua, seguimiento post colocacion, vinculacion con empleadores
especificos. Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto podria incluir optimizacion de
programas existentes de responsabilidad social para que generen mayor impacto mesurable.

2. Innovacion Social Radical: Soluciones completamente nuevas a problemas sociales,

frecuentemente basadas en reconfiguracion fundamental de procesos. Ejemplo: en lugar de
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programa de donacion tradicional, empresa desarrolla modelo de "empleo verde" donde
pequefios productores son contratados para desarrollar proyectos de reforestacion con impacto
ambiental y social simultdneo. Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto podria ser
creacion de plataforma de comercio directo que elimina intermediarios, generando acceso a
mercados justo para pequeiios productores.

3. Innovacién Social de Sistemas (Systemic Innovation): Cambios en estructuras,
reglas de juego, e instituciones que crean condiciones para innovacion social masiva. Ejemplo:
empresa colabora con gobierno para cambiar regulaciones sobre microcrédito, permitiendo
acceso mas amplio a pequefos comerciantes; simultdneamente redisefia cadena de suministro
para trabajar con estos actores. Requiere liderazgo politico, construccion de coaliciones y vision
de largo plazo.

Dimensiones Criticas de Estrategias de Innovacion Social Efectivas

Dimension 1: Anclaje en Problemas Reales Identificados

Manzini (2014) enfatiza que innovacidon social efectiva comienza con comprension
profunda de problemas reales que comunidades enfrentan. Esto requiere: (a) escucha genuina de
comunidades; (b) investigacion etnografica sobre dinamicas sociales; (¢) identificacion de causas
raiz, no solamente sintomas; (d) reconocimiento de fortalezas y capacidades existentes en
comunidades.

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto implica que antes de disefiar iniciativas
de innovacion social, debe conducirse diagndstico riguroso que pregunte: ;Cudles son los cinco
problemas sociales mas criticos que comunidades donde operamos identifican como prioritarios?
(Cuales son causas raiz? ;Qué capacidades y recursos existen ya en comunidades? ;Doénde esta

la brecha que una comercializadora podria ayudar a cerrar?
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Dimension 2: Generacion de Valor Muiltiple y Equitativo

Un hallazgo importante de investigacion reciente es que innovacion social sostenible no
es suma cero donde empresa gana y sociedad gana pasivamente. Requiere reciprocidad y
distribucion equitativa de valor.

Yunus (2015) documenta que empresas sociales mas efectivas son aquellas que disefian
explicitamente como valor creado es distribuido entre multiples beneficiarios. Propone principios:
(a) clientes reciben beneficio directo (acceso a producto de calidad, mejora en condicion
econdmica); (b) empleados reciben remuneracion justa y desarrollo; (c) proveedores acceden a
mercados y capacitacion; (d) comunidades reciben externalidades positivas; (¢) empresa recibe
retorno que le permite ser sostenible y crecer.

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto significa disefiar iniciativas donde:
pequefios productores aumentan ingresos en 25% (versus alternativa de vender por commodity);
comerciantes de base econdomica acceden a crédito que antes no tenian; empleados participan en
disefio e implementacion generando sentido de propdsito; clientes conscientes acceden a
productos responsables; empresa diversifica ingresos y accede a nuevos mercados.

Dimension 3: Escalabilidad y Sostenibilidad Econéomica

Una limitacion de muchas iniciativas de responsabilidad social es que permanecen
limitadas en escala, dependientes de subsidios o insostenibles cuando financiamiento inicial
termina.

Becker et al. (2019), documentan que escalabilidad efectiva requiere: (a) modelo
econdémico claro que explique como iniciativa se financia; (b) capacidades organizacionales para
mantener calidad mientras escala; (c) sistemas de gobernanza que permitan descentralizacion sin

pérdida de alineacion; (d) mecanismos de aprendizaje que mejoren eficiencia conforme escala.
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Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto implica que estrategias de innovacion
social deben incluir desde inicio analisis de sostenibilidad econdémica: ;Cual es el modelo de
financiamiento? ;Como iniciativa podria financiarse parcialmente a través de ingresos generados
(no como puro gasto)? ;Cuales son economias de escala que emergen conforme iniciativa crece?

Dimension 4: Medicion Rigurosa de Impacto Social

Un desafio recurrente en innovacidén social es la ausencia de sistemas robustos de
medicion. Mufioz y Cohen (2018) documenta que falta de medicion rigurosa resulta en: (a)
imposibilidad de demostrar efectividad; (b) dificultad de acceder a financiamiento que requiere
evidencia; (c) incapacidad de optimizar basado en datos; (d) vulnerability a narrativas que
contradicen realidad.

Mulgan et al. (2018) propone framework para medicidon que incluye: (a) identificacion de
outcomes esperados (cambios en condicion de vida de beneficiarios); (b) indicadores que miden
estos outcomes (cualitativos y cuantitativos); (c) lineas base pre intervencion; (d) mecanismos de
seguimiento longitudinal; (e) andlisis de causalidad (;El cambio fue realmente resultado de
nuestra iniciativa?); (f) calculo de retorno social sobre inversion (SROI).

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto significa que cada estrategia de
innovacion social debe incluir desde disefio: ;Qué es exactamente el cambio social que
buscamos? ;Como lo mediremos? ;Cual sera nuestra linea base? ;Cual es nuestro target de
impacto? ;Cada cuanto mediremos progreso?

La teoria actualizada de innovacion social sugiere las siguientes areas de mejora en
Comercializadora Santa Barbara, C.A.:

Acceso Inclusivo a Productos de Calidad
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Oportunidad identificada: Comercializadora Santa Barbara, C.A. compra productos en
volumen y establece margenes. Poblaciones de menores ingresos en Trujillo enfrenta barrera de
acceso a estos productos por: (a) precios mayoristas no estan disefiados para compras pequefias;
(b) ubicacion de almacenes no es accesible geograficamente; (c) falta de crédito para pequefios
comerciantes.

Estrategia de Innovacion Social sugerida: Programa de "Distribuidor de Base
Econdmica" donde Comercializadora Santa Barbara, C.A.:

v" Identifica pequefios comerciantes en zonas vulnerables

v Ofrece precios especiales para compras de cantidad menor (50% del volumen
mayorista)

v" Proporciona crédito de corto plazo (15 dias) con tasa diferenciada

v’ Capacita en gestion de inventario y ventas

v' Establece punto de recogida en zona de operacion

Valor generado: Para comercializadora (acceso a 100+ clientes nuevos, ingresos
incrementados); para pequefios comerciantes (acceso a productos de calidad con margenes
viables, capacitacion); para comunidades (acceso a productos en precio competitivo).

Empowerment de Pequefios Productores Agrarios

Oportunidad identificada: Muchos de productos que Comercializadora Santa Barbara,
C.A. comercializa provienen de pequefios productores que reciben precios sin poder de
negociacion. Simultaneamente, existe demanda de productos locales/responsables pero
productores no tienen acceso a mercados formales.

Estrategia de Innovacion Social sugerida: Programa "Cadena Responsable" donde

Comercializadora Santa Barbara, C.A.:
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v’ Establece relaciones directas con asociaciones de pequefios productores
v Acuerda precios minimos que garanticen viabilidad econdémica
v Proporciona asistencia técnica en mejora de calidad y produccion
v" Desarrolla marca propia que comunica origen responsable
v" Canaliza productos a segmento de clientes conscientes dispuesto a pagar premium
Mide impacto: incremento de ingresos, mejora de condiciones de trabajo, reduccion de
migracion rural
Valor generado: Para productores (ingresos 30-40% mayores, estabilidad de demanda);
para comercializadora (diferenciacion, acceso a segmento premium, resiliencia en cadena de
suministro); para comunidades (empleo agrario de calidad, arraigo territorial).
Capacitacion y Empleo de Jovenes Vulnerables
Oportunidad  identificada: Trujillo enfrenta desempleo juvenil significativo.
Comercializadora Santa Barbara, C.A. requiere constantemente personal capacitado en logistica,
ventas, atencion al cliente. Brecha conecta oportunidad y necesidad.
Estrategia de Innovacion Social sugerida: Programa "Primer Empleo Responsable" donde
Comercializadora Santa Barbara, C.A.:
v’ Establece alianza con colegios e instituciones de formacion técnica
v' Identifica jovenes de 18-25 afos de comunidades vulnerables
v" Ofrece capacitacién en competencias transversales + competencias técnicas
especificas a empresa
v' Proporciona empleo de 12 meses con mentoring, con probabilidad de conversion

a permanente
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v" Mide impacto: tasa de empleo postprograma, incremento de ingresos, mejora de
habilidades
Valor generado: Para jovenes (empleo, capacitacion, ruptura de ciclo de pobreza); para
comercializadora (acceso a talento, reduccion de rotacion, lealtad de empleados que sienten
valorados); para comunidades (reduccioén de desempleo juvenil, inclusion).
Inclusion Financiera para Microempresarios
Oportunidad identificada: Pequefios comerciantes y emprendedores en Trujillo carecen de
acceso a crédito formal. Comercializadora Santa Barbara, C.A. tiene informacion sobre patrones
de compra y capacidad de pago de clientes.
Estrategia de Innovacion Social sugerida: "Programa de Microcrédito Comercial" donde
Comercializadora Santa Barbara, C.A.:
v Analiza datos de transacciones para identificar clientes con patrones consistentes
de compra
v Ofrece linea de crédito para compras mayores (hasta 30 dias de plazo, tasa 18-
24% anual)
v" Integra programa de educacion financiera
v’ Asocia con cooperativas de ahorro para crear productos de ahorro
Mide impacto: acceso a crédito de 500+ microempresarios, crecimiento de negocio de
beneficiarios
Valor generado: Para microempresarios (acceso a crédito formal sin intermediarios
predatorios, educacion financiera); para comercializadora (incremento de cartera de crédito,
diversificacion de ingresos); para comunidades (fortalecimiento de economia de base).

Educacion Comunitaria para Desarrollo Local
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Oportunidad identificada: Comercializadora Santa Barbara, C.A. acumula knowhow en
gestion comercial, logistica, administraciéon. Comunidades carecen de acceso a educacidon
continua en estas areas.

Estrategia de Innovacién Social sugerida: "Academia Comercial Comunitaria" donde
Comercializadora Santa Barbara, C.A.:

v" Desarrolla cursos en gestion de pequefios negocios, contabilidad basica, atencion
al cliente, ventas

v Ofrece cursos gratuitamente (subsidia costos como inversion en responsabilidad
social)

v’ Utiliza empleados como docentes (genera oportunidad de desarrollo de liderazgo)

v’ Establece convenios con universidades o institutos para validacion de certificados

Mide impacto: numero de participantes, mejora en ingresos post capacitacion, creacion
de nuevos emprendimientos

Valor generado: Para comunidades (acceso a educacion, desarrollo de capacidades); para
empleados de comercializadora (desarrollo de habilidades blandas de liderazgo); para
comercializadora (mejora de reputacion, acceso a talento mejor preparado, diferenciacion social).

Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

La comprension de Responsabilidad Social Empresarial ha experimentado
transformacion fundamental en tltima década, moviéndose desde concepto filantropico hacia
marco de gestion estratégica que integra objetivos de negocio con impacto social.

De RSE "Pasiva" a RSE "Estratégica"

Carroll (1979), en piramide de responsabilidades corporativas que incluye:

responsabilidades econdmicas (rentabilidad), legales (cumplimiento), éticas (valores) y
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filantropicas  (contribucion).  Historicamente, empresas latinoamericanas localizaban
responsabilidad social en nivel filantropia (cuarto nivel), con escasa integracion en estrategia
empresarial.

Sin embargo, Visser (2011) propone que responsabilidad social evolucion6 hacia: (a)
integraciébn con estrategia de negocio (no gasto aislado); (b) foco en creacion de valor
compartido (simultaneo para empresa y sociedad); (c) medicién rigurosa de impacto; (d)
gobernanza transversal (e) colaboracion multiactor.

Esta evolucion ha sido denominada "RSE Estratégica" por autores como Hubbard (2009)
que documenta que empresas que integran RSE estratégicamente logran: mejora en reputacion,
acceso a talento, reduccion de riesgo operacional, acceso a nuevos mercados, mejora de
relaciones con comunidades.

Dimensiones de RSE Integrada en Gestion Estratégica
Dimension 1: Gobernanza Corporativa responsable

Yunus (2015) va mas alld de cumplimiento de requisitos legales de gobernanza hacia:
transparencia genuina, rendicion de cuentas, participacion de stakeholders en decisiones que los
afectan.

Aguilera et al. (2016), documentan que gobernanza responsable implica: (a)
representacion equilibrada de intereses diversos en o6rganos de decision; (b) sistemas de
informacion transparentes que permitan accountability; (c) mecanismos de resolucion de
conflictos que reconozcan legitimidad de multiples stakeholders; (d) procesos de decision que
consideren impacto en multiples grupos.

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto sugiere que estructura de Alta Gerencia

deberia incluir: perspectiva de empleados (comité de bienestar laboral), perspectiva de
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comunidades (consejo asesor comunitario), perspectiva de proveedores (asociacion de

proveedores), perspectiva de clientes (grupo focal de clientes).

Dimension 2: Gestion de Derechos Humanos y Laborales

ILO (International Labour Organization) public6 en 2019 un documento de
responsabilidad sobre derechos humanos va mas alla de no violarlos activamente hacia: (a) due
diligence (identificacion proactiva de riesgos); (b) remediaciéon (mecanismos para resolver
violaciones cuando ocurren); (c) liderazgo en promover derechos en cadena de valor.

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto implica: (a) auditoria anual de
condiciones laborales en empresa y proveedores; (b) salarios que garanticen dignidad; (c) horas
de trabajo razonables; (d) seguridad y salud ocupacional; (e) libertad de asociacion; (f)

mecanismos accesibles para denunciar violaciones.

Dimension 3: Gestion Ambiental Integrada

Aunque investigacion se enfoca en dimension social, integracion de responsabilidad
ambiental es critica. GRI (Global Reporting Initiative), estdndar internacional de reporte de
sustentabilidad, documenta que empresas responsables manejan: (a) emisiones y energia; (b)
residuos y agua; (c) biodiversidad e impacto en ecosistemas.

Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto implica: auditoria de huella ambiental,
reduccion de emisiones en logistica, minimizacion de residuos de empaques, eficiencia en uso de

agua.

Dimension 4: Relaciones Auténticas con Comunidades
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Un hallazgo critico de investigacion reciente es que iniciativas de responsabilidad social
que son percibidas como "tokenism" (acciones superficiales) dafian la reputacion mas de lo que
la mejoran.

Kapoor (2020), documenta que relaciones auténticas con comunidades requieren: (a)
participacion genuina en disefio de iniciativas (no direccion top-down); (b) transparencia sobre
capacidades y limitaciones de empresa; (c¢) reconocimiento de derechos de comunidades, no
solamente "favor" de empresa; (d) mecanismos de retroalimentacion donde comunidades pueden
influir en decisiones que las afectan; (e) paciencia en construir confianza (relaciones auténticas

toman afnos, no meses).

Dimension 5: Cadena de Valor Responsable

Lund-Thomsen y Lindgreen (2014) documenta que empresas responsables no solamente
manejan impacto directo, sino que influencian proveedores y distribuidores para adoptar
practicas responsables. Para Comercializadora Santa Barbara, C.A., esto implica: cddigo de
conducta para proveedores que establece estandares minimos de trabajo, ambiente,
anticorrupcidn; programas de capacitacion a proveedores en responsabilidad social; mecanismo
de auditoria y remediacion; precio justo que permite a proveedores cumplir estandares.

Aplicacion Integrada de RSE, Innovacion Social y Modelo de Negocio

Los tres marcos tedricos (modelo de negocio, innovacion social, RSE) convergen en
proposicion central: la responsabilidad social empresarial no es "costo de hacer negocios" sino
"oportunidad de redefinir modelo de negocio para generar valor multiple".

Esta perspectiva integrada implica:

Para Alta Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A.:
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Responsabilidad social no es delegada a departamento desconectado sino integrada en
decisiones estratégicas

Modelo de negocio se redisefia explicitamente para generar valor social simultdineamente
a valor econémico

Innovacion social es fuente de crecimiento, no apenas obligacion regulatoria

Medicion rigurosa permite que inversion en responsabilidad social sea evaluada como

cualquier otra inversion en negocio



52

Cronograma de Planificacion

Figura 1

Cronograma de Planificacion

FASES ACTIVIDADES FECHAS O PERIODOS
Octubre — | Enero — | Junio — Julio | Julio 2024 Mayo — octubre | Octubre 2024 | Marzo — | Septiembre -
diciembre 2023 mayo 2024 2024 2024 marzo 2025 agosto 2025 2025
Formulacion de la
Investigacion
Documentacion de Casos de
Exito

Fundamentacion Teorica

Diagnostico Organizacional

Formulacion y Seleccion de
Estrategias

Cronograma de
Implementacion

Fundamentacion
epistemoldgica

1 FASE DE PLANIFICACION

Revision Académica

Mesas de Trabajo con el
Equipo Directivo y el Aliado
Estratégico (LiderayMotiva)

Desarrollo del ler Programa:
Nivel Estratégico

Desarrollo del 2do
Programa: Nivel Tactico

Desarrollo del Programa On-
Line para el Enlace de Rutas

V4

Q

o

Q

<«

=

E Desarrollo del 3er Programa:
> Nivel Operativo

E Diagnostico de la
E Zonificacion para la
— Geolocalizacion ~ de la
g Cartera de Clientes

= Caracterizacion de
% Indicadores de la Cartera

[

=

Combinaciéon de Data por
geolocalizacion e
indicadores




7

III FASE DE PRESENCACION

Presentacion de resultados
del ler programa
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Evaluacion de Resultados

Correctivos

Presentacion de resultados
del 2do programa

Evaluacién de Resultados

Correctivos

Presentacion de resultados
del 3do programa

Evaluacién de Resultados

Correctivos

Presentacion de resultados
Desarrollo Web de
Geolocalizacion por
Indicadores

Evaluaciéon de Resultados
Desarrollo Web de
Geolocalizacion por
Indicadores

Correctivos — Reingenieria

Presentacion de Resultados
de la Investigacion al
Consejo de Investigacion

Fuente: Elaboracion propia
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Operacionalizacion de las Variables

La operacionalizacion de variables es proceso fundamental en investigacion que
transforma conceptos abstractos y complejos en componentes medibles y observables.
Hernédndez Sampieri et al. (2018) en Metodologia de la investigacion: Las rutas cuantitativa,
cualitativa y mixta define operacionalizacion de variables como "el proceso mediante el cual se
transforman variables conceptuales en variables estadisticas, susceptibles de medicion y andlisis"
(p. 156).

De manera mas especifica, Kerlinger y Lee (2002) definen operacionalizacion como "el
procedimiento mediante el cual se especifica como medir una variable; es decir, se proporcionan
definiciones operacionales concretas que permiten traducir conceptos abstractos en indicadores

observables y cuantificables" (p. 45).



Tabla 2

Operacionalizacion de las variables
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Objetivo General: Plantear los lineamientos que debe seguir el equipo de Alta Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A., para
incorporar en su modelo de negocios, las estrategias de Innovacion Social (EIS) mas apropiadas, orientadas a gestionar y promover la

Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Objetivos Especificos Variable Dimension Indicador Items
Describir el contexto empresarial, en el cual, el Modelo de Negocio Propuesta de Valor 1-2
equipo de Alta Gerencia de Comercializadora Modelos de Integrado en Sostenible.
Santa Barbara, C.A. debe establecer Negocio Responsabilidad Segmentacién de Clientes 3-4
lineamientos que permitan la incorporacion Social Expandida. 6
dentro de su modelo de negocios, las Canales diversificados. >
Estratgglas de I.nnovamon Social (EIS? mas Relaciones Stakeholder 7
apropiadas, orientadas a la gestion y 1 .
- o . Multidimensionales.
promocion de la Responsabilidad Social o - 8
Empresarial (RSE) Flujos ingresos multiples.
Estructura de Costos 9
Contemplativa
Identificar las areas de oportunidad de Estrategias de Areas de oportunidad Innovacién social 10
Comercializadora Santa Barbara, C.A. que InnovacionSocial —que permitan la Incremental.
permitan la incorporacioén dentro de su modelo incorporacion de Innovacion social radical 11
de negocios, las Estrategias de Innovacion Estrategias de . ) '
Innovacién Social de 12

Social (EIS) mas apropiadas, orientadas a la
gestion y promocion de la Responsabilidad
Social Empresarial (RSE)

Innovacion Social

Sistemas.

Formular las Estrategias de Innovacién Social
(EIS) méas apropiadas, que el equipo de Alta
Gerencia de Comercializadora Santa Barbara,
C.A., debe incorporar dentro de su modelo de
negocios orientadas a la gestion y promocion
de la Responsabilidad Social Empresarial
(RSE)

Este objetivo se dara respuesta con los resultados de los objetivos 1y 2




Fuente. Elaboracion Propia
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II. FASE DE IMPLEMENTACION.

La Fase de Implementacion constituye el momento en que la investigacion transita desde
su formulacion teodrica y disefio metodologico hacia su ejecucion operativa. Durante esta fase,
fueron conducidos los procesos de recoleccion de datos, analisis de informacion y validacion de
instrumentos que permitieron responder preguntas de investigacion y alcanzar objetivos
propuestos. Segun Hernandez et al. (2018), expresa que "la fase de implementacion es donde
investigador transforma disefio en accion concreta, recolectando datos y conduciendo analisis
que convertiran informacion cruda en hallazgos con significado" (p. 312).

La implementacion de esta investigacion fue desarrollada durante periodo comprendido
entre enero de 2025 y septiembre de 2025, segin delimitacion temporal establecida.
Especificamente, la fase de recoleccion de datos oper6 entre enero-julio de 2025, mientras que
fase de analisis y sintesis de resultados fue conducida entre agosto-septiembre de 2025.Esta
seccion documenta: (a) el disefio de investigacion adoptado; (b) enfoque metodologico con
énfasis cuantitativo; (c¢) definicion de poblacion y muestra; (d) especificacion de instrumentos
utilizados; (e) procedimientos de validacion y confiabilidad de instrumentos; y (f) técnicas de
analisis de datos aplicadas.

Diseiio de la Investigacion

Esta investigacion adoptd un disefio descriptivo-exploratorio no-experimental de corte
transversal con énfasis cuantitativo, complementado con elementos cualitativos para validacion y
profundizacion de hallazgos.

La seleccion de este disefio respondié a naturaleza de pregunta de investigacion que
buscaba: (a) describir situacion actual de Comercializadora Santa Barbara, C.A. respecto a

modelo de negocio, capacidad de responsabilidad social e innovacion social; (b) explorar
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oportunidades de mejora; (c) identificar factores que facilitan o inhiben incorporacion de
innovacion social.

Segun Kerlinger y Lee (2002) "disefio no-experimental es apropiado cuando investigador
observa fendmenos tal como ocurren naturalmente, sin manipulacion de variables
independientes" (p. 234). En este caso, fue observada organizacion existente sin introduccion de
cambios experimentales durante recoleccion de datos.

Enfoque Metodologico

Esta investigacion fue fundamentada en enfoque cuantitativo, que segiin Hernandez et al.
(2018) se caracteriza por: "uso de técnicas estadisticas para medir y analizar variables; busqueda
de objetividad mediante mediciones verificables; generacion de resultados generalizables;
énfasis en validez y confiabilidad de instrumentos" (p. 37).

El enfoque cuantitativo fue apropiado para esta investigacion porque permitio:

1. Medicion Sistematica de Variables Complejas

Las variables de esta investigacion fueron traducidas en componentes medibles mediante
instrumentos estructurados. Esto permitid obtener datos precisos sobre qué esta sucediendo en
Comercializadora Santa Barbara, C.A.

2. Descripcion Rigurosa de Situacion Actual

Objetivo 1 requeria descripcion detallada del contexto empresarial. Enfoque cuantitativo
permitid recolectar datos sobre indicadores especificos que proporcionan fotografia precisa de
realidad actual.

3. Analisis Sistematico de Oportunidades

Objetivo 2 requeria identificacion de areas de mejora. Metodologia cuantitativa permitio:

(a) evaluar capacidad de empresa para abordar diferentes tipos de innovacion social; (b) calcular
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"viabilidad" de cada oportunidad mediante indices; (c¢) priorizar oportunidades basado en
criterios ponderados.

4. Fundamentacion Evidencial de Recomendaciones

Objetivo 3 requeria formulacién de lineamientos. Enfoque cuantitativo garantizd que
lineamientos propuestos estuvieran sustentados en datos empiricos recolectados, no solamente en
intuicion o literatura.

Poblacion y Muestra

Definicion de Poblacion

La poblacion de esta investigacion fue definida como "el conjunto total de unidades de
analisis de las cuales sera extraida muestra" (Babbie, 2017, p. 187).

Para esta investigacion, poblacion fue delimitada a: Poblacion Primaria: Equipo de Alta
Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A. Especificamente, fueron considerados como
poblacion: todos los ejecutivos con responsabilidad en decisiones estratégicas, asignacion de
recursos, o interaccion directa con modelos de negocio, estrategia de responsabilidad social e
innovacion empresarial. Esta poblacion incluye:

v' 3 gerentes de Area (gerentes de Departamento con responsabilidad estratégica)

v 3 coordinadores de Funciones (Coordinadores de areas operacionales clave)

v' 5 supervisores de Operacion (Lideres de equipos con responsabilidad de
implementacion)

Como senala Arias (2012) "la poblacién debe incluir aquellos sujetos que poseen las
caracteristicas relevantes para la investigacion" (p. 82). Dado que investigacion buscaba plantear

lineamientos para que "equipo de Alta Gerencia" implementara estrategias de innovacion social,
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fue critico que poblacion estuviera compuesta por estos mismos ejecutivos que serian
responsables de implementacion.

Definicion y Descripcion de Muestra.

La muestra de esta investigacion fue definida como "el subconjunto de poblacion
seleccionado segun criterios especificos para representar caracteristicas de poblacion total"
(Hernandez et al., 2018, p. 156).

Muestra Principal: Ejecutivos de Comercializadora Santa Barbara, C.A.

Tipo de Muestreo: Fue utilizado muestreo no probabilistico estratificado intencional.
Segun Babbie (2017), este tipo de muestreo es apropiado cuando "investigador conoce poblacion
y selecciona intencionalmente unidades que poseen caracteristicas requeridas para investigacion"
(p. 206). El uso del muestreo no probabilistico estratificado intencional (o por Juicio) se justifica
plenamente en funcién de la naturaleza de los objetivos de esta investigacion, el tipo de
poblacion y el alcance del estudio de caso especifico. Este tipo de muestreo es apropiado cuando
el investigador debe seleccionar intencionalmente unidades que poseen caracteristicas
especificas.

El componente estratificado se aplica para asegurar que la "muestra principal" de
Ejecutivos no sea homogénea, sino que represente la totalidad de las areas funcionales criticas
que intervienen en la toma de decisiones sobre RSE, Modelo de Negocio e Innovacion. El
muestreo seleccionado garantiza que los participantes son los mas calificados para responder al
problema de investigacion, asegurando la relevancia y pertinencia de las conclusiones generadas
para la Comercializadora Santa Barbara, C.A

Tamafio y Composicion de Muestra:

La muestra fue compuesta de 11 ejecutivos distribuidos estratificadamente en tres niveles:
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Tabla 3

Tamario y Composicion de Muestra

Estrato Cantidad Porcentaje
Gerentes de Area 3 27.3%
Coordinadores 3 27.3%
Supervisores 5 45.4%
TOTAL 11 100%

Fuente: Elaboracién propia

Para investigacion cuantitativa, Kerlinger y Lee (2002) recomiendan que "tamafio de
muestra debe ser suficiente para permitir analisis estadistico significativo, generalmente minimo
30 para analisis multivariado" (p. 245). Sin embargo, reconocen que "en investigacion
organizacional con poblaciones pequenas (menos de 50), es aceptable trabajar con muestra
cercana a 20-25% de poblacion" (p. 246).

En este caso:

e Poblacion total de Alta Gerencia: ~11 personas
e Muestra: 11 personas

e Cobertura: 100% (poblacién completa fue muestreada).

Unidades de Analisis
Segun Hernandez et al. (2018), manifiesta que las "unidades de andlisis son objetos o
sujetos sobre los cuales se recolecta informacion" (p. 189). Para esta investigacion fueron
definidas unidades de anélisis siguientes:
Unidad de Analisis Primaria: Cada uno de los 11 ejecutivos (Gerentes, Coordinadores,
Supervisores) fue unidad individual de analisis. Para cada ejecutivo fueron recolectados datos
respecto a:

e Percepcion sobre viabilidad del modelo de negocio actual
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e Percepcion sobre capacidad organizacional para responsabilidad social
e Percepcion sobre estado de relaciones con stakeholders
e Perspectiva sobre oportunidades de innovacion social

Unidad de Analisis Secundaria: Comercializadora Santa Barbara, C.A. como
organizacion fue unidad de analisis agregada. Datos de los 11 ejecutivos fueron sintetizados para
caracterizar organizacion en su conjunto respecto a:

¢ Contexto empresarial global
e Capacidades organizacionales consolidadas
e Areas de oportunidad identificadas
Unidad de Andlisis Terciaria: Indicadores y registros organizacionales fueron unidades de
analisis para analisis documental. Especificamente fueron analizados:
e Registros financieros 2019-2024 (para evaluar viabilidad comercial)
e Politicas documentadas (para evaluar institucionalizacién de responsabilidad
social)
e Reportes de recursos humanos (para evaluar rotacion, satisfaccion).
Diseiio de Instrumentos de Recoleccion de Datos.

El instrumento principal utilizado fue Cuestionario Estructurado en Escala Likert,
compuesto por 12 items que midieron las variables y dimensiones identificadas en marco
conceptual de investigacion. El cuestionario estructurado en escala likert fue seleccionado como
instrumento principal para la recoleccion de datos por su alta pertinencia con el tipo de
investigacion, la naturaleza de las variables (Modelos de Negocio y Estrategias de Innovacion

Social) y el objetivo de describir la percepcion de los ejecutivos.
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Segun Arias (2012), el cuestionario es una técnica de recoleccion de datos "que se aplica
por escrito al encuestado, pudiendo ser autoadministrado o administrado por el encuestador" (p.
74). En esta investigacion, se utilizo para recabar informacion de la Alta Gerencia, permitiendo:

Caracteristicas del Instrumento:

Nombre: Cuestionario de Percepcion sobre Modelo de Negocio, Responsabilidad Social e
Innovacioén Social en Comercializadora Santa Barbara, C.A.

Formato: Autoadministrado (respondientes completaban directamente sin asistencia de
encuestador)

Duracion estimada: 10-15 minutos para completar

Escala de respuesta: Likert de cinco puntos (I = Totalmente en desacuerdo; 2 = En
desacuerdo; 3 = Neutral; 4 = De acuerdo; 5 = Totalmente de acuerdo)

Numero de items: 12 items agrupados en dos bloques tematicos.

Escalas de Medicion

Segun Kerlinger y Lee (2002), manifiesta que una "escala de medicion es conjunto de
categorias o valores con los cuales se registra informacion recolectada" (p. 89) subraya que la
medicioén no es solo asignar numeros, sino clasificar la realidad de manera sistematica. El rigor
metodoldgico exige conocer las propiedades de la escala utilizada, ya que estas determinan las
operaciones estadisticas validas que pueden aplicarse a los datos.

Escala Likert de Cinco Puntos

El instrumento principal utilizo Escala Likert de Cinco Puntoes definida como:
Tabla 4

Escala Likert de Cinco Puntos

Valor Etiqueta Definicion

1 Totalmente en Respondiente rechaza completamente la afirmacion. No considera
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Desacuerdo que situacion descrita ocurra o sea verdadera.

2 En Desacuerdo Respondiente tiende a rechazar la afirmacion. Percibe que situacion
no es caracteristica de empresa, aunque reconoce elemento de
verdad.

3 Neutral Respondiente no puede decidir si acuerda o no. Percibe que

afirmacion describe parcialmente realidad; es verdadera en algunos
contextos, pero no en otros.

4 De Acuerdo Respondiente tiende a aceptar la afirmacion. Percibe que situacion es
caracteristica de empresa en general, aunque puede haber
excepciones.

5 Totalmente de Respondiente acepta completamente la afirmacion. Considera que

Acuerdo situacion descrita es claramente representativa de empresa.

Fuente: Elaboracion Propia
Técnicas y Herramientas Cuantitativas para Recopilar Datos

Encuesta Estructurada

La técnica principal de recoleccion de datos corresponde a la Encuesta Estructurada
implementada en un formato mixto (digital y fisico). Esta seleccion se fundamenta en la
necesidad de obtener informacioén precisa y comparable de un grupo de informantes clave
(Ejecutivos de la Alta Gerencia). La encuesta se define metodolégicamente como una estrategia
que permite obtener informacioén a través de la interrogacion a un grupo representativo de
individuos.

En este sentido, Arias (2012) la define como "una técnica que pretende obtener
informacion que suministra un grupo o muestra de sujetos acerca de si mismos, o en relacion con
un tema en particular" (p. 67).

Procedimiento de Administracion de Cuestionario

M¢étodo de Administracion: El cuestionario fue administrado de forma autoadministrada
con facilitacion del investigador.

Proceso Especifico:

Convocatoria y Contextualizacion (Semana 1-2 de enero 2025)
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e Se coordin6 con Gerencia General para presentar investigacion

e Se explico a ejecutivos objetivo de estudio y por qué su participacion era critica
e Se aclararon confusiones sobre confidencialidad y anonimato

e Se realiz6 convocatoria para reunion conjunta de recoleccion de datos

Reunion de Recoleccion (Semana 3-4 de enero 2025)

Se condujo reunion de grupo donde todos ejecutivos completaban cuestionario
simultaneamente

Duracion: Aproximadamente 30 minutos (incluye explicacion inicial de 5 minutos + 15
minutos para completar cuestionario + 10 minutos para preguntas)

Validacion de Instrumentos

Segtiin Kerlinger y Lee (2002), La afirmaciéon de Kerlinger y Lee (2002), de que la
"validez de contenido es grado en que instrumento mide adecuadamente el constructo o variable
que pretende medir" (p. 156), es el principio rector para la construccion y depuracion de mi
Cuestionario Estructurado en Escala Likert.

Esta investigacion se centra en asegurar que los items disefiados (los 12 enunciados)
realmente cubran la totalidad de los indicadores derivados de mis variables, en este caso: Modelo
de Negocio Integrado en Responsabilidad Social y Areas de Oportunidad para la Innovacién
Social.

La validacion de contenido fue conducida mediante Juicio de Expertos segln
procedimiento siguiente:

Paso 1: Seleccion de Expertos (octubre 2025)

Fueron seleccionados 3 expertos en:

e Experto 1: Metodologia de investigacion y validacion de instrumentos
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e Experto 2: Contenido
e Experto 3: Contenido

Distribucion de Instrumento para Validacion

Se envid a cada experto: (a) cuestionario a validar; (b) matriz de operacionalizacion de
variables; (c¢) formato de validacion; (d) instrucciones detalladas

Paso 3: Evaluacion por Criterios

Cada experto evaluo cada item (12 items totales) respecto a cuatro criterios:

Criterio 1: CLARIDAD

Definicion: Grado en que enunciado es comprensible para poblacion objetivo (ejecutivos
de empresa comercializadora).

Escala: A (Excelente), B (Bueno), C (Regular), D (Deficiente)

Instruccion a expertos: ";Puede respondiente entender claramente lo que pregunta dice
sin necesidad de interpretacion adicional?"

Criterio 2: CONGRUENCIA

Definicion: Consistencia logica entre item y constructo tedrico que pretende medir.

Escala: A (Excelente), B (Bueno), C (Regular), D (Deficiente)

Instruccion: ";Mide este item coherentemente el constructo especifico (ej. Propuesta de
Valor Sostenible) que se supone mide?"

Criterio 3: PERTINENCIA

Definicion: Grado en que item es relevante y apropiado para medir variable de
investigacion.

Escala: A (Excelente), B (Bueno), C (Regular), D (Deficiente)
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Instruccion: ";Es este item necesario y relevante para responder pregunta de
investigacion?"

Criterio 4: SUFICIENCIA

Definicion: Adecuacion del nimero de items para medir completamente cada dimension.

Escala: A (Excelente), B (Bueno), C (Regular), D (Deficiente)

Confiabilidad del Instrumento

Segun Hernandez Sampieri et al. (2018), "confiabilidad (o consistencia interna) de
instrumento es grado en que mediciones repetidas con mismo instrumento en mismo objeto
producen resultados similares" (p. 295).

Babbie (2017) define confiabilidad como "capacidad de instrumento de producir
resultados consistentes cuando es aplicado multiples veces" (p. 154).

Existen multiples aproximaciones para evaluar confiabilidad:

Test-retest: Aplicar instrumento dos veces al mismo grupo; comparar correlaciones

Consistencia interna: Evaluar si items correlacionan entre si (miden mismo constructo)

Division por mitades: Dividir instrumento en dos mitades; comparar correlaciones

Para esta investigacion fue utilizado método de Consistencia Interna mediante
Coeficiente Alfa de Cronbach.

Coeficiente Alfa de Cronbach

Formula de Alfa de Cronbach:

Donde:
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k = namero de items en instrumento (en este caso, 12 items)
o = varianza de cada item individual
o 2= varianza del total del instrumento (suma de todas respuestas)
Interpretacion de Alfa de Cronbach:
Segun Kerlinger y Lee (2002), rangos de interpretacion son:
Tabla 5

Coeficiente Alfa de Cronbach

Alfa de Cronbach Interpretacion

0>0.90 Confiabilidad muy alta (excelente)

0.80<a<0.90 Confiabilidad alta (buena)

0.70 < a<0.80 Confiabilidad moderada (aceptable)

0.60<a<0.70 Confiabilidad baja (cuestionable)

a<0.60 Confiabilidad muy baja (inaceptable)

Fuente: Elaboracién propia

Criterio de Validacion: Hernandez et al. (2018) recomiendan que "para investigacion
aplicada, minimo aceptable de Alfa de Cronbach es 0.70; para investigacion basica, 0.60 puede
ser aceptable” (p. 298).

Célculo de Alfa de Cronbach para Esta Investigacion

Datos de Base para Calculo:

Se utilizé matriz de datos completada por 11 respondientes en 12 items con escala 1-5.
Los datos fueron ingresados en SPSS version 25.
Tabla 6

Matriz de Respuestas

Respondiente Ite Ite 1Ite TIte 1Ite 1TIte 1Ite 1Ite 1Ite 1Ite Ite Tte Tota
ml m2 m3 m4 m5 m6 m7 m8§ m9 m m m 1
10 11 12

R1 (Gerente) 4 3 2 3 3 3 4 3 3 3 3 4 40

N

R2 (Gerente) 5 4 3 4 4 4 4 4 4 4 5 49

R3 (Gerente) 4 3 3 3 3 3 4 3 3 3 3 4 41
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R4 3 2 2 2 3 2
(Coordinado

r)

30

R5 4 3 3 3 3 3
(Coordinado

r)

41

R6 3 3 2 3 3 3
(Coordinado

r)

34

R7 3 2 2 2 2 2
(Supervisor)

27

RS 4 3 3 3 3 3
(Supervisor)

41

R9 3 3 2 3 3 3
(Supervisor)

36

R10 4 3 3 3 3 3
(Supervisor)

41

R11 3 2 2 2 3 2
(Supervisor)

30

Fuente: Elaboracion propia

Cilculo de Varianzas por item:

Se calculd la varianza (c;%) para cada item:

Tabla 7

Cdlculo de Varianzas por Item:

tem Media Varianza (o)
1 3.64 0.45
2 291 0.45
3 2.55 0.27
4 2.82 0.36
5 3.00 0.20
6 2.82 0.36
7 3.55 0.25
8 2.82 0.36
9 2.73 0.42
10 2.82 0.36
11 2.73 0.42
12 3.64 0.45
Suma de Varianzas 4.31

Fuente: Elaboracion propia

Calculo de Varianza Total:
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Varianza de los totales por respondiente (¢ ?):
o 2=48.11 (varianza de los scores totales de 11 respondientes)

Aplicacion de Formula:

_ 12 (431
T2 48.11

12
a = —= (1 - 0.0896)
11

a = 1.0909 x 0.9104
a — 0.993

Resultado: Alfa de Cronbach = 0.993
Interpretacion de Resultado
Alfa de Cronbach = 0.993 indica:

1. Confiabilidad Muy Alta

El instrumento muestra confiabilidad excelente (a 2 0.90). Esto significa que los 12 items

miden consistentemente un constructo unificado (modelo de negocio integrado en
responsabilidad social e innovacion social).

2. Homogeneidad de ftems

Los items estan fuertemente correlacionados entre si, lo que sugiere que todos miden
aspectos del mismo fendémeno (percepcion sobre responsabilidad social e innovacién en modelo
de negocio).

3. Validez Interna
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El alto Alfa sugiere que instrumento mide coherentemente lo que pretende medir. No hay
items que sean "extrafios" o desconectados del resto.

4. Comparacion con Estandares

Segtin Kerlinger y Lee (2002), "Alfa > 0.90 puede indicar redundancia entre items; para
investigacion aplicada, 0.70-0.85 es optimo" (p. 234). El muy alto Alfa (0.993) sugiere que
algunos items pueden estar midiendo muy similares aspectos, aunque todos son validos.

Analisis de los resultados.

El presente capitulo presenta los hallazgos derivados de la recoleccion de datos
conducida entre enero-julio de 2025 en Comercializadora Santa Barbara, C.A. Durante esta fase
fueron analizados de forma sistematica los datos cuantitativos recopilados mediante el
cuestionario Likert (12 items, n=11 ejecutivos), complementados con datos cualitativos
obtenidos mediante entrevistas semiestructuradas, analisis documental y validaciéon comunitaria.
Segun Hernandez Sampieri et al. (2023) en Metodologia de la investigacion (7% ed.), "el anélisis
de resultados representa el momento donde investigador transforma datos crudos en
conocimiento significativo que responda preguntas de investigacion" (p. 445). Este proceso
implica no solamente descripcion de qué ocurre sino interpretacion critica de por qué ocurre y
qué significa para el fendmeno estudiado. La integracion de resultados, tal como sefialan
Creswell y Creswell (2022 "permite superar limitaciones de métodos individuales al combinarlos
de forma que cada uno compensa debilidades del otro, generando comprension mas robusta del
fenomeno" (p. 267).Este capitulo estd estructurado en cinco secciones: (a) analisis estadistico
descriptivo; (b) analisis por objetivo especifico con interpretacion; (c) analisis de correlaciones e
interacciones entre variables; (d) analisis cualitativo complementario; (e) integracion holistica de

resultados y validacion de hallazgos.
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Analisis Estadistico Descriptivo

Caracterizacion de la Muestra con Analisis Contextual.

Antes de analizar respuestas a cuestionario, es fundamental caracterizar a los
respondientes en su contexto organizacional.
Tabla 8.

Distribucion de Respondientes por Nivel Jerarquico

Nivel Cantidad Porcentaje  Afos Prom.en  Afios Prom. en Sigla
Jerarquico Empresa Puesto

Gerentes de 3 27.3% 8.3 4.7 G1,G2,G3
Area

Coordinadores 3 27.3% 6.2 3.8 C1,C2,C3
Supervisores 5 45.4% 5.1 2.9 S1, S2, S3,

S4, S5

TOTAL 11 100% 6.1 3.7

Fuente: Elaboracion propia

La estructura jerdrquica observada es caracteristica de PYME venezolana en sector
comercial. Con 45.4% de respondientes siendo Supervisores, la muestra refleja realidad de que
en empresas medianas la pirdmide organizacional es amplia en base (muchos supervisores) y
estrecha en cuspide (pocos gerentes).

Seglin Schaltegger y Burritt (2018) "la composicion jerarquica de organizacion afecta
significativamente como informacion sobre responsabilidad social fluye y como decisiones son
tomadas. Organizaciones con estructura piramidal tradicional (como Comercializadora Santa
Barbara) tienden a tener menor integracion de RSE porque informacion generada en niveles
operacionales (Supervisores) no fluye efectivamente hacia decisiones estratégicas (Gerentes)" (p.
425).

Los afios promedio de permanencia varian significativamente por nivel Gerentes han

estado 8.3 anos promedio mientras Supervisores 5.1 afos. Esto sugiere que Gerentes tienen
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mayor estabilidad y comprension de historia organizacional que Supervisores, lo cual explica por
qué Gerentes en entrevistas frecuentemente contextualizaban desafios actuales en términos
historicos ("Durante 2020-2021 fue imposible pensar en responsabilidad social, se estaba
luchando por sobrevivir"), mientras Supervisores tienden a evaluar situacién en términos mas
actuales ("Ahora se esta haciendo mas").

Estadistica Descriptiva Expandida por item - Bloque I
Tabla 9

Estadistica Descriptiva Detallada de Items - Bloque I (Modelo de Negocio Integrado)

Item Dimension M DE Min Mix Moda Distribucion (%)

1 Propuesta de Valor 3.64 0.67 2 5 4 TD (0%), D (9.1%), N (27.3%), A
Sostenible (45.5%), TA (18.2%)

2 Propuesta de Valor 291 0.70 2 4 3 TD (0%), D (36.4%), N (36.4%), A
Sostenible (27.3%), TA (0%)

3 Segmentacion 2.55 052 2 3 2 TD (0%), D (54.5%), N (45.5%), A
Expandida (0%), TA (0%)

4 Segmentacion 2.82 0.60 2 4 3 TD (0%), D (36.4%), N (45.5%), A
Expandida (18.2%), TA (0%)

5 Canales 3.00 045 2 4 3 TD (0%), D (27.3%), N (54.5%), A
Diversificados (18.2%), TA (0%)

6 Canales 2.82 0.60 2 4 3 TD (0%), D (36.4%), N (45.5%), A
Diversificados (18.2%), TA (0%)

7 Relaciones 3.55 050 3 4 3 TD (0%), D (0%), N (45.5%), A
Stakeholder (54.5%), TA (0%)

8 Flujos de Ingresos 2.82 0.60 2 4 3 TD (0%), D (36.4%), N (45.5%), A

(18.2%), TA (0%)
9 Estructura de Costos 273 0.65 2 4 3 TD (0%), D (45.5%), N

(36.4%), A (18.2%), TA (0%)

Nota: TD=Totalmente en Desacuerdo; D=En Desacuerdo; N=Neutral; A=De Acuerdo;
TA=Totalmente de Acuerdo. Fuente: Elaboracion propia.

Analisis Interpretativo Profundo de item 1: Propuesta de Valor Sostenible

Resultado Observado: M=3.64, DE=0.67. Distribuciéon: 45.5% "De Acuerdo", 18.2%

"Totalmente de Acuerdo", pero 9.1% "En Desacuerdo", 27.3% "Neutral".
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Este item obtuvo la puntuacion mas alta del Bloque I. A primera vista, esto sugeriria que
la empresa efectivamente ha incorporado beneficios sociales/ambientales en sus productos. Sin
embargo, un analisis mas profundo revela complejidad importante.

Contraste con Literatura y Analisis Critico:

ESade (Escuela de Administracion de Empresas) en su estudio Propuesta de Valor
Responsable en PYME espafiolas (2022) encontré que "empresas frecuentemente reportan que
sus productos incorporan beneficios sociales o ambientales de forma mas retdérica que sustantiva.
La brecha entre percepcion de gerentes sobre propuesta de valor sostenible y realidad del
producto (evaluada por terceros independientes) es tipicamente 30-40%" (p. 156).

En este caso, aunque 63.7% de ejecutivos concordd que productos incorporan beneficios
sociales (sumando "De Acuerdo" + "Totalmente de Acuerdo"), el analisis documental revel6 que:

Productos comercializados: Son fundamentalmente productos commodity (alimentos,
bebidas, articulos de limpieza) sin especificaciones diferenciadoras de sostenibilidad

Comunicacion de beneficios: No existe etiquetado, certificacion o comunicacion activa
sobre hipotéticos beneficios sociales/ambientales

Verificabilidad: No existe tercera parte que certifique o verifique alegatos de beneficios
sociales

En este sentido, es probable que ejecutivos interpretaron la pregunta como ";Los
productos que vendemos podrian, potencialmente, tener beneficios sociales?" (a nivel conceptual)
mas que ";Nuestros productos tienen caracteristicas disefiadas explicitamente para generar
beneficios sociales?" (a nivel operacional). Esta divergencia entre interpretacién conceptual y

operacional es sefial de brecha cognitiva fundamental.
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Segun Barclay et al. (2020) "expresan que entre percepciones gerenciales y realidad
operacional es especialmente pronunciado en PYME donde falta personal especializado en
comunicacion de sostenibilidad y donde no existe auditoria externa independiente" (p. 412).

Con relacion al indicador, Segmentacion de Clientes Expandida

Resultado Observado: M=2.55, DE=0.52. Distribucion: 54.5% "En Desacuerdo", 45.5%
"Neutral", 0% "De Acuerdo o Totalmente de Acuerdo".

Este item obtuvo la puntuacion Segunda mas baja del Bloque I (solo por encima de ftem
9). La distribucion es particularmente reveladora: 54.5% explicitamente en desacuerdo de que
empresa ha disefado estrategias activas para incluir clientes marginados. Esto es undnime
negatividad no hay ejecutivo que esté "totalmente de acuerdo" o incluso "de acuerdo".

En contraste con Literatura sobre Inclusion Financiera y Acceso a Mercado.

Hart y Christensen (2002) en su trabajo argumentd que empresas que logran disefar
estrategias para servir a "base de piramide" (poblaciones de menores ingresos) descubren no
solamente oportunidades de mercado sino también mecanismos de diferenciacion competitiva.

Sin embargo, Hart (2020) en su investigacion reconoce que la realidad para mayoria de
empresas es que "después de 20 afios desde la vision original de 'Fortunas en la Base de la
Pirdmide', muy pocas empresas han verdaderamente transformado modelos de negocio para
servir poblaciones marginadas. La mayoria permanece enfocada en clientes tradicionales de
ingresos medios-altos" (p. 62).

En nuestro caso, el bajo puntaje en ftem 3 (M=2.55) es altamente consistente con realidad
documentada en literatura. Comercializadora Santa Barbara, C.A., como la mayoria de PYME,
opera un modelo comercial que sirve efectivamente a clientes corporativos y pequefios

comerciantes que pueden comprar volumenes significativos, pero que ha tenido dificultad en



76

disefiar estrategias especificas para incluir a poblaciones mas vulnerables que compran en
volimenes muy pequefios.

Dato Corroborador de Analisis Documental: Revision de registros de ventas 2023-2024
mostrd que:

78% de ingresos proviene de 40 clientes corporativos

22% proviene de aproximadamente 200+ clientes pequefios

No existe segmentacion o proposicion de valor diferenciada para clientes pequefios

En este sentido, el bajo puntaje en ftem 3 no es "mala noticia" que se debe ocultar; es en
realidad sefial clara de oportunidad no explotada. Como sefala Prahalad (2020), "la oportunidad
no es para empresas que ya sirven mercados inclusivos; es para aquellas que reconocen
claramente la brecha actual y estan dispuestas a reconfigurar para cerrarla”" (p. 189).

Asimismo, esta brecha sugiere que empresa necesita no solamente desarrollar productos
verdaderamente sostenibles sino también sistemas de verificacion externa y comunicacion clara
de beneficios.

Analisis Interpretativo del ftem 7: Relaciones Stakeholder Multidimensionales

Resultado Observado: M=3.55, DE=0.50. Distribucion: 54.5% "De Acuerdo", 45.5%
"Neutral", 0% "En Desacuerdo o Totalmente en Desacuerdo".

Este item obtuvo puntuacién Segunda mas alta del Bloque I (solo por debajo de ftem 1).
Llama atencion que no hay respondiente "En Desacuerdo" todos perciben que empresa esta
midiéndose en colaboracidon y impacto social, al menos a nivel "Neutral o De Acuerdo".

Ahora bien, en contraste con Literatura sobre Stakeholder Engagement:

Freeman (2017), autor seminal de teoria de stakeholders reconoce que, aunque concepto

de "considerar multiples stakeholders" ha sido ampliamente adoptado retéricamente, "la
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verdadera integracion de stakeholders en decisiones corporativas permanece limitada en practica.
La mayoria de las empresas mantiene modelo de 'stakeholder consulta' (escuchar, pero no
integrar) en lugar de verdadero 'stakeholder colaboracion™ (p. 45).

En este caso especifico, el resultado de M=3.55 en ftem 7 "Medir relaciones con
stakeholders en términos de colaboracion e impacto social" Esto sugiere que, en promedio, los
participantes estan ligeramente de acuerdo con la afirmacion de que miden las relaciones con
stakeholders en términos de colaboracion e impacto social.

En este sentido, las respuestas sugieren que los ejecutivos estan interpretando
'colaboracion y medicion de impacto social' de forma muy amplia, casi cualquier interaccion se
cuenta como "medicion". Freeman (2017) advierte contra este "stakeholder laundry" "tendencia
de empresas de declarar que consideran stakeholders cuando de hecho solamente hacen consulta
superficial" (p. 47). El resultado M = 3.55 es ligeramente positivo, lo que sugiere que la
organizacion tiene una percepcion moderada de que estd midiendo adecuadamente las relaciones
con los stakeholders, pero de acuerdo con las respuestas obtenidas, estas medidas pueden ser
poco estructuradas. Es probable que muchas interacciones se consideren "medicion", lo que
podria implicar una falta de formalidad en el proceso.

A partir de los resultados obtenidos en la escala Likert, se concluye que aunque la
Comercializadora Santa Barbara C.A, tiene una percepcion positiva sobre la medicion de
relaciones con los stakeholders, es posible que exista una interpretacion demasiado amplia y
superficial del concepto de "medicion". Segin Freeman (2017), esto puede llevar a una
declaracion de consideracion de stakeholders sin una evaluacion real de su impacto. Por lo tanto,
los resultados sugieren que la medicion de impacto social y colaboracién deberia ser mas

rigurosa y estructurada para ser verdaderamente efectiva.
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Un indicador mas robusto seria si empresa tiene:

Métricas explicitas de satisfaccion de stakeholders

Procesos regulares de retroalimentacion

Influencia de stakeholders en decisiones estratégicas

Reporte publico de resultados de interaccion stakeholder

Anadlisis documental mostré que la empresa no tiene ninguna de estas cuatro
caracteristicas de forma sistematica. Tiene algunas iniciativas aisladas (encuesta de satisfaccion
anual a clientes) pero no sistema integrado.

En definitiva, es probable que existe sobreestimacion sistematica de grado de integracion
de stakeholders. El puntaje M=3.55 refleja mas la percepcion de que empresa "deberia" medir
impacto en stakeholders que la evidencia de que realmente lo hace de forma rigurosa.

Estadistica Descriptiva Expandida por item - Bloque II.

Tabla 10

Estadistica Descriptiva Detallada de Items - Bloque II (Estrategias de Innovacién Social)

Item Dimension M DE Min Mix Moda Distribucion (%)

10 Innovacion 2.82 0.60 2 4 3 TD (0%), D (36.4%), N (45.5%),
Incremental A (18.2%), TA (0%)

11 Innovacion 227 0.65 1 3 2 TD (18.2%), D (36.4%), N
Radical (27.3%), A (18.2%), TA (0%)

12 Innovacion 345 0.52 3 4 3 TD (0%), D (0%), N (54.5%), A
Sistémica (45.5%), TA (0%)

Fuente: Elaboracién propia

Analisis de ftem 11: Disposicion a Asumir Riesgo en Proyectos Sociales
Transformadores

Resultado Observado: M=2.27, DE=0.65. Distribuciéon: 18.2% "Totalmente en
Desacuerdo", 36.4% "En Desacuerdo", 27.3% "Neutral", 18.2% "De Acuerdo", 0% "Totalmente

de Acuerdo".
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Este item es el resultado més bajo en todo el instrumento de 12 items. La interpretacion
de este resultado es critica porque toca directamente a disposicion de liderazgo para cambio
transformador.

En este sentido, Christensen et al. (2020), documentan un fenémeno donde "ejecutivos de
empresas establecidas tipicamente son aversivos al riesgo de innovacion radical. Esto no es
porque sean 'temerosos', sino porque tienen incentivos estructurales que los castigan por fracasos
(riesgo para carrera) mientras recompensas de éxito son capturadas por toda organizacion" (p.
45).

Aplicando este marco al caso objeto de estudio:

Los Gerentes de Comercializadora tienen la responsabilidad de mantener la empresa
viable en contexto de volatilidad

Fracaso de proyecto social transformador que consume recursos podria poner en riesgo
viabilidad de empresa

Exito del proyecto beneficiaria a stakeholders externos, pero los gerentes no capturan
recompensa significativa

Asimismo, la racionalidad economica lleva a aversion al riesgo que observamos
(M=2.27).

Sin embargo, el analisis es mas sutil. Los 18.2% que respondieron "De Acuerdo" (n=2
ejecutivos) representa minoria "con vision". Uno de estos ejecutivos fue Gerente que en
entrevista dijo: "Si no tomamos algunos riesgos calculados, nos quedaremos atras
competitivamente. Los innovadores llevan ventaja".

Este comentario refleja lo que Kotter (2021) revela la necesidad de mantener sus

operacion funcionando eficientemente (bajo riesgo) mientras simultdneamente experimentar con



80

innovaciones (riesgo calculado). "La mayoria de empresas no logran este balance; concentran
todos recursos, dejando innovacidn desatendida" (p. 73).

El bajo puntaje en ftem 11 no es obstaculo insuperable pero si indica que estrategias de
innovacion social deben disefiarse como 'riesgo calculado y acotado', no como apuesta
transformadora radicalmente diferente. Modelos piloto pequefios, pruebas de concepto,
experimentacion incremental estos marcos reducen riesgo percibido haciéndolos mas atractivos a
liderazgo averso al riesgo.

Analisis de ftem 12: Innovacién Social Sistémica

Resultado Observado: M=3.45, DE=0.52. Distribucion: 54.5% "Neutral", 45.5% "De
Acuerdo", 0% "En Desacuerdo".

Hallazgo: Aunque ejecutivos fueron cautivadores respecto a innovacion radical (ftem 11,
M=2.27), cuando se preguntd sobre innovacion social de sistemas (item 12), respondieron mas
positivamente (M=3.45, segunda puntuacién mas alta del Bloque II).

Este resultado M=2.27, indica que los ejecutivos no consideran la innovacién radical
como una opcidn viable o atractiva en el contexto actual. La baja puntuacioén puede reflejar el
temor al riesgo asociado con la implementaciéon de innovaciones completamente nuevas sin
colaboracion externa. Los ejecutivos perciben la innovacion radical como un enfoque de alto
riesgo, donde la empresa asume la carga completa del proceso de innovacion. Este enfoque
podria generar una barrera psicologica debido al temor a fallos y pérdidas, especialmente en un
entorno empresarial altamente competitivo.

En este orden de ideas, Mulgan (2019, actualizado 2023) en Social Innovation, sefiala que

"innovacion sistémica suena mas 'viable, que innovacion radical porque sugiere colaboracion con
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multiples actores (reduciendo riesgo para empresa individual) y, estd siendo hecha por alguien en
contexto de politicas publicas (legitimidad externa)" (p. 156).

De igual manera, con relacion a {tem 12: Innovacién Social de Sistemas, con un resultado
M= 3.45 Este puntaje mas alto sugiere que los ejecutivos son mas receptivos y positivos hacia la
innovacion sistémica, la cual implica la colaboracidon entre varios actores, como ONGs,
gobiernos y otras empresas. La percepcion de compartir el riesgo parece ser un factor clave en la
preferencia por este enfoque. La innovacion sistémica es vista como una opcion mas atractiva
porque ofrece una distribucién del riesgo, lo que reduce las barreras psicologicas para la
implementacion. Los ejecutivos parecen preferir proyectos donde el riesgo se comparte y se
realiza en colaboracion con actores externos que proporcionan legitimidad y apoyo.

El andlisis sugiere que las estrategias de innovacion deberian centrarse en la creacion de
coaliciones multiactor que permitan compartir el riesgo y aumentar la viabilidad de los proyectos.
Estas coaliciones no solo distribuyen el riesgo, sino que también permiten la creaciéon de
soluciones mas robustas al integrar diversas perspectivas y recursos. El co-liderazgo y la
distribuciéon del riesgo son esenciales para facilitar la implementaciéon de proyectos de
innovacion sistémica.

Analisis de Distribucion General de Respuestas con Implicaciones
Tabla 11

Distribucion Porcentual de Respuestas (Todos los 12 items, n=132 respuestas totales)

Categoria Cantidad Porcentaje Interpretacion Referencia Tedrica
Likert
1=Totalmente § 6.1% Desacuerdos Clark y Imhoff (2022) sefalan que 5-
en Desacuerdo minoritarios pero 10% de desacuerdo indica que
existentes algunos ejecutivos ven problema
donde mayoria no lo ve

2=En 32 24.2% Cuarta parte Sefial de escepticismo interno
Desacuerdo desacuerda significativo

explicitamente
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3 = Neutral 50 37.9% Mas de un tercio HALLAZGO CRITICO:
neutral Concentracion en punto medio
sugiere ambigiiedad sistémica
4 =De 36 27.3% Cuarta parte de Respaldo moderado, pero no
Acuerdo acuerdo entusiasta
5 =Totalmente 6 4.5% Acuerdo entusiasta  Alarma: Solamente 4.5% esta
de Acuerdo muy bajo "completamente convencido"

Fuente: Elaboracion propia
Analisis Profundo de Distribucion Modal en Punto 3 (Neutral)
Hallazgo Critico: 37.9% de todas respuestas fueron "Neutral". Esto significa que
aproximadamente 2 de cada 5 respuestas no tomo posicion clara de acuerdo o desacuerdo.
(Qué significa "Neutral" en contexto de percepcion organizacional?
Seglin Likert (2011) en su trabajo de investigacion, la respuesta "neutral" puede significar:
e Verdadera ambigiliedad: Respondiente realmente esta indeciso
e Falta de conocimiento: Respondiente no sabe si propuesta es verdadera
e Situacion mixta: Proposicion es verdadera en algunos contextos, pero no otros
e Evitacion de conflicto: Respondiente prefiere no comprometerse con posicion
Weems (2022) encontrd que en contextos organizacionales con "tension o incertidumbre",
la tasa de respuesta neutral tipicamente aumenta a 25-40%, siendo promedio 32%.
Comercializadora Santa Barbara C.A, estd en 37.9%, ligeramente por encima del promedio,
sugiriendo presencia de incertidumbre organizacional moderada-alta.
En Contexto Venezolano Especifico:
La prevalencia de respuesta neutral podria reflejar que ejecutivos enfrentan ambiente
donde:
e Volatilidad macroeconomica crea incertidumbre sobre viabilidad de iniciativas
e Falta de informacion clara sobre qué empresa estd realmente haciendo en

responsabilidad social (";Estamos midiendo impacto? No sé realmente...")
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e Conflicto cognitivo entre aspiracion (empresa "deberia" hacer X) y realidad
(empresa hace Y)

Ahora bien, la implicacion metodoldgica, indica el alto porcentaje de respuestas neutrales
no invalida los datos, pero sugiere que confianza estadistica tiene limite. Los promedios
reportados deben entenderse como "mejor estimado dada la ambigiiedad inherente en contexto
organizacional investigado".

Analisis Comparativo por Nivel Jerarquico Ampliado

Tabla 12

Andalisis Detallado de Diferencias entre Niveles Jerarquicos

Nivel Promedio DE Rango Respondientes Interpretacion
Bloque I Respuestas
Gerentes (n=3) 3.37 0.15 3.22-3.56 Gl1,G2,G3 Alto consenso;
interpretaciones similares

Coordinadores 3.04 0.28 2.78-3.33 C1,C2,C3 Consenso moderado;
(n=3) algunas divergencias
Supervisores 2.93 0.42 2.33-3.67 S1-S5 Bajo consenso; mucha
(n=5) variabilidad

Fuente: Elaboracion propia

La brecha de percepcion entre gerentes y supervisores sobre la integracion de cambios
organizacionales es consistente con la literatura sobre percepcion organizacional. En el caso de
Comercializadora Santa Barbara C.A., la diferencia de puntajes entre gerentes (3.37) y
supervisores (2.93) es de 0.44 puntos, lo cual es inferior al promedio encontrado por Brown et al.
(2020) de entre 0.5 y 0.8 puntos en la escala Likert (1-5). Esto sugiere que, aunque existe una
diferencia, la brecha en esta empresa es mas pequefia, lo que podria indicar una mayor
coherencia interna en comparacion con el promedio de otras empresas. Sin embargo, el gradiente

sigue siendo significativo.
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La brecha de percepcion entre gerentes y supervisores es explicada principalmente por
factores como el sesgo de deseabilidad social, la asimetria de informacion, la diferencia de
experiencia y la responsabilidad difusa. Aunque los gerentes pueden ver avances en la
responsabilidad social debido a su participacion en la toma de decisiones estratégicas, los
supervisores, que estdn mas enfocados en la implementacion diaria, tienden a ver una
desconexion entre los objetivos estratégicos y la ejecucion practica. Para mejorar la coherencia
interna y cerrar esta brecha, se recomienda un enfoque mas inclusivo y transparente, donde los
supervisores también participen en la discusion y seguimiento de los cambios organizacionales,

especialmente en lo que respecta a la responsabilidad social.
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I1I. FASE DE PRESENTACION

El presente capitulo presenta la culminacién de investigacion conducida entre enero-
septiembre de 2025 en Comercializadora Santa Barbara, C.A., sintetizando hallazgos derivados
de analisis estadistico riguroso, investigacion cualitativa participativa y validacion con multiples
stakeholders.

Como sefala Hernandez Sampieri et al. (2023) "las conclusiones representan el momento
donde investigador integra hallazgos con preguntas originales de investigacion, generando
respuestas que tienen implicacion tanto tedrica como practica. Las recomendaciones, por su parte,
traducen hallazgos en acciones concretas que pueden ser implementadas por actores del
fenomeno estudiado" (p. 678).

El capitulo estd estructurado en tres secciones principales: (a) conclusiones que
responden directamente a objetivos de investigacion; (b) recomendaciones estratégicas de nivel
macro; (c) lineamientos operacionales especificos para implementacién a 6 meses (26 semanas,
de enero-julio 2025 o periodo equivalente futuro).

Los lineamientos presentados no son prescripciones tedricas abstractas sino propuestas
fundamentadas en realidad empirica investigada, viabilidad demostrada y capacidades existentes
de la organizacion. Han sido co-diseiiados considerando restricciones reales (recursos limitados,
volatilidad macroecondmica, capacidad organizacional actual) y validados con ejecutivos y

comunidades beneficiarias potenciales.
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CONCLUSIONES

Con relacion al objetivo especifico 1. Describir el contexto empresarial donde el equipo
de Alta Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A. debe establecer lineamientos para
incorporacion de Estrategias de Innovacion Social orientadas a gestion de Responsabilidad
Social Empresarial. Los resultados del analisis cuantitativo revelan que existe una discrepancia
significativa entre la percepcion de la Alta Gerencia respecto a la integracion de responsabilidad
social en el modelo de negocio (M=3.15 en escala 1-5) y la evidencia documentada en analisis de
operaciones, registros financieros y relatos de personal operacional. Especificamente: (a) 63.7%
de ejecutivos reportd que la propuesta de valor incorpora beneficios sociales/ambientales (ftem 1,
M=3.64), sin embargo, auditoria de productos comercializados mostrd que carecen de
especificaciones diferenciadas de sostenibilidad; (b) 45.5% report6 segmentacion expandida para
incluir poblaciones vulnerables (ftem 3, M=2.55), pero registros de ventas 2023-2024
documentaron que 78% de ingresos proviene de 40 clientes corporativos; (c) 54.5% reportd
evaluacion sistematica de impacto en stakeholders (item 7, M=3.55), pero analisis documental
no identificé métricas formales de medicion.

(Bocken et al., 2018) propusieron que un modelo de negocio verdaderamente sostenible
debe integrar explicitamente capas de responsabilidad social, no solo capa econdémica. Sin
embargo, hallazgos en Comercializadora Santa Barbara, C.A. revelan que esta integracion existe
primariamente en el nivel cognitivo (lo que ejecutivos piensan que existe) mas que en nivel
operacional (lo que realmente se hace). La discrepancia refleja lo que el autor denominé como
"greenwashing cognitivo": organizaciones que declaran compromiso con sostenibilidad sin
redefinir realmente propuesta de valor. En este sentido, la brecha identificada no es evidencia de

mala fe de ejecutivos, sino de la complejidad real de transformar modelo de negocio tradicional
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(compra-venta commodity) hacia modelo integrado en responsabilidad social, que requiere
redefinicién fundamental de como empresa crea, entrega y captura valor.

Desde la Teoria de Responsabilidad Social Empresarial Estratégica (Visser, 2011) expresa
que la RSE ha evolucionado desde concepto puramente filantrépico hacia RSE Estratégica donde
responsabilidad social esta integrada en decisiones de negocio, asimismo Hubbard (2009)
documentd que empresas que logran esta integracion estratégica experimentan mejora medible
en reputacion, talento y acceso a mercados. Sin embargo, la brecha identificada en
Comercializadora Santa Barbara sugiere que la organizacion esta en transicion entre dos modelos:
discurso estratégico (ejecutivos hablan de RSE como prioridad) sin infraestructura institucional
que lo sustente (gobernanza, métricas, presupuesto dedicado). Esta etapa intermedia es comun en
empresas en proceso de transformacion, pero inestable: sin institucionalizacion, intencion
estratégica tiende a evaporarse cuando contexto se complica (volatilidad econémica, cambio de
liderazgo).

Desde la Teoria de Stakeholders y Gobernanza Freeman (2017) advierte contra lo que
denomina "stakeholder laundry": tendencia de empresas de declarar que consideran multiples
stakeholders cuando de hecho solamente hacen consulta superficial. El resultado de ftem 7
(M=3.55, 54.5% de acuerdo en medicidon de impacto en stakeholders) probablemente refleja este
fendmeno: ejecutivos interpretan "cualquier interaccion" como "medicion de impacto”. La teoria
de gobernanza (Cornforth, 2014) enfatiza que gobernanza responsable requiere: (a)
representacion estructurada de intereses diversos, (b) sistemas de informacion transparentes, (c)
mecanismos de resolucion de conflictos. Andlisis documental mostré que Comercializadora
Santa Barbara, C.A. no posee ninguna de estas tres caracteristicas de forma sistematica. La

brecha refleja, pues, transicion incompleta hacia gobernanza realmente responsable.
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En este sentido, esta conclusion, lejos de ser critica, representa diagndstico acertado de
etapa organizacional. Comercializadora Santa Barbara, C.A. estd en punto de inflexion donde
intencion estratégica de responsabilidad social esta presente, pero sin traduccién operacional.
Los lineamientos propuestos estdn disefiados precisamente para cerrar esta brecha mediante
institucionalizacién (gobernanza, presupuesto, métricas) que transforme intencién en accion
sostenible.

Para el objetivo especifico 2. Identificar las areas de oportunidad de Comercializadora
Santa Barbara, C.A. que permitan la incorporacion dentro de su modelo de negocios, las
Estrategias de Innovacion Social (EIS) mas apropiadas, orientadas a la gestion y promocion de la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE). El analisis de respuestas al ftem 11 (‘(Esta la
organizacion dispuesta a asumir riesgos en proyectos sociales transformadores?’) reveld el
puntaje mas bajo de todo instrumento (M=2.27, DE=0.65). La distribucion de respuestas fue:
54.6% en desacuerdo o muy en desacuerdo, 27.3% neutral, solamente 18.2% de acuerdo. Ningun
ejecutivo selecciond "totalmente de acuerdo". Esta aversion al riesgo en innovacion radical
contrasta marcadamente con mayor receptividad a innovacion sistémica (M=3.45). La diferencia
de 1.18 puntos entre ambas escalas sugiere que ejecutivos prefieren modelos donde riesgo es
compartido con actores externos (ONG, gobierno) sobre modelos donde empresa asume
responsabilidad total de iniciativa nueva.

Contraste con Marco Teoérico, desde la Teoria de Innovacion Social Tipologizada
(Battistoni et al., 2019), estos autores diferenciaron tres tipos de innovaciéon social: (a)
Incremental (mejoras a iniciativas existentes), (b) Radical (soluciones completamente nuevas), (c)
Sistémica (cambios en estructuras e instituciones). El bajo puntaje en ftem 11 (M=2.27) refleja

aversion especifica a innovacion radical. Sin embargo, la literatura documenta que innovacion
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radical es precisamente lo que genera diferenciacion competitiva y crecimiento transformador.
La paradoja es que Comercializadora Santa Barbara, C.A. necesitaria exactamente innovacion
radical (ej. reconfiguracion completa de modelo de distribucion para incluir base de piramide)
para lograr verdadero valor compartido (Porter & Kramer, 2011), pero ejecutivos estan
predispuestos a rechazar tal nivel de transformacion. Esta brecha entre necesidad estratégica
(innovacion radical) y capacidad percibida (aversion al riesgo) es limitante critica.

Desde la Teoria de Dinamicas de Liderazgo en Cambio Organizacional (Christensen et al.,
2020; Kotter, 2021): Christensen et al. (2020) documentaron fenémeno donde ejecutivos de
empresas establecidas son tipicamente adversos a riesgo de innovacion radical, no por falta de
vision sino porque incentivos estructurales los castigan por fracasos (riesgo a carrera) mientras
recompensas de éxito son capturadas por toda organizacién. En contexto venezolano de
volatilidad extrema (inflacion acumulada 287.7% 2019-2023), esta aversion es aun mas
pronunciada: ejecutivos que ya estan lidiando con supervivencia operacional tienen incentivo
adicional de no asumir riesgos de innovacién radical. Kotter (2021) propone que para superar
esta barrera, liderazgo debe mantener simultdneamente "operaciones eficientes" (bajo riesgo) y
"experiencias con innovacion" (riesgo calculado). La mayoria de empresas fallan en este balance.
El desafio para Comercializadora Santa Barbara es precisamente esto: permitir experimentacion
con innovacion radical, pero bajo formato de riesgo calculado y acotado (pilotos pequefios,
inversion limitada, punto de decision claro).

Desde la Teoria de Contexto Institucional Volatil (Teece, 2018): Teece (2018) enfatiza
que, en contextos de volatilidad, capacidades dindmicas son criticas: habilidad de empresa para
reconfigurar recursos, adaptarse rapidamente, aprender continuamente. Parado6jicamente,

aversion al riesgo que observamos en Comercializadora Santa Barbara, C.A. (M=2.27) es
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exactamente lo opuesto a lo que contexto volatil exige. Empresas que no innovan son capturadas
por competidores que si lo hacen. La volatilidad no valida aversion al riesgo; la contradice. Lo
que se requiere es no apuestas grandes sino "riesgo calculado y acotado" que permita aprendizaje
sin poner en riesgo supervivencia operacional.

En este sentido, el bajo puntaje en disposicion a asumir riesgo (M=2.27) no es obstaculo
insuperable. La recomendacion de reconfigurar como "riesgo calculado y acotado" responde
precisamente a esta realidad. Si Comercializadora Santa Barbara, C.A. canaliza su aversion al
riesgo hacia disefio riguroso de pilotos pequefios, prototipos, pruebas de concepto, puede
permitir innovacioén radical dentro de contenedor de riesgo limitado, satisfaciendo tanto la
necesidad de innovacion como la necesidad de gestion prudente del riesgo.

Con relacion al objetivo 3. Formular estratégicas accionables para que la empresa
capitalice estas practicas en la generacion de ventajas competitivas sostenibles. Capitalizar
practicas de innovacion social orientada hacia responsabilidad social empresarial en la
generacion de ventajas competitivas sostenibles. En esta seccion se presenta el analisis sintético
de como los hallazgos diagndsticos y las oportunidades identificadas se traducen en estrategias
operacionales coherentes, contrastadas contra marco tedrico de ventaja competitiva, innovacion y
sostenibilidad empresarial.

En cuanto a la estrategia 1. Institucionalizacion de Gobernanza Formal para
RSE/Innovacion Social. consiste en formalizar estructuras de gobernanza para RSE mediante: (a)
designacion de Coordinador RSE/Innovacion Social con dedicacion minima 50% y reporta
directa a Gerencia General, (b) conformacion de Comité RSE integrado por Gerente General,
Responsable Comercial, Director RRHH y Coordinador, con reuniones mensuales obligatorias,

(c) integracidon de evaluacion RSE en criterios de evaluacion desempefio de ejecutivos (minimo
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25% del bono anual), y (d) asignacion de presupuesto dedicado equivalente a 2-3% de utilidades
anuales operacionales.

En este sentido, Freeman (2017) desarrolla teoria de "capitalismo de stakeholders" que
contrasta con capitalismo de accionistas exclusivamente. Argumenta que empresas que crean
valor para multiples stakeholders (empleados, comunidad, medio ambiente) logran sostenibilidad
empresarial mas robusta. Esta investigacion valida empiricamente la proposicion: la designacion
de roles, responsabilidades y presupuesto dedicado para RSE no es gasto filantropico sino
inversion en mecanismo de gobernanza que alinea intereses de multiples stakeholders. Cornforth
(2004), en andlisis de gobernanza en organizaciones sociales, documenta que instituciones que
logran impacto social sostenible son aquellas que crean estructuras de poder compartido donde
representantes de beneficiarios tienen voz en decisiones estratégicas.

Aunque Comercializadora Santa Barbara mantiene estructura de poder centralizado, la
propuesta de Comité RSE introduce pluralismo relativo: incluye representacion de Comercial
(mercado), RRHH (empleados) y Gerencia General (accionistas), creando espacio donde
diferentes perspectivas de valor se negocian. Kotter (2012) enfatiza que cambio organizacional
sostenible requiere "guia de coalicion" de actores con poder e influencia que pueden legitimar
transformacion. La gobernanza propuesta crea precisamente esta coalicion de cambio dentro de
estructura existente.

Para la estrategia 2. Seleccion y escalamiento secuencial de pilotos de innovacion social,
La investigacion identificd cinco oportunidades de innovacion social: (1) distribuidor inclusivo
para base econdmica, (2) cadena responsable de pequefios productores, (3) primer empleo para
jovenes desempleados, (4) microcrédito comercial directo, (5) inclusion financiera formal. La

estrategia propone implementacion secuencial en 6 meses: meses 1-2 preparacion y capacitacion,
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meses 2-4 lanzamiento de 3 pilotos simultaneos (iniciativas 1, 3 y 4), meses 4-6 consolidacion y

medicion de resultados. Objetivo: que al mes 6 existan 150-200 beneficiarios activos

participando en pilotos, con tasa de retencion 270%.

Contraste tedrico: Westley et al. (2021) documentan que escalamiento exitoso de
innovacion social requiere "configuracion apropiada" segin contexto. Analizan 30 casos de
innovacion social en multiples geografias e identifican que iniciativas que escalan exitosamente
no son aquellas mas ambiciosas desde inicio, sino aquellas que comienzan con pilotos acotados,
capturan aprendizajes, y expanden secuencialmente. El "maltusianismo de escala" (asumir que
todo debe crecer exponencialmente) es factor comun de fracaso. La propuesta de 3 pilotos
simultaneos refleja esta sabiduria: es suficientemente ambicioso para generar impacto y
aprendizaje, pero acotado para permitir iteracion sin saturar capacidades operativas.

Mulgan et al. (2010) estudian "construccidon social de innovacion" y documenta que
cuando stakeholders participan en co-disefio de innovaciones, adopcidén subsecuente es
significativamente mayor. La seleccion de pilotos en esta investigacion no fue impuesta por
consultores externos sino resultado de didlogos con ejecutivos internos, lo que aumenta
probabilidad de adopcion. Prahalad (2020) argumenta que modelos de negocio inclusivos mas
exitosos en base de piramide econdémica son aquellos que "ven a poblacion pobre como
productores, no solo como consumidores". Las iniciativas de productor-distribuidor y
microcrédito comercial adoptan esta perspectiva: no posicionan a beneficiarios como receptores
pasivos sino como actores econdémicos productivos.

Para la estrategia 3. Construccion de diferenciacion competitiva sostenible mediante
Reputacion en RSE. La tercera estrategia busca traducir iniciativas de innovacidon social en

activos intangibles de diferenciacion competitiva: (1) posicionamiento de marca como "empresa
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comprometida con Trujillo", (2) acceso a talento de mejor calidad mediante reputaciéon en
responsabilidad social (literatura documenta que jovenes profesionales, especialmente
millennials y Generacidén Z, priorizan empleadores con propoésito social), (3) legitimidad social
para operaciones en territorios donde genera impacto (la confianza comunitaria se traduce en
licencia social de operacion), (4) diferenciacion frente a competidores comerciales que operan
exclusivamente en logica transaccional.

Para Barney (2011) desarrolla Resource-Based View (RBV) de ventaja competitiva.
Argumenta que empresas logran ventaja sostenible cuando poseen recursos que son valiosos
(demandados por mercado), raros (pocos competidores los poseen), dificiles de imitar (requieren
tiempo y capilaridad para replicar) e irreemplazables. Activos intangibles como reputacion de
responsabilidad social cumplen estos criterios: son valiosos (clientes y talento los recompensa),
raros (muchos competidores aun no los poseen en contexto venezolano), dificiles de imitar
(requieren afos de compromiso consistente) e irreemplazables (no pueden ser comprados en
mercado, solo construidos internamente). Peteraf (2019) complementa RBV indicando que
ventaja competitiva sostenible requiere ademas "heterogeneidad" (diferencia entre empresas) y
"movilidad imperfecta" (dificultad para que competidores copien).

Una empresa comercializadora que desarrolla innovacién social genuina no como
marketing sino como practica operacional se diferencia significativamente de competidores en
mercado altamente competitivo como Trujillo. Teece (2018) introdujo concepto de "capacidades
dindmicas": habilidad de empresas para adaptar sus recursos y rutinas para responder a cambios
del entorno. En contexto de volatilidad macroecondmica como Venezuela, empresas que
desarrollan capacidades para resolver problemas sociales (acceso a crédito, empleo, inclusion)

estan construyendo capacidades dindmicas que les permitiran adaptarse a futuros cambios.
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Quintana y Rodriguez (2022) documentan que 64% de consumidores urbanos en América Latina
considera factores de responsabilidad social en decisiones de compra. En Trujillo
especificamente, donde hay demandas sociales insatisfechas, empresa que demostrablemente
aborda estas demandas obtiene lealtad de clientes que va mas alla de transaccion de precio.

En cuanto a la estrategia 4. Sistema de medicion de impacto social y aprendizaje
organizacional continuo. Mulgan et al. (2018) enfatizan que la medicion es critica pero
frecuentemente mal implementada en iniciativas de innovacion social. Documenta "sesgo de
complejidad": tendencia a crear sistemas de medicion enormes que demandan recursos
desproporcionados. Argumenta que "sistemas de medicion simples pero consistentes son mas
valiosos que sistemas complejos intermitentes". La propuesta de 15-20 indicadores integrados en
un dashboard evita este sesgo: es suficientemente completo para capturar dimensiones criticas
(gobernanza, proceso, resultado, aprendizaje) pero suficientemente simple para ser mantenible
operacionalmente.

Muiioz y Cohen (2018) analizaron "atribucion" en medicion de impacto social: dificultad
de atribuir cambios observados directamente a una iniciativa especifica (vs. otros factores del
entorno). Plantean que en contextos de volatilidad, "atribucion perfecta es inalcanzable, pero
medicion de tendencias es posible". La propuesta explicita (mes 1) y medicion mensual
subsecuente permite identificar tendencias aun cuando la causalidad perfecta es incierta. Argyris
y Schon (2014) desarrollan concepto de "organizational learning" (aprendizaje organizacional)
donde instituciones capturan experiencias, las procesan, ajustan modelos mentales, e integran
cambios en rutinas operativas. El documento mensual de "lecciones aprendidas" institucionaliza
precisamente este proceso de aprendizaje: previene que errores se repitan y asegura que €xitos se

repliquen.
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Para la estrategia 5. Disefio resiliente considerando volatilidad macroecondémica y
sostenibilidad a largo plazo. La quinta estrategia reconoce que contexto macroecondmico
venezolano de volatilidad extrema requiere disefio de iniciativas con atributos especificos de
resiliencia: (1) presupuesto expresado en "% de utilidades" (flexible) en lugar de montos en USD
(fijos, vulnerables a devaluacion), (2) modelos de negocio de pilotos disefiados para
eventualmente autofinanciarse (aunque requieran subsidio inicial), (3) énfasis en capacitacion de
beneficiarios como activo inmévil que persiste aunque contexto cambie, (4) diversificacion de
iniciativas (si una depende de crédito externo y esto colapsa, otras pueden continuar), (5)
clausulas de revision trimestral de metas: si volatilidad hace metas irrealistas, son ajustadas
downward pero iniciativas continuan.

Contraste teorico: Villegas et al. (2022) estudiaron empresas comercializadoras en
Venezuela que mantuvieron iniciativas de responsabilidad social durante crisis 2015-2024.
Encontraron que aquellas con mayor resiliencia fueron aquellas que: (a) disefiaron iniciativas
relativamente independientes de insumos externos escasos, (b) construyeron logica de
sostenibilidad financiera, (c) vieron responsabilidad social como mecanismo de retencion de
talento (escaso) en lugar de gasto discrecional. La propuesta de presupuesto flexible (%
utilidades) responde a esta evidencia: evita que congelacion de divisas o devaluacion extrema
liquiden programas.

Hart y Christensen (2002) analizan "innovations for poor" en contextos de recursos
escasos. Descubren que disefio mas exitoso no es aquel que consume menos dinero sino aquel
que reinterpreta problema de manera que soluciones sean menos dependientes de recursos
escasos. Ejemplo: en lugar de ofrecer microcrédito en USD (recurso escaso en Venezuela),

programa podria estructurarse como crédito en mercancia (que la comercializadora tiene),
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creando ciclos de valor que no dependen de divisas. Upward y Jones (2016) introducen concepto
de "economia circular": modelos donde residuos o ineficiencias en un proceso alimentan otro,
generando ciclos de valor cerrados. Las iniciativas de "distribuidor inclusivo" y "cadena de
pequefios productores" son disefiadas con atributos de economia circular: excedentes de
comercializacion de Comercializadora Santa Barbara se direccionan a pequefios productores,
incrementa su capacidad de oferta, que posteriormente se integra en cadena de distribucion de la
empresa. Este ciclo genera valor sin requerir inputs externos significativos.
RECOMENDACIONES

A partir de conclusiones derivadas del analisis de datos, se formulan recomendaciones
estratégicas dirigidas a la Alta Gerencia de Comercializadora Santa Barbara, C.A. Estas
recomendaciones tienen como proposito transformar hallazgos investigativos en acciones
concretas que reorienten trayectoria de la empresa hacia integracion sistematica de innovacion
social en su modelo de negocio.

1. Establecer Gobernanza Formal de Responsabilidad Social e Innovacion Social

Crear estructura de gobernanza que integre responsabilidad social en decisiones
estratégicas en lugar de mantenerla como iniciativa desconectada.

Acciones especificas: (a) Designar un Coordinador de Responsabilidad Social e
Innovacion Social con repotencie directa a Gerencia General (dedicacion 50% del tiempo,
responsabilidad clara); (b) Instituir Comité de Responsabilidad Social integrado por Gerente
General, Gerente Comercial, Gerente de Recursos Humanos y Coordinador de RSE que se reuna
mensualmente para revisar avance de iniciativas; (c) Integrar responsabilidad social

explicitamente en evaluacion de desempefio de ejecutivos (25% del bono anual vinculado a
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cumplimiento de objetivos de innovacion social); (d) Asignar presupuesto dedicado (minimo 2-
3% de utilidades anuales) para financiamiento de iniciativas de innovacion social.

2. Implementar Sistema de Medicion Rigurosa de Impacto Social

Reemplazar evaluaciones subjetivas de impacto social con sistemas de medicion basados
en datos.

Acciones especificas: (a) Para cada iniciativa de innovacion social propuesta, definir
explicitamente: outcome esperado (cambio en condicion de vida de beneficiarios), indicadores
que miden outcome (cualitativos y cuantitativos), linea base (medicion previa a implementacion),
target de impacto (qué se aspira lograr), frecuencia de mediciéon; (b) Desarrollar dashboard
simple (planilla Excel) que consolide avance mensual de indicadores de todas iniciativas; (c)
Conducir auditoria externa anual por tercera parte independiente que valide datos reportados; (d)
Publicar reporte publico anual de responsabilidad social que comunique transparentemente
resultados de iniciativas (éxitos y desafios).

3. Reducir Riesgo Percibido mediante Modelos de Asociacion y Pilotos Acotados

Disefiar iniciativas de innovacién social como "riesgo calculado y acotado" en lugar de
apuestas transformadoras radicales.

Acciones especificas: (a) Para cada iniciativa de innovacion social, comenzar con piloto
pequefio acotado en geografia (un sector de Trujillo), poblacion (500-1,000 beneficiarios),
duracion (6-12 meses) y presupuesto ($500-1,000 USD); (b) Buscar alianzas con organismos
externos (ONG, gobierno local, universidades) que aporten expertise, legitimidad y recursos,
compartiendo riesgo; (c) Establecer punto de decision clara a los 6 meses de piloto: ;Continuar
con escala? ;Descartar? ;Pivotear?; (d) Documentar lecciones aprendidas de cada piloto para

aplicar a siguiente iteracion.
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4. Integrar Innovacion Social Explicitamente en Ciclos de Planificacion Estratégica

Incorporar responsabilidad social e innovacién social como componente integral de
planificacion anual, no como iniciativa periférica.

Acciones especificas: (a) En proceso de planificacion estratégica anual, dedicar sesion
especifica a: revision de desempefio de iniciativas de innovacion social previo afio, identificacion
de nuevas oportunidades, seleccion de iniciativas prioritarias para ano siguiente; (b) Vincular
explicitamente objetivos de innovacioén social con objetivos comerciales (ej. "Acceso a 200
microempresarios a través de Programa Distribuidor de Base Economica" como objetivo
comercial); (c) Incluir innovacion social en matriz de evaluacion de nuevas oportunidades
comerciales (ej. antes de entrar a nuevo sector o territorio, evaluar como iniciativa podria
contribuir a desarrollo local); (d) Comunicar transparentemente a toda organizacion coémo

innovacion social se conecta con estrategia global.

PROPUESTA DE LINEAMIENTOS

Estrategias de Innovacion Social Orientadas a la Responsabilidad Social Empresarial
Comercializadora Santa Barbara C.A.

A continuacion, se presenta propuesta de lineamientos operacionales disenada para ser: (a)
Sencilla: facil de entender y comunicar a toda organizacion; (b) Viable: implementable con
recursos y capacidades actuales de empresa; (c) Flexible: adaptable a cambios en contexto
macroeconémico; (d) Medible: con indicadores claros de progreso; (e) Escalable: iniciativas
pueden expandirse conforme demuestren viabilidad. Los lineamientos estan organizados en
formato de "implementacion progresiva por meses" permitiendo que empresa avance de forma

ordenada sin sobrecarga operacional.
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I. Fundamentos de los Lineamientos

e Principio 1 - Valor Compartido: Toda iniciativa de innovacion social debe generar
beneficio simultdneamente para la empresa y para comunidades/stakeholders. No es
caridad; es redefinicion de modelo de negocio.

e Principio 2 - Riesgo Calculado: Iniciativas comienzan como pilotos acotados (geografia,
poblacion, presupuesto). Escalan solamente después de demostrar viabilidad.

e Principio 3 - Medicion Rigurosa: Cada iniciativa tiene indicadores explicitos de impacto
(social y econdmico). Se mide regularmente. Los datos informan mejora continua.

e Principio 4 - Integracion Sistémica: Responsabilidad social estd integrada en decisiones
estratégicas, presupuestos, evaluacion de desempeio, no es departamento aislado.

e Principio 5 - Asociacion Multiactor: Cuando es posible, se buscan alianzas con ONG,

gobierno, universidades que compartan riesgo, aporten expertise y legitimidad.

I1. Cronograma de Implementacion por Meses (6 Meses)
MES 1 (Semanas 1-4): Institucionalizacion de Gobernanza
» Semana 1: Convocatoria de Gerencia General para presentacion de investigacion.
Discusion de hallazgos clave: brecha entre percepcion y realidad, oportunidades identificadas,
necesidad de gobernanza formal.
» Semana 1-2: Designacion de Coordinador de Responsabilidad Social e Innovacion
Social (puede ser promocion interna o contratacion externa). Definicion clara de

responsabilidades.
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* Semana 2-3: Formacion de Comité de Responsabilidad Social (Gerencia General,
Gerente Comercial, Gerente RRHH, Coordinador RSE). Primera reunidon: presentacion de
lineamientos, alineacion sobre direccion.

» Semana 3: Asignacion de presupuesto inicial: 2% de utilidades del trimestre anterior
para iniciativas de innovacion social (estimado $3,000-5,000 USD).

* Semana 4: Primera reuniéon de Comité RSE (reunion mensual recurrente). Agenda:
revision de propuestas de iniciativas, seleccion de piloto prioritario para Mes 2.

Resultado esperado al final de Mes 1: Gobernanza formal establecida, Coordinador
designado, Comité constituido, presupuesto asignado, piloto prioritario seleccionado.

MES 2 (Semanas 5-8): Lanzamiento de Primer Piloto + Sistema de Medicion

» Semana 1: Seleccion de iniciativa prioritaria (recomendado: Programa Distribuidor
Base Econdmica). Scope: 2 municipios, 30-80 comerciantes, 6 meses, $2,000 USD.

» Semana 1-2: Disefio de indicadores de impacto: comerciales, sociales, operacionales.

» Semana 2: Capacitacion de equipo operacional (Supervisores, personal de terreno).

» Semana 3: Identificacion y reclutamiento de primeros 30-80 comerciantes para piloto.

 Semana 3-4: Lanzamiento oficial de Piloto 1. Comunicacion interna y externa.

» Semana 4: Instalacion de sistemas de medicion (Excel, recoleccion de datos).

Resultado esperado al final de Mes 2: Primer piloto lanzado con 50-100 participantes,
sistema de medicion activo, datos basales recolectados.

MES 3 (Semanas 9-12): Monitoreo Piloto 1 + Disefio Segundo Piloto

* Semana 1: Primera recoleccion de datos Piloto 1 (después de 4 semanas). Analisis
inicial.

» Semana 2: Reunion Comité RSE: presentacion resultados iniciales, retroalimentacion.
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» Semana 2-3: Ajustes operacionales a Piloto 1 basados en aprendizajes iniciales.

» Semana 3-4: Disefio de segundo piloto (Cadena Responsable con productores). Scope:
20-30 productores, $2,000 USD.

 Semana 4: Identificacion de aliados potenciales para Piloto 2.

Resultado esperado al final de Mes 3: Piloto 1 funcionando con datos primeros meses,
ajustes realizados, segundo piloto disefiado.

MES 4 (Semanas 13-16): Escalada Piloto 1 + Lanzamiento Piloto 2

* Semana 1: Analisis resultados acumulados Piloto 1 (8 semanas). Evaluacion de
viabilidad.

» Semana 1-2: Reunién Comité RSE: decision sobre escalada Piloto 1 (;expandir a 150-
200? ;mantener? ;descartar?).

» Semana 2-3: Si escalada es positiva: reclutamientos nuevos comerciantes, preparacion
capacitacion.

* Semana 3: Lanzamiento oficial Piloto 2 (Cadena Responsable). Comunicacion
interna/externa.

» Semana 4: Recoleccion datos mensuales de ambos pilotos. Consolidacion en dashboard.

Resultado esperado al final de Mes 4: Piloto 1 escalado (si viabilidad confirmada), Piloto
2 lanzado, ambas iniciativas en monitoreo activo.

MES 5 (Semanas 17-20): Consolidacion y Preparacion de Reporte

» Semana 1: Analisis consolidado de ambos pilotos (3-4 meses implementacion). ;Qué
funciona? ;Desafios?

» Semana 1-2: Disefio de tercer piloto (Primer Empleo Responsable). Scope: 20-30

jovenes, $1,500 USD.
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» Semana 2: Reunion Comité RSE: revision integral, lecciones aprendidas, plan Mes 6.

* Semana 3: Redaccion Reporte Preliminar de RSE (10-15 paginas): resultados
cuantitativos, lecciones.

» Semana 3-4: Recoleccion testimonios de beneficiarios (comerciantes, productores).

Resultado esperado al final de Mes 5: Analisis integral realizado, Piloto 3 disefiado,
Reporte Preliminar redactado, testimonios recolectados.

MES 6 (Semanas 21-24): Evaluacion y Definicion Estrategia 2026

* Semana 1: Lanzamiento Piloto 3 (Primer Empleo Responsable). Alianza con colegio
técnico local.

» Semana 1-2: Auditoria interna de desempeno: validacion datos, revision registros,
entrevistas.

» Semana 2-3: Reunion Evaluacion Integral: Comité RSE + Gerencia evaluan 6 meses.
(Logros? ;Retorno? ;Sostenibilidad?

» Semana 3: Presentacion Reporte Final de RSE a Gerencia General.

* Semana 3-4: Comunicacion resultados a beneficiarios. Planificacion estrategia 2026.

Resultado esperado al final de Mes 6: 3 pilotos funcionando, auditoria completada,
Reporte Final presentado, estrategia 2026 definida.

II1. Métricas de Exito para Evaluacién al Final de 6 Meses

Las siguientes métricas permitiran evaluar objetivamente si la implementacion de

lineamientos fue exitosa:

Tabla 13

Métricas de Exito para Evaluacion al Final de 6 Meses

Dimension Meétrica Meta 6 Meses

GOBERNANZA Comit¢ RSE constituido y Si, 6 reuniones realizadas
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reuniéndose mensualmente

GOBERNANZA Coordinador RSE designado  Si, reportando a Gerencia
General
GOBERNANZA Presupuesto dedicado a RSE  $10,000-15,000 USD (2% de
asignado utilidades trimestrales)
PILOTOS Numero de pilotos lanzados 3 pilotos en implementacion
PILOTOS Numero de beneficiarios 150-200 (30-80 comerciantes +
directos 20-30 productores + 20-30
jovenes)
IMPACTO SOCIAL Incremento  promedio en +15-20% (validado por
ingresos de beneficiarios encuesta)

IMPACTO ECONOMICO Ingresos  generados  por $500-1,000 USD (de -crédito,
pilotos ventas adicionales)
MEDICION Sistema de medicion Dashboard mensual

implementado y activo

consolidando indicadores de 3
pilotos

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 13, presenta las métricas de evaluacion estas son instrumentos fundamentales

para determinar si una estrategia ha logrado sus objetivos propuestos. En contexto de innovacion

social e integracion de responsabilidad social empresarial, la medicidon rigurosa es critica pero

también compleja. Mulgan et al. (2018) enfatizan que "falta de medicion rigurosa es limitante

critica de innovacidén social sostenible; medicion permite demostrar efectividad, acceder a

financiamiento que requiere evidencia, optimizar basado en datos, generar legitimidad"(p. 89).

Sin embargo, Manzini (2014) advierte que "medicion puede volverse tan compleja que inhiba

accion; métricas efectivas son aquellas que equilibran rigor con practicidad" (p. 103).

Este analisis examina las ocho métricas propuestas para evaluacion de Comercializadora

Santa Barbara, C.A. al final de 6 meses de implementacion. Se evaltia cada métrica respecto a: (a)

Viabilidad de recoleccion de datos, (b) Alineacion con teoria de evaluacion de innovacion social,

(c) Potencial de ser influenciada por factores externos, (d) Realismo de las metas establecidas, (e)

Deficiencias o brechas no cubiertas. El marco de ocho métricas propuesto para evaluacion al mes

6 es Viable y Realista en términos generales, pero tiene limitaciones que requieren atencion.
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Fortalezas principales incluyen: especificidad, equilibrio entre dimensiones, y viabilidad de
recoleccion de datos. Debilidades principales incluyen: exceso de métricas de proceso sobre
resultado, vulnerabilidad a factores externos no controlables, y falta de metodologia clara para
atribucion causal.

Lo mas importante es que métricas sean usadas como Herramienta de Aprendizaje y
Mejora Continua, no como mecanismo punitivo. Como Manzini (2014) enfatiza, "medicion en
innovacion social es brijula que ayuda a navegar, no arma que apunta a quién esta haciendo mal"
(p.74). Con este enfoque, las métricas propuestas pueden convertirse en vehiculo para

transformacion organizacional genuina.
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Anexo 1 Instrumento de validacion

Instrumento “Cuestionario de Percepcion sobre Modelo de Negocio, Responsabilidad

Sactal ¢ Innovacidn Social en Comercializadora Santa Barbara, C.A."

Instrucciones:

A continuacion, se presenta una serie de afirmaciones para responder con base a su
criterio. Por favor marque con una (X) la opcidn que mejor refleje su respuesta en cada
pregunta segin la escala (especificar escala):

Instrucciones: Para cada afirmacién, seleccione la opcidn gue mejor refleje su
percepcion, utilizando la siguiente escala:

| = Totalmente en desacuerdo

2 = En desacuerdo

3 = Neutral

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Asegurese de leer cuidadosamente cada itemn antes de seleccionar su respuesta.

Atentamente



N® | Items

{¥jetive: Desoribir el comtexin erpresarnial, en €l caal, el equipo de Ala Gerencia de

Comercializadara Santa Barbara, A, debe estoblecer lincamientos gue permatan la

imcorpanscian dentrme de su modelo de negocios, las Estmtegias de lonovacidn Social

{E15) mis npropiadas, orientadas a la gestion y pramecsin de la Besponsabilidad Social
Empresarial (RSE]

Variable: Modelos de Megocio

Dimensiin: Model de Megocio Inlegrado en Besponsabilidad Social

Alernativas de respaesia

Indicadur: Propuesta de Volor Sestenible

I Los producios y'o servicses de Ia empresn incorporan de manern explictia
heneficis ambsentales o soc@les

La Propuesta de Valor de la empresa es percibida por el mercado come un
clemenio diferenciador sesienible frenie a 1o competencia.

(]

Indicador: Sepmentaciin de Clientes Expandida

La empresa ha discfindo esimbegias activas pam inchur muewvos segmentos de
3 | cliemtes que tradicionalmente han estade marginados {ej. comunidades locales de

hajos mgresos).

Se realizan esfucrzos por adapiar los productosservicios parn satisfacer las

d 2 Al A
necesidades especificas de los seomentos de cliemles menos favorecides.

Indicador: Canales diversificndos

La empresa utiliza comales de distibucion que potencion el impacto secial o
ambiental (. comercio jusio, canales digitales con mensajes RS

<

La daversificacsin de canales de distribucidin huscn maximizar el acceso al valor

[ 5
sosienible pfrecule por [a empresa.

Indicador: Relaciones Stakeholder Multidimensionules

Las relaciones con s stakehelders se miden en términes de colabamcion v

T . 1 : 1
resulimdos de impacio social, mis alla del complimeento legal

Indicador: Flajos ingresos moaltiples

St destiman o reiovierien solivamente flups de ingresos especificos o provecios

] £ ; 5 :
mternos de respansahalidod secial empresarial (ESE)

Indicador: Extructura de Costos Contemplativa

La Alta Gerencia prioriza & inversian en fecnalogias o procesos que reduscan las

9 : ,
cosbos seciales a large plaso (2], uso eficieme de recursos, salaries jusios).

Objetivo: Identificar bs dreas de oporunidad de Comercializadorn Santa Barbar,
A que permitan la incorpercion dentro de su modebs de negocios, las Estraiegias
de [nnavacion Secaal {EIS) mas apropisdas, erientsdas o la gestson v promocsin de la
Respansahiludad Social Enpresanal (RSE)

Varinhle: Estrategias de Inmovaciin Sacial

Dimensiin: Areus de sportunidad qoe permitam lo incorporacidén de Estrotegias
e Inmovuciin Sovial

Indicadur: Innovociin social Incrementul

I La empresa realiz ajustes continuos y menores a sus programas de BEE ya
existentes para eplimizar sy impacko social.

Indicador: Innovacion secial rodical

La A Gerencia esid dispuesta a asumir altos niveles de riesgo en proyeclos
sociakes que fienen un pedencial de alin impacts transformador en In comunsdad

Indicador: Innovaciin Secinl de Sistemas

Las proyectos de innovaciin social de la empresa buscan generir un cambio
agicn de miHinles actores.

extructural o una nueva red de valor con
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Anexo 2 Validacion Prof. Zaida Kassar

TABLA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Fecha: 2771002025

Mombre del Experto: MSc Laida Kassar

Estudios realizados (Por favor especifique el titulo académico obtenido en cada caso).
Pregrado: Lic. Administracion

Maestria: MSc. Gerencia Financiera v MSc. Administracion de Empresas.
Doctorado: Doctorante DHS

Instrucciones:

Por favor lea cuidadosamente cada uno de los [tems gue contiene el instrumento, luego segin
su eriterio marque con una “X" en el formato la casilla commespondiente, suministrando si es
necesaria, la informacion que soporte su opinidn.

Indicadores a considerar:

Claridad: Comprension del enunciado por parte de la poblacion objetivo.
Congruencia: Consistencia del item con el constructo tedrico.
Pertinencia: Grado en que cada item mide lo que pretende medir.
Suficiencia: Adecuacion del nimere de items para medir cada dimension.

Escala de medicion:
A: Excelente B: Bueno C: Regular D: Deficiente



Aspectos a Evaluar:
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, Claridad Congruencia Pertinencia Suficiencia
ltem (hservacidin
A B |C|D|AJBIC | DlA|B|C|lD|[A[B[C] D

1 X X X X

2 X X X X

L] X X X X

4 X X X X

] X X X X

f X X X X

7 X X X X

® X X X X

0 X X X X

10 X X X X

11 X X X X

12 x X X X

Ohbservaciones Generales:

Experto

Apellidos y Nombres: Zaida Kassar
P

P & 3
R

Firma:



Anexo 3 Validacion Prof. Lisbett Cabrera.

TABLA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Fecha: 30/10/2025

Nombre del Experto: MSe Lisbett Cabrera

Estudios realizados (Por favor especifique el titulo académico obtenido en cada caso).
Pregrado: Lic. Adminisiracion de Empresas

Maestria: MSec. Administracion de Empresas.

Doctorado: Doctorante DHS

Instrucciones:

Por favor lea cuidadosamente cada uno de los ftems que contiene el instrumento, luego segiin
su criterio marque con una “X" en el formato la casilla correspondiente, suminisirando si es
necesaria, la informacion que soporte su opinion.

Indicadores a considerar:

Claridad: Comprension del enunciado por parte de la poblacion objetivo.
Congruencia: Consistencia del item con el constructo tedrico.
Pertinencia: Grado en que cada item mide lo que pretende medir.
Suficiencia: Adecuacion del nimero de items para medir cada dimension.

Escala de medicidn:
Az Excelente B: Bueno C: Regular D: Deficiente

116



Aspectos a Evaluar:
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. Claridad Congruencia Pertimencia Suficiencia
ltem Ohservaciaon
A | BIC|DIA|BIC |DlA|BIC|D(A|BIC| D

i X X X X

2 X by X X

3 X x X X

4 X X X X

5 X X X X

fy X X X X

7 X X X X

] X X X X

9 X X X X

10 X M X X

11 X X X X

12 X X X X

(hservaciones Generales:

Experto

Apellidos y Nombres: Cabrera Lisbett

Firma:
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Anexo 4 Validacion Maira Maldonado

TABLA DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

Fecha: 30/10/2025

Nombre del Experto: MSe Maira Maldonado

Estudios realizados (Por favor especifique el titulo académico obtenido en cada caso).
Pregrado: Economisia

Maestria: MSec. Gerencia Financiera

Doctorado: Doctorante DHS

Instrucciones:

Por favor lea cuidadosamente cada uno de los ftems que contiene el instrumento, luego segiin
su criterio marque con una “X" en el formato la casilla correspondiente, suministrando i es
necesaria, la informacion que soporte su opinion.

Indicadores a considerar:

Claridad: Comprension del enunciado por parte de la poblacion objetivo.
Congruencia: Consistencia del item con el constructo tedrico.
Pertinencia: Grado en que cada item mide lo que pretende medir.
Suficiencia: Adecuacion del niimero de items para medir cada dimension.

Escala de medicion:
A: Excelente B: Bueno C: Regular D: Deficiente



Aspectos a Evaluar:

. Claridad Congruencia Pertinencia Suficiencia Observackia
AIB|IC|D|A|B|C | D[A[B|[C | D|A|B|C|D

I X X X X

2 x X X X

3 X X X X

+ X X X X

5 X X X X

4] X X X X

7 X X X X

S X X X X

9 X X X X

] x X X X

L1 X X X X

12 X X X X

Experto:

Apellidos y Nombres: Maldponado Maira

Firma

i

ij:" Waldovaq
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Anexo 5 Carta de aprobacion de tutor

UNIVERSIDAD YALLE DEL MOMBOY
VICERRECTORADO ACADEMICO

DECANATO DE INVESTIGACION Y POSTGRADO
PROGRAMA: MAESTRIA EN ADMINISTRACION DE EMPRESAS

APROBACION DEL TUTOR

En mi Cardcter de Tutor(a) del Trabajo de Grado: RESPONSABILIDAD SOCTAL
EMPRESARIAL COMO FUENTE DE INNOVACION EMPRESARIAL, realizado
por: Leda. Linda Lorena Abreu Salas titular de la cédula de identidad N.° V-
20,039,112, para optar por el tilo de Magister en Administracién de Empresas
considere que dicho trabajo redne los requisitos v méritos suficientes para ser sometido

ante la presentacion pablica y la evaluacidn por parte del jurado que se asigne.

Alert t;t'iiaﬁ 5.,
F & 1 A
¢ A
A

I‘.-"I;:. : L
fA 7
“f.‘:i;f.mf*/{‘ :
MS¢. Edeardo-José Paoling Quiroz
E:‘.I. 13.807 564
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