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Prefacio

Uno de los grandes logros de la humanidad, en opinión de los autores, 
en los próximos años será buscar el equilibrio entre las actividades humanas 
y la sostenibilidad del propio planeta. 

La necesidad de avanzar hacia un modelo de desarrollo sostenible, 
está hoy en día fuera de toda duda y se ha convertido en uno de los grandes 
retos del presente siglo. El rol de las empresas se hace cada día más vital en 
la solución del perjurio ambiental y social derivados de muchos procesos y 
productos de los que ellos son responsables. 

La formalización de este nuevo papel de las empresas en la sociedad 
provoca un replanteamiento sobre su función y responsabilidad en un entor-
no global. El diseño y la implementación de un Sistema de Gestión para 
la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), permite a las organizaciones 
satisfacer las necesidades y expectativas de estos y otros grupos de interés, 
factor importante no sólo en la gestión empresarial, sino como un motor de 
cambio y transformación social positivo. 

Al estudiar en particular el estado actual de la misma en el empre-
sariado cubano se observaron una serie de elementos que inciden negativa-
mente en el establecimiento de esta, los que se manifiestan en que: no existe 
una base normativa instituida que incluya en un cuerpo jurídico único, ele-
mentos de la responsabilidad social empresarial, no constan las estructuras y 
mecanismos para la implantación de la misma, entre otros aspectos.

La presente obra pone su acento en el tratamiento de una estrategia 
para la Gestión de la Responsabilidad Social Empresarial en un estudio de 
caso determinado, tomando como tal la Empresa Pecuaria Punta de Palma, 
ubicada en la provincia Pinar del Río, Cuba, lo cual permitió identificar y 
dar solución a los problemas antes mencionados y contribuyó a fundamentar 
y proyectar acciones desde un enfoque crítico para lograr el objetivo de esta, 
de forma paulatina y sostenida. 

Aspecto que sirve como experiencia crítica, en condiciones del sub-
desarrollo y pudiera tomarse en consideración sus aspectos positivos, para su 
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aplicación consciente en otros contextos específicos, sin que sea una copia 
fiel de la misma. 

El presente libro, que se pone a consideración de los lectores, tiene 
entre sus principales propósitos el introducir a estos en el interesante y a la 
vez controvertido campo de la RSE, fenómeno que goza en la actualidad 
de gran notoriedad, y es objeto de atención con un carácter interdisciplinar.

La motivación principal que inspiró la escritura de este, surgió como 
consecuencia de la necesidad de proveer a los estudiantes y profesores de la 
carrera Administración de Empresas, de la Universidad Politécnica Sale-
siana, sede Guayaquil, como a los de la Facultad de Ciencias Económicas 
y Empresariales, de la Universidad de Pinar del Río, Cuba, de un texto de 
consulta, elaborado por sus profesores respectivamente, de forma conjunta, 
como resultado de un proceso investigativo, llevado a cabo por más de cinco 
años de arduo trabajo, de modo que se introduzca en la docencia, como 
material de estudio, cerrando el ciclo de los tres procesos sustantivos, docen-
cia, investigación y extensión.

El contenido del libro está organizado de la siguiente manera: En el 
primer capítulo, se tratan las bases teórico-conceptuales sobre la Responsa-
bilidad Social Empresarial (RSE) en el contexto internacional y cubano, a 
través de un estudio de las primeras ideas de dicho concepto y del numeroso 
conjunto de definiciones actuales, que se consideran pertinentes a la pre-
sente investigación. Se realiza además una síntesis de la evolución histórica 
de la RSE, por las diferentes etapas que ha transitado hasta la actualidad. 
Se muestra un análisis detallado de los enfoques y tendencias de la RSE a 
nivel internacional y en Cuba, su situación actual y perspectivas, finalmente 
se presentan un conjunto de experiencias particulares del contexto cubano 
en torno a la RSE.

El segundo capítulo aborda el procedimiento metodológico seguido 
por los autores, para constatar la situación de la Responsabilidad Social 
Empresarial en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, escogida como caso 
de estudio, basado en el análisis de las fuentes primarias y secundarias de 
información, que permitieron evaluar el estado real de la organización. Se 
presenta una caracterización de la empresa y una propuesta de instrumentos 
para examinar la situación real al respecto. Finalmente se realiza un resumen 
de aspectos positivos y negativos referentes al comportamiento de la RSE, 
en el caso de estudio determinado.
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Por su parte en el capítulo tres, se fundamenta una estrategia para la 
gestión de la Responsabilidad Social Empresarial, en la Empresa Pecuaria 
Punta de Palma, sus aspectos metodológicos esenciales, así como los princi-
pios en que se sustenta. Se explica la estructura de la estrategia, y finalmente 
se valida de forma cualitativa, mediante los resultados obtenidos en la orga-
nización, como parte de la aplicación parcial de la misma. 

Finalmente se expresan un conjunto de consideraciones finales, que 
se establecen como puntos de llegada, hasta el alcance propuesto de esta 
pesquisa, pero conscientes de que servirán, además, como puntos de partida 
para otras indagaciones posteriores, en el avance impetuoso del desarrollo 
de las ciencias y la evolución socio-económica, así como de la RSE, que de 
seguro no se permanecerá en el estado actual.

En el texto se ha tratado de utilizar un lenguaje lo menos complicado 
posible, para que llegue a todo público, ese sería un anhelo potencial, sin 
embargo, se ha respetado en todo momento el rigor teórico conceptual, que 
el tratamiento del tema requiere.

Se espera que los usuarios disfruten con la lectura de este libro y que 
sea de utilidad, para engrandecer su acervo cultural e intelectual.

Los autores





Introducción a los estudios de la 
Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Una rápida revisión de los hechos ocurridos en las últimas décadas 
revela que algunos temas aparecen cada vez con mayor frecuencia en el 
debate internacional, estos son los relacionados con los diferentes aspectos 
del desarrollo, asociados a lo político, social, ambiental y a los profundos 
cambios de la economía mundial, donde se destacan los cambios económi-
cos, tecnológicos y sociales derivados del desarrollo acelerado, la globaliza-
ción de la economía y del mercado de trabajo, los que inciden cada vez, con 
más fuerza, en el entorno y calidad de vida.

Las diferencias entre ricos y pobres siguen incrementándose en las 
áreas más trascendentes, a saber: salud, economía, educación, etc. Parte de 
la sociedad es cada vez más consciente de esta problemática. En los últimos 
años se ha evidenciado el papel cada vez más relevante de las empresas en 
la transformación económica, ambiental y social de las zonas geográficas 
donde actúan.

El reconocimiento de este papel relevante que las empresas desarro-
llan en la sociedad globalizada, así como la importancia del impacto que 
estas generan en ella, hacen que el concepto de la Responsabilidad Social 
Empresarial traspase el marco de las herramientas de las propias empresas.

La formalización de este nuevo rol de las empresas en la sociedad, 
provoca un replanteamiento sobre su función y responsabilidad de un entor-
no global, resaltando todo lo relacionado con los impactos y la percepción 
que generan en los distintos grupos de interés con los que se relacionan, 
donde la Responsabilidad Social Empresarial se presenta como alternativa 
urgente, necesaria, eficaz y realista. 

En muchas ocasiones, el acercamiento a este objeto de estudio ha sido 
superficial, intentando aparentemente satisfacer ciertas demandas, sin haber 
realizado un exhaustivo análisis de las implicaciones reales de la Responsabi-
lidad Social Empresarial. De esta forma se puede considerar la misma como 
un motor de cambio y transformación social positivo.
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Si se desea comprender de forma adecuada lo que es la RSE, es 
menester comenzar por clarificar la aproximación de este concepto, conver-
gente con el de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), esto obedece 
a la búsqueda permanente de definiciones no concluyentes, incluso en la 
actualidad, derivadas de una misma esencia, que parece estar asociada a los 
orígenes del concepto. 

En opinión de los autores este concepto tuvo lugar, y respetando a 
todas aquellas posiciones que la ubican desde el propio Adam Smith, en el 
proceso de concentración y centralización de la producción y el capital que 
dio lugar a las grandes corporaciones monopolistas, a finales del siglo XIX, 
las mismas que emprendieron la “caridad” y el “tutoraje” posteriormente, 
cuando tuvieron un desborde de sus riquezas, quizás para parecer bene-
volentes con una clase obrera, marginada, sobre las espaldas de la que se 
construyeron estas grandes corporaciones. 

Se ha tratado de buscar las diferencias entre empresas y corpora-
ciones, para esclarecer el concepto determinante de la RES y de la RSC, 
sin embargo, sin parecer categóricos, más allá de los términos y diferencias 
técnicas que definen las normas de funcionamiento y participación en las 
acciones corporativas, no se vislumbran otras de gran significado, sin dejar 
de reconocer por supuesto, que las corporaciones son más complejas que las 
empresas no constituidas en sociedad.

En esencia para muchos autores como: Moreno, Uriarte y Topa 
(2010), como quizás para muchos otros, estos términos se emplean de for-
ma indistinta, los une un denominador común, que se ha incorporado en el 
conocimiento y accionar de las empresas, y es el hecho de que estas deben 
velar por su rentabilidad financiera, pero a su vez por el desarrollo de su 
contexto social y ambiental sostenible. 

En Cuba en opinión de los autores están creadas las condiciones para 
fomentar y ejercer buenas prácticas de Responsabilidad Social Empresarial, 
condicionado por la esencia misma del proyecto socioeconómico que se 
construye, basado en que desde sus inicios el Estado, se ha encaminado para 
que el sistema empresarial asuma su responsabilidad con la sociedad, a través 
del compromiso y los aportes que sostiene con este.

Desde esta perspectiva, el aporte de las empresas al bienestar de la 
sociedad se midió por su contribución a los objetivos generales de la política 
macroeconómica, que serían una expresión del grado de bienestar social y 
económico deseable por esa comunidad nacional.
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Por otra parte, “Existen leyes y artículos que contribuyen al respaldo 
jurídico para la práctica de la responsabilidad social en Cuba, los que respon-
den a la esencia social y humana del sistema” (Alfonso, 2008, p. 36).

Tal concepción no hace otra cosa que reforzar el carácter económico 
de la empresa y la necesidad de lograr altos niveles de eficiencia en sus pro-
cesos productivos y de servicios, de manera que soporten el papel del Estado 
en el desarrollo de sus programas sociales.

Es importante destacar que, como resultado de las pesquisas rea-
lizadas, no existen disposiciones jurídicas que impongan la obligación de 
planificar, controlar, registrar, medir, evaluar e informar acerca del grado de 
cumplimiento de la Responsabilidad Social Empresarial.

Sin embargo, se están creando las condiciones desde el punto de vista 
institucional y constitucional para la práctica consecuente de una respon-
sabilidad social eficaz. Una muestra de ello son los estudios conducentes a 
normar estas prácticas. 

En resumen, la Responsabilidad Social Empresarial en Cuba posee 
determinadas limitaciones, sin embargo, ha comenzado a ganar más adeptos. 
En el caso de la provincia de Pinar del Río existe una escasa experiencia 
respecto al tema. 

La Empresa de Transporte de la Construcción de Pinar del Río 
(TRAYCO) fue una de las primeras en adentrarse en la implementación 
de prácticas socialmente responsables a partir de los proyectos que esta ha 
implementado de forma gradual, permitiendo ser una empresa que se ha 
ganado la distinción de certificada durante varios años y que cuenta con un 
colectivo que posee identidad, arraigo y sentido de pertenencia respecto a su 
centro y puesto de trabajo. 

En términos de investigación sólo se ha podido constatar la pesquisa 
realizada por J.L. Alfonso (2008), el que desarrolló un Modelo de Gestión 
de la Responsabilidad Social Cooperativa Directa, en la Cooperativa de 
Producción Agropecuaria Camilo Cienfuegos del municipio Bahía Honda.1

1 El municipio Bahía Honda, perteneció a la provincia Pinar del Río en el momento en 
que se llevó a cabo la pesquisa. Con la nueva División Político Administrativa, aprobada 
en la Asamblea Nacional en el 2010, y que entró en vigor el primero de enero del 2011, 
se traspasaron tres municipios orientales de la provincia Pinar del Río, a ser parte de la 
provincia Mayabeque, incluido Bahía Honda. 
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Aunque están en vigor un grupo de investigaciones vinculadas al 
desarrollo y fomento de este concepto, por parte de profesores e investi-
gadores con el fin de lograr mejor capacidad de respuesta de las empresas 
cubanas, ya sea del sector cooperativo, estatal o mixto frente a los efectos 
e implicaciones de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que se 
relaciona y el entorno que la rodea.

Al estudiar en particular el estado actual de la Responsabilidad Social 
Empresarial en un caso de estudio determinado, el que se corresponde con la 
Empresa Pecuaria Punta de Palma, escogida como escenario para llevar a cabo 
el estudio que se presenta, se observaron una serie de elementos que inciden 
de forma negativa en la gestión de la misma en dicha entidad como son:2

• No está definida una misión con enfoque al cliente encaminada a 
la solución de una necesidad objetiva y a su vez, responsable con 
el medio que la rodea.

• No existe una base normativa instituida que incluya en un 
cuerpo jurídico único, elementos de la Responsabilidad Social 
Empresarial.

• No existen las estructuras y mecanismos para la implantación de 
la Responsabilidad Social Empresarial.

• No se conoce este concepto bajo esta denominación, aunque se 
cumple, esta responde solo a normativas atendiendo a la estruc-
tura social empresarial existente.

Por tal razón, en el centro de la pesquisa realizada por los autores ha 
estado una interrogante fundamental: ¿Cómo integrar todos los factores 
y componentes de la Responsabilidad Social Empresarial, para lograr una 
gestión adecuada de la misma en el sistema empresarial cubano?

Partiendo de estas y otras interrogantes, el objetivo de la presente 
obra, revelada mediante el estudio del caso particular que se refiere, consiste 
en: Elaborar y poner a consideración crítica una estrategia para la Gestión de 
la Responsabilidad Social Empresarial que sirva como referente al empre-

2 Es menester señalar que los elementos que inciden de forma negativa en la gestión de la 
responsabilidad social empresarial en dicha entidad se manifiestan en el sistema empresa-
rial cubano, con mayor o menor gradación, pero sin constituir una regularidad se reiteran 
en el resto del empresariado cubano.
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sariado cubano, tomando en consideración que no sea una copia mecánica 
acrítica, sino que sea flexible y adaptada a las condiciones del contexto, las 
características sociales, la cultura social y empresarial del mismo.

Derivado de lo anterior a lo largo de la obra se plasman los referentes 
teóricos y metodológicos acerca de la Responsabilidad Social Empresarial, 
tanto a nivel internacional como en Cuba. 

Se diagnosticó el estado actual del sistema de gestión de la Respon-
sabilidad Social Empresarial, en el caso que ocupa a la pesquisa realizada y a 
su vez se presenta una propuesta estratégica para la gestión de la Responsa-
bilidad Social Empresarial en el escenario seleccionado para la investigación.

Toda investigación para arrojar resultados científicos creíbles y veri-
ficables debe contener el tratamiento de los principales métodos empleados 
para llevar a cabo la indagación, la presente no es la excepción, por lo que el 
procedimiento metodológico llevado a cabo consistió en:

Definir, ante todo el paradigma al que se asocia la investigación.

Dada la multiplicidad de autores con perspectivas investigativas diferentes, 
en correspondencia con su campo científico específico, existen diversas 
formas de aplicar los métodos, por lo que es necesario no perder de vista 
la orientación paradigmática y metodológica de la investigación (Conde, y 
Mármol, 2018, p. 4).

Sin pretender profundizar en lo relativo a la conceptualización u otras 
características del término, el paradigma, tiene sus orígenes en la palabra griega 
παράδειγμα [parádeigma], que en griego significa “el modelo” o “ejemplo” a 
seguir. En sus orígenes el significado que se le atribuía, era precisamente el de 
patrón, modelo. 

Dentro de la concepción de Platón, los paradigmas eran los “modelos 
divinos”, a partir de los cuales se concebían las cosas terrenales. Por su parte 
Michel Foucault, empleó los términos: epistemológico, discursivo, matesis3 y 
taxinomial,4 para referirse al paradigma, en el sentido original dado por Kuhn. 

3 Término que significa vivencia más allá de la síntesis, como consecuencia relativa a la 
relación tesis-antítesis-síntesis.

4 Ciencia que trata de los principios, métodos y fines de la clasificación, generalmente cien-
tífica; lo cual puede considerarse como la clasificación u ordenación en grupos de cosas 
que tienen características comunes.
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Esta originalidad de Kuhn, tiene que ver más bien, con el significado 
contemporáneo que le dio al término, cuando lo acogió para referirse al con-
junto de prácticas, saberes y para definir los problemas y métodos legítimos 
de un campo de la investigación, para generaciones sucesivas de científicos, 
que definen una disciplina científica durante un período específico. En su 
libro La estructura de las revoluciones científicas, define a un paradigma de la 
siguiente manera:

(…) “ciencia normal” significa investigación basada firmemente en una o 
más realizaciones científicas pasadas, realizaciones que alguna comunidad 
científica particular reconoce, durante cierto tiempo, como fundamento 
para su práctica posterior. (…). Voy a llamar, de ahora en adelante, a las 
realizaciones que comparten esas dos características, “paradigmas”, término 
que se relaciona estrechamente con “ciencia normal”. Al elegirlo, deseo sugerir 
que algunos ejemplos aceptados de la práctica científica real —ejemplos 
que incluyen, al mismo tiempo, ley, teoría, aplicación e instrumentación— 
proporcionan modelos de los que surgen tradiciones particularmente 
coherentes de investigación científica (Kuhn, 1971, pp. 33-34). 

Por lo tanto, a todo lo dicho anteriormente, habrá que sumar que el 
paradigma se asume como una concepción, general del objeto de estudio 
propio de cada ciencia, con sus propios problemas y métodos, que deben 
emplearse en la investigación, de la cual se derivan las formas de interpretar, 
explicar, y transformar la realidad circundante. 

Tal como se muestra en la siguiente figura, el enfoque no es más que 
la orientación de la investigación, derivada de los paradigmas, dado que, en 
la actualidad, se ha producido un entretejimiento de los métodos de cada 
ciencia en particular, asumiendo una perspectiva interdisciplinar, se puede 
hablar del enfoque cuantitativo, cualitativo y mixto de la investigación. 
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Figura 1. Los paradigmas y enfoques de la investigación

Fuente: Tomado de Ayala (2016) y adaptado por los autores a los propósitos investigativos.

Los autores consideran que la presente investigación se circunscribe en el 
paradigma interpretativo-fenomenológico, ya que se ofrece un estudio de caso 
particular, al tratarse del comportamiento de la RSE, en la Empresa Pecuaria 
Punta de Palma, pero que además se interrelaciona con paradigma socio-crítico, 
ya que los métodos que aplica se corresponden con los preceptos de estos.

El enfoque metodológico predominante es el mixto ya que no consta 
de uno solo, sino que incluye diversas perspectivas teórico-metodológicas y 
sus métodos específicos de indagación.

Encierra elementos de la metodología de investigación cuantitativa, 
para elaborar reportes estadísticos descriptivos, y el trabajo con los datos gene-
rados a partir de las fuentes primarias, mediante los instrumentos y métodos 
empíricos aplicados y para calcular la muestra a partir del universo dado.

Por otra parte, se utilizan elementos de la metodología de investiga-
ción cualitativa tales como la etnografía, la etnometodología, la investigación 
acción participativa y la hermenéutica, para acceder a la comunidad con el 
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objetivo de valorar el comportamiento de la RSE de la empresa en el con-
texto mencionado.

El alcance de la presente investigación se considera que es de tipo 
explicativa, dado que no se pretende la descripción propiamente dicha del 
comportamiento de la RSE, sino la explicación de esta en sus múltiples 
interrelaciones, con la comunidad, ¿Cómo se manifiesta? y ¿qué niveles de 
implicaciones tiene la empresa con el medio ambiente?, entre otros aspectos, 
desembocando en una explicación profunda de los resultados obtenidos en 
el diagnóstico, como con la aplicación parcial de la estrategia para la RSE.

El tipo de investigación es teórica y aplicada, es decir, primero se centra 
en las cuestiones teóricas que le sirven de soporte teórico-conceptual a la RSE 
conformando el estado del arte, y de forma aplicada se refiere a los resultados 
concretos en la práctica de la empresa asumida como caso de estudio.

Al encontrarse la investigación enmarcada en el campo de las ciencias 
sociales, el diseño apropiado de la investigación es no experimental al no 
basarse en condiciones especiales de laboratorios, ni de manipulación de las 
variables, sino que se estudia la realidad tal y como se presenta, primero en la 
empresa, observando las características de los trabajadores en la dimensión 
interna de la RSE, y segundo en su medio externo con la comunidad, en la 
cual se reproducen las vivencias del gobierno corporativo de la empresa y los 
grupos de interés en el ámbito comunitario.

La selección del universo y la muestra para el desarrollo de la pesqui-
sa, se expresa de forma detallada en el capítulo dos de esta obra, por lo que 
se recomienda consultar este, en aras de no ser repetitivos.

Los principales métodos empleados en la investigación son los 
siguientes:

El método dialéctico como método universal del conocimiento, que 
supone, en primer lugar, la identificación de las contradicciones presentes en 
el objeto de estudio, en este caso el comportamiento de la RSE, de la empresa.

En segundo lugar, se observa y explican los nexos y las contradicciones 
que se manifiestan entre los ámbitos principales de la misma, finalmente se 
generan las propuestas para las transformaciones, a través de la estrategia para la 
RSE, en función de pasar del estado real de las cosas al estado deseado y soñado. 

A través del mismo se pudo identificar las contradicciones existentes 
entre cada área de la responsabilidad social, develando los nexos y contradic-
ciones presentes entre cada una de ellas, los que limitaban el funcionamiento 
ideal de la misma. Por lo tanto, las transformaciones que se avizoraron a 
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partir de este método, estaban en función de diseñar una estrategia sistémica 
que posibilite una mejor gestión de la misma. 

Con base en el método dialéctico se utilizaron otros métodos teóricos 
como: 

El método histórico y lógico, el cual permitió en primer lugar el 
estudio de las distintas etapas por las que ha atravesado el debate sobre la 
Responsabilidad Social Empresarial, así como la trayectoria especifica que 
ha seguido este concepto, tal y como han sido examinados por sus autores 
en los diferentes momentos históricos de su desarrollo.

El método sistémico estructural, para fundamentar la concepción de 
la estrategia para la gestión de la Responsabilidad Social Empresarial en la 
Empresa Pecuaria Punta de Palma, concebida como sistema de múltiples 
interrelaciones estructuradas, estableciendo las conexiones entre los compo-
nentes que la conforman y la secuencia lógica de su proceso.

Se utilizaron además diferentes métodos empíricos, o técnicas como 
se le suele llamar, como es la observación, para percibir in-situ de manera 
directa el comportamiento de los empleados y directivos de la empresa, sus 
conductas conducentes a una aplicación consciente de la (RSE). 

Por su parte el método documental permitió el análisis de documen-
tos, para la valoración del material bibliográfico relacionado con las diferen-
tes concepciones de la Responsabilidad Social Empresarial, para el análisis 
de la cobertura y respaldo legal de este concepto en Cuba, así como en el 
proceso de diagnóstico del objeto de investigación planteado. 

El método de medición, se desarrolló en lo fundamental para la 
aplicación de técnicas de la estadística descriptiva y la estimación puntual 
de parámetros que caracterizan el comportamiento de diferentes factores 
vinculados al objeto de investigación. 

Este método permitió conocer el tamaño de la muestra a partir de la 
población seleccionada, así como el tamaño de las muestras para cada uno 
de los estratos. Se construyen además gráficos, tablas de resúmenes de la 
información obtenida.

El procedimiento de análisis y síntesis. Este se tuvo en cuenta en el 
diagnóstico efectuado. Mientras que el análisis permitió el estudio del com-
portamiento de todos los factores y componentes que integran la Responsa-
bilidad Social Empresarial, mediante la síntesis se descubrió la interacción y 
el condicionamiento mutuo que ejercen los mismos en el modo de actuación 



26 

Eddy Conde Lorenzo / Hernán García Díaz

de los miembros de la empresa y la comunidad en el proceso de gestión de 
la Responsabilidad Social Empresarial.

Las encuestas, en su modalidad de cuestionarios, a administrativos 
y trabajadores, dirigidas a valorar las principales dificultades que afectan la 
materialización de la Responsabilidad Social Empresarial, así como com-
probar la presencia de identidad, sentido de pertenencia, compromiso social 
y condiciones para este tipo de gestión.

Los recorridos en grupos por la comunidad, con el fin de visitar las 
comunidades aledañas a las Unidades Empresariales de Base (UEB)5 y 
compartir información con sus miembros respecto al comportamiento de las 
relaciones empresa-comunidad. 

Por su parte a través del método etnográfico se pudo acceder a los 
espacios concretos y estudiar a los sujetos en su ambiente natural, tal como 
viven de acuerdo a sus creencias y cultura, en su acepción más amplia, como 
reproducen sus saberes, los niveles de pertenencia compromiso y arraigo al 
entorno en que se desarrollan, lo cual es determinante para el accionar de la 
empresa y su RSE.

Otro de los métodos empleados fue la Investigación Acción Partici-
pativa (IAP), mediante esta se fue introduciendo en los escenarios seleccio-
nados la motivación por investigar la propia realidad que viven los sujetos, 
sin que primara la subjetividad de los investigadores, es decir nada impuesto, 
sino a partir de sus propias necesidades.

Una vez esbozado de forma sintetizada el marco teórico-metodológi-
co de la investigación, se procede a profundizar en las cuestiones concretas 
de la misma, ante todo se sugiere comenzar por definir las bases y referentes 
teóricos de la RSE, visto a través de su surgimiento, evolución, tendencias a 
nivel internacional y en Cuba, aspecto que le concierne al capítulo uno del 
presente ensayo.

5 Las Unidades Empresariales de Base son sucursales que se encuentran en lugares distantes 
de la casa matriz, en ellas se desarrolla la actividad productiva fundamental y por consi-
guiente poseen relación con las comunidades donde tienen asentamiento, representan la 
imagen corporativa de la empresa y velan además por las normas de protección ambiental.



Capítulo I 

La Responsabilidad Social Empresarial. 
Surgimiento, evolución, tendencias a nivel 

internacional y en Cuba

En el presente capítulo se abordan las bases teórico-conceptuales 
sobre la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en el contexto interna-
cional y cubano, a través de un estudio de las primeras ideas de dicho con-
cepto y del numeroso conjunto de definiciones actuales, que se consideran 
pertinentes a la presente investigación. Se realiza además una síntesis de 
la evolución histórica de la RSE, por las diferentes etapas que ha transita-
do hasta la actualidad. Se muestra un análisis detallado de los enfoques y 
tendencias de la RSE a nivel internacional y en Cuba, su situación actual y 
perspectivas, finalmente se presentan un conjunto de experiencias particula-
res del contexto cubano en torno a la RSE.

1.1. Referentes teóricos acerca de la Responsabilidad Social Empresarial

La Responsabilidad Social Empresarial, a pesar de no ser un concepto 
nuevo ha sido adoptada por numerosas empresas a nivel mundial y en el 
contexto latinoamericano, además de haber ganado un connotado reconoci-
miento en el ámbito académico en los últimos tiempos.

De la multiplicidad de autores que tratan el tema se aprecia un amplio 
desarrollo desde el punto de vista teórico, existiendo una diversidad de 
enfoques, determinados por los objetivos que se persiguen, así como por el 
carácter de las acciones que ejecutan las empresas. 

A partir de ello los autores constataron la diversidad de una concep-
tualización heterogénea de la Responsabilidad Social Empresarial.

Una empresa está diseñada evidentemente como un sistema de producción, 
con objetivos de progreso y dentro de ello el generar utilidades y producir 
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riquezas es garantía necesaria de su crecimiento, lo cual es en síntesis su objetivo 
económico. Pero la empresa es también un sistema de interacciones sociales 
internas y externas, porque no puede desconocerse el hecho de que su actividad 
se realiza con hombres y su objetivo social se cumple a través de las relaciones 
con personas y con grupos, por lo cual debe ubicar su objetivo económico 
dentro de un contexto de desarrollo integral. (Rodríguez, 1987, p. 31).

De lo anterior se desprende que una acción social responsable y 
participativa, debe abarcar no solo el ámbito interno de las relaciones de la 
empresa con sus trabajadores, sino también su vinculación con la comunidad 
local en la cual está insertada y que le ha permitido crecer y desarrollarse, a 
la que se trasladan un conjunto de externalidades. 

Por su parte Moreno, Uriarte y Topa (2010) afirman que hay dos con-
ceptos que merecen una reflexión previa, pues están estrechamente ligados 
al origen de la RSE.

El primero de dichos conceptos es el de la “ciudadanía corporativa’’. 
Según este concepto, las empresas son “ciudadanos” de los países en donde 
desarrollan su actividad, con sus derechos y deberes y, como consecuencia 
del fenómeno de la globalización, “ciudadanos del mundo”. Por tanto, tienen 
responsabilidades ante toda la sociedad y no sólo ante sus propietarios, y 
deben comportarse de forma “cívica” de acuerdo a su función social, que va 
más allá de su tradicional función económica (p. 2).

Sobre la base de estos elementos, en opinión de los autores, es que 
se comienza a entender el concepto de Responsabilidad Social Empresarial. 
Sin embargo, al abordar el tema, es imperativo analizar con mayor profundi-
dad los diferentes conceptos de responsabilidad social que han evolucionado 
y desarrollado en los últimos tiempos, esto significa entrar en aspectos de 
orden histórico-conceptual, para reflexionar sobre el significado y alcance de 
la misma, explicándola en sus causas, desarrollo y efecto.

1.1.1. Síntesis de la evolución histórica de la Responsabilidad Social 
Empresarial

• Etapa inicial (no concluyente), de aparición del concepto 
(1800-1889)
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A pesar que Moreno, Uriarte y Topa (2010), consideran que, la apa-
rición del concepto de la RSE:

Puede decirse que nace con la revolución industrial, e incluso el propio 
Adam Smith señaló que la aprobación social de las acciones debía tomarse 
en consideración, dando ya en ese momento a entender que el interés 
propio que movía los negocios humanos no podía operar al margen de la 
moralidad (p. 2).

Y que: estas ideas encontraron ecos en la acción de Robert Owen, empresario 
pionero en el cooperativismo y acción sindical, a través de su experimento 
social de New Lanark (1800) y cincuenta años después en la acción de 
Richard y George Cadbury en su fábrica de chocolates en Birmingham, 
que fue un modelo de responsabilidad social no sólo hacia el exterior sino 
también hacia sus propios trabajadores (p. 2).

En la bibliografía disponible respecto al tema, se ha constatado que, 
en 1889 Andrew Carnegie, fundador del conglomerado U.S. Steel Corpora-
tion, publicó un libro titulado: El evangelio de la riqueza, en el cual estableció 
los preceptos de la responsabilidad social. El concepto de Carnegie se basaba 
en dos principios:

El principio de la caridad. Doctrina de responsabilidad social que 
exigía que las personas más afortunadas asistieran a los integrantes menos 
afortunados de la sociedad.

El principio de gestión o tutoraje. Doctrina que exigía que las empre-
sas se consideraran en sí mismas como tutores o garantes de la sociedad. 
La asistencia podía ser directa o indirecta a través de instituciones como: 
Iglesias y albergues de asistencia social para la comunidad.

En este período la gente que se consideraba benefactora decidía por 
sí misma con cuánto contribuir y la caridad se consideraba como un acto 
voluntario de los individuos, no como obligación de las empresas. Hasta este 
entonces lo que se consideraba como responsabilidad social, eran cuestiones 
que distan de lo que hoy se conoce como tal.

La idea de A. Carnegie consistía en que los más acaudalados le pro-
porcionarán fondos monetarios al resto de la sociedad; sin embargo, consi-
deraba que a las empresas también les correspondía multiplicar la riqueza 
social al aumentar la suya propia a través de las inversiones de los recursos 
bajo su cuidado.
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• Etapa de conceptualización inicial (1929-1953)
Según se ha podido confirmar no fue hasta la gran depresión de los 

años de 1929 a 1933 del siglo XX, que se empieza a evidenciar una nueva 
visión de la responsabilidad social, muchos ejecutivos consideraron, en for-
ma individual, el impacto social de las empresas.

Durante la crisis económica que se inicia con la caída de la Bolsa de 1929 tiene 
lugar un debate de tipo ideológico entre algunos académicos respecto a las 
responsabilidades de los directivos de las empresas. Mientras unos defendían 
que éstas se limitaban a responder a sus accionistas, otros argumentaban 
que los favores legales de las empresas se debían justamente a que estaban 
destinadas a servir a la comunidad (Moreno, Uriarte y Topa, 2010, p. 3).

En los años 50 del mencionado siglo los conceptos de responsabilidad 
social se fueron aceptando por las empresas, cada vez más negocios fueron 
asimilando y comprendiendo que al poder empresarial le corresponde com-
promiso. Aún empresas que no apoyaban estos principios se dieron cuenta 
de que, si no aceptaban sus responsabilidades sociales por voluntad propia, 
llegaría el momento en que el gobierno las obligaría a aceptarlas.

• Etapa de aparición del concepto en el mundo académico 
(1953-1975)

Varios autores, dentro de ellos Moreno, Uriarte y Topa (2010), Rau-
fflet et al. (2012), coinciden en que el concepto de RSE tiene sus orígenes 
académicos, justo en este período, en concreto, con la obra de Howard 
Bowen (1953), titulada Social Responsibilities of the Businessmen, la que tra-
ducida al español significa La Responsabilidad Social de los Empresarios u 
hombres de negocios, en esta se plasma por vez primera, el cuestionamiento 
sobre las responsabilidades de los empresarios, en las disposiciones y gestio-
nes, según los objetivos de la sociedad.

Este cuestionamiento partió de la idea racional, de que las grandes 
empresas en sus operaciones, trasladan a una gran cantidad de personas, una 
serie de impactos negativos, por lo que se hace necesaria la vinculación de 
políticas compensatorias a los ciudadanos y la sociedad. 

En esencia ya parecía ineludible la preocupación de ciertos grupos 
de académicos los cuales comenzaron la pujanza por concienciar que estas 
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responsabilidades, debían ser asumidas como regularidad y no por caridad 
o beneficencia.

En parte, como contribución al tema, ya para 1957, Holgar Johnson, 
Presidente del Institute of Life Insurance, planteaba que uno de los más 
trascendentales cambios que han tenido lugar en ese período, estaban rela-
cionados con el desarrollo de un nuevo papel corporativo, en el reconoci-
miento de la corporación, en cuanto a su responsabilidad social y económica 
hacia toda la sociedad.

En la década de los 60 del siglo XX, en parte, como respuesta a los 
cambios que estaban operando en cuanto a la RSE, Davis, K. realiza lo que 
pudiera llamarse, una contribución a las ideas de Howard Bowen, propo-
niendo que dado el poder que tengan las empresas, así debía ser la respon-
sabilidad de estas, para con la sociedad.

Se perfila entonces la idea de una responsabilidad compartida pero 
diferenciada al mismo tiempo, de tal modo, aquellas que ejerzan mayor 
impacto, tendrían mayor responsabilidad social, y viceversa. 

 En pleno apogeo y con posterioridad a las crisis energéticas de los 
años 70 del siglo XX, la convergencia de gran cantidad de factores econó-
micos, sociales, políticos y ambientales, estos últimos con cierta pujanza en 
el plano internacional, llevó a la comunidad académica a analizar de nuevo 
el concepto de la responsabilidad social.

Milton Friedman, sostenía una versión diferente, respecto a su com-
prensión de la RSE, este fue el precursor de la idea de que una empresa no 
tiene otra responsabilidad que no sea la de maximizar las utilidades, según él 
“(...) en las empresas sólo existe una y sólo una responsabilidad social: Uti-
lizar sus recursos y su energía en actividades encaminadas a incrementar sus 
utilidades mientras respete las reglas del juego (...)” (Friedman, 1963, p. 133).

En resumen, para M. Friedman las empresas están diseñadas para 
producir bienes y servicios de forma eficiente y dejar que las entidades del 
gobierno y los funcionarios responsables resuelvan los problemas sociales.

En otras palabras, que el modelo de mercado garantizaba la óptima 
asignación de recursos de todo tipo y hacia todas las esferas de la vida social, 
por tanto, no se requerían acciones adicionales de RSE por parte de las 
empresas, sostenía que esta no era una institución benéfica, los costos en que 
esta incurría para hacerse responsable de los problemas sociales generados 
fuera de su marco empresarial disminuían sus ganancias. 
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Era partidario de que el bienestar social era responsabilidad del Estado 
y no de los empresarios, y que exigir la implementación de estrategias de RSE 
a dicho sector era otorgarle más poder del que naturalmente debía tener. 

Sin embargo, los autores en contraste con las posiciones de Friedman, 
consideran que la comunidad empresarial debe entender que una de sus 
posibilidades de supervivencia están dadas, en la medida en que adopten 
una visión integral de la complejidad de la producción y los servicios y su 
relación con el desarrollo social del individuo, que los recursos humanos 
serán más competitivos en la medida en que la empresa sea capaz de liberar 
su desarrollo, propiciar las condiciones, posibilidades y acceso al mismo. 

A partir de entonces la teoría de la responsabilidad social se comenzó 
a denominar “capacidad de respuesta social”, esto no es más que dos formas 
diferentes de denominar a un mismo fenómeno que no debe traer confusio-
nes al hablar de la responsabilidad social. 6

La capacidad de respuesta social en aquel entonces adoptó dos enfo-
ques fundamentales. A nivel micro analiza la forma en que las empresas 
individuales responden ante los asuntos sociales en su interior.

A nivel macro la teoría estudia los factores que determinan los asun-
tos sociales ante los cuales las empresas deben responder fuera de su interior, 
es decir, en el entorno. Existe otra visión de la capacidad de respuesta social 
que combina ambos enfoques el macro y micro.7

En parte como argumentación a estos problemas, en 1971, Johnson, 
aportó cuatro visiones del concepto, las que se pueden resumir en:

• La importancia del conocimiento del entorno en el que las 
empresas desarrollan sus actividades.

• La puesta en práctica de programas sociales con el objetivo de que 
se revierta en la generación de mayores ganancias. 

• La obtención de la máxima ganancia, tanto en lo económico 
como en lo social, como centro del accionar de la empresa.

• Tiene que ver con el nivel de participación e influencia de los 
grupos de interés y la generación de riquezas.

6 Una crónica más completa respecto a la capacidad de respuesta social, se puede encontrar 
en: Stoner (1996, pp. 100-104). 

7 Ver Stoner (1996).
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Al tratarse de un esbozo sintetizado, no es pretensión explicar cada 
una de las visiones por separado, por lo que es aconsejable consultar la obra 
original, esto es aplicable a los autores sucesivos tratados en estas etapas.

No obstante, al aporte indudable de los trabajos de Johnson, todavía 
persistía el carácter voluntario de las acciones de la empresa, por lo que la 
responsabilidad centrada en el empresariado, si bien no se abandonó, fue 
relegada a un segundo plano, ocupando un lugar primordial la responsabili-
dad centrada en lo social. 

• Etapa del boom de las definiciones y modelos de la RSE 
(1975-1990)

Mientras que en etapas anteriores el debate estuvo centrado en los 
criterios de aceptación o no por parte de las empresas y cuál sería la razón 
de ser de la RSE, en esta etapa se enfocó en las funciones, obligaciones y 
responsabilidades de las mismas.

Una de las contribuciones notorias en este período fue las de Sethi 
(1975), que propuso un esquema de tres etapas en función de las obligacio-
nes y responsabilidades que tiene la empresa, estas fueron:

• Etapa obligatoria, por regulación vigente. 
• Etapa política, la cual estaba dada por las acciones de los grupos 

de presión o por las que generaba la comunidad, hacia la empresa. 
• Etapa socialmente responsable, dada por la visión anticipada de la 

empresa, ante los impactos negativos que genera, en su diario accionar.

Carroll (1979) instituyó un modelo centrado en el desempeño social-
mente responsable por parte de las empresas, a través de cuatro categorías 
interrelacionadas: 

• Económica, relacionada con la generación de utilidades.
• Legal, vinculada al cumplimiento de las normativas que le con-

cierne como organización.
• Ética, relacionada con el desempeño basado en valores y princi-

pios morales.
• Discrecional, relativa al juicio personal de cada empresa, según al 

entorno en que se encuentre la misma.
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El modelo incluyó los conceptos y las características más desarrolla-
das de la época, sin embargo, en el año 1979 se creó por parte de la revista 
Fortune, sobre la base de los reportes de las 500 empresas más influyentes 
en este campo, un índice de RSE, el cual se centró en una serie de dimen-
siones que pudieran considerarse como la base de las que se reconocen en la 
actualidad. Estas son las siguientes: Ambiental; Igualdad de oportunidades; 
Personal; Integración de la comunidad; Productos; Otros.

Durante toda esta etapa se palpó una voluntad por vincular los ele-
mentos que se fueron conquistando a nivel teórico, a través de la creación de 
modelos, con las prácticas que se realizaban en las empresas y el desempeño 
de cada organización. Además, se comenzó una etapa de construcción de 
indicadores de RSE, que fructificó con mayor fuerza en décadas posteriores.

Hasta este período, el desarrollo del concepto de RSE, fue constante 
e inspirador en su perfeccionamiento teórico y en su intento de aplicación, 
sin embargo, la implantación del modelo Neoliberal y su auge en los 80 del 
siglo XX, y sobre todo en el contexto latinoamericano, fue considerada todo 
un impedimento en el desarrollo de la RSE. 

Basta solo recordar que, a pesar de ser un modelo macroeconómico, se 
relaciona con el nivel microeconómico, más concreto aún, con las empresas 
y su funcionalidad. 

La esencia de este modelo es velar a ultranza por la maximización de 
las ganancias, la estabilidad monetaria, y la óptima asignación de los recur-
sos, (Nada más parecido a las posturas economicistas y poco comprensivas 
de lo social, de Milton Friedman, respecto a la RSE, el cual de hecho, es 
considerado el paradigma de la corriente monetarista del Neoliberalismo, y 
por ende arrastra estas limitaciones de poca atención a lo social), y en aras 
de esto provoca privatizaciones, que convergen en el despido de trabajado-
res, lo cual es contradictorio con los preceptos de la RSE, mientras que su 
concepción de la sociedad, aboga por la reducción del gasto público, aspecto 
igualmente incongruente con esta. 

• Etapa de vinculación con los grupos de interés (1990-2000)
Pudiera apreciarse como un consenso de un grupo de autores, como 

Wood (1991); Drucker (1993); Porter, y Kramer (2002); Kotler y Lee 
(2005); Raufflet et al. (2012), que la década de 1990, estuvo determinada por 
la vinculación de la concepción de RSE con diversas teorías administrativas, 
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de hecho los seis primeros, fueron los encargados de su materialización 
práctica.

En base a lo dicho, Wood (1991) planteó tres axiomas de la RSE:

• Legitimidad, la cual partía del apócrifo de que las sociedades le 
conceden poder a las empresas y aquellas que no lo empleen para 
el bien común, disipan legitimidad en su entorno.

• Responsabilidad pública, las empresas son las responsables de 
los impactos ocasionados en las áreas donde se involucren con la 
sociedad a niveles primarios y secundarios. 

• La gestión discrecional, los directivos son actores morales que 
deben actuar de forma discrecional, según los valores que sus-
tenta la sociedad donde desarrollan su actividad. En opinión de 
los autores esta fue una de las segundas apariciones, junto a las 
de Carroll (1979), de lo que hoy se maneja en la RSE, como el 
ámbito de la ética empresarial.

Con estos tres axiomas, se habría de evaluar el impacto social de la 
empresa en los siguientes ámbitos a saber: 

Figura 1. Ámbitos para evaluar el impacto social de la empresa

 

Fuente: Elaboración propia de los autores, sobre la base de Wood (1991).
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Para conseguir la evaluación de estos ámbitos, Wood propone relacio-
nar la RSE con otras teorías de la administración. En el caso de la evaluación 
ambiental, propone alinearla con la gestión estratégica. Para los grupos de 
interés, menciona la propuesta de la teoría de los grupos de interés de Freeman. 

En correspondencia con las problemáticas creadas al momento de 
gestionar, la empresa, resalta el nexo que hay entre la gestión que ella realiza 
y los problemas sociales que existen en el entorno.

De esta forma, se fue formando una visión de la RSE, como una 
forma de gestionar las relaciones con los grupos de interés desde un aspecto 
normativo y operativo, visión que sería retomada y operacionalizada por 
normas y herramientas.

Continuando con el pensamiento sobre el vínculo de la gestión 
estratégica y la RSE, a finales de la década de 1990, se comienza a intro-
ducir la idea fundamentada de que esta última, podía ser considerada una 
ventaja competitiva. 

El hecho es que, el bienestar de la sociedad puede estar determinado 
por la capacidad de las organizaciones para generar fuentes de trabajo, con 
altos ingresos, para ello las empresas deben desarrollar ventajas competitivas 
que les permitan continuar en el mercado.

Sin embargo, los factores que determinan la capacidad de las corpo-
raciones para desarrollar ventajas competitivas, tienen que ver no solo con 
aspectos internos a ellas, sino también con aspectos externos relacionados 
con el entorno en el cual operan.

Según Porter, la ventaja competitiva guarda una relación estricta con 
el concepto de valor, considerándola como aquella que, crece fundamental-
mente en razón del valor que una empresa es capaz de generar. 

La noción de valor representa lo que los compradores están dispues-
tos a pagar, y el crecimiento de este valor, a un nivel superior, se debe a la 
capacidad de ofrecer precios más bajos, en relación a los competidores, por 
beneficios equivalentes, o proporcionar beneficios únicos en el mercado que 
puedan compensar los precios más elevados.

En resumen, las ventajas competitivas son aquellas que posee una 
empresa ante otras del mismo sector o mercado, que les permite destacar o 
sobresalir ante ellas, y tener una posición competitiva en este. 

Estas se pueden encontrar en diferentes aspectos de la corporación, 
por ejemplo, puede haber ventaja competitiva en el producto, en la marca, 
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en el servicio al cliente, en los costos, en la tecnología, en el personal, en la 
logística, en la infraestructura, en la ubicación, y en el modo en que cada 
empresa asume o no la responsabilidad social empresarial. 

Es decir, aquellas acciones que la organización efectúa, pero no están 
concisamente alineadas con la razón de ser del negocio, sino que obedecen a 
un aspecto que genera una buena imagen en la sociedad, puede ser apreciado 
también como una ventaja competitiva. 

Dicha postura fue sostenida por Porter, y Kramer (2002), la que Kot-
ler y Lee fortalecieron a través de la elaboración de un marco de referencia, 
en donde se expone porque este tipo de operaciones son buenas para los 
negocios, desde el punto de vista del mercado.

A partir de lo anterior, se pueden observar dos posiciones en relación con 
la RSE, la primera es aquella que se asocia a la realización de acciones filantró-
picas, con el objetivo de mejorar su imagen, y posicionamiento en el mercado. 

La segunda es la que se muestra de una forma sistémica, en la cual las 
interrogantes y expectativas sociales, expresadas por diferentes grupos de interés, 
se integran a aspectos que conforman la actividad de la empresa, como son:

El modelo de negocios, la gestión de operaciones la estrategia general 
y de marketing, la visión, los bienes o servicios que ofrece, entre otros, y 
como una forma de dar respuesta a tales preocupaciones sociales, promueve 
la creación de correlaciones con diferentes actores sociales. 

La implementación práctica de esta forma de ver la responsabilidad 
social integral requiere, a la vez, un cambio de paradigmas en la manera de 
pensar y hacer acciones de RSE.

En consideración de los autores, una forma de enfocar este necesario 
cambio de paradigmas se encuentra en Raufflet et al. (2012) cuando afirma:

Se plantea un cambio y una evolución a nivel organizacional de la 
filantropía a la RSE integrada en las siguientes líneas:

• De la donación se pasa a la inversión social.
• El impacto no solamente recae en los bienes concretos, también 

se busca la generación de procesos sociales en pro del bienestar 
social.

• Una visión parcial de la realidad, hacia una visión integral de la 
sociedad.

• Una posición reactiva, hacia una actitud solidaria proactiva.
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• Acciones puntuales dispersas, hacia programas permanentes.
• La donación sin compromisos, hacia fondos cooperativos.
• La informalidad y no transparencia, hacia la rendición de cuentas.
• La acción improvisada, hacia la profesionalización en las actividades 

alineadas con el corazón de la actividad que realiza la empresa (p. 8). 

A finales de la década de 1990, el discurso ambiental comenzó a 
tomar más fuerza no solo en la teoría administrativa, sino en su imbricación 
con la dimensión socio-ambiental y de hecho con la RSE. Como plantea 
Conde (2009): 

(…) se asiste a un proceso de internacionalización del debate en torno 
al vínculo entre medio ambiente y desarrollo, el cual posee diferentes 
dimensiones: económicas, políticas, sociales, humanas, ambientales y 
tecnológicas; estas últimas han ido aumentando su importancia en la 
medida en que ha crecido el cuestionamiento a un paradigma de desarrollo 
que se basaba exclusivamente en el crecimiento económico. (p. 9).

Bajo el asedio de una serie de problemas ambientales de alcance internacional 
que se agudizaron desde los años 80 del pasado siglo hasta el presente, lo 
concerniente al desarrollo sostenible no se detuvo, en tal sentido se pudiera 
afirmar que a partir de 1990 se enmarca una nueva etapa en su desarrollo 
hasta nuestros días. (p. 12).

Por su parte Hart (1997), sostenía que estos retos ambientales a los 
que se venían enfrentando la sociedad global, condicionó la necesidad de 
vincular la estrategia y el desarrollo, con el concepto de sostenibilidad expre-
sado en 1986 por la ONU, con el objetivo de generar ventajas competitivas. 
Por lo tanto, el aspecto ambiental, pasó a ser una dimensión más de la RSE.

Con base en estas precisiones se ha intentado recorrer de forma efímera 
la evolución de la Responsabilidad Social Empresarial, sin embargo, la prác-
tica de la acción empresarial no ha alcanzado lo suficiente en su desarrollo. 

Si anteriormente la polémica estaba centrada en aceptarla o no, hoy 
día las limitaciones consisten en que no se ofrece una forma de manejar con 
eficiencia un conflicto en lo que a razones éticas corresponde. Por ello se 
perfila una nueva etapa.



39

La Responsabilidad Social Empresarial. Surgimiento, evolución, tendencias a nivel internacional y en Cuba

• Etapa de manejo ético, e inclusión de actores Globales 
(2000-2018)

Relacionado con lo abordado en la etapa anterior, para algunos autores 
como Correa, Flynn, y Amit (2004); Matten, y Moon (2004); Segal (2004) 
entre otros, la responsabilidad social se lleva a cabo para penetrar nuevos 
mercados y no perder los ya conquistados, otros autores aseveran que se lleva 
a cabo para diferenciarse de la competencia y cuidar su imagen ya que su 
implementación es un factor de competitividad, un elemento diferenciador.

Existen muchas más razones que dependen tanto de la organización, 
de sus directivos, como del país y el nivel de cultura nacional. El problema 
fundamental es que no todo el mundo la interpreta del mismo modo, Segal 
(2004) describe cómo los británicos tienden a percibir la Responsabilidad 
Social Empresarial, como una herramienta de competitividad y rentabilidad.

Para Araque y Montero (2006) la responsabilidad social no se puede ver 
solamente como un fin de obtener utilidades, defendían vehementemente que:

La RSE no es un gasto, sino una inversión que generaba beneficios a 
mediano y largo plazo, la empresa tiene la obligación moral y ética de 
coadyuvar a la solución de los problemas sociales, porque la sociedad le 
provee recursos definitivos como educación, trabajadores cualificados, 
sistemas legales e infraestructuras. (p. 30).

Pero también, argumentaron que los problemas sociales se resolvían de 
manera más eficiente si se contaba con la decidida participación empresarial. 

Hoy en día la RSE debe dejar de ser entendida exclusivamente como 
filantropía. En esa medida, se contrarrestan las críticas que remiten al volun-
tarismo, a la falta de verificación y medición de dichas acciones y al posible 
uso inadecuado que se haga de ellas. También porque “abogar únicamente 
por la voluntariedad es sinónimo de progreso lento” (Ancos, 2007, p. 74).

En Alemania, el enfoque es centrado en la comunidad y la ciudadanía 
corporativa, mientras que los franceses desconfían de ella y la perciben como 
una manipulación de la opinión pública. 

En Estados Unidos, según Matten y Moon (2004) parece ser síntoma 
de buena reputación.

En América Latina, todavía domina un enfoque de buena conducta 
católica que interpreta la responsabilidad social en términos de benevolencia 
voluntaria y caritativa, como en sus inicios lo planteó A. Carnegie. 
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Al respecto el Consejo Económico para América Latina (CEPAL) al 
referirse a esta práctica en el continente plantea: “el vínculo tradicionalmen-
te reconocido como la primera relación entre la empresa y la sociedad es la 
filantropía” (Correa, Flynn, y Amit, 2004, p. 7). 

Pero a pesar de estas diferencias de interpretación, una cosa cierta es 
que la Responsabilidad Social Empresarial en la actualidad está de moda. 
La diversidad de autores que tratan el tema y las definiciones en torno a ella, 
permiten diferenciarlas en dos grupos fundamentales: El primero con una 
intencionalidad microeconómica y el segundo macroeconómica.

Dentro del primer grupo se encuentran los que definen la Respon-
sabilidad Social Empresarial como: (...) “la respuesta que la empresa debe 
dar a las expectativas y derechos generados en los sectores con los cuales ella 
tiene relación, sus trabajadores y el aporte a la comunidad que le permitió 
crecer y desarrollarse” (Araujo, 1995, p. 25).

Definida así, la responsabilidad social de la empresa tiene un doble 
carácter: Interno y externo, el primero concierne a sus trabajadores, los cua-
les tienen sus propias expectativas y el segundo tiene que ver con el conjunto 
de esfuerzos realizados para facilitar el bienestar de la comunidad local. La 
Responsabilidad Social Empresarial depende de un sistema dado de valores 
que inspiran su acción presente con miras a la construcción de su futuro. 

La Fundación Empresa y Sociedad (FES) considera que la respon-
sabilidad social es mucho más que una colección de prácticas específicas 
o iniciativas ocasionales, motivadas por razones de marketing, relaciones 
públicas u otros beneficios para la empresa y que debe ser vista como una 
serie completa de políticas, prácticas y programas que están integradas en 
todas las operaciones y políticas de la empresa. 

El Libro Verde de la Unión Europea (2001) define la Responsabi-
lidad Social Empresarial como la “Integración voluntaria, por parte de las 
empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en sus opera-
ciones comerciales y las relaciones con sus interlocutores” (p. 7). 

Esta definición integra tres ideas: voluntariedad, preocupaciones 
sociales y la actividad cotidiana de la empresa.

Por otro lado, la Alianza por la Responsabilidad Social Empresarial 
en México (ALIARSE) define la RSE como:

El compromiso consciente y congruente de cumplir integralmente 
con la finalidad de la empresa, tanto en lo interno como en lo externo, 
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considerando las expectativas económicas, sociales y ambientales de todos 
sus participantes, demostrando respeto por la gente, los valores éticos, la 
comunidad y el medio ambiente, contribuyendo así a la construcción del 
bien común. (Cajiga, 2007, p. 4).

Con base en las anteriores definiciones los autores discurren que la 
Responsabilidad Social Empresarial en la actividad cotidiana de la empresa, 
exige un conjunto de políticas y prácticas que se pueden resumir en que:

• Sean aplicadas a todas y cada una de las operaciones y actividades 
de la empresa.

• Respeten estrictamente, no solamente la palabra, sino el espíritu 
y la letra de la legislación del país.

• Corrijan y eliminen los efectos externos dañinos para la sociedad 
derivados de la actividad de la empresa.

• Mitigar los resultados no justos o socialmente inaceptables, aun-
que quizás legales, derivados de su actividad.

• Deben estar respaldadas por recursos, liderazgo y su cumplimien-
to es controlado y medido.

Por otro lado, retomando las dos intencionalidades descritas con ante-
rioridad, dentro de las definiciones que poseen una orientación macroeconó-
mica, se puede encontrar la ofrecida por Kofi Annan, Ex Secretario General 
de las Naciones Unidas, en 1999, en el discurso pronunciado en el Foro Eco-
nómico Mundial, dónde definió la Responsabilidad Social Empresarial como 
la adopción de principios y valores compartidos que dan un rostro humano al 
mercado mundial, (...) promoviendo la construcción de los pilares sociales y 
ambientales necesarios para mantener la nueva economía global.

Otra de las definiciones que pudieran mencionarse es la del World 
Business Council for Sustainable Development (WBCSD) (2004) que 
plantea que esta no es más que un compromiso de las empresas de contribuir 
al desarrollo económico sostenible. 

Estas dos definiciones, aunque son interesantes, en consideración de 
los autores, ponen demasiado énfasis en las bondades de las empresas con la 
comunidad internacional y poco en la actividad diaria y local de las empresas.

La posición que se adopta ante lo puntualizado es que, las que poseen 
una intencionalidad microeconómica, contribuyen de una forma más directa 
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al compromiso que tienen las empresas de identificar y comprender los efec-
tos de sus acciones en el entorno más cercano que la rodea.

Ello supone considerar los impactos sociales, ambientales y económi-
cos, así como reflexionar, concertar y responder de manera coherente (sea 
negativa o positivamente) a las aspiraciones, preocupaciones y necesidades 
de todas las partes interesadas, dando respuesta a los problemas que se 
presentan y cumplir con lo declarado y pactado en la misión, visión y los 
acuerdos firmados de la entidad.

Hasta aquí se ha presentado un conjunto de etapas, a través de las 
que se pudiera dividir la trayectoria seguida por el decursar histórico del 
concepto de RSE, desde su surgimiento, evolución y desarrollo, y a su vez 
se aprovecha la oportunidad para enmarcar dentro de estas, la relación con 
sus referentes teóricos, a pesar de ello los autores han decidido dedicar una 
especial atención a los enfoques y tendencias de esta, razón por la cual se le 
ofrece un mayor tratamiento en el epígrafe siguiente. 

1.1.2. Enfoques y tendencias de la Responsabilidad Social Empresarial a 
nivel internacional

Se pueden delimitar distintas tendencias en la instrumentación de 
la Responsabilidad Social Empresarial en diferentes partes del mundo. En 
Europa se hace especial énfasis en la implementación de los principios de ciu-
dadanía corporativa, los derechos humanos y el cuidado del medio ambiente, 
para procurar que queden incluidos en la legislación de la Unión Europea.

En el argumento norteamericano, y más concretamente en Estados 
Unidos, existe una tendencia a apoyar los principios de gobernabilidad cor-
porativa, derechos humanos y lucha anticorrupción. 

El enfoque en Asia y la región del Pacífico se centra fundamental-
mente en los principios de libre comercio, respeto al individuo e integración 
global. Por su parte, América Latina propone la eliminación de la pobreza, el 
buen gobierno y un marco legal conducente a los comportamientos empre-
sariales responsables. 

Como se puede apreciar de las líneas precedentes, la Responsabilidad 
Social Empresarial parece ganar importancia internacional. Existen iniciativas 
de promoción en esta materia, de ello dan cuenta la implicación de normas 
y principios internacionales por organismos e instituciones internacionales 
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como la Unión Europea (UE), la Organización de Naciones Unidas (ONU) 
y la Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico (OCDE), 
así como la evolución y puesta en marcha de este concepto en otras regiones.

Las regulaciones y estándares internacionales han sido objeto de 
estudio detallado por muchos autores,8 por lo tanto se consideró no per-
tinente realizar un estudio profundo de los mismos, se va a limitar a una 
breve descripción de estos sin dejar de reconocer lo que implica este cúmulo 
normativo para los estados y empresas suscriptores de los distintos pactos.

En la esfera internacional se destacan fundamentalmente: 

• El Pacto Mundial (The Global Pact). El Pacto de las Naciones 
Unidas, gestado bajo la Secretaria General de Kofi Annan en su 
fase operacional en el 2000, formuló 10 principios que se nutren de 
tres vías normativas fundamentales que a su vez son tres declaracio-
nes: La Declaración Universal de Derechos Humanos, la Declara-
ción sobre principios de orden laboral de la OIT y la Declaración 
de Río sobre Medio Ambiente y Desarrollo Sostenible. 

• De los 10 principios que se formulan en el Pacto Mundial, dos 
son en materia de Derechos Humanos, cuatro en relación con 
las relaciones laborales, tres en materia de Medio Ambiente y un 
décimo principio, el cual resulta novedoso, en materia de corrup-
ción (interdicción de la corrupción, extorsión y sobornos). 

• Las Directrices de la OCDE (La Organización para la Coopera-
ción y el Desarrollo Económico), para Empresas Multinacionales 
se desarrollaron en 1976 y fueron revisadas en 2000. El documen-
to de referencia asume como objetivo potenciar la contribución 
de las empresas multinacionales al desarrollo sostenible.

Ofrece principios voluntarios y estándares para la conducta responsa-
ble de las empresas en áreas como derechos humanos, medio ambiente, con-

8 Para una mayor profundización en el tema consultar, un excelente trabajo donde contiene 
la normativa internacional: R. Fernández Gago (2005), concretamente el capítulo dos, 
en el que describe detalladamente El Pacto Mundial, las Directrices de la OCDE, el Libro 
verde de la Unión Europea, la Comunicación de la Unión Europea sobre RSC y los diversos 
foros e iniciativas inter empresariales. 
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diciones laborales, gobierno corporativo, entre otros, todo ello en coherencia 
con las legislaciones correspondientes de los países promotores.

• El Libro Verde: fomentar un marco europeo para la respon-
sabilidad social de las empresas, publicado en el 2001, fue una 
iniciativa que pretendió iniciar un amplio debate sobre cómo 
podría fomentar la Unión Europea la responsabilidad social de 
las empresas a nivel europeo e internacional.

• La iniciativa Global Reporting Initiative (GRI), auspiciada por el 
Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente (PNU-
MA) y la Coalition for Environmentally Responsible Economies 
(CERES). Nace con el objetivo de armonizar internacionalmente 
la metodología de elaboración de “Memorias de Sostenibilidad”9 
por parte de las empresas. En la GRI participan distintos grupos 
de interés; empresas, tercer sector, organismos internacionales y 
consultores de sostenibilidad.

• La Organización Internacional del Trabajo (OIT): Declaración 
Tripartita de la OIT sobre las empresas multinacionales y la 
política social. Estableció un grupo tripartito para preparar un 
proyecto de declaración de principios sobre todas las cuestiones 
que guardan relación con los aspectos sociales de las actividades 
de las empresas multinacionales. 

• Esta declaración tripartita de principios tiene por objeto fomen-
tar la contribución positiva que las empresas multinacionales pue-
den aportar al progreso económico y social, minimizar y resolver 
las dificultades a que pueden dar lugar las operaciones de estas 
empresas, es decir contiene principios en materia de empleo, for-
mación profesional, condiciones de trabajo y de vida y relaciones 
laborales.

• La organización Corporate Social Responsibility Europe (CSR 
Europe), heredera del European Business Network for Social 
Cohesion, es una red de empresas de ámbito europeo comprome-

9 Las “memorias de sostenibilidad” constituyen la base para el seguimiento del compor-
tamiento social y ambiental de la empresa, al sumar a los balances financieros informes 
sobre el impacto social y ambiental de las operaciones de la empresa.
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tidas con la RSE. La CSR Europe, fomenta el comportamiento 
socialmente responsable de las empresas, ofreciendo instrumen-
tos para la gestión y auto-evaluación de sus resultados en RSE. 
En España, CSR Europe está representada por la Fundación 
Empresa y Sociedad.

• Similar a la organización anterior, pero de ámbito global, 
es la World Business Council for Sustainable Development 
(WBCSD). Reúne a más de 150 grandes empresas de distintos 
países en torno al objetivo de promover un desarrollo económi-
camente viable, ambientalmente respetuoso y socialmente justo.

• El Banco Mundial mantiene un programa sobre Responsabilidad 
Social Empresarial y Competitividad Sostenible que, al igual que 
el Pacto Mundial de Naciones Unidas, fue presentado aprove-
chando la ocasión del Foro Económico Mundial de Davos, en 
enero de 2000. 

El plan del Banco Mundial está incluido en un programa más amplio 
sobre Gobierno Corporativo y Competitividad, que a su vez se enmarca en 
la estrategia para la reducción de la pobreza. 

La estrategia sobre RSE del Banco Mundial, que cuenta con socios 
como el Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo, la OCDE, o 
Harvard Business School, se centra principalmente en la investigación y en 
ofrecer recursos y formación, especialmente dirigida a gestores, escuelas de 
negocios, periodistas, sector no gubernamental y sector público de países en 
vías de desarrollo. 

La formación incluye cursos en diferentes países, conferencias 
mediante listas de correos en Internet que cuentan con una amplia partici-
pación, y seminarios que se llevan a cabo a través de la red de instituciones 
asociadas y/o dependientes del Banco Mundial.

En el ámbito de la investigación, durante 2002 el Banco Mundial 
ha llevado a cabo una encuesta mundial sobre RSE, que ha servido para 
orientar sus futuras actividades de formación y divulgación, hacia el forta-
lecimiento de los conocimientos gerenciales sobre buenas prácticas RSE, a 
incrementar las competencias de altos funcionarios gubernamentales en el 
enfoque RSE, y a promover los incentivos económicos a las mejores prácti-
cas empresariales.
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Hay que destacar que, una parte considerable de la participación en 
el programa sobre RSE del Banco Mundial proviene de países del Este 
de Europa y de la antigua Unión Soviética, ámbito geográfico al que más 
recursos ha dedicado esta institución para la promoción y el fortalecimiento 
de buenas prácticas de gobierno corporativo.

En este sentido, el Banco Mundial, la OCDE, el Centro para la Empresa 
Privada Internacional y la Asociación para la Protección del Inversor han puesto 
en marcha la Russian Corporate Governance Roundtable, mesa que sirve de 
plataforma para otras actividades RSE del Banco Mundial en este país.

En el ámbito de la certificación también se encuentran varias propues-
tas. Por un lado, algunas de las organizaciones que aparecen mencionadas 
anteriormente han previsto un proceso de certificación para reconocer el cum-
plimiento de su respectiva norma de RSE. Es el caso de ISO 14000 y SA8000. 

Los autores consideran que este cúmulo de normas y principios inter-
nacionales juegan un papel decisivo en el compromiso y accionar del tejido 
empresarial a nivel mundial, cada día son más los estados, gobiernos o regio-
nes que exigen un compromiso responsable o manejo de buenas prácticas en 
materia de Responsabilidad Social Empresarial por parte de las empresas. 

Del análisis anterior se deriva que, compete a las empresas privadas, 
y los esfuerzos se dirigen precisamente a incidir con su comportamiento a 
través de los mecanismos regulatorios nacionales e internacionales antes 
mencionados, que pretenden informar los contenidos de estado social y de 
bienestar, frente a la desregulación-libertad de empresa que inspira el sistema 
capitalista, ahora globalizado, de esta cuestión surgirán las soluciones futuras 
que, ya los estados y las organizaciones están comenzando a anticipar. 

Cuba no se ve limitada o ajena al cumplimiento de estas normas o 
principios, el sistema vigente partiendo de su esencia cumple con los están-
dares de Responsabilidad Social Empresarial a nivel internacional, el propio 
carácter de su modelo socioeconómico y político, condiciona velar por la 
sociedad en su conjunto y por la emancipación del pueblo, muestra de esto 
se refleja en los epígrafes a continuación.

1.2. La Responsabilidad Social Empresarial en Cuba. Situación actual  
y perspectivas

El desarrollo del sistema empresarial en Cuba ha transitado por varias 
etapas, según los estudios de García (2011) su surgimiento se ubica en la 
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época de la colonia, con las primeras empresas incipientes fundadas por 
inmigrantes españoles, asiáticos, del Caribe, entre otros.

En la etapa de la neo colonia estas se desarrollaron sobre la base del 
capital extranjero, fundamentalmente de los Estados Unidos de América. 
Con el triunfo de la Revolución Cubana de 1959 y en los años posteriores 
se creó a Junta Central de Planificación ( JUCEPLAN), con la misión de 
dirigir de forma planificada y centralizada la economía por parte del nacien-
te Estado Cubano. 

Este comenzó a realizar las nacionalizaciones, en virtud de las que 
se convirtió en el propietario de los medios fundamentales de producción 
nacionalizados, ejerciendo el papel de administrador de las capacidades téc-
nicas y productivas. 

En la Constitución Cubana se establece que el sistema de la econo-
mía nacional se basa en la propiedad de todo el pueblo, sobre los medios 
fundamentales de producción y rige el carácter planificado de la economía. 

Para hacer cumplir lo estipulado constitucionalmente, el sistema de 
organización e institucionalización del Estado Cubano, asignó a los minis-
terios e institutos que integraban el gobierno, atribuciones y funciones de 
carácter rector en correspondencia con sus respectivas competencias. 

En el caso de las empresas, las Organizaciones de la Administración 
del Estado rectoran las funciones para todo el sistema independientemente 
que la empresa tenga un carácter nacional o local. En la actualidad se les ha 
conferido un poco más de autonomía y descentralización de las funciones del 
sistema empresarial a escala local, lo cual no se considera suficiente del todo. 

Lo anteriormente expuesto evidencia que el sistema empresarial en 
Cuba está organizado en correspondencia con los preceptos constituciona-
les y se rige por leyes, regulaciones y normas que establecen el Estado y el 
Gobierno para todo tipo de empresas, siempre que reúnan los requisitos 
exigidos, sin considerar su tamaño, sus niveles de ventas u otros patrones de 
medición, tomado como base para su clasificación. 

En el período comprendido desde 1976-1990 se aprobaron las 
normas sobre la Unión y las Empresas Estatales a través del Acuerdo No. 
2258 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, donde se precisan y 
amplían los conceptos del Decreto No. 42, en el que se establece que: 

Las empresas en Cuba se crean por resolución del Organismo de la 
Administración Central del Estado (por el Ministro de Comercio Exterior las 
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de esta rama) o del órgano local del Poder Popular al que se subordina, previa 
aprobación del Ministerio de Economía y Planificación, la que debe contener 
su denominación y domicilio legal, declaración de personalidad jurídica y 
responsabilidad, nivel de subordinación, entre otras cuestiones. (Decreto 42).

A partir de los años 1990 del siglo XX, ocurren una serie de trans-
formaciones en el sistema empresarial cubano, permitiéndose la entrada de 
capital extranjero a través de las uniones de empresas mixtas, todo ello tuvo 
un reflejo en la Constitución cubana.

A criterio de los autores, en Cuba están creadas las condiciones para 
fomentar y ejercer buenas prácticas de Responsabilidad Social Empresarial, 
condicionado por la esencia misma del modelo vigente, que desde sus inicios 
ha conducido a que el sistema empresarial asuma su responsabilidad con la 
sociedad a través del compromiso y los aportes que sostienen con el Estado.

Desde esta perspectiva, el aporte de las empresas al bienestar de la 
sociedad se midió por su contribución a los objetivos generales de la política 
económica, que serían una expresión del grado de bienestar social y econó-
mico deseable por esa comunidad nacional.

Por otra parte, los autores concuerdan con J.L Alfonso (2008) al plan-
tear que: (…) “el sistema social establece que el estado cubano es el principal 
garante de la satisfacción de las necesidades de la sociedad cubana” (p. 37).

Al respecto en el artículo noveno de la Constitución de la República 
de Cuba, se plantea que el Estado cubano:

(...) como poder del pueblo, en servicio del propio pueblo, garantiza: Que no 
haya hombre o mujer, en condiciones de trabajar que no tenga oportunidad 
de obtener un empleo con el cual pueda contribuir a los fines de la sociedad 
y a la satisfacción de sus propias necesidades (…)

(…) Que no haya persona incapacitada para el trabajo que no tenga medios 
decorosos de subsistencia; que no haya enfermo que no tenga atención 
médica; que no haya niño que no tenga escuela, alimentación y vestido; que 
no haya joven que no tenga oportunidad de estudiar; que no haya persona 
que no tenga acceso al estudio, la cultura y el deporte; o familia que no 
tenga una vivienda confortable’. (p. 22).
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Existen otras leyes y artículos10 que contribuyen al respaldo jurídico 
para la práctica de la responsabilidad social en Cuba, los que responden a la 
esencia social y humana del sistema.

Sobre la base de un detallado análisis de los planteamientos de Alfon-
so (2008) los autores concuerdan en que la Responsabilidad Social Empre-
sarial Indirecta es una de las aristas de la responsabilidad social en Cuba, 
por cuanto es materializada por las organizaciones económicas a través del 
cumplimiento de sus compromisos y aportes al estado, a partir de los cuales 
este ejerce su papel en la elevación de la calidad de vida de la sociedad.

Respecto a lo que pudiera ser la responsabilidad externa con la comu-
nidad, en el artículo 104, de la Constitución de la República de Cuba se 
plantea: 

Los consejos populares se constituyen en ciudades, pueblos, barrios, 
poblados y zonas rurales; están investidos de la más alta autoridad para 
el desempeño de sus funciones; representan la demarcación donde actúan 
y a la vez son representantes de los órganos del Poder Popular en todos 
sus niveles. Trabajan activamente por la eficiencia en el desarrollo de 
las actividades de producción y de servicios y por la satisfacción de las 
necesidades asistenciales, económicas, educacionales, culturales y sociales de 
la población, promoviendo la mayor participación de esta y de las iniciativas 
locales para la solución de sus problemas. (Artículo 104).

Lo anterior conduce a plantear que la estructura del consejo popular 
es la que más se asocia a la estructura comunitaria, por ello al hablar de la 
responsabilidad social con la comunidad en su aspecto externo, hace referen-
cia a los consejos populares.11

10 Para una mayor profundización en el tema, consultar (Alfonso, 2008, p. 36).
11 Al hablar de comunidad a lo largo de la presente investigación, se toman en considera-

ción las posiciones de Conde (2009, p. 36). Este plantea que en la ley 91 de los Consejos 
Populares en el artículo dos se reconoce que el Consejo Popular es un órgano de poder 
popular, de carácter representativo investido de la más alta autoridad para el desempeño 
de sus funciones. Comprende una demarcación territorial, facilita el mejor conocimiento y 
atención de las necesidades e intereses de los pobladores. En su opinión es una estructura 
que se adecua al funcionamiento de las comunidades, considera que las características 
estructurales que mejor se corresponden con el término comunidad son: su organización 
territorial, su estructura y sus objetivos y funciones sociales. Ambos conceptos hacen men-
ción de un espacio físico, una demarcación con límites, pero además se tienen en cuenta 



50 

Eddy Conde Lorenzo / Hernán García Díaz

Por otro lado, en agosto de 2007 se aprobaron el Decreto Ley 252, 
del Consejo de Estado sobre la continuidad y el fortalecimiento del Sistema 
de Dirección y Gestión Empresarial Cubano y el Decreto 281 del Comité 
Ejecutivo del Consejo de Ministro, reglamento para la implementación y 
consolidación del sistema de Dirección y Gestión Empresarial Estatal.

Lo anterior según García (2011), “constituye un paso de avance con-
siderable en el perfeccionamiento del sistema de gestión empresarial cubano, 
al incluir los subsistemas de Gestión de la Innovación, Gestión del Medio 
Ambiente y Comunicación, dándole mayor fuerza a la Gestión del Capital 
Humano”. (p. 21).

En función de lo anterior se reconoce la Norma cubana de Gestión 
Integral del Capital Humano (NC ISO 3000, 3001,3002-2007) que establece 
los requisitos para la gestión e implementación en la empresa de todo lo referi-
do a la seguridad y salud en el trabajo, para lo que se tomaron como referencia 
las normas internacionales relacionadas y la legislación anterior en este tema, 
a saber, la NC 18000, 18001, 18002; 2005 sobre este mismo aspecto.

 Además, en la NC ISO 14001; 2004 y toda su familia relacionada 
se han establecido las regulaciones a observar por todas las empresas en 
función de una gestión responsable con el medio ambiente tanto de forma 
interna como externa. 

Todo lo anterior es una muestra más de cómo el país y en el sector 
empresarial se van insertando e identificando con las nuevas exigencias de 
la responsabilidad social empresarial, a partir del logro de un sistema cor-
porativo organizado, ético, disciplinado, eficaz, eficiente que genere mayores 
aportes a la sociedad y con un alto reconocimiento social.

En la modesta consideración de los autores, aunque se está algo 
distante de poder asumir la Responsabilidad Social Empresarial como una 
función del sistema público, se puede decir que este concepto comienza a 

las tradiciones, la identidad de las personas, sus necesidades materiales y espirituales, por 
sus características los Consejos Populares son la estructura idónea para el trabajo comuni-
tario. En cuanto a sus objetivos y funciones sociales ambos están encaminados a contribuir 
al desarrollo de sus miembros, a elevar su calidad de vida, su nivel de educación para la 
transformación de su realidad.

 Lo antes expuesto demuestra que los Consejos Populares pueden funcionar plenamente 
como estructura comunitaria, por ello al hablar de Consejo Popular, se está hablando de la 
posibilidad y capacidad de funcionar plenamente como estructura comunitaria y viceversa 
al hablar de comunidad se está haciendo mención a una analogía con el Consejo Popular.
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mostrar su rostro y que hoy en día las empresas cubanas van más allá de 
satisfacer una necesidad social y de ser rentables. 

Una muestra de ello en primer lugar son los estudios conducentes a 
normar la práctica de este concepto. La Oficina Nacional de Normalización, 
adscrita al Ministerio de Ciencia, Tecnología y Medio Ambiente, mediante 
el Acuerdo No. 4162 del ocho de octubre de 2001 del Comité Ejecutivo del 
Consejo de Ministros, ha constituido el Grupo de Trabajo de Responsabi-
lidad Social, que tiene como una de sus misiones principales la de preparar 
y poner a disposición de todas las partes interesadas, la propuesta de base 
normativa nacional que regiría en esta esfera, con la condición de que esta 
sea clara, entendible y objetiva y que pueda ser aprobada por los niveles 
correspondientes. 

También se hace necesario reconocer los cambios operados en Cuba 
en los últimos años, en función de fortalecer el sistema económico-social, 
jugando un rol determinante el sistema empresarial a partir de elemen-
tos claves, que tributan a la conducción de la Responsabilidad Social 
Empresarial. 

Un reflejo de ello en consideración de los autores fueron los Linea-
mientos de la Política Económica y Social del VI Congreso del Partido 
Comunista de Cuba, celebrado en abril del 2011, que tuvo como objetivo un 
cambio real de política económica, necesario para desarrollar el país.

Es apreciable resaltar como un cúmulo de lineamientos aprobados 
tributan o están orientados a ejercer la práctica de la Responsabilidad Social 
Empresarial en Cuba. Disímiles han sido los criterios en función de actua-
lizar el modelo económico cubano y darle mayor protagonismo y recono-
cimiento a la empresa y todos sus factores, en especial al hombre desde su 
puesto de trabajo, hasta su interacción con la sociedad.

Se puede ilustrar lo anterior citando algunos de los lineamientos 
que articulan con el sentido de la Responsabilidad Social Empresarial, en 
el Capítulo I. Modelo de Gestión Económica se plantea en el lineamiento 
número ocho que: 

El incremento de facultades a las direcciones de las entidades estará 
asociado a la elevación de la responsabilidad sobre la eficiencia, eficacia y 
el control en el empleo del personal, los recursos materiales y financieros 
que manejan, unido a la necesidad de exigir la responsabilidad a aquellos 
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directivos que con decisiones, acciones u omisiones ocasionen daños y 
perjurios a la economía. (p. 11).

En la esfera empresarial se destacan varios lineamientos, para citar 
algunos se puede comenzar por el número doce, donde se plantea que:

La elevación de la responsabilidad y facultades hace imprescindible 
exigir la actuación ética de las entidades y sus jefes, así como fortalecer su 
sistema de control interno, para lograr los resultados esperados en cuanto 
al cumplimiento de su plan con eficiencia, orden disciplina y acatamiento 
absoluto de la legalidad. (p. 11).

El número quince plantea que: “el Perfeccionamiento Empresarial se 
integrará a las políticas del Modelo Económico a fin de lograr empresas más 
eficientes y competitivas” (p. 12). 

El número diecinueve plantea que: “las empresas, a partir de las utili-
dades después de impuestos y cumplidos otros compromisos con el Estado 
y los requisitos establecidos, podrán crear fondos para el desarrollo, las inver-
siones y la estimulación a los trabajadores” (p. 12); elementos esenciales que 
concuerdan con los presupuestos de la RSE.

El número veinte defiende que: “los ingresos de los trabajadores y sus 
dirigentes en las empresas públicas estarán vinculados a los resultados fina-
les que se obtengan” (p. 12); lo anterior es reflejo de sentido de pertenencia, 
calidad, estimulación y disciplina.

Relativo a los territorios se ajusta el lineamiento número treinta y 
siete:

El desarrollo de proyectos locales, conducidos por los Consejos de 
Administración Municipal, en especial los referidos a la producción de 
alimentos, constituye una estrategia de trabajo para el autoabastecimiento 
municipal, favoreciendo el desarrollo de las mini-industrias y centros de 
servicios, donde el principio de la auto sustentabilidad financiera será el 
elemento esencial, armónicamente compatibilizado con los objetivos del 
plan de la Economía Nacional y de los municipios. Los proyectos locales 
una vez implementados serán gestionados por entidades económicas 
enclavadas en el municipio. Condición que muestra el papel que pueden 
jugar las entidades en el vínculo y desarrollo de las comunidades. (p. 13).
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En materia de empleo y salario el lineamiento número 170 es un 
reflejo de estimulación y realización del capital humano en dichas entidades, 
el cual permite:

Asegurar que los salarios garanticen que cada cual reciba según su trabajo, que 
este genere productos y servicios con calidad e incremento de la producción 
y la productividad y que los ingresos salariales tengan un reflejo efectivo en la 
satisfacción de sus necesidades básicas de los trabajadores y su familia. (p. 25).

Referente a la política de ciencia, tecnología e innovación; la política 
agroindustrial y la industrial-energética se aprobaron un grupo de linea-
mientos que convergen en fomentar políticas, estudios e investigaciones, 
capacitación de personal a todos los niveles, etc. orientados al aprovecha-
miento, manejo y uso eficiente de tecnologías, factores y recursos en función 
de alcanzar criterios y resultados de sostenibilidad ambiental y social. 

 Es importante destacar que hasta la fecha no existía protagonismo 
por parte de las entidades para ejercer tareas orientadas al cumplimiento de 
esta política; se ha venido trabajando, pero no con el carácter de responsabi-
lidad social y ambiental en función de mitigar los impactos sociales y medios 
ambientales que estas pueden ocasionar. 

Es necesario reconocer que, aún es insuficiente el trabajo por parte 
de los acuerdos del VI Congreso de Partido Comunista de Cuba en mate-
ria de régimen interno de las empresas públicas, estas deben promover la 
democracia interna y la igualdad de género. Además, es limitado el estudio 
en aspectos sobre valores, comportamiento social y una gestión adecuada de 
las empresas con sus comunidades.

1.2.1. Experiencias de la Responsabilidad Social

Los autores con base en todo lo manifestado hasta el momento sos-
tienen el criterio de que la Responsabilidad Social Empresarial en Cuba, a 
pesar de mostrar avances macroeconómicos marcados, concordantes con la 
política del Estado cubano manifiestos en su desarrollo, a nivel microeconó-
mico, para ser más preciso a nivel organizacional, no ha alcanzado los aires 
de progreso y aplicación adecuados en comparación con muchos países del 
contexto internacional y regional.
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En Cuba el concepto de RSE ha tenido una limitada aplicación, sin 
embargo, ha comenzado a ganar más adeptos. En el caso de la provincia de 
Pinar del Río existe una escasa experiencia respecto al tema; la Empresa de 
Transporte de la Construcción de Pinar del Río (TRAICO) puede ser una 
muestra de implementación de prácticas socialmente responsables a partir 
de los proyectos que esta ha implementado de forma gradual.

Ello le ha permitido ser una empresa que se ha ganado la distinción 
de vanguardia nacional durante varios años y cuenta con un colectivo que 
posee identidad, arraigo y sentido de pertenencia respecto a su centro y 
puesto de trabajo.

En términos de investigación científica, sólo se ha podido constatar 
la realizada por el autor J.A Alfonso (2008) el que desarrolló un Modelo de 
Gestión de la Responsabilidad Social Cooperativa Directa, en la Cooperativa 
de Producción Agropecuaria Camilo Cienfuegos del municipio Bahía Honda.

Por otro lado, están en vigor un grupo de investigaciones vinculadas al 
desarrollo y fomento de este concepto por parte de profesores e investigado-
res de la Universidad de Pinar del Río, con el fin de lograr mejor capacidad 
de respuesta de las empresas cubanas, ya sea del sector cooperativo, estatal o 
mixto frente a los efectos e implicaciones de sus acciones, sobre los diferen-
tes grupos con los que se relaciona y el entorno que la rodea.

Todo lo anterior conduce a plantear que: en primer lugar, no se acu-
mula una vasta experiencia en las organizaciones empresariales de la Provin-
cia de Pinar del Río en cuanto al proceso de gestión de la Responsabilidad 
Social Empresarial, en segundo lugar, este proceso en la Empresa Pecuaria 
Punta de Palma no se concibe como un sistema dinámico, organizado e 
integrado, de modo que permita una mejor gestión de su proceso.

La brújula que ha de alinear las tendencias estratégicas y organizati-
vas de las empresas cubanas, y en específico en la provincia Pinar del Río, no 
ha encontrado del todo su norte, a pesar de todos los avances en la dimen-
sión macroeconómica de la RSE, no se puede caer en aires triunfalistas en 
el ámbito micro empresarial. 

Las empresas cubanas, y sobre todo la que concierne el presente caso 
de estudio, debe prestar atención al fomento de una cultura empresarial real 
y no formal, de lo contrario, solo será un cúmulo de actuaciones plasmadas 
en letra muerta.
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Algunos de los aspectos que las empresas cubanas deben superar en 
materia de RSE son el respeto a la diversidad, la igualdad, oportunidades 
respecto a género, superación profesional, la gestión del talento, el reconoci-
miento de aportaciones y méritos de cada persona.

El análisis histórico-tendencial de las etapas por las que ha transi-
tado el concepto de RSE, hasta desembocar en las actuales concepciones, 
ha develado la incorporación de las tres dimensiones, económica, social y 
ambiental, así como las interacciones que resultan de estas.

La posterior incorporación de variables humanas al proceso de sensi-
bilización respecto a la RSE pese a los avances, tropieza con las limitaciones 
que se presentan en la realidad práctica.

 Lo cual conduce a continuar la búsqueda de un sistema de RSE, que 
desde la empresa se base en la prioridad de satisfacer las necesidades básicas 
del trabajador, la reducción de las desigualdades y la conciliación de su vida 
profesional y personal.





Capítulo II

Caracterización de la Responsabilidad 
Social Empresarial en el entorno 

corporativo cubano 

En el presente capítulo se expone la metodología a seguir para cons-
tatar la situación de la Responsabilidad Social Empresarial en la Empresa 
Pecuaria Punta de Palma, escogida como caso de estudio, basado en el análi-
sis de las fuentes primarias y secundarias de información, que permiten eva-
luar el estado real de la organización. Se presenta una caracterización de la 
empresa y una propuesta de instrumentos para examinar la situación real al 
respecto. Finalmente se realiza un resumen de aspectos positivos y negativos 
referentes al comportamiento de la RSE, en el caso de estudio determinado.

2.1. Metodología a para constatar la situación de la Responsabilidad 
Social Empresarial

En el presente epígrafe se aborda el procedimiento metodológico 
desarrollado en la pesquisa, así como la muestra objeto de análisis y se expo-
nen los resultados obtenidos en el diagnóstico de la investigación. Este se 
llevó a cabo a través de las siguientes etapas12:

• Determinación de las necesidades de información. 
• Definición de las fuentes de información. 
• Diseño de los formatos para la captación de la información. 
• Diseño y caracterización de la muestra.
• Captación de los datos, análisis y procesamiento de la información.

12 Las etapas que se describen, han sido tomadas de: García (2010); Ginebra (2010) y adap-
tadas a los propósitos de la presente investigación. 
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Determinación de las necesidades de información
La búsqueda de la información, es un proceso de gran importancia para 

conocer una serie de elementos, sobre los que se está investigando, así como 
para seguir los pasos esenciales del proceso metodológico empleado. Debe ser 
exhaustiva y meticulosamente seleccionada para no caer en la ambigüedad.

Comprende, en primer lugar, la detección, identificación, selección, 
análisis y descripción de esta sobre el tema que se investiga.

Las necesidades de información vienen dadas por las características 
del objeto de investigación, es decir, los elementos polémicos o de interés 
para la indagación, que en este se encuentran y han suscitado provocación 
en los investigadores. 

Además, está presente en el proceso de operacionalización de las 
variables, en el cual, se determinan las dependientes, independientes e 
interactuantes, a partir de las cuales se definen y diseñan los indicadores, se 
establecen los parámetros para evaluar su comportamiento, se diseñan los 
instrumentos para obtener la información, y en correspondencia con ello, se 
aplican los métodos, ya sean teóricos o empíricos, los cuales arrojan datos 
que se procesan y se convierten en la información. 

En este caso se concreta a la organización, y generalmente está dirigi-
da a: una caracterización de la entidad objeto estudio, sus Unidades Empre-
sariales de Base (UEB) y respectivos departamentos, de los miembros que 
laboran en la entidad, estado del funcionamiento de la empresa en general.

En particular el comportamiento de los resultados económicos de 
las mismas su estado de funcionamiento en cuanto a: clima laboral, valores 
y principios éticos, medio ambiente, el criterio de los directivos sobre el 
funcionamiento y las relaciones con el entorno, así como inversión de la 
empresa en materia de seguridad y salud, condiciones de vida, sistemas de 
pagos, formación y capacitación, obras sociales, vínculo de la empresa con 
las comunidades, percepción de ambas partes.

Una vez determinadas las necesidades de información, se pasa a otra 
etapa imprescindible que se muestra a continuación.

Definición de las fuentes de información
Por lo general la investigación suele estar relacionada con las más 

variadas y diversas fuentes de información: primaria, secundaria y terciaria.
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Las fuentes de información primaria: son aquellas que ahondan en 
el comportamiento del objeto de estudio, pero de forma original, sin haber 
transitado por ningún tipo de interpretación precedente por terceros. De este 
modo Buonocore (1980), las define como: “las que contienen información ori-
ginal no abreviada ni traducida: tesis, libros, monografías, artículos de revistas, 
manuscritos. Se les llama también fuentes de información de primera mano 
(…). Incluye la producción documental, electrónica de calidad”. (p. 229).

En la Empresa Pecuaria Punta de Palma, se diseñaron y aplicaron 
un grupo de instrumentos que permitieron captar la información primaria 
necesaria, ellos fueron: encuestas sobre valores y principios éticos; sobre 
condiciones de salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo; sobre medio 
ambiente y desarrollo sostenible; gestión para el desarrollo de la comunidad, 
un cuestionario para trabajadores de la entidad que residen en las comunida-
des aledañas y a miembros de la comunidad que no poseen vínculos laborales 
con la organización; proceso de observación in situ y recorridos de campo.

Por su parte, fue de gran consideración los elementos aportados por:
Las fuentes de información secundaria: las que se definen como aque-

llas que: “Contienen datos o informaciones reelaboradas o sintetizadas, resú-
menes, obras de referencia (diccionarios o enciclopedias), cuadros estadísticos 
elaborados con múltiples fuentes, entre otros” (Buonocore, 1980, p. 229).

Como parte de estas se analizaron un conjunto de informes y docu-
mentos disponibles que permitieron un primer acercamiento al problema, 
entre los que se encuentran: 

La estrategia de la empresa, la caracterización de esta, los documen-
tos de recursos humanos, que recogen el sistema de pago, evaluación del 
desempeño, estimulación, análisis de los resultados económicos, evaluando 
indicadores como: hurto y sacrificio, desvío de recursos y corrupción, estado 
del control económico a partir de las auditorías financieras realizadas por la 
Unidad Central de Auditoría de Pinar del Río. 

Análisis de los resultados económicos al cierre del año 2005 en ade-
lante, auditorías o visitas del Ministerio de Ciencia Tecnología y Medio 
Ambiente (CITMA) sobre el tema ambiental, análisis de los programas de 
gestión ambiental, auditorías realizadas por la Delegación Provincial de la 
Agricultura (MINAG), inspecciones por Cuba Petróleo (CUPET), y por el 
Instituto Nacional de Seguridad Social (INSS).
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Diseño de los formatos para la captación de la información
Hace referencia a los diferentes instrumentos elaborados, tales como 

las encuestas, con sus dos modalidades, los cuestionarios y las entrevistas, 
como son:

 Encuesta sobre condiciones de salud, seguridad y ambiente de tra-
bajo y empleo, Anexo 2.3; encuesta sobre valores y principios éticos, Anexo 
2.4; encuesta sobre medio ambiente y desarrollo sostenible, Anexo 2.5; que 
se aplicaron a directivos, administradores, técnicos, personal del servicio y 
obreros de la empresa.

Encuesta sobre la gestión para el desarrollo de la comunidad, Anexo 
2.6; se aplicó a trabajadores de la entidad que residen en las comunidades 
aledañas y a miembros de la comunidad que no poseen vínculos laborales 
con la empresa.

Diseño y caracterización de la muestra
En este caso hace referencia al proceso de selección del universo y la 

muestra, para a partir de ello aplicar los instrumentos diseñados y obtener, 
tabular e interpretar los datos adquiridos, convirtiéndolos en información. 

Se tomó como universo (Población) a todos los trabajadores de la 
Empresa Pecuaria Punta de Palma y miembros de la comunidad donde se 
inserta, por ser ambas el eje central del proceso de la Responsabilidad Social 
Empresarial. 

De manera general, se procedió a través de un muestreo estratificado, 
de forma probabilística, el cual consistió en dividir toda la población objeto 
de estudio, en diferentes subgrupos o estratos distintos, de manera que un 
elemento del conjunto, sólo puede pertenecer a un estrato.

De tal modo, el primer estrato estuvo compuesto por los 440 trabaja-
dores, los que conformaban el universo, y a partir de estos se seleccionó una 
muestra de tamaño 205. El nivel de significación utilizado fue 5%, el nivel 
de confianza del 95% y un error de muestreo de 0,05. 

Teniendo en cuenta que existían diferentes categorías ocupacionales, 
se asignó proporcionalmente mediante la expresión que aparece en el (Ane-
xo 2.2), el tamaño de muestra a cada uno de las categorías, obteniéndose la 
cantidad que se muestra a continuación:
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Tabla 1. Muestreo por categorías ocupacionales
Obreros 132
Servicios 27
Técnicos 28

Administrativos 3
Dirigentes 15

Fuente: Elaboración propia de los autores.

El segundo estrato se determinó a partir de un universo total de 368 
trabajadores de la empresa que viven en las comunidades donde se encuen-
tran enclavadas las unidades empresariales de base, se seleccionó una mues-
tra de tamaño 189, trabajadores que radican en las comunidades pero que 
interactúan de forma directa con la empresa. El nivel de significación utili-
zado fue 5%, el nivel de confianza del 95 % y un error de muestreo de 0,05. 

Para determinar la muestra del tercer estrato, el que compete a los 
miembros de la comunidad que no poseen vínculos laborales con la empresa, 
se procedió de la siguiente forma: teniendo en cuenta que la población total 
de la comunidad era de 2000 personas, de los cuales se excluyeron:

368 trabajadores que viven en la comunidad, pero que pertenecen a 
la empresa, que pertenecen al segundo estrato. 520 jóvenes menores de 18 
años. 205 ancianos mayores de 70 años.

Ello arrojó, un universo de 907 pobladores, de los cuales se obtuvo una 
muestra de 270 personas que eran miembros de la comunidad, y que no tenían 
vínculos laborales directos con la empresa. Se utilizó el mismo nivel de sig-
nificación, de confianza y de error de muestreo que en los estratos anteriores.

En todos los casos, para obtener el tamaño de muestra se empleó la 
expresión descrita por Arístides Calero Viñero (1978) (Consultar anexo 2.2.). 
El procesamiento de la información se realizó mediante el software “Sample”.

Captación de los datos, análisis y procesamiento de la información
Los datos, tanto de las fuentes de información primarias como secun-

darias fueron recolectados “in-situ” es decir en la empresa objeto de estudio, 
así como en las comunidades dónde tenían lugar las UEB. 

Como se puede observar en la mayoría de los instrumentos (informa-
ción primaria) se analizó el total de la muestra seleccionada por lo que los 
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resultados son estadísticamente representativos. Se aplicaron procedimientos 
simples de análisis de frecuencia y unidades de índices porcentuales (UIP). 
El resultado del procesamiento de la información se muestra a continuación.

2.2. Caracterización de la empresa

La Empresa Pecuaria Punta de Palma forma parte del sistema empre-
sarial del Ministerio de la Agricultura en Pinar del Río. Es una institución 
creada por la Resolución No. 61 de 1994 del Ministro de la Agricultura, 
aunque tiene sus antecedentes en el año 1976 en la localidad El Batey de 
Sánchez, ubicado en el pueblo Las Ovas. 

Actualmente su dirección se ubica en el Kilómetro dos y medio de la 
carretera a La Coloma, perteneciente Consejo Popular San Vicente del muni-
cipio y provincia Pinar del Río, la empresa se subordina a la Delegación Pro-
vincial de la Agricultura en la mencionada provincia, la misma se encuentra 
inmersa en el proceso de Perfeccionamiento Empresarial desde el año 2010.

La actividad fundamental que desarrolla es la producción de leche 
y carne, a partir de las especies bufalina, bovina y leche de cabra según su 
objeto social aprobado por la Resolución No. 1475/05 de fecha 10 de febrero 
de 2005 y al mismo se le adicionaron varios servicios mediante la Resolu-
ción No. 2576/05, de fecha 25 de octubre de 2005, ambas resoluciones del 
Ministerio de Economía y Planificación, para ello cuenta con un área de 
6314 hectáreas de tierra.

La Empresa Pecuaria Punta de Palma es la única de su tipo en la 
especialidad de comercialización de carne de búfalo en la provincia Pinar 
del Río (aunque no es la única en el país). El producto en sí mismo hace la 
diferencia en el mercado. 

La proyección y amplio conocimiento de los trabajadores sobre la 
labor que realizan, vinculada a su objeto social es un atributo distintivo que 
genera valor y confiabilidad en sus clientes. 

La entidad tiene definidos, claramente, sus mercados, goza de gran 
prestigio ante sus diferentes públicos y trabaja incansablemente por lograr 
productos y servicios estrellas que respondan a políticas de precio y calidad 
acorde con las exigencias del mercado actual. También se proyecta en la 
búsqueda de nuevas estrategias para ofertar sus productos y servicios a otros 
públicos de forma tal que se consolide como una empresa competitiva. 



63

Caracterización de la Responsabilidad Social Empresarial en el entorno corporativo cubano 

Para el desarrollo de todas las actividades cuenta con una plantilla de 
440 trabajadores incluyendo las Unidades Empresariales de Base (UEB). Del 
total de trabajadores 82 son mujeres y 358 hombres; el desglose por categorías 
ocupacionales es el siguiente: 280 obreros vinculados directamente a la pro-
ducción, 58 de servicios, 63 técnicos, 6 administrativos y 33 dirigentes.

La estructura actual de dirección con la que cuenta la empresa se 
muestra en el (Anexo 2.1.). De forma simplificada se resume en:

Un director general, tres directores de áreas y un jefe del puesto de 
dirección. 

• Director General: Téc. Miguel Ángel López Acosta.
• Director del área de Contabilidad y Finanzas: Lic. William Rive-

ra Machin.
• Director del área de Capital Humano: Téc. Benito Pulgarón 

Álvarez. 
• Director del área Técnica y de Desarrollo: Téc. Manuel Díaz 

García.
• Jefe del Puesto de Dirección: Téc. Julio César González Pérez.

Cada una de las áreas y unidades de la empresa tiene funciones espe-
cíficas y a la vez todas tributan a una misma meta: la misión empresarial. Es 
de gran importancia que cada trabajador conozca sus funciones, las inheren-
tes a su área de trabajo, de forma tal que incorpore como parte de la filosofía 
de trabajo a quién o a dónde debe dirigirse.

La empresa cuenta con un sistema organizacional de estructuras 
intermedias que facilita el desarrollo de una adecuada comunicación entre 
los niveles jerárquicos y los trabajadores y está compuesto por los directores 
de las diferentes U.E.B.

Este constituye uno de los elementos identitarios del proyecto 
empresarial, pues funciona como un instrumento gerencial importante en 
la proyección y desarrollo de las políticas proyectadas por la entidad para 
cumplir su misión a corto o mediano plazo y por ende con la Gestión de la 
Responsabilidad Social Empresarial.

La entidad para la producción de los bienes y servicios que presta, está 
organizada en cinco Unidades Empresariales de Bases.
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Existen tres U.E.B. en la rama productiva: Unidad Empresarial de 
Base Producción de Leche de Cabra “La Sabaneta”. Unidad Empresarial de 
Base Mejora para el Comercio “Los Ocujes”. Unidad Empresarial de Base 
“Cría de Búfalo”. 

Mientras que dos U.E.B. están concebidas para la prestación de 
servicios: Unidad Empresarial de Base Aseguramiento y Comercialización 
de Insumos. Unidad Empresarial de Base Integral y de Servicios Técnicos. 
(Consultar Anexo 2.1.)

Para cumplir con su encargo social tiene definida la siguiente misión 
y visión: 

Misión:
Alcanzar crecientes ingresos netos a partir de una producción sosteni-

da de carne y leche bovina, bufalina y leche de cabra con costos competitivos, 
aprovechando al máximo las capacidades potenciales, propiciando el desa-
rrollo del proceso de innovación con una adecuada capacitación, elevando el 
nivel de vida de los trabajadores y del pueblo, así como la comercialización 
de los productos y preservar el medio ambiente.

Visión:
• Ser más eficiente y competitiva.
• Poseer una imagen sólida entre las empresas de su tipo en el país.
• Alcanzar un alto nivel eficiencia en la producción de sus bienes 

y servicios.
• Exhibe un alto nivel técnico profesional en cada uno de los pues-

tos de trabajo de las distintas categorías ocupacionales.
• Exhibe un mayor nivel de compromiso de sus trabajadores, que se 

traduce en un mayor sentido de pertenencia.
• Se apoya cada vez más en la contabilidad para la toma de 

decisiones.
• Cuenta con una red automatizada de información y comunicación.
 
Los autores advierten que estas presentaban una serie de limitaciones 

en su formulación, las que se abordaron en conversatorios con los directivos. 
Aun así es menester dedicarle atención, pues en el estado en que se encuen-
tra no refleja del todo los elementos contentivos de la RSE, se recomienda 
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que para ello se tomen en cuenta de forma más profunda los criterios 
emitidos por sus trabajadores y directivos, sirviendo de referencia, por su 
profundidad y actualidad, los resultados que arrojó el presente diagnóstico y 
el manual de comunicación.

Limitaciones encontradas por parte de los autores respecto a la 
misión:

• La misión no tiene bien definido el público con que interactúa.
• Debe estar orientada al futuro.
• Debe especificar sus ventajas distintivas.
• No está orientada a la satisfacción de sus clientes.
• Debe plasmar aspectos relacionados con la mejora social y 

ambiental, así como el vínculo con la sociedad y sus necesidades.

Respecto a la visión:

• Debe ser más alentadora, objetiva, sin perder la proyección futura 
del modelo de empresa a la que la organización desea transitar.

• Una empresa socialmente responsable debe crear la misión y visión 
en función de identificar los objetivos y aspiraciones de la misma.

La Empresa Pecuaria Punta de Palma cuenta con una estrategia 
empresarial en la que se definen los objetivos y proyecciones de la organi-
zación, sus debilidades y fortalezas, la cartera de productos y servicios, así 
como otros elementos de carácter estratégico e identitario (misión, visión, 
valores). El diseño de esta estrategia constituye el primer paso de un adecua-
do y coherente proyecto empresarial. 

La Empresa Pecuaria Punta de Palma tiene establecidos sus valores 
como parte de la estrategia integral. Los valores son legitimadores de uni-
dad, de cohesión, de armonía, puesto que reflejan la calidad humana con la 
que se cuenta para emprender tareas, concretar acciones y alcanzar metas. 

Los valores que comparten los trabajadores constituyen el conjunto 
de creencias, conscientes, pero no siempre identificadas, que se han converti-
do en principios de comportamientos dentro de la organización. Sucede, en 
este caso, que los valores declarados (o estratégicos) no coinciden totalmente 
con los que comparten los públicos internos (o tácticos), lo cual constituye 
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un problema al cual se le debe prestar la debida atención. En este sentido los 
valores estratégicos concebidos en la Empresa Punta de Palma son: 

• La ética. 
• La sencillez y la modestia.
• La consagración y el amor.
• El colectivismo.
• La calidad del trabajo.
• El prestigio. 
• El coraje. 
• La responsabilidad.
• La honestidad. 
• La honradez.
• La puntualidad.

De forma general como parte de la política de cuadros, existen las 
reservas, en algunos casos lista para cumplir sus funciones, en otros no ha 
alcanzado los niveles adecuados de preparación, existen dificultades sobre 
todo en lo relacionado con la capacitación y preparación de la misma.

En cuanto al funcionamiento del Consejo de Dirección, se conside-
ra que está acorde con lo establecido, se reúne de forma ordinaria y se da 
cumplimiento a los temas previstos con anterioridad además de dar cumpli-
miento al orden del día que se planifica.

La empresa tiene elaborados sus planes estratégicos para el desarrollo 
futuro que abarca un período desde 2010 hasta el 2018. Pero es importante 
destacar que la estrategia posee un grupo de limitaciones y no es de conoci-
miento en todos los niveles de la organización.

En la empresa existen algunos lineamientos y determinadas indi-
caciones sobre la atención al hombre que se resumen en el cumplimiento 
de algunas acciones aisladas. En la actualidad las prácticas de atención al 
hombre13 están direccionadas en lo fundamental a la aplicación de algunos 
mecanismos de estimulación, como son: 

13 La atención al hombre es un concepto que se maneja en el empresariado cubano, y parte 
del principio de que el hombre es el recurso fundamental de la producción, además de ser 
el centro del resto de las acciones sociales y políticas que, en la organización y fuera de 
esta se desarrollan. Está relacionado con un conjunto de atenciones que debe mantener 
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• Atención a los trabajadores enfermos y a las embarazadas.
• Viajes a centros turísticos, en lo fundamental a la playa, en los 

meses de julio y agosto, los cuales son organizados por el Sindi-
cato de los Trabajadores de conjunto con la administración.

• La venta de módulos de ropa y zapato una vez al año.
• Ventas planificadas de algunos productos, según las posibilidades 

que se presenten.

El presupuesto de la Empresa para la atención al hombre según los 
diferentes años se muestra en la siguiente figura:

Figura 2. Presupuesto de la Empresa para atención al hombre

Fuente: Elaboración propia de los autores, a partir de los datos obtenidos en la empresa.

De la figura anterior se puede observar que desde el año 2010, hasta el 
2012 el presupuesto para la atención al hombre muestra una tendencia cre-
ciente, esta es una dinámica que se manifiesta en casi todo el empresariado 
cubano, ya que es una política estratégica del Estado, lo cual incide en los 
niveles de productividad de las empresas, en la satisfacción de las necesida-
des de los trabajadores, en el clima y ambiente favorable de trabajo.

la empresa en su dimensión interna con sus trabajadores, pactado en los convenios con 
los colectivos de trabajo, a partir de los deberes y derechos manifiestos en el Código de 
Trabajo. Dentro de estas acciones de la empresa como parte de la atención al hombre está 
el cuidado de la salud, garantizar los medios de protección e higiene del trabajo, así como 
la estimulación a partir de los resultados del trabajo, entre otros.
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Sin embargo, en muchos sectores “existe desconocimiento de lo 
legislado y su aplicación práctica no siempre se relaciona con lo establecido” 
(Galá, 2016, párr. 3). Una de las razones, escogidas de los testimonios de los 
trabajadores es que: -muchas veces el convenio se guarda en una gaveta y no 
se emplea como debe ser-. 

Lo anterior denota que existen directores de empresas que no han 
comprendido de forma cabal lo que es la RSE, lo más preocupante es que no 
se trata de casos aislados, parece ser una regularidad que atraviesa el sistema 
público, empresarial cubano.

Según Galá (2016) en Cuba:

(…) el presupuesto destinado para el mejoramiento de condiciones de 
trabajo en el 2015 ascendió a 18 millones 100 mil pesos, y en el 2016 el 
monto fue superior en un millón 100 mil pesos (párr. 6). 

No obstante su ejecución aún es desfavorable, pues no supera el 86 % 
del cumplimiento, permeado de subjetividades como falta de previsión, 
contratación y conciliación a tiempo para la adquisición y distribución de 
los medios (párr. 7).

En otro orden de cosas, y retomando el caso específico de la empresa 
objeto de estudio, el presupuesto destinado por la entidad a obras de benefi-
cio social según las pesquisas realizadas, se constata lo siguiente:

Figura 3. Presupuesto de la empresa para obras de beneficio social

Fuente: Elaboración propia de los autores, a partir de los datos obtenidos en la empresa.
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El presupuesto de la empresa para obras de beneficio social muestra 
una tendencia decreciente, entre otros aspectos, el de mayor incidencia es 
que es utilizado en la construcción de viviendas, y una de las causas por la 
que ha disminuido tiene que ver con el otorgamiento de créditos bancarios 
a la población para tales fines, lo cual condiciona que la empresa destine 
menos fondos para la atención al trabajador en este sentido.

Respecto a la situación actual de la empresa en cuanto al control de 
la masa ganadera, todo el vacuno está debidamente controlado, efectuando 
conteos mensuales, para todas las categorías. 

En lo referente a la masa bufalina es donde radican las mayores 
dificultades, en la actualidad se encuentran bajo control 5140 cabezas de 
un total de 10 900 aproximadamente, lo cual no es satisfactorio, una de las 
causas por lo que esto ocurre se puede percibir en párrafos posteriores. 

Figura 4. Tendencia de las utilidades de la empresa por años

Fuente: Elaboración propia de los autores, a partir de los datos obtenidos en la empresa.

Respecto a las utilidades como se muestra en la figura 4 se perciben 
irregularidades en las mismas hasta obtener pérdidas en el año 2007, lo cual 
tampoco es favorable para la organización, condicionado fundamentalmente 
por los daños ocasionados en la agricultura por la masa bufalina al no estar 
estabulada, cargándolos como pérdidas al proceso productivo, al tener que 
indemnizar a terceros por los daños ocasionados. Sin embargo, en materia 
de ingresos la empresa después del 2007 mantuvo una escala de crecimiento 
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progresivo, cumpliendo el plan anual, pero comenzó a decrecer nuevamente 
desde el 2010, hasta obtener pérdidas en el 2012.

La empresa en este sentido no ha sido estable, muestra alzas y bajas en 
forma de crestas, acompañadas de oscilaciones que reflejan las deficiencias 
de su gestión.

Por su parte la situación del delito y otros indicadores en la empresa, 
se hacen sentir, los resultados son los siguientes:

Figura 5. Monto del hurto y sacrificio de ganado mayor y menor

Fuente: Elaboración propia de los autores, a partir de los datos obtenidos en la empresa.

Como se ha planteado anteriormente la Empresa se ve afectada por 
los valores en pérdidas, unido a los daños que hay que resarcir, hay una gran 
incidencia del hurto y sacrificio del ganado, condicionado fundamentalmen-
te por no poseer control de la masa bufalina en las áreas previstas de dicha 
entidad, no existe el acuartonamiento necesario y no se cuenta con sistemas 
de vigilancia eficientes.

Por tales razones solo el hurto y sacrificio del ganado provocó pér-
didas extremas como fue en el año 2009, que llegó a una cifra de 129 781 
pesos, sin embargo, luego de implementar un conjunto de acciones enca-
minadas a mitigar las condicionantes mencionadas con anterioridad, se fue 
disminuyendo esta tendencia, y ya en el 2012 se apreciaba un decrecimiento 
sustancial, respecto a años anteriores.

En las pérdidas ha incidido además la malversación y desvío de recur-
sos, al tratarse de una empresa pública, “dónde la propiedad es de todos y no 
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es de nadie”14 existen falencias en el sistema de control de estos, originando 
consecuencias negativas, tal como se muestra en la figura 6, no obstante, 
como se ha dicho en párrafos anteriores, la puesta en práctica de estrategias 
y medidas correctivas por parte de la administración ha revertido la ten-
dencia a una disminución de dichas actividades negativas, cuestión que se 
observa en la figura siguiente. 

Figura 6. Monto de valor en cuanto a malversación o desvíos de recursos

Fuente: Elaboración propia de los autores, a partir de los datos obtenidos en la empresa.

14 Esta expresión hace mención a una de las contradicciones que posee la propiedad social 
sobre los medios de producción, dónde como individuo social, el trabajador tiene parte 
de la propiedad de la empresa, pero como individuo aislado no, en síntesis, no puede 
disponer de los medios para su uso personal, fuera del ámbito empresarial, dicotomía 
que origina un enajenamiento real del trabajador respecto a lo que formalmente es de su 
propiedad, ello a su vez hace que perciba el mundo circundante de forma contradictoria, y 
en correspondencia actúa, y adopta las conductas que se manifiestan en: falta de motiva-
ción, pérdida de la percepción de utilidad, de responsabilidad, indiferencia, compromiso, 
falta de identidad con la organización, solo ve la empresa como aquella que le provee el 
salario para el sustento familiar, entre otros aspectos.
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2.3. Resultados de la aplicación de los instrumentos diseñados, para 
constatar la situación de la Responsabilidad Social Empresarial  
en la organización

En el presente epígrafe se recogen los datos obtenidos en el diagnós-
tico de la investigación, con la aplicación de cada uno de los métodos utili-
zados en los instrumentos diseñados, para constatar la situación de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial en la Empresa Pecuaria Punta de Palma.

 Para el procesamiento de estos resultados se tomó como pauta la 
respuesta de cada uno de los factores evaluados, se precisó el índice de 
cada indicador en unidades de índices porcentuales (UIP) y desde estos se 
determinó la dimensión dentro del conjunto, a partir de aquí se concretó el 
resultado de cada instrumento, lo cual se detalla a continuación.

2.3.1. Condiciones de salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo 
(Anexo y Tabla 2.3)

El siguiente plano de análisis se realiza con el objetivo de valorar el 
comportamiento de las políticas trazadas por la empresa en cuanto a las con-
diciones de salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo como parte de la 
Responsabilidad Social Empresarial, tales como: estimulación, motivación, 
compensaciones y beneficios, capacitación del personal, el ambiente y con-
diciones de trabajo, balance entre trabajo, tiempo libre y familia; además de 
las acciones para mantener una adecuada salud, seguridad laboral e higiene 
del trabajo, todo ello relacionado con las buenas prácticas de la Responsa-
bilidad Social Empresarial, lo que repercute en sus empleados y en el buen 
funcionamiento de la empresa.

Al evaluar las condiciones de trabajo de la empresa de forma general, 
el 22.5% de los encuestados plantean que, estas son malas, un 47.5% regu-
lares y un 30% buenas. Se puede observar que el mayor número porcentual 
oscila entre condiciones malas y regulares. Lo anterior se muestra en la 
siguiente figura:
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Figura 7. Condiciones de trabajo de la empresa

 Fuente: Elaboración propia de los autores.

Al realizar un análisis más detallado, según las categorías ocupaciona-
les se obtuvo los siguientes resultados:

Los administrativos, consideran que no existen malas condiciones de 
trabajo en la empresa, las sitúan entre regulares (25%) y buenas (75%). Por 
otro lado, el personal técnico las evaluó de malas el 23%, regulares el 54% y 
buenas el 23%, oscilando entre el mayor porcentaje entre buenas y regulares.

Respecto a los trabajadores de los servicios, el 50% de los encuesta-
dos consideran que son regulares, mientras que el otro 50% las catalogó de 
buenas. Los obreros por su parte consideran que las condiciones de trabajo 
en sentido general van de malas (33%) a regulares (42%) y solo un 25% las 
catalogó como buenas.

En cuanto a si existe preocupación por parte de la dirección de la 
empresa por mejorar las condiciones de trabajo de los empleados, de forma 
general, el 45% respondió que sí. En esta respuesta tuvieron un nivel signi-
ficativo de influencia los administrativos y técnicos, por otro lado, el 15% 
de los encuestados, específicamente obreros reconoció que no y un 40% 
plantea que solo en algunas ocasiones se preocupa la dirección de la empresa 
por mejorar las condiciones de trabajo de los empleados, atribuyéndole las 
siguientes causas:

• Incumplimiento en ocasiones de los parámetros que plantea la 
dirección de la empresa en cuanto a las condiciones de empleo, 
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condicionado por carestías que van desde la falta de combustibles, 
implementos de trabajo etc.

• Falta de apoyo para la gestión de los recursos necesarios en fun-
ción de condiciones aceptables de trabajo.

• Insuficiente atención al hombre.

En lo referido al funcionamiento del programa de prevención de acci-
dentes de trabajo y enfermedades, el 82.5% reconoce que sí funciona, el 62.5% 
de los encuestados plantea conocer las medidas de seguridad que debe cumplir 
cada trabajador, aunque en opinión de los autores el funcionamiento del pro-
grama de prevención no sólo debe asociarse al conocimiento de las medidas de 
seguridad y protección de accidentes de trabajo, sino de garantizar que estén 
creadas todas las condiciones para que no ocurran, o prevenirlas. 

Existen otras acciones en el orden de la comunicación, conversatorios 
preventivos, programas de capacitación etc. que deben de ponerse en marcha.

Se corroboró que existe una dicotomía en cuanto a los niveles de 
exigencia en el cumplimiento de las normas establecidas para la seguridad 
y protección del trabajo y la existencia de medios de protección individual, 
necesarios para evitar los accidentes en el puesto de trabajo. 

Los niveles de exigencia se sitúan en un alto nivel según la opinión 
del 50% de los encuestados, es preciso recalcar que un análisis detallado 
revela que este resultado está bajo la influencia del personal administrativo 
y de servicio. Referido a la existencia de medios de protección individual, 
el 73% de los encuestados asevera no contar con ellos, aspecto medular en 
muchas otras empresas y sectores de la provincia como ya se ha manifestado 
en párrafos anteriores. 

Por otro lado, el 75% de los encuestados plantea que no ha partici-
pado en programas de capacitación en temas de salud, protección y segu-
ridad del trabajo, aunque se evidencia el apoyo de la empresa en iniciativas 
individuales de capacitación, demostrado un 62.5% de opinión a favor y un 
37.5% en contra, sin embargo, no existe un acercamiento a Universidades 
para concertar un programa de capacitación. 

El 70% de los encuestados confirma que existe una política de esti-
mulación a partir de los resultados finales de la producción en algunas áreas, 
sin embargo, un 48% plantea que no es la más adecuada, un 40% que es 
adecuada y un 12% que no sabe.
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 Este aspecto es medular para crear un ambiente de trabajo favorable 
y que tribute al aumento de los niveles de productividad de la empresa. Den-
tro de las limitaciones constatadas que presenta la política de estimulación a 
partir de los resultados finales se encuentran:

• No se realiza una valoración objetiva de los resultados finales, 
considerando que no siempre se corresponden estos con la esti-
mulación recibida.

• No siempre las normas de vinculación a los resultados finales son 
las más adecuadas.

• El pago de la estimulación en ocasiones es postergado más allá 
del período en el que lo debe recibir el estimulado.

• Se eliminó la estimulación mediante el sistema de consumo por 
puntos acumulados, en un establecimiento comercial para tales fines. 

La política de retención de los empleados de la empresa posee un peso 
significativo en la especialización de la producción y por ende en la producti-
vidad del trabajo, el 40% de los encuestados plantea que si se aplica, ya que en 
la Unidades Empresariales de Base (UEB) y acorde con el objeto social de la 
empresa existen trabajos que no requieren de nivel profesional elevado, pero 
sí de un nivel de habilidades que en ocasiones son difíciles de encontrar, por 
ejemplo la ocupación de “montero”;15 este aspecto debe de vincularse además 
a la política de estimulación como una forma de retención de los trabajadores. 

El 25% de los encuestados plantean que no se aplica y un 35% que 
a veces, se ha podido constatar por los autores que estas cifras pueden estar 
condicionadas por la falta de conocimiento de los encuestados en cuanto a 
la política de retención de la empresa. 

De forma general se puede plantear que, la empresa procura retener 
a sus empleados por las causas descritas con anterioridad, de esta forma se 
evalúa dicha política entre regular (48%) y buena (40%).

15 Término que se emplea en Cuba para referirse a las actividades de conducción, orien-
tación y manejo en general,  que realizan hombres montados a caballo, con el ganado 
vacuno, equino, entre otros. Este en las empresas ganaderas, es una ocupación u oficio de 
gran importancia.



76 

Eddy Conde Lorenzo / Hernán García Díaz

La empresa cuenta con un modelo de evaluación del desempeño, así 
lo demostró el 62.5%, de los encuestados, sin embargo, el 37.5% aseveró su 
inexistencia. 

El tiempo que se dedica con los dirigentes en revisar la información 
para un mejor desempeño es bajo, solamente un 45% de los encuestados 
plantea que sí y el 25% que no y 30% a veces. Dentro de las limitaciones que 
se pueden encontrar en este sentido se encuentra la lejanía de las UEB de la 
dirección de la empresa como tal.

La organización se caracteriza por apoyar a las familias de los trabaja-
dores por medio de acuerdos y convenios, los que garantizan de forma indi-
recta las condiciones de trabajo y empleo de los trabajadores. Este aspecto 
fue corroborado por el 55% de los encuestados.

2.3.2. Valores y principios éticos (Anexo y Tabla 2.4)

En este caso se pretende comprobar cómo y en qué medida está 
incorporado el valor de la Responsabilidad Social Empresarial en el desem-
peño de los trabajadores y los objetivos de la empresa y así analizar el alcance 
de la dimensión interna de la misma.

En lo referido a la existencia y conocimiento de la misión y visión de 
la empresa, el 72% de los encuestados plantea que la conocen, y sólo un 28% 
no la conocen.

Al evaluar el grado de participación de los trabajadores en su elabo-
ración se constató que el 64% de los encuestados participaron en la misma, 
y sólo un 36% alegan no haber participado. En esta relación porcentual 
general tuvo una gran influencia la participación del personal administrativo, 
cuyo 100% planteó haber participado. Los autores han podido constatar la 
influencia de varios aspectos:

Lo que los trabajadores asumen como misión de la empresa es su 
objeto social, el cual aparece redactado en un documento donde no se evi-
dencia participación de los mismos, y cuya formulación parece haber sido 
realizada por un organismo o instancia superior.

La mayor participación de los trabajadores puede darse a nivel de las 
UEB, no siendo de tal forma en la misión general de la empresa.

El 59% de los encuestados alegan conocer la existencia de códigos de 
ética y conductas formales de la empresa, por otro lado, el 41% no los conocen.



77

Caracterización de la Responsabilidad Social Empresarial en el entorno corporativo cubano 

Todo parece indicar la presencia de contradicciones entre, la existen-
cia de dichos códigos y su aplicación, un 44% considera que se aplica, sin 
embargo, un 36% que no y un 20% parcialmente o en ocasiones, alegando 
que esto se produce cuando es más que evidente o demasiado pública la 
violación o conductas inadecuadas.

Referido al conocimiento de los procedimientos de control y sanción 
ante posibles prácticas corruptas en la empresa el 58.5% aseguró tener cono-
cimiento, sin embargo, el 51% plantea que no se aplica correctamente ya que:

• Los mecanismos de control están diseñados para controlar a los 
obreros, pero estos no poseen las facultades y mecanismos demo-
cráticos para controlar a los directivos y administrativos.

• Se es flexible en las sanciones.
• Difieren los niveles de sanción entre el personal administrativo, 

dirigente, obreros y de los servicios, cuando consideran que no 
debe ser, ya que las normas deben universales y no particulares.

• Por lo general las funciones de los sindicatos obreros se simplifi-
can al servicio de la administración.

El grado de comunicación entre el personal de la empresa es aceptable, 
un 59%, de los encuestados reconocen que existe una comunicación dialogada 
y abierta, un 36% reconoce que solo a veces esta se produce y un porciento 
ínfimo, 5% que no se produce. Lo anterior se refleja en la siguiente figura: 

Figura 8. Comportamiento de la comunicación en la empresa

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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A pesar de lo anterior, la empresa no cuenta con una estrategia y 
manual de comunicación, aspecto a tener en cuenta para un mejor desem-
peño de la misma, así como del proceso de gestión de la RSE.

Relacionado con el cuestionamiento si existe en la empresa un eleva-
do nivel de compromiso de los trabajadores con sus equipos de trabajo, áreas 
y profesión, (70%), sobre todo en las UEB, donde es la única alternativa de 
ocupación para muchos trabajadores. 

Sin embargo, al indagar si se identifican con orgullo como miem-
bros de la misma los datos difieren, un 64% reconoce que sí, sobre todo el 
personal administrativo, que en los cuestionarios aseguró identificarse en el 
(100%), el 15,5% que no y el 20,5% a veces. Al indagar sobre las causas de 
las dos últimas unidades de índices porcentuales, los resultados fueron los 
siguientes:

• La empresa no figura entre las líderes del territorio en cuanto a 
indicadores económicos.

• No ha logrado certificar el proceso de perfeccionamiento 
empresarial.

• No posee premios y reconocimientos de envergadura.
• No poseen sistemas integrados de gestión basados en las normas 

familia ISO 9000 y superiores.
No se puede estar identificado con una empresa que posee una poca 

atención al hombre, presenta problemas en su política de estimulación. 
Respecto a la participación de todas las áreas en las actividades emu-

lativas16 y de otra índole los porcientos mayoritarios indican que se realizan 
dichas actividades, las áreas participan, se reconoce su labor.

En cuanto a si es reconocido el valor del desempeño de los traba-
jadores el 59% de los encuestados planteó que sí, sobre todo el personal 
administrativo, el 41% aseveró que no, en ello tuvo que ver las respuestas de 
los obreros, servicios y técnicos.

16 Estas actividades se refieren a un tipo de competencia singular, fraternal entre los tra-
bajadores o grupos de estos dentro de la organización, por destacar los resultados de 
su trabajo, para ellos se comparan indicadores de logro o cumplimiento, y se reconoce 
públicamente el colectivo ganador, otorgándole reconocimientos y estímulos.
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2.3.3. Medio ambiente y desarrollo sostenible (Anexo y Tabla 2.5)

Con este análisis se procura valorar las acciones que se realizan en la 
organización respecto al medio ambiente y el desarrollo sostenible. Abar-
cando temas tales como la optimización de los recursos naturales, su preo-
cupación por el manejo de residuos, la capacitación y concientización de su 
personal, la reducción progresiva de los impactos medioambientales de sus 
actividades, instalaciones, productos y servicios. 

A pesar de que la empresa posee una estrategia ambiental, no cuenta 
con una, en materia de capacitación interna y externa en dichos temas, ello 
fue corroborado por el 68,75 % de los encuestados. Es menester prestar 
atención a lo antes dicho en dos sentidos fundamentales, como un factor de 
competitividad y para reducir los impactos medioambientales. 

En cuanto al manejo de prácticas agroecológicas a través de sus pro-
ducciones el 56,25 % asegura que estas se llevan a cabo, el 18.75% plantea 
que no, y el 25% planteó no saber.

Según el porcentaje mayoritario de los encuestados en este sentido, 
estas tienen lugar mediante las siguientes acciones:

• Reforestación de áreas ganaderas para sombra.
• Utilización de setos nacientes para el acuartonamiento del 

ganado.
• Utilización de los residuos como abonos orgánicos en la produc-

ción de alimentos para el propio ganado y para el autoconsumo.
• Capacitación del personal con enfoque agroecológico, en produc-

ción de leche.

Referido a la realización de acciones por parte de la empresa encami-
nadas al uso de combustibles y energías menos contaminantes el 62.5% de 
los encuestados planteó que sí, dentro de ellos tuvo un peso significativo los 
trabajadores de los servicios, los cuales hacen uso del carbón en sustitución 
de la energía eléctrica para la cocción de los alimentos, dotándolos de un 
sabor distintivo y agradable. Por otro lado, el 25% alegó que no se realizan 
acciones de este tipo y un 12.5% que no sabe. 

Se constató por los autores en el proceso de observación in situ y por 
los recorridos de campo realizados (Consultar Anexo 2.8) que en realidad 



80 

Eddy Conde Lorenzo / Hernán García Díaz

sí se realizan acciones para el uso de energías menos contaminantes, sobre 
todo en las UEB, que van desde la utilización de molinos de viento para el 
bombeo del agua que consume el ganado, hasta la realización de otras acti-
vidades con tracción animal. Aunque aún es insuficiente el uso o explotación 
de fuentes de energía renovables, existe mayor capacidad de demanda de 
molinos de vientos para tales propósitos.

La empresa promueve la reducción del consumo de energía y agua, 
así lo corroboró el 90.6% de los encuestados, planteando que el ahorro de 
los recursos energéticos es una prioridad del país, sólo el 9.4% aseguró que 
la empresa no promueve el consumo racional de energía y agua, basados en 
el mal estado de las conductoras que presentan salideros y en los equipos o 
instrumentos de trabajo altos consumidores de combustible y aceites. 

Por su parte un 72% contestó que la empresa cumple con el destino 
adecuado de los residuos generados por la actividad productiva a través de:

• Los abonos orgánicos a partir de los desechos de los animales.
• Utilización de los desechos de las cosechas de autoconsumo para 

la alimentación animal.
• Una correcta utilización de las plantas invasoras “marabú”17 como 

combustible y postes para el cercado de los cuartones, etc. luego 
de limpiar las áreas de pastoreo.

Existe un 9% de los encuestados que plantean que la empresa no les 
da un uso adecuado a los residuos de su actividad productiva y un 19% que 
no sabe, pero el 72%, sí ha validado su conocimiento al respecto. 

Se verificó por los autores, en el proceso de observación través de 
los recorridos efectuados por las UEB, fundamentalmente en Los Ocujes 
y Caobilla que existen limitaciones en el manejo adecuado y destino final 
de los residuales líquidos y sólidos, así como un inadecuado manejo de los 
desechos considerados peligrosos, elemento que se evidencia en todas las 
áreas que esgrimen estos productos. 

17 Nombre que se le designa a una especie de planta invasora, espinosa, cuya madera es de 
fuerte consistencia y se emplea en múltiples y variados fines, que van desde la fabricación 
de muebles, producción de carbón vegetal, empleada para los cercados, entre otros.
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En cuanto a la atención que le da la empresa a las demandas o recla-
mos por impactos negativos al medioambiente un 71.75% respondió que 
siempre se les da atención, un 22% casi nunca y un 6.25% que nunca. 

La empresa no cuenta como tal con un programa para disminuir el 
impacto medioambiental generado por sus actividades, ello fue corroborado 
por el 63% de los encuestados, en esta respuesta tuvieron un nivel significa-
tivo de influencia los administrativos, técnicos, personal de servicio.

A pesar de lo planteado con anterioridad, la empresa realiza un con-
junto de acciones que se han manifestado anteriormente, que sí contribuye 
a ello. En opinión de los autores un programa para tales fines permitiría una 
mejor orientación, organización y control de las actividades a realizar.

Es conocido que la evaluación de los impactos ambientales es de cierta 
complejidad y que se suele realizar por encargos a instituciones competentes y 
avaladas para ello, sin embargo, fue objetivo delos investigadores reflejar la opi-
nión de los miembros de la empresa, sobre la base de sus conocimientos empí-
ricos respecto al tema, en cuanto a una valoración positiva o negativa de estos.

Se obtuvo que el 66% de los encuestados valorara como positivo el 
impacto ambiental que produce la empresa, basados en los elementos reco-
gidos en la propia encuesta con anterioridad y alegan además que esta no 
desprende desechos ni sustancias tóxicas que contaminan el aire, entre otros. 

Un 34% evaluó de negativo dichos impactos teniendo en cuenta los 
daños que ocasiona la cría de búfalos al ecosistema. A demás los autores 
pudieron constatar que existe desconocimiento por parte de todos los 
miembros de la empresa en materia de biodiversidad biológica, temática con 
alto grado de vulnerabilidad en el entorno de la empresa principalmente por 
daños de la masa ganadera y la explotación descomunal de algunas especies 
por parte del hombre. 

2.3.4. Gestión para el desarrollo de la comunidad (Anexo y Tabla 2.6; 2.7)

Con respecto a este indicador se aplicaron dos instrumentos; uno 
dirigido a personas de la comunidad que, a su vez son trabajadores de la 
organización y otro para las personas que viven en la comunidad y que no 
poseen vínculos laborales con la empresa.

 Aquí se trató entonces de medir la dimensión externa, la relación 
empresa-comunidad, es decir, cómo la primera se proyecta hacia el desa-
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rrollo y protección de la segunda de manera sostenible mediante acciones 
para maximizar el impacto de sus contribuciones, ya sean en tiempo, pro-
ductos, servicios, conocimientos u otros recursos que están dirigidos hacia 
las comunidades en las cuales opera y a su vez que le aporta la comunidad a 
la empresa, como proyectos sociales, espíritu emprendedor apuntando a un 
mayor conocimiento económico de la comunidad entre otros.

2.3.5. Trabajadores de la empresa que viven en la comunidad (Anexo 2.6)

En lo referente a la política de apoyo dentro de la planificación de la 
empresa a la comunidad se llegó a la conclusión de que no existe, esto se 
observa a través de las respuestas ofrecidas por los encuestados, ya que el 10 
% respondió de forma positiva, y el 68% de forma negativa, además de un 22 
% que no sabe al respecto. Las respuestas positivas estuvieron condicionadas 
porque se asocia a acciones filantrópicas que acomete la empresa menciona-
das con posterioridad en los aspectos siguientes.

En lo relativo al conocimiento de acciones realizadas por la empresa 
en beneficio de la comunidad el 74% respondió afirmativamente, haciendo 
alusión a la facilidad de transporte de esta para el abasto de los servicios de 
agua, a la vez que acomete el arreglo de caminos con acceso a la comunidad 
y en ocasiones hace ventas de productos agropecuarios, procedentes de su 
autoconsumo para los pobladores; el 28% respondió de forma negativa, y un 
8% asevera no saber si es en beneficio de la propia empresa o de la comunidad. 

En la interrogante de si existe una comunicación interna de la 
empresa al personal sobre la participación en las actividades de apoyo a la 
comunidad un 30% de los encuestados manifestaron que nunca, otro 45% 
con alguna frecuencia y el 25% respondió que siempre, los porcentajes 
mayores se concentran entre siempre y con alguna frecuencia, con un 70%. 
No obstante, se evidenció que es necesario mejorar la comunicación interna 
y externa de la organización.

Con respecto a la participación de los directivos de la empresa en 
actividades de apoyo a organizaciones sociales y/o comunitarias el 27% res-
pondió que nunca participan, el 63% que lo hacen con alguna frecuencia y 
el 10% que siempre participan. En este caso el 73% evidencia que lo hacen 
siempre o con alguna frecuencia, lo que quiere decir que no hay un olvido 
rotundo de la participación de los directivos de la empresa.
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De los trabajadores que laboran en la empresa y viven en la comu-
nidad, un 90% se mostró colaborativo en la realización de como mínimo 
una actividad que tribute al beneficio de esta, como por ejemplo arreglos de 
caminos, trabajos voluntarios, embellecimiento de edificios (pintura).

Con relación a las actividades productivas que la empresa realiza en la 
comunidad un 15% opina que ha ocasionado daños a la misma, dado funda-
mentalmente por las afectaciones en los sembrados producido por el ganado 
bufalino, mayormente en personas de la comunidad que habitan a cierta dis-
tancia del núcleo del asentamiento poblacional y un 85% piensa lo contrario.

Las respuestas ofrecidas por la empresa a las demandas o reclamos 
de la comunidad por estos daños han sido a través del pago de las cosechas 
dañadas, arreglos de linderos y cercados obstruidos.

2.3.6. Miembros de la comunidad que no poseen vínculos laborales con la 
empresa (Anexo 2.7) 

Referido a la realización de actividades sociales en la comunidad, la 
mayoría de los encuestados (80%) reconoce que sí se realizan actividades, un 
20% alegan que no. Al indagar con qué frecuencia estas tienen lugar en la 
comunidad los mayores porcientos oscilan entre poco frecuentes (15%) y en 
fechas señaladas (75%), esto parece ser la razón por la cual el 20% anterior 
expresó que no se realizan actividades sociales en la comunidad.

Los encuestados mencionaron como actividades sociales aquellas que 
son coordinadas por las organizaciones sociales y de masas o en saludo a fechas 
y conmemoraciones históricas y no por la Empresa Pecuaria Punta de Palma. 

Los autores consideran que aun así son escasas las actividades sociales, 
se pueden acometer un sin número de actividades surgidas de las iniciativas 
de los miembros de la comunidad, con participación de la Empresa Pecuaria 
Punta de Palma.

 En lo referido al apoyo de la empresa con recursos a las actividades 
sociales que se desarrollan, el 20% de los encuestados plantea que sí, mien-
tras que un 55% plantea que no y 25% que desconoce la situación.

En tal sentido ocurre una situación peculiar que parece explicar la 
razón por la cual el 20% anterior plantea que sí se desarrollan actividades 
y que la empresa apoya con recursos a la comunidad. Estas actividades son:
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• Actividades festivas para los trabajadores destacados de la empre-
sa, las que se desarrollan en la comunidad y de la que se benefician 
sus miembros.

• Actos de entrega de estímulos a trabajadores destacados de la 
empresa, que de igual manera tienen lugar en la comunidad y 
donde participan una parte de sus miembros.

Lo anterior dista mucho de las actividades que pueden realizar las empre-
sas en las comunidades como parte de la Responsabilidad Social Empresarial, ya 
que no existe un plan, un sistema integrado de gestión para ello.

El 100% de los encuestados se han pronunciado porque la empresa en 
la comunidad no comunica los gastos incurridos en las actividades sociales 
en que participa.

De igual manera el 90% de los encuestados asevera que los directivos 
de la empresa nunca participan en actividades de apoyo a la comunidad.

Con el objetivo de valorar la percepción de los miembros de la comu-
nidad que no trabajan en la empresa respecto a los impactos de las actividades 
producidas por esta al medio ambiente o entorno comunitario, el 25% de los 
encuestados consideró que sí, en esta opinión incidió mayormente el criterio 
de pequeños productores privados que están en parcelas en las afuera de la 
comunidad y que son víctimas de los impactos negativos de la cría bufalina.

El 50% reconoce que no, esta opinión fue sostenida por miembros de 
la comunidad que radican en un asentamiento poblacional concentrado en 
edificios, aceptando esta como tal, demostrando poseer una conceptualiza-
ción limitada de la misma al no reconocer otros espacios aledaños. Por su 
parte el 25% restante alegó no saber al respecto.

En cuanto a si se da respuestas a las demandas y reclamos de las 
actividades productivas realizadas por la empresa que ha ocasionado daños 
a la comunidad se evidencian un grupo de estas influidas por la situación 
anterior, el 25% plantea que sí, un 20% plantea que no y solo un 55% que 
no sabe. Pero en lo que respecta a los investigadores, si les consta que se le 
da respuesta, e incluso se resarcen los daños en forma de indemnizaciones 
a los agricultores que han sufrido daños por la masa bufalina no estabulada.
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2.4. Resumen de aspectos positivos y negativos en materia de Responsabilidad 
Social Empresarial en la Empresa Pecuaria Punta de Palma

En resumen, los aspectos fundamentales que evalúan la situación de 
la responsabilidad social empresarial en la empresa derivados del diagnóstico 
son los siguientes:

Aspectos positivos:

• Alta disposición del personal para superarse.
• Elevado conocimiento técnico del personal dirigente.
• Favorable grado de comunicación interpersonal del colectivo.
• Vinculación de los trabajadores en algunas áreas a los resultados 

finales.
• Adecuado funcionamiento de los mecanismos de atención de 

quejas, reclamos y conflictos laborales.
• Contar con el apoyo del partido y del gobierno.
• Posibilidad de entrar en el Sistema de Perfeccionamiento 

Empresarial.
• Contribución al incremento de la producción de alimentos para 

la población.

Aspectos negativos:

• Desfavorable estado técnico de los medios de producción para 
enfrentar las actividades productivas y de servicio.

• Carencia de medios de protección e higiene del trabajo.
• Insuficiente atención al hombre.
• Bajos niveles de motivación de los trabajadores.
• Bajos niveles de participación de los trabajadores en la toma de 

decisiones.
• Insuficiente delegación de la autoridad.
• Los valores que están definidos en la estrategia no son comparti-

dos con los trabajadores.
• No está definida en la entidad el sistema de gestión de la calidad, 

así como el sistema de gestión de la innovación y la estrategia de 
gestión ambiental.
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• No está definida una política de apoyo a la comunidad dentro de 
la estrategia de la empresa.

• Centralización en la toma de decisiones.
• Afectaciones climatológicas que inciden en el proceso productivo 

de la empresa (Huracanes, lluvias, sequías, etc.)

Con este resumen de aspectos negativos y positivos, los que se tienen 
en cuenta en el capítulo tres de la pesquisa, se cierra el proceso de diagnós-
tico de la situación concreta que presenta la gestión de la RSE, en el caso 
escogido como objeto de estudio.

 En este proceso se ha procurado conocer con la mayor certeza posible 
las necesidades y expectativas de los involucrados, así como los problemas 
que impactan de manera negativa en la gestión de la RSE en la empresa. 

A consideración de los autores se está en condiciones entonces de 
pasar a la estrategia para la gestión de la RSE, la cual interviene como 
la aportación teórico- práctica fundamental, para iniciar las acciones de 
transformación en el contexto seleccionado y de este modo contribuir a una 
mejor gestión de la RSE.



Capítulo III

Estrategia para la Gestión de la 
Responsabilidad Social Empresarial

En este capítulo se fundamenta una estrategia para la gestión de la 
Responsabilidad Social Empresarial, en la Empresa Pecuaria Punta de Pal-
ma, sus aspectos metodológicos esenciales, así como los principios en que 
se sustenta. Se explica la estructura de la estrategia, sus acciones contentivas 
para cada una de las estrategias funcionales y finalmente se valida de forma 
cualitativa, mediante los resultados obtenidos en la organización, como parte 
de la aplicación parcial de la misma. 

3.1. Fundamentación de la estrategia para la Gestión de la 
Responsabilidad Social Empresarial

Al realizar un análisis de las definiciones de estrategia, los autores 
concuerdan con Márquez (2008) en que: 

Una estrategia es un sistema dinámico y flexible de actividades y 
comunicaciones que se ejecuta de manera gradual y escalonada permitiendo 
una evolución sistémica en la que intervienen todos los participantes 
haciendo énfasis no solo en los resultados sino también en el desarrollo 
procesal. (p. 13).

El concepto de estrategia tiene su origen hace muchos años, en el 
campo de lo militar y ha ido evolucionando a lo largo del tiempo, hasta 
llegar a las ciencias económicas, no se ha detenido ahí, sino que se aplica a 
las ciencias de la educación, la sociología, entre otras. 

Es uno de los términos que con mayor frecuencia se ha empleado en 
casi todos los contextos de actuación de la actividad humana y por ende, 
a los efectos de la presente investigación contextualizada en la actividad 
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empresarial. Proviene del latín “strategĭa”, que significa: “arte de dirigir las 
operaciones” o capacidad de reacción ante los adversarios. 

Es válido destacar además que la estrategia no es más que el modo de 
planificar y dirigir las acciones para alcanzar determinados objetivos siem-
pre conscientes, intencionados y dirigidos a la solución de problemas de la 
práctica social del individuo y de las empresas. 

Desde el punto de vista empresarial, la estrategia es una forma de 
expresar la dirección de un proceso, en este caso el de gestión de la Respon-
sabilidad Social Empresarial, que parte de objetivos, necesidades, intereses, 
proyectos, conocimientos y del comportamiento de los sujetos.

 Responde a un referente contextualizado, que consta de dos momen-
tos imprescindibles, uno teórico y otro interventivo, donde los recursos 
humanos representan el núcleo del desarrollo, muestra la consistencia, la 
firmeza, estabilidad, coherencia, resistencia, solidez, duración del compor-
tamiento esperado, al señalar las direcciones específicas en la eficiencia de 
los resultados.

 Está compuesta por elementos prácticos (acciones), para que exista 
una adecuada conexión entre pensamiento-acción y poder transformar efi-
cientemente las realidades empresariales. “La estrategia debe considerar una 
lógica sinérgica de síntesis entre el pasado, el presente y el futuro constitu-
yendo el diagnóstico, su punto de partida, en tanto revela, tener en cuenta 
las potencialidades de los sujetos y procesos objeto del cambio”. (De Armas, 
y Lorences, 2000, p. 5).

La estrategia propuesta se direcciona hacia el proceso de Gestión de 
la RSE donde se concretan acciones en función de integrar los factores y 
componentes de la misma. Los autores consideran dos cuestiones básicas 
para asumir esta estrategia: 

• El contexto o ámbito concreto sobre el que se pretende incidir.
• La especificidad del objeto de transformación. 

Esta estrategia como resultado científico cumple con exigencias 
metodológicas como:

• Posee una fundamentación lógica, teórica y estructural.
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• Revela la dinámica, del sistema de relaciones y los elementos que 
componen el proceso de gestión de la RSE.

• Concibe la retroalimentación y evaluación de los resultados tanto 
en el plano cualitativo como cuantitativo.

• Lleva implícita la perspectiva de cambio a alcanzar en los agentes 
implicados en el proceso investigado.

La estrategia que se propone reconoce el papel rector de sus objetivos, 
el enfoque sistémico entre sus componentes y el papel de la comunidad para 
alcanzar el resultado deseado; así como, el papel protagónico de los trabaja-
dores y la comunidad en la que se inserta. 

Agentes que deben asumir un rol activo y transformador, a partir de 
las condiciones creadas para que se produzcan los cambios que se requieren, 
externos e internos, en el logro del éxito en esta importante problemática.

Se favorece también el proceso de transformaciones que tiene lugar 
hoy en la economía y la sociedad del territorio. Para el logro de sus pro-
pósitos se hace necesario elevar las relaciones internas de la empresa y la 
comunidad. 

Los actores principales son: directivos, trabajadores y representantes 
de la comunidad, los cuales deben recibir una preparación especial para estar 
en condiciones de aplicar la estrategia en las acciones que les corresponde 
acometer.

Todos estos componentes se encuentran relacionados dialécticamen-
te, vinculándose de manera dinámica a partir de sus objetivos y el sistema 
de acciones, al contexto empresarial y comunitario, lo que permite al mismo 
tiempo que se realice un trabajo de integración común. 

3.1.1. Principios que sustentan la estrategia

La concepción de un proceso supone el establecimiento de los princi-
pios que lo soportan y garantizan su funcionamiento. La presente estrategia 
se sustenta en los siguientes principios:18

18 Estos principios han sido compartidos por un grupo considerable de autores, dentro de los 
que se encuentran: (Ginebra,  2010, p. 49; García, 2010, p. 71), entre otros. Como parte de 
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El principio de la acción basada en hechos: En este caso Las decisiones 
deben estar basadas en la calidad de la información obtenida, por los resul-
tados del diagnóstico, es básico contar con los datos reales adecuados para 
comprender y mejorar el proceso de gestión de la RSE.

El principio de la creatividad: Significa asumir creadoramente los 
medios indispensables que generen capacidades en todos los implicados, 
para emprender la imaginación y creatividad de forma crítica, para la trans-
formación de la realidad existente. 

El principio de la apertura: Su aplicación está condicionada por el 
sujeto, el grupo, el contexto social y varía su aplicabilidad, atendiendo a la 
diversidad e individualidad de los sujetos que intervienen en el proceso. 
Esta se manifiesta en la transparencia y democracia de todas las acciones a 
emprender.

El principio de mejora continua: Supone mejorar los resultados obteni-
dos en la organización, en función de los cambios y actividades a desarrollar 
de forma perpetua, ascendente y sostenida. 

El principio de la proactividad: Se basa en la capacidad de análisis del 
entorno para adaptarse o anticiparse a él, tanto en lo referente a la gestión, 
como en las condiciones internas de la organización, para identificar capa-
cidades distintivas. 

El principio del aprendizaje continuo: Está presente durante todo el 
proceso y sobre todo, al establecer fuentes de capacitación en función gene-
rar mejores niveles de conocimientos, habilidades, capacidades y actitudes, 
que modifiquen el comportamiento de las personas, de la organización y su 
entorno.

El principio de la dinámica: Reconoce que no es estática, está en 
constante movimiento y disposición, en correspondencia con el diagnóstico 
realizado en el marco de la entidad y su entorno, actúa sobre la base de los 
cambios y correcciones pertinentes y vuelve de nuevo al mismo, es decir, 
parte de la práctica y la realidad, de ahí a la reflexión y las soluciones y de 
estas a la práctica nuevamente.

la revisión documental, los autores se percatan de que estos poseen aplicabilidad práctica 
y capacidad de sustentación, con las adecuaciones pertinentes, para la presente estrategia.
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El principio de la flexibilidad: Al permitir adecuaciones en la forma de 
concebirse y aplicarse, atendiendo a las características de la empresa y todos 
los factores comprometidos. 

La estrategia también se caracteriza por una serie de requerimientos 
generales que responden a las exigencias actuales para la gestión de la Res-
ponsabilidad Social Empresarial:

• Es un instrumento para la realización de acciones por parte de los 
factores que influyen en la misma.

• Está encaminada a transformar el estado real y lograr el estado 
deseado en el accionar coherente de la empresa y la comunidad.

• Es instrumentada a partir del sistema de gestión para la respon-
sabilidad social. 

Para su efectivo desarrollo, esta estrategia se diseña con un enfoque 
humanista en tanto considera la práctica como centro, donde los sujetos 
implicados son colaboradores activos del proceso de cambio que se produce, 
es transformadora ya que su esencia es contribuir al mejoramiento y perfec-
cionamiento desde su práctica al proceso de gestión de la RSE, es reflexiva 
ya que evidencia dinámica entre su esencia y aplicación con una visión pers-
pectiva e integral del proceso investigado, por tanto se manifiesta sistémica, 
dinámica, integradora ,flexible y estratégica. 

La estrategia que sobre la base de este análisis se propone, para el 
proceso de gestión de la RSE, consta de la siguiente estructura:

3.1.2. Estructura de la estrategia para la gestión de la RSE

La presente formulación de la estrategia, va de lo general a lo parti-
cular, a lo largo de toda la investigación, posee además carácter de sistema, 
quiere decir que está relacionada con el resto de los componentes de la 
investigación, abordados en capítulos anteriores (Bases y referentes teóricos 
–diagnóstico y caracterización– constructo teórico práctico).

Sin embargo, en este plano de análisis se manifiesta como un subsis-
tema independiente, de cuya funcionalidad interna, depende el resto de los 
componentes del sistema mayor que es la investigación, se puede observar en la 
siguiente figura que, a su vez, está compuesto por otros subsistemas funcionales.
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Figura 9. Estructura sistémica de la estrategia de RSE

Fuente: Elaboración propia de los autores.

A lo que se le ha dado en llamar subsistemas funcionales, no son más 
que las estrategias específicas, dentro del constructo teórico aportado, el cual 
no es más que la estrategia general de la RSE. Esta última consta de una 
serie de fases relacionadas entre sí, estructuradas de forma lógica, estas se 
relacionan a continuación.

Sin embargo, no es rígida, quiere decir que, se puede diagnosticar 
los problemas que aquejan a la empresa en cuanto a la RSE, en la fase de 
diagnóstico, pero al mismo tiempo ir diseñando las estrategias funcionales 
dentro de la estrategia general de la RSE, y pensar en las acciones que se 
materializarán en otras fases. En este caso se comienza definiendo lo que se 
conoce como: 

Fase I. Introducción: En ella se precisan las bases generales de la 
estrategia, es la fase con la cual se inicia el proceso de fundamentación de la 
misma, es un proceso lógico que no se puede negar. 

Se suele hacer alusión a la situación problémica de la que emana la 
necesidad de esta en particular, que sin constituir el problema en sí mismo, 
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revela las falencias, carencias que presenta el objeto de investigación, para lo 
cual es necesaria una solución, y esta, en el caso específico tratado, es el cons-
tructo teórico-práctico aportado, el cual encierra la solución a los problemas 
diagnosticados en la empresa, conteniendo en si los elementos a través de 
los que se puede transformar la realidad, partiendo de una praxis, tal como 
se presenta, pasando a la reflexión, y de nuevo a la práctica. 

Esta puede aparecer declarada de forma explícita, o subyacente, debe 
ser adecuada, interesante y atraer al lector, es la fisonomía de la estructura 
de la estrategia en general, sienta las bases para establecer una comunicación 
dialogada, y organizar el resto de los componentes de la estrategia.

Fase II. Diagnóstico: Este, como señala Conde (2009): “Se puede 
definir, como un proceso de búsqueda permanente de los problemas, necesi-
dades, expectativas y percepciones de los grupos humanos, con el objetivo de 
diseñar estrategias, programas que contribuyan a la solución de los mismos 
(…)”. (p. 56).

En este proceso es necesario conocer con la mayor certeza posible las 
necesidades y expectativas, así como los problemas que impactan de manera 
negativa, para iniciar las acciones en el contexto de la planeación [de la estra-
tegia] que incluyan actividades, metas, recursos, etc., y así poder garantizar 
una aplicación efectiva de los recursos asignados (…).

En este orden de ideas, el diagnóstico participativo permite conocer la 
situación de la [empresa], sus intereses, capacidades, valores, así como 
sus necesidades y expectativas, para llegar a la selección de los factores 
principales y emprender las acciones en los marcos de la misma. El hecho 
de ser participativo no es solo porque este contempla la participación, sino 
porque los implicados se comprometen en la elaboración de las alternativas 
de solución y en la toma de decisiones posteriores. La selección de esta 
información se logra con la participación de los miembros de la [empresa], 
aplicando los diferentes métodos y técnicas. (Conde, 2009, p. 56).

En lo relativo a la presente pesquisa, se realiza a partir de la selección 
y aplicación de métodos e instrumentos abordados en el capítulo dos de 
esta obra, y que permitieron determinar los elementos positivos y negativos 
existentes para elaborar la estrategia. 

Fase III. Problema y objetivo general: Esta hace referencia en pri-
mer lugar al problema general de la estrategia. El que no es más que las 
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carencias, las necesidades, los conflictos entre lo conocido y lo desconocido, 
que se capta en la realidad, en este caso de la empresa y de la RSE.

 Manifiesta un conocimiento insuficiente o parcial, o modos de 
actuación insatisfactorios, se debe tener en cuenta que, no debe contener 
la solución, así como que debe expresar un desconocimiento. Partiendo de 
estas condiciones es que se diseña el problema general de la estrategia, el que 
se direcciona a la necesidad del perfeccionamiento del proceso de gestión de 
la RSE en la Empresa Pecuaria Punta de Palma. 

En segundo lugar, el objetivo general de la estrategia. El objetivo es la 
categoría que refleja el conocimiento o transformación que se quiere alcan-
zar para llegar al estado deseable, (objeto transformado, problema resuelto).

Es además el fin o meta que se pretende alcanzar en cualquier cir-
cunstancia que sea, proyecto, estudio, trabajo de investigación, estrategia, 
entre otros. También indica el propósito por el que se realiza, en este caso 
específico la estrategia.

Se suele redactar mediante un verbo que define habilidades del pen-
samiento lógico, en infinitivo, expresando el qué, cómo y para qué, deben ser 
claros, alcanzables y pertinentes. 

Fase IV. Acciones estratégicas generales: En esta fase es donde se 
elaboran las propuestas de acciones a ejecutar para dar solución a los pro-
blemas que presenta la RSE en la empresa objeto de estudio, se puntualizan 
los objetivos trazados en fases anteriores y se elaboran las acciones para la 
solución de los mismos, se trazan las metas, se proponen las actividades y 
acciones a desarrollar por los trabajadores todos, y sus directivos, se designan 
los responsables, fechas y plazos para su ejecución.

 Aquí se debe tener en cuenta los análisis hechos en la etapa de diagnós-
tico, es decir, en la caracterización del estado actual de la RSE en la entidad.

Las acciones estratégicas se direccionan al escenario futuro a con-
seguir, con una perspectiva objetiva y audaz, al mismo tiempo permiten 
modificar sustancialmente el estado de las cosas del cual se parte, en fin, es 
la capacidad de distinguir el escenario que se quiere edificar, delinear los 
derroteros y la manera de lograrlo.

A esta fase se le concede el carácter estratégico, ya que fija un marco de 
referencia en el que se suscriben todas las acciones a realizar por la dirección 
de la empresa y todos los trabajadores involucrados, en un período determina-
do (corto, mediano o largo plazo), para lograr los objetivos propuestos.
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En lo que respecta al caso que se trata, se direccionan al perfecciona-
miento del proceso de gestión de la RSE de la Empresa Pecuaria Punta de 
Palma, sobre la base de cinco estrategias funcionales o específicas, las que se 
argumentan a la postre.

Como es lógico de suponer, este empeño no se logra de inmediato ni 
por arte de magia, debe transcurrir un espacio de tiempo prudente, en el que 
los trabajadores y directivos de la empresa se movilizan y ponen en función 
todos los recursos para una mejor aplicación de la RSE. Una vez transcu-
rrido este margen de tiempo en el que las acciones estratégicas expresan sus 
resultados, entonces se pasa a la fase que se conoce como:

Fase V. Evaluación de la estrategia: Esta fase tiene como objetivo 
realizar una evaluación y comprobar los resultados, con qué calidad y efi-
ciencia se han logrado los objetivos trazados, tomar determinadas decisio-
nes, rectificar y ajustar las estrategias específicas, en función de la estrategia 
de la RSE.

Estas valoraciones no deben ser unilaterales, sino del consenso entre 
todos los involucrados de la organización, de aquí surgen evaluaciones de lo 
realizado y acciones para solucionar lo que no fue satisfecho, en este ámbito 
le corresponde jugar un papel de gran importancia a los propios trabajadores. 

En base a estos preceptos, se evaluó el perfeccionamiento del proceso 
de gestión de la RSE de la Empresa Pecuaria Punta de Palma, permitiendo 
la retroalimentación constante y la toma de decisiones.

La sistematización de las experiencias obtenidas en cada una de las 
fases y en cada una de las cinco estrategias funcionales, permitirá producir 
nuevos conocimientos para perfeccionar la práctica, intercambiar vivencias, 
así como construir nuevos conocimientos en función del desarrollo de la RSE.

De tal modo la estrategia general para la gestión de la RSE en la 
Empresa Pecuaria Punta de Palma quedó estructurada de la forma como se 
muestra en la figura 10.

Como se observa, se sustenta en cinco pilares fundamentales que son 
las estrategias específicas.

En primer lugar, la de comunicación como eje transversal que atravie-
sa el resto de las estrategias específicas, los autores sostienen que la comu-
nicación dialogada, receptiva y democrática es condición necesaria para el 
resto de las estrategias en función de lograr una eficaz gestión de la RSE. 

Se encuentran además la de valores y principios éticos, condiciones de 
salud, seguridad, trabajo y empleo, medio ambiente y apoyo a la comunidad.
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Estas dotan de coherencia sistémica e integración a la estrategia gene-
ral para la gestión de la RSE en la Empresa Pecuaria Punta de Palma. Se 
sustenta además en los principios y etapas que son comunes e inherentes a 
la estrategia general como a las específicas.

En la estrategia general está latente la necesidad de implantar pro-
cedimientos que aseguren una correcta gestión, la empresa está precisada a 
realizar revisiones periódicas de los sistemas de acciones con el objetivo de 
verificar el grado de eficacia de la adecuación de las normas o regulaciones 
de referencia, su grado de cumplimiento, así como la ratificación o modifi-
cación de las acciones establecidas. En su totalidad la estrategia regula que la 
empresa tiene que cumplir los objetivos que garanticen una mejora continua 
de la gestión de la RSE para la entidad.

Figura 10. Estructura general de la estrategia para la RSE 

Fuente: Elaboración propia de los autores.

Una vez fundamentada, de forma teórica y a grandes rasgos la estruc-
tura de la estrategia general para la RSE, se procede a la explicación de la 
misma en la Empresa Pecuaria Punta de Palma.

Fase I. Introducción: En párrafos precedentes, a lo largo de todo el 
proceso transitado por los capítulos anteriores, se ha precisado la situación 
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problémica y los fundamentos generales de la estrategia, así como sus prin-
cipios, que son la base esencial de su aplicación, por lo que se considera que 
no es necesario redundar al respecto, solo puntualizar que la estrategia que 
se propone en esta investigación y sus estrategias específicas se fundamentan 
en: 1. La integración de los factores y componentes. 2. Las cinco estrategias 
a saber: comunicación, valores y principios éticos, medio ambiente, trabajo y 
empleo y apoyo a la comunidad. 3. Los principios que sustentan la estrategia.

Atributos esenciales de la estrategia general de la empresa
La estrategia general para la Gestión de la Responsabilidad Social 

Empresarial debe estar inmersa en la Estrategia General de la empresa, y 
se fortalece con la misión definida. Esta es tratada de forma crítica en el 
capítulo dos de la presente obra.

Fase II. Estudio diagnóstico: El diagnóstico, en esta etapa de la 
investigación, se dirige a definir internamente las fortalezas y debilidades y 
externamente las amenazas y oportunidades existentes para la implemen-
tación del proceso de gestión de la Responsabilidad Social Empresarial a 
través de una estrategia, así como a la estructuración de la misma.

II.1. Proyección del diagnóstico
Acciones a desarrollar: Planificación de los métodos y técnicas para el 

diagnóstico del estado actual del proceso de gestión de la RSE, en la Empre-
sa Pecuaria Punta de Palma; y Elaboración y/o selección de los instrumentos 
de diagnóstico a aplicar según fase anterior.

II.2. Ejecución del diagnóstico 
Acciones a desarrollar: Aplicación de los instrumentos planificados, 

elaborados y/o seleccionados; y Procesamiento de la información obtenida. 
II.3. Evaluación del diagnóstico
Acciones a desarrollar: Interpretación de los resultados obtenidos; 

e Integración de los resultados obtenidos en busca de regularidades que 
atraviesan todo el proceso de la RSE, mediante el conjunto de instrumentos 
aplicados, y se emite un juicio de valor acerca del estado actual de la proble-
mática que se investiga. 

Como resultado del diagnóstico aplicado en el capítulo dos, se preci-
san las fortalezas y debilidades; las amenazas y oportunidades existentes en 
el proceso de gestión de la RSE en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, las 
que tienen como base una serie de aspectos positivos y negativos. 
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Análisis interno 
Fortalezas:19

• Directivos y trabajadores de la empresa reconocen la necesidad de 
consolidar el proceso de gestión de la RSE.

• Se proyectan por desarrollar una estrategia bien estructurada y 
organizada que integre los factores y componentes de la RSE y 
muestren en acciones estratégicas generales, cómo direccionar el 
proceso de gestión de la RSE.

• Disposición de los directivos, trabajadores y la comunidad para 
colaborar con la implementación de la estrategia. 

Debilidades: 
• Inexistencia de una estrategia de comunicación, como base para el 

funcionamiento del resto de las estrategias funcionales.
• Insuficiente preparación de los trabajadores y la comunidad para 

llevar a cabo la gestión de la RSE en la empresa. 
• Poco fomento de una formación sistémica y dinámica de los tra-

bajadores sustentada en métodos de acción participativa que pro-
duzcan y creen relaciones con la comunidad y el medio ambiente. 

• Falencias detectadas en cuanto a condiciones de trabajo y empleo, 
medioambiente y apoyo a la comunidad para potenciar el desa-
rrollo del proceso de RSE. 

Análisis externo 
Amenazas:
• Afectaciones climatológicas adversas que inciden en el proceso 

productivo de la empresa (Huracanes, lluvias, sequías, etc.).
• Centralización en la toma de decisiones.
• Inestabilidad en los suministros de los principales insumos por 

parte de los proveedores. 

19 Las presentes fortalezas y debilidades; amenazas y oportunidades se han obtenido de los 
elementos del diagnóstico abordado en el capítulo dos de la presente investigación. En 
aquel se hace referencia a aspectos positivos y negativos, los autores puntualizan que no 
existe contradicción alguna, solo son dos formas diferentes de denominación, pero en esen-
cia se trata de las fortalezas y debilidades; amenazas y oportunidades de la organización.
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• Incremento de los precios de los medios de producción para la 
producción agropecuaria en el mercado mundial. 

• La coyuntura económica de crisis internacional y sus consecuen-
cias para el país, la provincia y la empresa.

• La agudización del bloqueo económico, comercial y financiero 
impuesto por los Estados Unidos a Cuba.

Oportunidades:
• Se cuenta con el apoyo prioritario del Gobierno, al ser una 

empresa dedicada a la producción de alimentos, lo que constituye 
una de las prioridades estratégicas del país.

• Mayor apertura económica a raíz de la actualización del modelo 
de gestión económica cubano. 

• Posibilidades de financiamiento a través de proyectos nacionales 
e internacionales, para la ejecución de inversiones e introducción 
de nuevas tecnologías. 

• Existencia de instituciones en la provincia que brindan apoyo en 
materia de capacitación. 

• Posibilidad de inserción de la producción fundamental de la 
empresa en el mercado interno en moneda convertible a partir de 
la necesidad de sustituir importaciones. 

El análisis de estas premisas, llevó a plantear el problema y objetivo 
general de la estrategia en los siguientes términos: 

Fase III. Problema y objetivo general 

Problema estratégico general: Si continúan las afectaciones climatoló-
gicas adversas, la agudización del bloqueo económico, comercial y financiero 
impuesto por los EUA, la coyuntura económica de crisis general, la inestabi-
lidad de suministros de los principales insumos por parte de los proveedores, 
unido al incremento de los precios en el mercado mundial de los medios de 
producción y la centralización de la toma de decisiones y no se soluciona el 
desfavorable estado técnico de los medios de producción, la carencia de medios 
de trabajo y la débil atención al hombre, así como el logro de mayores niveles 
de motivación de los trabajadores, elevando la participación de los mismos en 
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la toma de decisiones e incorporando la definición de la política de apoyo a la 
comunidad dentro de la estrategia de la empresa y no se logra aprovechar el 
apoyo del gobierno, el que ofrecen las instituciones educativas y de capacita-
ción de la provincia, así como la apertura económica a raíz de la actualización 
del Modelo Económico Cubano, la posibilidad de financiamiento a través 
de proyectos nacionales e internacionales y de la inserción de la producción 
fundamental de la empresa en el mercado interno en moneda libremente 
convertible; entonces a pesar de contar con alta disposición del personal para 
superarse, un elevado conocimiento técnico del personal dirigente, favorable 
grado de comunicación interpersonal del colectivo, la vinculación de los tra-
bajadores en áreas claves de producción a los resultados finales, así como un 
adecuado funcionamiento de los mecanismos de atención de quejas, reclamos 
y conflictos laborales y una alta disposición de los directivos, trabajadores y 
la comunidad para colaborar con la implementación de la estrategia, no es 
posible cumplir con los objetivos estratégicos generales.

Solución estratégica general: Se formuló la siguiente solución estraté-
gica general: Sí se cuenta con una alta disposición del personal para superarse, 
un elevado conocimiento técnico del personal dirigente, favorable grado de 
comunicación interpersonal del colectivo, la vinculación de los trabajadores en 
áreas claves de producción a los resultados finales, así como un adecuado fun-
cionamiento de los mecanismos de atención de quejas, reclamos y conflictos 
laborales y una alta disposición de los directivos, trabajadores y la comunidad 
para colaborar con la implementación de la estrategia y el aprovechamiento 
del apoyo del partido y el gobierno, el que ofrecen las instituciones educativas 
y de capacitación de la provincia, valiéndose de la apertura económica a raíz de 
la actualización del Modelo Económico Cubano y la posibilidad de financia-
miento a través de proyectos nacionales e internacionales, así como la incorpo-
ración de la producción fundamental de la empresa en el mercado interno en 
moneda libremente convertible, se logrará mejorar el estado técnico desfavo-
rable de los medios de producción, la carencia de medios de trabajo y la débil 
atención al hombre, incrementar los niveles de motivación de los trabajadores 
y la participación de los mismos en la toma de decisiones y la implementación 
de la política de apoyo a la comunidad dentro de la estrategia de la empresa; 
se estará en condiciones de atenuar las afectaciones climatológicas adversas, la 
agudización del bloqueo económico, comercial y financiero impuesto por los 
EUA, la coyuntura económica de crisis general, así como la inestabilidad de 
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suministros de los principales insumos por parte de los proveedores, unido al 
incremento de los precios en el mercado mundial de los medios de producción 
y la centralización de la toma de decisiones se logrará cumplir con los objetivos 
estratégicos generales.

• En correspondencia con el problema estratégico planteado ante-
riormente, se proponen como objetivos estratégicos generales los 
siguientes:

• Perfeccionar el proceso de comunicación interna y externa de la 
empresa pecuaria Punta de Palma. 

• Fortalecer el proceso de formación de valores y principios éticos 
en los miembros de la entidad, que permita un mejor desempeño, 
compromiso y motivación de los mismos. 

• Lograr mejoras continuas de las condiciones de salud, seguridad, 
ambiente de trabajo y empleo.

• Potenciar el proceso de gestión ambiental y desarrollo sostenible 
de la empresa. 

• Elevar los vínculos empresa-comunidad como contribución a la 
gestión del desarrollo de la misma.

Fase IV. Estrategias específicas

 Estrategia específica I. Perfeccionamiento del proceso de gestión de 
la RSE, a través de la comunicación

La Estrategia general para la gestión de la Responsabilidad Social 
Empresarial (RSE), asume la estrategia de Comunicación como específica y 
como eje transversal que atraviesa el resto de las estrategias funcionales, en 
estricta coherencia con la Estrategia general de la Empresa. 

Los autores consideran que la comunicación no es un fin en sí mis-
ma, es un medio que debe de estar presente a lo largo de todo el proceso de 
gestión de la Empresa y de la RSE, formando parte de los análisis que en 
este sentido se generen en el Consejo de Dirección, en función de viabilizar 
la concreción eficaz de los objetivos estratégicos de la entidad. Se busca con 
la misma el logro de una coherencia, una sinergia, desde el punto de vista 
comunicativo para la RSE.
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La presente estrategia se realizó por recomendación de los inves-
tigadores, y encargo a un grupo de expertos de la Asociación Cubana de 
Comunicadores Sociales (ACCS) en Pinar del Río, de conjunto con los 
trabajadores y directivos de la entidad, por lo tanto, se ha respetado el diseño 
de la misma, de modo que no es similar a los diseños de las demás estrategias 
específicas, que si son de elaboración propia de los investigadores. 

Esta se concibió como resultado de los análisis que en este sentido se 
generaron en el mes de enero, en el primer Consejo de Dirección del año 
2011, fue forjada como un componente del sistema, deliberada en función 
de viabilizar la concreción eficaz de los objetivos estratégicos de la entidad. 

Su diseño se inició en agosto de 2011, y culminó años después con 
otro resultado paralelo, el Manual para la Gestión de la Comunicación 
(MGC). Sus acciones se implementaron de forma gradual en el corto, 
mediano y largo plazo. 

Su razón de ser se sostuvo en el hecho de no dejar a la improvisación 
las acciones de comunicación ejecutadas por la empresa, lo que se buscó con 
este enfoque fue el logro de una coherencia, una sinergia, desde el punto de 
vista comunicativo. 

Es por ello que en su elaboración participaron todos los directivos, 
liderados por el grupo conformado para la coordinación de la misma, y 
también se tomó en cuenta los criterios de los trabajadores de la entidad en 
torno a los temas sobre los cuales versa la Estrategia.

En el (Anexo 3.1) se plasma en forma de tabla todo lo relacionado 
con la estrategia, sus objetivos, acciones, etc. Por lo que, en aras de no redun-
dar con la información, se sugiere consultar el mencionado anexo.

 Estrategia específica II. Perfeccionamiento del proceso de gestión de 
la RSE a través del fortalecimiento de los valores y principios éticos
La Estrategia para el fortalecimiento de los valores y principios éticos 

de la empresa se ha proyectado en función de obtener una serie de resulta-
dos económicos con una expresión ética y moral que eleven la imagen y el 
reconocimiento de la entidad ante la sociedad y demás grupos de interés, 
todo ello en función de llevar a cabo una gestión eficiente y eficaz de la RSE.

Los valores y los principios éticos devienen en condiciones indispen-
sables que dotan de imagen y representatividad a la organización, si bien 
estos son considerados como factores morales tienen una incidencia directa 
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en la expresión económica de la entidad elevando la imagen y credibilidad 
ante los proveedores, consumidores, la comunidad y la sociedad en general. 

En el plano internacional ello ha adquirido una gran connotación, en las 
condiciones del subdesarrollo, en particular en Cuba, donde los recursos para 
la gestión empresarial se presentan de forma limitada y escasos, su utilización 
racional es necesidad vital, por lo que, tal comportamiento se hace más patente y 
compartido no solo por los directivos, sino por los trabajadores y la comunidad. 

Los aspectos contentivos de la estrategia específica para el fortalecimien-
to de los valores y principios éticos de la entidad se muestran en el (Anexo 3.2.).

 Estrategia específica III. Perfeccionamiento del proceso de gestión 
de la RSE a través de las mejoras continuas de las condiciones de 
salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo

La preocupación de la entidad por las condiciones de salud, seguridad, 
ambiente de trabajo y empleo, debe ser un compromiso consciente y con-
gruente, además de una responsabilidad ética de la empresa con sus trabajado-
res, considerando las expectativas de todos sus participantes, para que sus acti-
vidades tengan repercusión positiva sobre la entidad y la sociedad en general. 

Lo anterior se materializa en la estrategia específica de la empresa 
cuya estructura general, se puede observar en la siguiente figura:

Figura 11. Estrategia de salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Como parte de la Responsabilidad Social Empresarial, la empresa 
asume su responsabilidad en la creación de un clima de trabajo eficiente 
y eficaz, que garantice las mejoras continuas de las condiciones de trabajo, 
empleo y salud. 

Se aprecia en la figura 11 que los objetivos y las acciones estratégicas 
están encaminados a cumplir con la legislación vigente sobre seguridad y 
salud del trabajo, así como el proceso de divulgación de estas, en la que 
asume un rol esencial la estrategia de comunicación, la cual se articula con 
la presente.

Por su parte es necesaria una verificación externa, así como la certifi-
cación de los procesos de la organización en este sentido, lo cual constituye 
una meta a alcanzar, y finalmente se requiere de una revisión continúa por 
parte de la dirección de la empresa.

Todo ello supone además un proceso de retroalimentación permanen-
te, para de este modo no solo constatar lo logrado, sino valorar los incumpli-
mientos, sus causas, entre otros y aplicar las operaciones correctivas.

 Las acciones concretas para llevar a cabo lo antes mencionado, se 
muestra en la estrategia que se presenta en el (Anexo 3.3.).

 Estrategia específica IV. Perfeccionamiento del proceso de gestión 
de la RSE a través de la reorientación de las actuaciones de la 
empresa en materia de medio ambiente y desarrollo sostenible

El medio ambiente es un condicionante de toda actividad humana, su 
protección, cuidado y conservación puede resultar además de un visualizador 
de ética y responsabilidad un factor de competitividad para las empresas.

Mediante la implementación de la estrategia específica (Ver Anexo 
3.4.), y las acciones generales para la gestión de la RSE, se pueden reorientar 
las actuaciones de la empresa en este ámbito, reduciendo progresivamente 
los impactos medioambientales negativos de sus actividades, instalaciones y 
servicios, permitiendo el disfrute de las generaciones futuras de un medio 
ambiente adecuado.

Para ello se ha diseñado la estrategia, cuya esencia se muestra en la 
figura 3.4., en esta se puede apreciar que sus acciones deben estar en corres-
pondencia con los objetivos y metas de la Política Ambiental Nacional, así 
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como con la Legislación vigente. Por lo tanto, todas las acciones estratégicas 
de la empresa, deben estar alineadas con estas.

La organización como parte de sus acciones, se ha propuesto ante 
todo llevar a cabo una educación ambiental continua, tanto con los traba-
jadores, como con los miembros de las comunidades donde se encuentran 
funcionando las Unidades Empresariales de Base (UEB).

Figura 12. Estrategia de gestión ambiental y desarrollo sostenible

Fuente: Elaboración propia de los autores.

En el plano práctico el direccionamiento de la mejora ambiental por 
parte de la empresa tiene dos objetivos delimitados, primero palear la situación 
de carencia de recursos para el acuartonamiento del ganado, mediante postes 
de concreto y segundo mitigar los impactos negativos al medio ambiente.
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Para ello se ha decidido sembrar árboles frutales, y setos vivos, para 
delimitar los linderos de los cuartones, propiciando sombra y alimentos 
naturales para el ganado. Dentro de otras acciones para la mejora ambiental, 
está comprendido el uso racional del agua, en las vaquerías, mediante la 
construcción de pozos, y la utilización de molinos de vientos para la extrac-
ción y propulsión de esta hasta los establos.

Se proyecta porque cada una de las UEB tenga los colectores o lozas 
sanitarias para la evacuación de los residuales, entre otras acciones. Todo ello 
permitirá una producción menos contaminante, que contribuirá a mitigar 
los impactos negativos, logrando un sistema de calidad ambiental, para el 
desarrollo sostenible, como parte de la RSE.

Como parte de la estrategia la empresa establecerá, en su dimensión 
interna, un sistema de indicadores para la medición de los resultados, los que 
permitirán comparaciones y evaluaciones de estos, para corroborar el avance 
en este sentido y la respectiva evaluación de los impactos.

Por otra parte, se proyectará por obtener la certificación ambiental y 
para ello se someterá a controles y auditorías por parte de las instituciones 
pertinentes, como el Ministerio de Ciencia Tecnología y Medio Ambiente 
(CITMA), el Instituto Nacional de Recursos Hidráulicos (INRH), y el 
Departamento Técnico del Ministerio de la Agricultura (MINAG).

Una panorámica detallada de todas las acciones contentivas de la 
presente estrategia se puede ver en el (Anexo 3.4.).

 Estrategia específica V. Perfeccionamiento el proceso de gestión 
de la RSE a través del mejoramiento continuo de la gestión del 
desarrollo de la comunidad. 

La contribución a la gestión del desarrollo de la comunidad, donde se 
encuentra la sede de la entidad y las UEB, en la cual han crecido y desarro-
llado, es uno de los elementos esenciales del proceso de gestión de la RSE. 

La Estrategia para la Gestión del Desarrollo de la Comunidad se ha 
concebido en estricta coherencia con la Estrategia General de la Empresa, 
al igual que el proceso de gestión de la RSE, formando parte de los análisis 
que en este sentido se generaron en la organización. Esta se ha proyectado 
en función de viabilizar la concreción eficaz de los objetivos estratégicos de 
la entidad y de llevar a cabo una gestión eficiente y eficaz de la RSE. 



107

Estrategia para la Gestión de la Responsabilidad Social Empresarial

Figura 13. Estrategia para el desarrollo de la comunidad

Fuente: Elaboración propia de los autores.

Su razón de ser tal como se muestra en la figura 13 se sostiene en el 
hecho de no dejar a la espontaneidad las acciones en función de los obje-
tivos estratégicos de la empresa, que parten de las necesidades sentidas, las 
expectativas, problemas y prioridades de la comunidad, lo que se busca con 
este enfoque es el logro de una mejora continua, en función del desarrollo 
comunitario como parte de la RSE.

En tanto las acciones estratégicas se direccionan a contribuir a formar 
capacidades cognitivas en materia ambiental, de los miembros de la comuni-
dad, y en última instancia favorecer la creación de empleos para las mujeres.

Esto último pudiera suscitar polémicas, ya que hace alusión a un con-
cepto tratado por la economía, y en este caso se relaciona a la noción ambien-
tal, sin embargo, no se puede ver con un carácter reduccionista, la generación 
de empleos estables, a la par de ser una necesidad y un derecho de las personas 
contar con ellos, es un concepto de calidad de vida, está a su vez indisoluble-
mente vinculado al concepto de calidad del ambiente y la satisfacción de las 
necesidades básicas, la conservación del potencial productivo de los ecosiste-
mas naturales y el aprovechamiento de los recursos naturales. 
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Es con esta visión integradora del medio ambiente con la economía, 
que se han estructurado estas acciones estratégicas. Con ello se busca el 
logro de una coherencia, una sinergia y el aumento de las relaciones empresa 
comunidad para una mejor gestión de la RSE. (Ver Anexo 3.5.). 

La etapa de ejecución es aquella donde se ejecutan y ponen en prácti-
ca todas las acciones específicas recogidas en las cinco estrategias específicas, 
las que a su vez forman parte de la estrategia general para la gestión de la 
responsabilidad social empresarial. Desde el diseño de la misma hasta su 
puesta en práctica y obtención de los resultados transcurre un tiempo rela-
tivo donde se materializa el desempeño y los resultados de la entidad. En la 
presente investigación, esta no se obvia, sino que, en aras de no ser repetiti-
vos, sólo se especifica y se procede a la etapa de evaluación, mostrando los 
resultados de la ejecución a la postre. 

Fase V. Evaluación de la estrategia

La evaluación se realiza con el objetivo de caracterizar de forma sis-
temática el estado del proceso establecido, da la medida del acercamiento a 
los objetivos propuestos. 

Fue concebida como un proceso sistemático mediante el cual se 
valora la eficacia y la eficiencia de la misma, a través de los resultados de la 
aplicación de cada una de las acciones estratégicas generales y específicas, en 
relación con el proceso de gestión de la RSE en la Empresa Pecuaria Punta 
de Palma, permitiendo monitorear cambios o modificaciones necesarias en 
las propuestas. 

Es por ello que, las acciones estrategias generales y específicas funcio-
nan como partes de una sola estrategia donde cada una aporta los elementos 
necesarios para alcanzar un objetivo común. Los objetivos estratégicos y las 
acciones descritas indican la relación entre ellas, igualmente, en la evaluación 
estas mantendrán una estrecha relación entre sí.

Los resultados de la evaluación constituyen uno de los indicadores 
del grado de efectividad de la estrategia y, por consiguiente, de la calidad del 
proceso que se aborda.

La evaluación estará orientada a:
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• Evaluar el desarrollo del proceso de gestión de la RSE en la 
Empresa Pecuaria Punta de Palma.

• Redimensionar el direccionamiento de las acciones estratégicas, a 
partir del proceso de retroalimentación que proporciona.

• Evaluar su efectividad para su generalización. 
• Valorar la significación de la estrategia en el perfeccionamiento del 

proceso de gestión de la RSE.

La evaluación en este caso, permite realizar una valoración del pro-
ceso de gestión de la RSE y de sus resultados en función de los objetivos 
planteados, debe ser rigurosa y a la vez flexible y constante y sobre todo 
sistemática.

En la autoevaluación, los directivos y trabajadores explicitarán los 
criterios en cuanto a lo que han logrado hasta el momento, lo que no han 
logrado y lo que queda por lograr desarrollando un sentido autocrítico de su 
desempeño durante el período evaluado en cuanto a la gestión de la RSE. 

La coevaluación estará dirigida al criterio de la comunidad, los cuales 
deberán considerar los avances palpables en la misma, asociados a los ele-
mentos fundamentales del desarrollo de la organización, manifestado en el 
desempeño de esta última a favor de la comunidad y su entorno. 

3.2. Validación cualitativa de la estrategia de Responsabilidad Social 
Empresarial 

La validación de la investigación en la Empresa Pecuaria Punta de 
Palma se basó en los principales resultados obtenidos a partir de la aplica-
ción de la estrategia de RSE. Desde el año 2012 se vinieron implementando 
acciones que corroboran la validez de la misma.

3.2.1. Resultados concretos obtenidos de forma general y por cada una de 
las acciones estratégicas generales

3.2.1.1. Indicadores generales de la empresa
• Como resultado de la implementación de la Estrategia General 

para la Gestión de la Responsabilidad Social Empresarial, a partir 
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del año 2012 se alcanzó un mayor control de la masa bufalina 
creciendo en un 13% con relación al 2011 que refleja un 52% del 
total de la masa.

• La productividad del trabajo en el año 2012 fue del 90%, lo que 
representó un aumento del 3% con respecto al año anterior, a par-
tir de una mejor gestión de la RSE en cuanto a la mejora de las 
condiciones de trabajo, el salario en base a los resultados finales, 
así como la sustitución de directivos que han empleado técnicas 
de dirección diferentes empoderando a los trabajadores y otor-
gándoles mayor participación en las metas de la entidad. En los 
años posteriores la tendencia en cuanto a la productividad ha ido 
en ascenso.

3.2.1.2. Perfeccionamiento del proceso de gestión de la RSE a través de  
la comunicación

Los resultados obtenidos de la aplicación de la Estrategia de Comu-
nicación en la Empresa Pecuaria Punta de Palma fueron los siguientes: 

• Se incidió en el diseño de la estrategia de comunicación, realizada 
por la Asociación Cubana de Comunicadores Sociales (ACCS) en 
Pinar del Río, de conjunto con los trabajadores y directivos de la 
entidad, cuestión deficitaria en períodos anteriores. 

• El resultado concreto de la gestión de la responsabilidad social 
empresarial y de los investigadores consistió en: visualizar la nece-
sidad de la comunicación como proceso esencial indispensable 
para el resto de las acciones de la empresa, hacerlas asimilables 
a los directivos de la entidad y proponer las vías de coordinación 
para la realización del manual y la estrategia por especialistas de 
la comunicación. 

• Se puso en práctica lo pautado en el Manual de Gestión de la Comu-
nicación (MGC). Dentro de los resultados se encuentra la actualiza-
ción de los murales de información de la empresa y las UEB.

• Se apoyó, desde el punto de vista comunicativo, todos los procesos 
que se ejecutaron en la entidad, entre los que se pueden citar los de 
producción, comercialización, calidad, control interno y Responsa-
bilidad Social Empresarial. 
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• Se logró trazar líneas directrices de comunicación, determinando 
cada año, mes, semana y día, cuáles eran los procederes comunica-
tivos más oportunos. 

• Se realizaron reflexiones y evaluaciones periódicas de forma men-
sual, en torno a las relaciones de comunicación de la empresa, con 
sus múltiples públicos y entorno. 

• Se dotó de coherencia a la pluralidad de procesos comunicativos 
que a diario se suceden en la empresa, logrando una mejor comu-
nicación interna de la organización. 

• Se estrecharon las relaciones entre la sede de la entidad y sus dife-
rentes U.E.B., mediante comunicación inalámbrica, permitiendo 
un mayor control de los procesos.

• Se divulgó a través de los medios de comunicación todas las 
actividades que se realizaron en las comunidades aledañas, una 
muestra de ello se aprecia en los apéndices fotográficos, dónde se 
puede observar las competiciones de Rodeos, patrocinadas por la 
empresa y las ferias de exposición y venta de ganado.

Con el transcurso del tiempo, se han seguido ejecutando las acciones 
plasmadas en la estrategia y en el manual de comunicación de la empresa a 
través de un proceso de mejoras continuas que ha dado lugar a los resultados 
que hoy muestra la organización. 

3.2.1.3. Perfeccionamiento del proceso de gestión de la RSE a través del forta-
lecimiento de los valores y principios éticos

• Se impartieron seis conferencias y 12 talleres en el año 2012 a 
cuadros de los diferentes niveles de la empresa sobre estilos de 
dirección por valores para el fortalecimiento de la conciencia y 
compromiso de los mismos, a partir de este año se establecieron 
vínculos con la Universidad de Pinar del Río, para establecer un 
plan de capacitaciones según las necesidades diagnosticadas, y en 
materia de producciones agroecológicas.

• Se logró una mayor participación de los trabajadores en la reelabo-
ración de la misión y visión de la empresa, condición que cumplió 
con el 100% de la participación de los mismos, aunque saben 
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distinguir las diferencias entre lo que es objeto social y misión, 
aspecto detectado como limitación en el diagnóstico.

• Se logró elevar en un 41% el conocimiento y funcionamiento del 
código de ética a través de su publicación en los murales de las 
UEB, conversatorios, charlas y matutinos. (Se relaciona con la 
estrategia de comunicación).

• Se llevó a cabo la actualización de los procedimientos de control 
y sanción en función de ser aplicado por igual para cualquier nivel 
de la empresa, ya sea directivo o trabajador a raíz del reordena-
miento empresarial y las recomendaciones sugeridas.

3.2.1.4. Perfeccionamiento del proceso de gestión de la RSE a través de las 
mejoras continuas de las condiciones de salud, seguridad, ambiente de 
trabajo y empleo

• Se conformó al 100% la carpeta con la base legal sobre las condi-
ciones de salud, seguridad, trabajo y empleo de la empresa. 

• Se capacitó a los trabajadores de la entidad por determinadas áreas 
y el departamento de recursos humanos en su totalidad en materia 
de salud, seguridad, condiciones de trabajo y empleo, así como la 
legislación vigente, mediante 4 seminarios iniciales con la partici-
pación de 15 trabajadores de diferentes áreas, y desde entonces con 
carácter permanente.

• Se dotó al 77% de los trabajadores de la empresa y las UEB con 
medios de protección, incidiendo positivamente en la reducción de 
la accidentalidad del trabajo. 

• La accidentalidad en la etapa analizada disminuyó en un 75% a 
partir de la implementación de los planes de seguridad y protec-
ción, en la empresa y las UEB.

• Se logró que el 100% del sistema salarial esté en función de los 
resultados finales de la producción lo cual incide en la productivi-
dad del trabajo alcanzada en el período.

• Se priorizó la revisión de los modelos de evaluación del desempe-
ño por parte de la Dirección de Recursos Humanos, en coordina-
ción con los de las UEB de forma semestral con cada trabajador, 
con el objetivo de fortalecer el clima laboral de la entidad.
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• Se logró reducir el índice de ausentismo a un 0,2% en el 2012, 
ocupando la tasa más baja de los últimos seis años, tendencia que 
se ha mantenido.

3.2.1.5. Perfeccionamiento del proceso de gestión de la RSE a través de la 
reorientación de las actuaciones de la empresa, en materia de medio 
ambiente y desarrollo sostenible

• Se rediseñó e implementó la estrategia ambiental de la entidad, a 
partir de los problemas detectados en las inspecciones y visitas, así 
como el diagnóstico realizado por los autores, la que fue avalada 
por el CITMA.

• Se les dio cumplimiento a las acciones de capacitación interna en 
materia de gestión ambiental, recogidas en la estrategia ambiental 
de la empresa. 

• En el período del 2012 al 2013, se realizaron 14 cursos cortos de 
capacitación al personal de la organización sobre temas de medio 
ambiente, desarrollo sostenible y la legislación ambiental vigente. 

• En la comunidad se realizaron cinco talleres sobre Educación 
Popular Ambiental, logrando la participación de 123 personas de 
la comunidad. 

• Se efectuaron charlas educativas en la UEB “Caobilla” sobre 
conservación de la diversidad biológica por la especialista Tatiana 
Suárez Urquiaga con la participación de Pioneros de la comuni-
dad, que conforman el círculo de interés de protección ambiental.

• Se culminó la reparación de las instalaciones fundamentales de la 
empresa y las UEB, como es el caso de la loza sanitaria “Caobilla” 
y” Los Ocujes”.

• A partir de la estrategia de gestión ambiental para la RSE, las 
acciones y recomendaciones que de ella se derivaron se logró obte-
ner la licencia ambiental No 1512, para el manejo certificado de 
los desechos peligrosos. 

• Se realizaron revisiones periódicas de las instalaciones de la empre-
sa, incluidas las UEB y la comunidad, ello permitió la obtención 
de la licencia No 4912 que certifica el uso de la loza sanitaria “Los 
Ocujes” y “Caobilla”.
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• El 40% de los linderos de los cuartones de las UEB fueron refores-
tados con setos vivos, brindando sombra, seguridad y alimentación 
para el ganado.

• Se reelaboraron los planes de reducción de desastres, en cada UEB.

3.2.1.6. Perfeccionamiento el proceso de gestión de la RSE a través del mejo-
ramiento continuo de la gestión del desarrollo de la comunidad

• Se logró incidir en la realización de acciones de capacitación y 
charlas educativas a miembros de la comunidad en temas ambien-
tales, con la participación de 17 pioneros que conforman el círculo 
de interés de protección ambiental, y con la participación de 34 
miembros de la comunidad.

• Se incidió en la creación de círculos de interés de pioneros sobre 
manejo del ganado y módulos agropecuarios, en coordinación con 
especialistas de la UEB “Caobilla”. 

• Se logró por la entidad incidir en la vinculación de 130 viviendas 
a las redes del sistema nacional eléctrico, las que anteriormente se 
encontraban conectadas al servicio de las UEB de la empresa, lo 
que ha representado un ahorro aproximado de 37440 pesos para la 
entidad, propiciando un mejor servicio a la comunidad. Lo ante-
rior es una muestra del mejoramiento del comportamiento ético e 
imagen de la empresa con la comunidad. 

• Como parte de la responsabilidad con la comunidad, la empresa 
financió en el período del 2013 al 2014 la construcción de un total 
de 5 viviendas a damnificados por los desastres meteorológicos. 
El resultado concreto de la gestión de la responsabilidad social 
empresarial radicó en la incidencia a diferentes niveles en el otor-
gamiento de prioridad a trabajadores de las UEB y la empresa a 
pesar de las asignaciones directas del Consejo de Administración 
Municipal. 

• Se han ejecutado otras acciones de apoyo a la comunidad por parte 
de la empresa en actividades festivas, competencias tradicionales 
de montas de toros, exposición de sementales etc.

Una vez examinadas las cuestiones teóricas y prácticas desarrolladas 
a lo largo del presente trabajo se arriban a una serie de reflexiones finales: 
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El análisis realizado sobre el proceso de Responsabilidad Social 
Empresarial en el contexto actual, manifiesta que ha alcanzado un signifi-
cativo desarrollo, tanto desde el punto de vista teórico, como práctico en los 
últimos años, sin embargo, se evidencia dentro de la multiplicidad de autores 
un conjunto de insatisfacciones que tienen que ver con la tergiversación 
de su contenido y una orientación a considerarlo de forma unidireccional 
como factor de desarrollo económico, desviando su sentido social, ello es una 
muestra de sus principales problemas y los retos a enfrentar por las empresas 
tanto públicas como privadas, significándose la necesidad del perfecciona-
miento continuo de las concepciones que lo caracterizan.

En Cuba este concepto se ha reflejado a través de la esencia misma 
del proyecto macro-social y económico que se construye, ya que, desde sus 
inicios, el Estado se ha encaminado en que el sistema empresarial asuma 
su responsabilidad con la sociedad a través del compromiso y los aportes 
que sostiene con este, aunque lo anterior dista de lo que les corresponde a 
las empresas fomentar y ejercer como buenas prácticas de Responsabilidad 
Social Empresarial.

Los resultados de los instrumentos y técnicas que se aplicaron en la 
presente investigación, permitieron constatar el estado actual de la Responsa-
bilidad Social Empresarial de la Empresa Pecuaria Punta de Palma, donde se 
acentuaron insuficiencias en el sistema de relaciones existentes entre los dife-
rentes factores, entre los que se destacan: la inexistencia de una base normativa 
instituida, que incluya en un cuerpo jurídico único, elementos de la Responsa-
bilidad Social Empresarial, los valores que están definidos en la estrategia no 
son compartidos con los trabajadores, no está definida en la entidad el sistema 
de gestión de la calidad, así como el sistema de gestión de la innovación y la 
estrategia de gestión ambiental, no está definida una política de apoyo a la 
comunidad dentro de la estrategia de la empresa, entre otros.

Se elaboraron las indicaciones metodológicas que sustentan la 
definición de la Estrategia para la Gestión de la Responsabilidad Social 
Empresarial en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, la que se estructuró 
a través de cinco estrategias específicas: la del perfeccionamiento del pro-
ceso de gestión de la RSE a través de la comunicación, perfeccionamiento 
del proceso de gestión de la RSE a través de los valores y principios éticos, 
perfeccionamiento del proceso de la RSE a través de mejoras de seguridad 
y salud en el trabajo y empleo, perfeccionamiento del proceso de RSE para 
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el medioambiente y el perfeccionamiento del proceso de gestión de la RSE 
para el desarrollo de la comunidad.

Todas ellas dinamizaron e integraron los factores y componentes de 
la RSE, en cada caso, se determinaron las acciones necesarias para su cum-
plimiento, así como los criterios de medidas para su evaluación.

Los resultados obtenidos de la aplicación hasta la fecha de las accio-
nes, estratégicas generales, corroboran la validez de la misma en la Empresa 
Pecuaria Punta de Palma.
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Anexos

Anexo 2.1

 Estructura del Organigrama de Dirección de la Empresa Pecuaria  
Punta de Palma

Fuente: Tomado de la Empresa Pecuaria Punta de Palma.

Anexo 2.2.

Fórmula para determinar el tamaño de la muestra

Fuente: Tomado de Calero (1997) y adaptado a los propósitos investigativos.
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ɋ = nivel de significación = 0.05
 Z 0.975 = 1.96
p^-Proporción: 0.5
d- Error de muestreo-0.01; 0.05.
N-Tamaño de la población: 440.

Asignación proporcional por estratos
nh = n.Nh/N
Nh: Tamaño del estrato.
n: Tamaño de la muestra.
N-Tamaño de la población: 440

Anexo 2.3.

CUESTIONARIO

Condiciones de salud, seguridad, ambiente de trabajo y empleo

Dirigido a: Los Trabajadores de la Empresa Pecuaria Punta de 
Palma.

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la gestión de la Responsa-
bilidad Social Corporativa en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través 
de un sistema de indicadores, que permita establecer una regularidad teórica 
sobre la misma.

Tiempo estimado de duración: (15- 20 min)
Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, 
se ha diseñado el presente cuestionario, este es totalmente anónimo. Las 
opiniones vertidas en el mismo son empleadas con fines investigativos y 
para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta reserva de los 
criterios y opiniones recogidas. Tenga en cuenta que, a mayor veracidad de 
la información, más significativos serán los resultados a obtener

De tal manera que para cada pregunta que se formula, debe responder 
acorde con el sentido y forma de cada interrogante. 
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Datos generales:

(1) Fecha:_______
(2)Sexo

(3) Edad: 
__________

(4)Provincia:_________________
(5) Ciudad:__________________

Masculino Femenino

(6) Ocupación:

(7)Es trabajador(a) de la empresa o de 
las UEB, atendiendo a la ocupación

(8)Pertenece a 
la  comunidad

(9) Es líder formal de 
alguna organización

Empresa UEB
¿Cuál?

Administrativos Sí Sí
Técnicos No No
Obreros

(10) Es líder 
informal de alguna 
organización

Si ¿Cuál?

No

1) Evalué cómo son las condiciones de trabajo en la Empresa. Marque con una 
cruz.
(__). Malas 
(__). Regulares
(__). Buenas
(__). Excelentes

2) ¿Existe preocupación por parte de la dirección de la Empresa en mejorar las 
condiciones de trabajo de los empleados?
(__). Sí (__).No (__). A veces

De ser negativa, y a veces, mencione a qué le atribuye la falta de preocupación:
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

3) ¿Conoce usted si en la empresa funciona el programa de prevención de acci-
dentes de trabajo y enfermedades? 
(__). Sí (__).No 
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
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4) ¿Conoce las medidas de seguridad que debe cumplir cada trabajador?
(__). Sí (__).No (__).Parcialmente
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

5) Valore el nivel de exigencia por parte de la dirección de la Empresa en el 
cumplimiento de las normas establecidas para la seguridad y protección del 
trabajo.
(__). Alto (__). Bajo (__). Medio
Argumente el motivo de su selección, de ser bajo o medio. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

6) ¿Cuenta la Empresa con los medios de protección individuales necesarios 
para evitar los accidentes en su puesto de trabajo? 
(__). Sí (__).No 
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

7) Ha participado usted en programas de capacitación coordinados por la 
Empresa, respecto a salud, seguridad y protección del trabajo? 
(__). Sí (__).No 
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

8) ¿La Empresa apoya económicamente y/o facilita iniciativas individuales de 
capacitación?
(__). Sí (__).No 
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
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9) ¿Se tiene en cuenta la participación de los trabajadores en las decisiones de 
Empresa?
(__). Sí (__).No 
Argumente el motivo de su selección. 

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

10) ¿Existe una política de estimulación por parte de la Empresa a partir de los 
resultados finales de la producción?
(__). Sí (__). No 
Si existe, es la más adecuada (__). Sí (__). No (__). No sé
Diga sus consideraciones acerca de la misma.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

11) ¿Se aplica una política de retención de los empleados en la Empresa? 
(__). Sí (__). No (__). A veces
De existir una política, cómo usted la evalúa
(__). Mala (__). Regular (__). Buena

12) ¿Conoce usted si la Empresa cuenta con un modelo de evaluación del 
desempeño?
(__). Sí (__). No 
De no existir diga las razones, según su consideración.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

13) ¿Se dedica tiempo a revisar con los dirigentes las informaciones para lograr 
un mejor desempeño?
(__). Sí (__). No (__). A veces 

14) ¿Apoya la Empresa a las familias de los trabajadores por medio de convenio, 
programa o acuerdos especiales?
(__). Sí (__). No 

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Anexo 2.4.

CUESTIONARIO
Valores y Principios Éticos.

Dirigido a: Los Trabajadores de la Empresa Pecuaria Punta de 
Palma.

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la gestión de la Responsa-
bilidad Social Corporativa en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través 
de un sistema de indicadores, que permita establecer una regularidad teórica 
sobre la misma.

Tiempo estimado de duración: (15- 20 min)
Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, 
se ha diseñado el presente cuestionario, este es totalmente anónimo. Las 
opiniones vertidas en el mismo son empleadas con fines investigativos y 
para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta reserva de los 
criterios y opiniones recogidas. Tenga en cuenta que, a mayor veracidad de 
la información, más significativos serán los resultados a obtener

De tal manera que para cada pregunta que se formula, debe responder 
acorde con el sentido y forma de cada interrogante. 

Datos generales:

(1) Fecha:_______
(2)Sexo

(3) Edad: 
__________

(4)Provincia:_________________
(5) Ciudad:__________________

Masculino Femenino

(6) Ocupación:

(7)Es trabajador(a) de la empresa o de 
las UEB, atendiendo a la ocupación

(8)Pertenece a 
la  comunidad

(9) Es líder formal de 
alguna organización

Empresa UEB
¿Cuál?

Administrativos Sí Sí
Técnicos No No
Obreros



134 

Eddy Conde Lorenzo / Hernán García Díaz

(10) Es líder 
informal de alguna 
organización

Si ¿Cuál?

No

1) ¿Conoce usted la misión y visión de la Empresa?
(__). Sí (__). No 
De no conocer exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

2) ¿Participan en la elaboración de la misión y visión los trabajadores en los 
distintos niveles de la Empresa? 
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (no), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

3) ¿Conoce usted la existencia de los códigos de ética y conductas formales de 
la Empresa?
 (__). Sí (__). No 
De no conocer exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

4) ¿Aplica la Empresa dichos códigos?
(__). Sí (__). No (__). Parcialmente
De seleccionar (No y Parcialmente), exprese las razones.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

5) ¿Conoce usted los procedimientos de control y sanción ante posibles prácti-
cas corruptas en la empresa? 
(__). Sí (__). No 
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De no conocer exprese las razones.
__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

6) ¿Se aplica correctamente dicho procedimiento?
(__). Sí (__). No 
De no aplicarse correctamente, cuáles son las causas:

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

7) ¿Existe una comunicación abierta entre el personal de la Empresa? 
(__). Sí (__). No (__). A veces
De seleccionar (No y a veces), exprese las razones.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
____________________________________________________________

8) ¿Se sienten los trabajadores comprometidos con sus equipos, área de trabajo 
y profesión? 
(__). Sí (__). No (__). A veces
De seleccionar (No y a veces), exprese las razones.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
____________________________________________________________

9) ¿Se identifica usted con orgullo como miembro de la empresa? 
(__). Sí (__). No (__). A veces
De seleccionar (No y a veces), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

10) ¿Cuando hay una actividad en la empresa todas las áreas participan?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.
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__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

11) ¿Se reconoce la labor de las diferentes áreas?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

12) ¿En la empresa el valor de los trabajadores es reconocido?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

13) ¿Conoce usted cuáles son los valores compartidos o estratégicos de la 
empresa?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

14) ¿Comparte usted estos valores?
(__). Sí (__). No (__). A veces
¿Cuáles usted considera que se deben potenciar?

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Fuente: Elaboración propia de los autores. 
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Anexo 2.5.

CUESTIONARIO

Medio ambiente y Desarrollo Sostenible:

Dirigido a: Los Trabajadores de la Empresa Pecuaria Punta de Palma.
Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la gestión de la Responsa-

bilidad Social Corporativa en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través 
de un sistema de indicadores, que permita establecer una regularidad teórica 
sobre la misma.

Tiempo estimado de duración: (15- 20 min)
Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, 
se ha diseñado el presente cuestionario, este es totalmente anónimo. Las 
opiniones vertidas en el mismo son empleadas con fines investigativos y 
para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta reserva de los 
criterios y opiniones recogidas. Tenga en cuenta que, a mayor veracidad de 
la información, más significativos serán los resultados a obtener

De tal manera que para cada pregunta que se formula, debe responder 
acorde con el sentido y forma de cada interrogante. 

Datos generales:

(1) Fecha:_______
(2)Sexo

(3) Edad: 
__________

(4)Provincia:_________________
(5) Ciudad:__________________

Masculino Femenino

(6) Ocupación:

(7)Es trabajador(a) de la empresa o de 
las UEB, atendiendo a la ocupación

(8)Pertenece a 
la  comunidad

(9) Es líder formal de 
alguna organización

Empresa UEB
¿Cuál?

Administrativos Sí Sí
Técnicos No No
Obreros
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(10) Es líder 
informal de alguna 
organización

Si ¿Cuál?

No

1) ¿Dispone la Empresa de una estrategia de capacitación interna y externa en 
temas medioambientales?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

__________________________________________________________________
_________________________________________________________________
____________________________________________________________

2) ¿Estimula la Empresa el manejo de prácticas agroecológicas a través de sus 
producciones? 
(__). Sí (__). No 
De ser positivo, cite ejemplos.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

3) ¿Desarrolla la Empresa acciones encaminadas al uso de combustibles, ener-
gías menos contaminantes?
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

4  ¿Promueve la Empresa la reducción del consumo de energía y agua? 
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________
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5 ¿Cumple la Empresa con el destino adecuado de los residuos generados por 
la actividad productiva? 
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

6) ¿Es política de la Empresa atender demandas o reclamos referidos a impac-
tos negativos al medioambiente? 
(__). Nunca (__). Casi nunca (__). Siempre
De seleccionar (Nunca o casi nunca), exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

7) ¿La Empresa cuenta con programas para disminuir el impacto al medio 
ambiente generados por sus actividades? 
(__). Sí (__). No 
De seleccionar (No), exprese las razones.

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

8) ¿Cómo usted evalúa el impacto medio ambiental que produce la empresa a 
través de sus acciones? 
(__). Positivo (__). Negativo
De seleccionar (Negativo), ponga ejemplos de estos.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

Fuente: Elaboración propia de los autores. 
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Anexo 2.6.

CUESTIONARIO

Desarrollo de la comunidad:

Dirigido a: Personas de la comunidad que poseen vínculos laborales 
con la empresa.

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la gestión de la Responsa-
bilidad Social Corporativa en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través 
de un sistema de indicadores, que permita establecer una regularidad teórica 
sobre la misma.

Tiempo estimado de duración: (15- 20 min)
Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, 
se ha diseñado el presente cuestionario, este es totalmente anónimo. Las 
opiniones vertidas en el mismo son empleadas con fines investigativos y 
para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta reserva de los 
criterios y opiniones recogidas. Tenga en cuenta que, a mayor veracidad de 
la información, más significativos serán los resultados a obtener

De tal manera que para cada pregunta que se formula, debe responder 
acorde con el sentido y forma de cada interrogante. 

Datos generales:

(1) Fecha:_______
(2)Sexo

(3) Edad: 
__________

(4)Provincia:_________________
(5) Ciudad:__________________

Masculino Femenino

(6) Ocupación:

(7)Es trabajador(a) de la empresa o de 
las UEB, atendiendo a la ocupación

(8)Pertenece a 
la  comunidad

(9) Es líder formal de 
alguna organización

Empresa UEB
¿Cuál?

Administrativos Sí Sí
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Técnicos No No
Obreros

(10) Es líder 
informal de alguna 
organización

Si ¿Cuál?

No

1) ¿Conoce usted si dentro de la planificación, la empresa establece una políti-
ca de apoyo a la comunidad? 
(__). Sí (__). No (__). No sé
De seleccionar (No, no sé), exprese las razones.

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

2) ¿Conoce usted si la empresa realiza acciones que contribuyan al beneficio de 
la comunidad?
(__). Sí (__). No 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

__________________________________________________________________
__________________________________________________________________
__________________________________________________________________

3) ¿Comunica la empresa internamente a todo el personal sobre las actividades 
de apoyo a la comunidad en las que participa?
(__). Nunca
(__). Con alguna frecuencia 
(__). Siempre

4) ¿Participan los directivos de la empresa en actividades de apoyo a organiza-
ciones sociales y/o comunitarias?
(__). Nunca
(__). Con mucha frecuencia 
(__). Siempre

5) ¿Ha realizado usted alguna actividad específica que tribute al beneficio de la 
comunidad?
(__). Sí (__). No 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:
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_____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

6) ¿Conoce usted si alguna de las actividades productivas realizadas por la 
Empresa ha ocasionado daños a la comunidad? 
(__). Sí (__). No 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

____________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

7) ¿Qué respuesta le da la empresa a las demandas o reclamos de la comunidad 
por los daños que ocasiona?

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
____________________________________________________________

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Anexo 2.7.

CUESTIONARIO

Desarrollo de la comunidad:

Dirigido a: Personas de la comunidad que no poseen vínculos labo-
rales con la empresa.

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la gestión de la Responsa-
bilidad Social Corporativa en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través 
de un sistema de indicadores, que permita establecer una regularidad teórica 
sobre la misma.

Tiempo estimado de duración: (15- 20 min)
Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, 
se ha diseñado el presente cuestionario, este es totalmente anónimo. Las 
opiniones vertidas en el mismo son empleadas con fines investigativos y 
para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta reserva de los 
criterios y opiniones recogidas. Tenga en cuenta que, a mayor veracidad de 
la información, más significativos serán los resultados a obtener

De tal manera que para cada pregunta que se formula, debe responder 
acorde con el sentido y forma de cada interrogante. 

Datos generales:

(1) Fecha:_______
(2)Sexo

(3) Edad: 
__________

(4)Provincia:_________________
(5) Ciudad:__________________

Masculino Femenino

(6) Ocupación:

(7)Es trabajador(a) de la empresa o de 
las UEB, atendiendo a la ocupación

(8)Pertenece a 
la  comunidad

(9) Es líder formal de 
alguna organización

Empresa UEB
¿Cuál?

Administrativos Sí Sí
Técnicos No No
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Obreros

(10) Es líder 
informal de alguna 
organización

Si ¿Cuál?

No

1) ¿Se realizan actividades sociales en la comunidad?
(__). Sí (__). No 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

_________________________________________________________________
__________________________________________________________________

2) ¿Apoya la Empresa con recursos las actividades sociales que se desarrollan 
en la comunidad?
(__). Sí (__). No (__). No sé 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

____________________________________________________________
_____________________________________________________________

3) ¿Comunica la empresa de forma pública los gastos incurridos en las activi-
dades sociales en que participa? 
(__). Nunca
(__). Con alguna frecuencia 
(__). Siempre

4) ¿Participan los directivos de la empresa en actividades de apoyo a la 
comunidad?
(__). Nunca
(__). Con alguna frecuencia 
(__). Siempre

5) ¿Conoce usted si alguna de las actividades productivas realizadas por la 
empresa ha ocasionado daños a la comunidad? 
(__). Sí (__). No (__). No sé 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

__________________________________________________________________
____________________________________________________________
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6) ¿La empresa da respuesta a las demandas o reclamos de la comunidad por 
actividades productivas realizadas, que han ocasionado daños?
(__). Sí (__). No (__). No sé 
De responder afirmativamente, mencione algunas de ellas:

__________________________________________________________________
____________________________________________________________

Fuente: Elaboración propia de los autores. 

Tabla 2.6. Resultados generales de la encuesta a 
personas de la comunidad.

Preguntas Resultados de la Encuesta

1. ¿Se realizan actividades sociales en la comunidad? Sí
No

50%
50%

 2. ¿Apoya la empresa con recursos las actividades 
sociales que se desarrollan en la comunidad?

Sí
No

No sé

20%
55%
25%

3. ¿Comunica la empresa de forma pública los gastos 
incurridos en las actividades sociales en que participa? 

Nunca
Con alguna  
frecuencia
Siempre

100%

4. ¿Participa los directivos de la empresa en actividades 
de apoyo a la comunidad?

Nunca
Con alguna
 frecuencia

Siempre

90%
5%
5%

5. ¿Conoce usted si alguna de las actividades producti-
vas realizadas por la empresa ha ocasionado daño a la 

comunidad?

Sí
No

No sé

25%
50%
25%

6. ¿La Empresa da respuesta a las demandas o reclamos 
de la comunidad por actividades productivas realizadas, 

que han ocasionado daños?

Sí
No

No sé

25%
20%
55%

Fuente: Elaboración propia de los autores. 
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Anexo 2.8.

GUÍA DE OBSERVACIÓN

Introducción: Estimados(as):
En virtud de valorar el estado actual del proceso de gestión de la 

Responsabilidad Social Empresarial (RSE) en la empresa dónde labora, se 
ha diseñado la presente guía de observación, la cual es empleada con fines 
investigativos y para uso exclusivo de los investigadores, guardando absoluta 
discreción de los datos y la información no pertinente a los propósitos de 
estos, recogida, en los objetos de observación, a través de recorridos in situ. 

Datos generales:
Objetivo de la observación: 
Observar los elementos esenciales de la actividad laboral que mani-

fiestan el estado actual de la gestión de la responsabilidad social empresarial 
en Empresa Pecuaria Punta de Palma, a través de los objetos de observación, 
que permita establecer una regularidad teórica sobre su comportamiento la 
misma.

Tiempo estimado de duración: (El necesario determinado por los 
investigadores)

Sujetos del proceso de observación: Los investigadores
Objetos del proceso de observación:

• Funcionamiento general de las UEB Caobilla, Los Ocujes, 
Maquinaria y Dirección.

• Ambiente social en las Comunidades Punta de Palma, Cayo del 
Pilar y Puerta Amarilla.

• Desempeño de los Trabajadores y directivos de las UEB y miem-
bros de las comunidades (En este caso se asumen como objetos 
y sujetos del proceso, ya que ellos participan, toman parte y se 
incluyen activamente dentro del proceso de observación, reprodu-
ciendo sus modos de actuaciones desde sus diferentes perspectivas 
y tomando decisiones).

Aspectos o actividades de interés a observar:
Infraestructura técnico productiva de las UEB y los asentamientos 

poblacionales.
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• Estado técnico constructivo de las instalaciones en las UEB.
• Condiciones de trabajo, salud y seguridad de los trabajadores.
• Estado de los medios de protección y peligros de accidentalidad 

en las UEB.
• Estado de las capacidades para la utilización de molinos de vientos 

y sus impactos positivos en el ahorro de los portadores energéticos.
• Estado de las vías de comunicación hacia las UEB y los asenta-

mientos poblacionales aledaños. (Caminos y Linderos) 
• Disponibilidad y uso de los recursos energéticos e hídricos de las 

UEB.
• Impactos ambientales manifiestos en las UEB y las comunidades.
• Estado de las producciones principales.
• Actuación ante contingencias y desastres.
• Estado de la vulnerabilidad ante los riesgos identificados en la 

empresa.
• Otros aspectos surgidos del propio proceso de observación.
Relaciones de la comunidad.

• Participar en la vida social y compartir las actividades fundamen-
tales que realizan las personas que forman parte de la comunidad.

• Situación que presentan las viviendas de los trabajadores de la 
empresa que viven en comunidades aledañas.

• Participación comunitaria en materia de protección ambiental y de 
las instituciones educacionales.

• Otros aspectos surgidos del propio proceso de observación en los 
recorridos de campo.

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Apéndice fotográfico 

Ubicación satelital de la empresa Pecuaria Punta de Palma, en la 
provincia Pinar del Río.

Fuente: Castillo, R. A; Castillo, S. R; Acuña, V. I; Morejón, G. M. Universidad de Pinar del Río. 
Recuperado de: https://goo.gl/rY1aqF

Imagen aérea de las sabanas de Punta de Palma, Pinar del río, vaquerías, la comunidad y las áreas 
cultivables de pequeños agricultores. Parte del territorio dónde se encontraba dispersa gran parte 
de la masa bufalina. 

Fuente: Elaboración propia de los autores.
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Recuperación y control de la masa bufalina que se encontraba disper-
sa, dada las características de la raza. 

Fuente: Recuperado de: https://goo.gl/F8TQ2K

Control de la masa lechera en la Empresa Pecuaria Punta de Palma, 
y producción agroecológica.

Fuente: Castillo, R. A; Castillo, S. R; Acuña, V. I; Morejón, G. M. Universidad de Pinar del Río. 
Recuperado de: https://goo.gl/7doy5J
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Acuartonamiento con setos vivos, que proveen de sombra, alimento y 
mejor control sanitario para el ganado.

Fuente: Recuperado de: https://goo.gl/uFyq58
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Imágenes de la raza bufalina

Demostración de Floreo, durante el encuentro competitivo de Rodeo 
entre los equipos de Artemisa y Pinar del Río, en el recinto ferial de la 
Empresa Pecuaria de Punta de Palma, como parte de sus actividades en 
función de la RSE, en Pinar del Río, Cuba, 6 de agosto de 2017.

Fuente: ACN. Recuperado de: https://goo.gl/2RmGge
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