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Resumen

La Responsabilidad Corporativa, RC, pretende que las politicas y directrices cor-
porativas establecidas parala RC, sean fransmitidas transparentemente a toda la
organizacion, haciendo hincapié enlos proyectos que se ejecutan al exterior de la
organizacion, donde, generalmente, las politicas no son interiorizadas y desarro-
ladas, debido a la carencia de seguimiento y control por parte de la corporacion.
Para la medicién del logro de la RC, se establecen una serie de indicadores
que permiten a la corporacion tomar decisiones oportunas vy responsables, de
tal manera que, todos los actores del proyecto estén amparados por la politica
de RC. Mediante estos indicadores, se construye el indicador integral de RC, el
cual evallia el logro de la empresa en sus tareas voluntarias.

Clasificacion JEL: V14, D21, D64
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Abstract

Corporate Responsibility (CR) pretends that CR policies and directives are com-
municated transparently to the entire organization, emphasizing on projects
executed outside the organization, where policies are not generally interiorized
and developed due 1o the lack of corporate monitoring and control. In order to
measure the CR achieverment, a series of indicators are established, thus the
corporation can make responsible and timely decisions; and, at the same time
participants of the project can by covered by the CR policy. The aforementioned
indicators can help to build the CR integral indicator which evaluates the corporate
achievement in voluntary tasks.

Resumo

A Responsabilidade Corporativa, RC, pretende que as politicas e diretrizes corpo-
rativas estabelecidas para a RC, sejam transmitidas transparentemente a toda a
organizagéo, insistindo nos projetos que se executam ao exterior da organizacao,
onde geralmente as politicas ndo sé&o interiorizadas e desenvolvidas, devido &
caréncia de seguimento e controle por parte da corporagéo. Para a medicao do
lucro da RC, estabelecem-se uma série de indicadores que permitem a corpo-
racao tomar decisdes oportunas e responsaveis, de tal maneira, que todos os
atores do projeto estejam amparados pela politica de RC. Mediante estes indi-
cadores se constréi o indicador integral de RC, o qual avalia o lucro da empresa
em suas tarefas voluntérias.
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Introduccidén

La Responsabilidad Social Corporativa, de acuerdo a Hill
(2007), se define como las acciones economicas, morales
y filantropicas que puedan influenciar la calidad de vida de
los grupos relevantes de interés. Actualmente, las empresas
implementan una serie de indicadores ajustados a dar cum-
plimiento a la politica de Responsabilidad Corporativa, RC,
no obstante, en el sentido estricto, muy pocos indicadores
son de caracter voluntario, y con sentido ético y moral. Este
articulo presenta una serie de indicadores voluntarios para
el control y seguimiento de las acciones definidas por la
organizacion, como parte de su funcion social y/o ambiental.

En el contexto colombiano, las empresas estan desarrollan-
do politicas encaminadas a establecer acciones “volunta-
rias” dentro de la organizacion, descuidando las areas de
la empresa gue interactian directamente con el exterior,
como son las areas de ejecucion de proyectos, Estas areas
contratan mano de obra calificada y no calificada, prestan
servicios especializados, realizan interventorfa, ejecutan
grandes presupuestos, interactian con proveedores y
estado, sin directrices claras de RC, o peor aun, sin dar
cumplimiento a las exigencias del Estado. En este sentido,
la RC se percibe en las organizaciones, como una serie de
buenas practicas que deben realizarse en aras de cumplir
con ciertas exigencias, sean legales o de orden gerencial
— financiero-.

Revista

Estrategci'cas

La Responsabilidad Social Corporativa, en la direccion de
proyectos, tiene su génesis en la necesidad que existe en
el medio de trasladar la RC al &rea 0 gerencia de ejecucion
proyectos de cualquier corporacion, y verificar si, efecti-
vamente, se estan dando las condiciones apropiadas en
el relacionamiento con los diferentes actores que puedan
llegar en un momento dado a participar en la ejecucion
de proyectos. En la literatura especializada es frecuente
encontrar detractores o benefactores de la RC, los cuales,
a partir de argumentos econdmicos, sociales, ambientales
y financieros, defienden su postura y, en algunas situacio-
nes, presentan posturas tan radicales, que establecen que
no puede haber RC, debido a que €l fin de las empresas
es incrementar la riqueza de sus duenos, desconociendo
que se pueden incrementar los resultados financieros de
la organizacion estableciendo negocios donde no existen
mercados para un producto o servicio determinado, y estos
se requieren por la sociedad, como sucede en paises con
bajos indices de desarrollo,

La responsabilidad corporativa cubre tres dimensiones:
desempefio economico, administracion ambiental, e in-
version social. En este aspecto, el tedrico Jhon Elkington
(mencionado en Wilenius, 2004) sugirio un modelo triangular
de Responsabilidad Corporativa, el cual ha sido usado en
diferentes corporaciones como herramienta para balancear
las metas netamente econdmicas con una vision social y
ambiental, mostrado en la Figura 1.
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Figura 1. Modelo Triangular de Responsabilidad Corporativa. Adaptado de Wilenius (2004).

| Desempefio econémico |

Inversion Social

Responsabilidad
Corporativa

Administracion ambiental

La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) se da en las
situaciones enlas cuales las empresas, voluntariamente, van
mas alla de lo establecido porla ley, y se comprometen en
acciones que superan os bienes sociales, v 10s intereses
propios de la empresa. En Abagail Mc Wiliams (2005) se
presenta un andlisis de la Teorfa de Freeman (1984), co-
nocida como la Teorfa de los Stakeholders, que establece
una vision positiva hacia la RSE. Freeman asevera que 10s
gerentes deben satisfacer a todos los posibles interesados
en el negocio de la empresa (trabajadores, clientes, pro-
veedores, consumidores y comunidad en general) quienes
pueden influirenlos ingresos de la empresa. Con base enlo
anterior, los gerentes no deben enfocarse, exclusivamente,
en el bienestar de los accionistas. Freeman establece que
puede ser fructifero para la empresa comprometerse con el
reto de la RSE, debido a que este hecho es percibido por
los interesados sin propositos financieros (comunidad), que
sin la RSE, podifan retirar su apoyo para empresa.

Unabuena receta para reportes de responsabilidad empresarial,
sebasaentresingredientes: 1. Declaraciones menos elevadas,
valores v principios. 2. Hechos de coémo la responsabilidad es
manifestada en nimeros e indicadores. 3. Mas contenido v

descripcion de como la responsabilidad es producida como
resultado de un dialogo entre los interesados (stakeholders).
Construir un marco de referencia donde se establezcan
pautas de responsabilidad empresarial, es necesario,
pero insuficiente para hacer frente a la amenaza global
de malas practicas globales. Lo que se requiere es que
las empresas tengan voluntad para enfrentarse al reto de
la Responsabilidad Corporativa, y haciendo de esta, su
ventaja competitiva. En la Figura 2 se presenta el diagrama
gue construyd Wilenuis (2004) estableciendo el sistema de
responsabilidad empresarial, el cual parte desde la mision,
vision, y valores de la empresa, incorporandolos en los ob-
jetivos y estrategia de la organizacion. Como se presenta en
esta figura, la responsabilidad empresarial, sea esta social
y/o ambiental, debe nacer desde la empresa, de tal forma,
que esté orientada hacia el logro de los lineamientos de la
responsabilidad empresarial, obteniendo comportamientos
éticos en todos l0s niveles.

Peter Schawarz y Blair Gibb (extraido de Wilenius, 2004) de
acuerdo con su experiencia en diferentes empresas, han
encontrado que, usualmente, el reto de la responsabilidad
empresarial fracasa, principalmente, por las siguientes
razones:
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1. La organizacion fracasa estableciendo la cultura de  Figura 2. Esquema de responsabilidad empresarial. Adap-
la responsabilidad empresarial. El fracaso se puede  tado de Wilenius (2004).
deber a poca voluntad de sectores de la organizacion,
0 a inadecuada politica empresarial.

2. La organizacion centra su anélisis empresarial en 1. Procesos de valor corporativo:
. ) ‘ , . valores, mision, y vision,
indicadores netamente financieros y, en este sentido,
la satisfaccion de rentabilidad de los accionistas es

el deber ser. Y
3. Laorganizacion desalienta a los empleados en pensar 2. Estrategia de negocios corporativa:
- . ‘ ‘ Objetivos estratégicos
holisticamente, creando un esplritu de ignorancia.

4, La empresa conversa con las mismas personas y ‘.
organizaciones, fuente; dg informacion, y evitan 3 Ballics de vesporibliitdi
entablar lazos de comunicacion con los cuales esta Perspectivas claves y politicas.

Indicadores claves.
en desacuerdo. Objetivos.

5. Laempresa pone su compromiso en un proyecto Organizacién.

0 producto en particular, y pasa por encima otras
consideraciones. :

6. Gerentes y directores consideran 10s asuntos éticos A 4

y/0 sociales como asuntos que alguien mas debe 4. Control, gerencia y sistemas de informacion
| para operacion responsable:
fesoiver Sistema de gerencia ambiental.

Sistema de gerencia de responsabilidad social.

i o Sistema para la salud y seguridad en el trabajo.
La RSC es un tema gue aln no se ha interiorizado en la

formulacion de proyectos y, en este orden de ideas, cuan- :

do se llega a la etapa de gerenciamiento, las opciones de Y

actuacion son muy limitadas. Como o menciona Wilenius 5. Reportes y comunicaciones para la operacion
(2004), el compromiso de la organizacion debe partir de g;?r::a:r':j;l.

una postura ética y moral con todos sus grupos de interés, Aplicacién del GRI ajustado a la organizacién.
sin pasar por alto a los contratistas que participan en la Desarrolio de lineamientos de sustentabilidad.

ejecucion de proyectos.
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l. La responsabilidad
corporativa € imagen
organizacional

La RC debe ser un elemento integral para el negocio de las
empresas y de la estrategia corporativa, donde los geren-
tes la consideren como una inversion estratégica. Abagail
Mc Wiliams (2005) expone la teorfa de Wermerfelt (1984),
donde este acuna el término RBV, por sus siglas en inglés
Resource Base View of the Firm. Esta teorfa asume que
las empresas estan formadas de recursos muy diversos y
capacidades que son imperfectamente movibles a través
de las empresas. McWiliams y Siegel (2001), haciendo uso
de esta teorfa, presentaron un modelo simple en el cual dos
empresas producen los mismos productos, excepto que
una de estas adiciona un atributo social o caracteristica a los
productos, 1o cual es valorado por algunos consumidores o,
potencialmente, por otros interesados. En este modelo, 10s
gerentes realizan un andlisis costo-beneficio para determinar
el nivel de recursos para efectuar la RC, es decir, evallan
desde el enfoque de la RC y también evallan el costo de
satisfacer la demanda.

Garay (2011) expone como la RC puede tener una correla-
cion positiva con el desempeno financiero de una empresa,
y asimismo, es una fuente de competitividad en la industria.
Los reportes de la RC tienen efectos positivos sobre la re-
putacion, satisfaccion del consumidor, compromiso de 10s
empleados, convirtiendo a la empresa en un lugar atractivo
para trabajar. De acuerdo con lo presentado por Garay
(2011), la RC puede apalancar el posicionamiento de la
imagen y marca de una empresa, haciéndola resaltar entre la
competencia, incluso llegando a ser un factor diferenciador.

La relacion entre la RC y la publicidad merece una reflexion
rigurosa en cuanto al fin del uso de estarelacion. En primera
instancia, los niveles de inversion en RC son mas elevados
para empresas gque estan en mercados consolidados,
debido ala necesidad de diferenciacion de sus productos,
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donde los consumidores son altamente exigentes, y ya no
basan su eleccion netamente en el producto per se, debido
aque no logran una diferenciacion significativa en las propie-
dades del producto. Es claro que estas empresas obtengan
probablemente grandes beneficios a partir del uso de la
RC para el realce de su reputacion. En segunda instancia,
es gue algunas formas de RC, en realidad, constituyen
solamente publicidad, luego es importante distinguir entre
publicidad de RC persuasiva, vy publicidad RC informativa.
La primera intenta influenciar positivamente en los gustos
o preferencias del consumidor para la eleccion de produc-
tos con los atributos de la RC. Este tipo de publicidad no
necesita ser para una empresa determinada. La publicidad
informativa solamente provee informacion concerniente a la
RC o a las practicas gerenciales de la empresa.

Wilenius (2004) en su articulo “Towards the Age of Corporate
Responsibility”, retoma la frase del que fuera secretario gene-
ral de las Naciones Unidas, Kofi Annan, quien en la reunion
del Desarrollo Sustentable en Johannesburgo 2002, dijo 1o
siguiente: "Espero que las corporaciones entiendan que
el mundo no les esta exigiendo algo diferente a parte de
sus negocios normales, méas bien les esta exigiendo hacer
su negocio de manera diferente”. En este articulo el autor
expresa que en la literatura especializada no hay claridad en
la idea del cémo las corporaciones o empresas deberfan
entender la responsabilidad corporativa, siendo esta social
y ambiental, y asimismo, no se definen las préacticas que
deben realizarse. La primera iniciativa para proveer una
plataforma para que las empresas se enfoquen en la res-
ponsabilidad corporativa es el GRI, Global Reporting Initiative,
cuya primera version fue en el 2002. Aungue de acuerdo con
el autor, el GRI no ofrece un marco de referencia concreto
para gue las empresas se comprometan con el reto de la
Responsabilidad Corporativa. Actualmente, grandes orga-
nizaciones construyen, cada ano, un documento extenso
y denso, concerniente a la manera como ellas percioen la
RC, implementando una serie de indicadores vy graficos,
que intentan mostrar al mundo que estan “haciendo las
cosas bien”, y que por lo tanto, son “dignas” de obtener
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la confianza v credibilidad del medio. Normalmente, estos
informes presentan el relacionamiento de la corporacion con
sus grupos de interés, pero rara vez, ahondan en conocer
la satisfaccion de estos grupos con la empresa, ademas,
en los indicadores que establecen, muchos de ellos, por
no decir que la mayoria, son de incumbencia propiamente
de la empresa, como por ejemplo: consumo de recursos
-agua, energfa, metal, papel, etc., - generacion de resi-
duos, tratamiento de aguas residuales, mejores practicas
manufactureras y de produccion, etc. Como se puede
observar, estos indicadores son derivados de 10s procesos
de produccion mas limpia, o exigencias de autoridades es-
tatales, dejando a un lado indicadores como generacion de
proyectos sostenibles, generacion de empleo, capacitacion
de empleados, satisfaccion de proveedores, etc., donde se
refleja la relacion de la empresa con sus grupos de interés.

Baron (2001) establece que las polfticas privadas y la Res-
ponsabilidad Social Corporativa no solo tienen un efecto
directo en los costos de la empresa, sino que también
tienen un efecto estratégico en la posicion competitiva de
las empresas en la industria. En este contexto, la estrategia
corporativa debe incorporar las directrices establecidas en
el contexto de la RC, y no permitir que esta solo sea un area
més de la organizacion, sino, que desde la gerencia general
debe transmitirse las directrices, v los cambios culturales
necesarios para incorporar la RC en el quehacer diario de
fodos los empleados, vy en la manera como interactian con
los grupos de interés.

En su articulo, Baron (2001) argumenta que las empresas
pueden adoptar la RC como mecanismo para incrementar
la demanda de sus productos en un mercado especifico.
Las actividades definidas en la RC deben ser voluntarias, vy
construidas de acuerdo con los requerimientos del medio,
donde estas acciones tengan un efecto medible en la
comunidad o en algin ofro actor, y en este sentido, sean
percibidas por el mercado como una accion altruista, v
No COMO acciones que deben ejecutarse para cumplir un
requerimiento legal o de otro tipo.

REVISTZ
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La RSC ofrece la manera de reducir el riesgo del negocio
de la corporacién haciendo uso de sus opciones reales
(Husted, 2005). Este autor define “opcion” como aquellas
inversiones, recursos, capacidades, que proveen toma de
decisiones con la habilidad de seleccionar un resultado
solo si es favorable. Por lo tanto, las opciones son una he-
rramienta para la administracion del riesgo, a razon de que
limitan los posibles resultados. En términos de la RSC las
opciones reales se clasifican enlas que generan beneficios
directos e indirectos a la corporacion. Los beneficios directos
son los que se logran con nuevos productos v servicios, los
cuales incrementan los ingresos. Los beneficios indirectos
incluyen, por ejemplo, el incremento de activos intangibles
como laimagen vy la marca.

En la investigacion desarrollada por Whitehouse (2006), se
evidencio que la RSC es un medio relativamente nuevo e
importante para realzar la reputacion y 1os intereses finan-
cieros de la corporacion, y por lo tanto, asegurando su
supervivencia. Ademas, concluye que aun no hay claridad
en como se debe percibir la RSC, y por ende, las politicas
inscritas en ella, alin no son claras ni para las corporaciones,
y mucho menos para los consumidores, quienes, en Ultima
instancia, como afirma McWiliams and Siegel (2001), son
los que inclinarén la balanza a favor de las corporaciones
Que atiborran los medios de publicidad de RSC.

En las investigaciones realizadas por Williams y Barret (2000),
mencionado en Brammer et al. 2005, se encontrd un lazo
importante entre filantropia y reputacion de la corporacion.
Asimismo, estos investigadores evidenciaron que este
lazo es mucho mas fuerte entre las companias que violan
frecuentemente las normas de salud ocupacional, regula-
ciones ambientales, entre otras, por lo tanto, donaciones y
contribuciones de “caridad” aparecen como los medios,
parcialmente, para restaurar el buen nombre de la compania,
y poner en un segundo plano los actos ilegales realizados.
En este orden de ideas, la RSC se convierte en un salvavidas
para aquellas organizaciones que en algiin momento de
su desarrollo empresarial acometen actividades ilegales o
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responsables, que desencadenen unimpacto negativo en
la reputacion de la comparifa.

Greenwood (2007) presenta el ejemplo de SHELL, donde,
en 1998, se encontraba bajo mucha presion para re-orientar
la manera como hacia los procesos de explotacion de pe-
troleo, debido a la exposicion publica de sus actividades
desastrosas, y aunque la compania no pudo hacer las co-
sas correctamente, fue honesta al respecto. Esta situacion
conllevd a que SHELL estableciera medidas para mejorar
su reputacion, v establecié el informe de RC. Es claro,
que ejemplos como estos hay muchisimos, y por lo tanto,
queda un sinsabor permanente en la RSC, entendida como
acciones éticas, morales y voluntarias.

2. Aproximacién a la
responsabilidad corporativa

Andrade (2005) define la Responsabilidad Social Corpora-
tiva, RSC, como

(...) las acciones intencionales de los empresarios en que se
expresa su estrategia global, asi como los impactos directos e
indlirectos de tales acciones en la sociedad, como por gjemplo:
la conformacion de horarios de vida, la influencia de la tecnologia
de las empresas sobre habitos alimenticios, la percepcion del ciu-
dadano comun sobre el tiempo, el espacio y el sentico del trabajo
Y, en general, sobre el significado de la vida (Andrade, 2005).

Este autor, establece que la RSC debe ser proporcional
al grado o nivel de poder de la empresa, de tal manera
que haya correspondencia entre la capacidad financiera
y el rubro designado a estas acciones intencionales. Este
principio de proporcionalidad —principio progresivo- deberfa
ser acogido por todas empresas, ya gue establecerfa unos
lineamientos justos al momento de definir indicadores, por
lo tanto, los indicadores de RSC no deben medir exclusiva-
mente lo que aporta la empresa a la sociedad, sino medir lo
que da respecto a lo que tiene o podiria dar, de esta manera
serfa correcta la medicion.

Carlos Alberto Restrepo Carvajal PMP®, Andrea Alzate Monsalve

De acuerdo con Antolin (2004),

(...) las empresas que tienen un comportamiento socialmente
responsable disenian sus estrategias y establecen procedi-
mientos internos de gestion teniendo en cuenta no solo la
dimension econdmica de sus acciones sino también la social,
y la medioambiental (Antolin, 2004).

El tema de la responsabilidad ha sido ampliamente contro-
vertido y cuestionado, v algunos autores, entre los cuales
esta Freeman, citado en Wilenius 2004, quien establece que
el aspecto social y econdmico son incompatibles, v es asi,
como Freeman postulo la teorfa de los accionistas (share-
holders), y considera que los directores deben actuar como
agentes defendiendo, exclusivamente, los intereses de los
propietarios de la compania, en este sentido, la estrategia
de la organizacion debe centrarse en la creacion de valor,
es decir, debe permanecer en el mercado, creciendo, pero
acompanada de generacion de rentabilidad.

El Premio Nobel de Economia, Milton Friedam (1970), ex-
preso la siguiente idea:

El que nuestros dirigentes de empresa aceptaran la idea de
que les corresponde una responsabilidad social que no sea
el obtener mayor beneficio posible para sus accionistas seria
fanto como socavar los cimientos de nuestra sociedad libre
(Milton Friedam, 1970).

La postura de Friedman es muy clara: empresarios con-
centren sus esfuerzos en el mejoramiento continuo de sus
empresas, de lo contrario, podrfan perderla. Esta postura
estarelacionada con la frase que emitio quien fue secretario
general de las Naciones Unidas, Kofi Annan, quien, en la
reunion del Desarrollo Sustentable en Johannesburgo 2002
dijo lo siguiente: "Espero que las corporaciones entiendan
que el mundo no les esta exigiendo algo diferente a parte de
sus negocios normales, méas bien les esta exigiendo hacer
Su negocio de manera diferente”.
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Como hay teorfas que no conciben una integracion entre el
aspecto social y el financiero, también existen teorfas que
establecen que es posible desarrollar un juego gana-gana
adoptando la Responsabilidad Social Corporativa (RSC)
COMO Una estrategia de negocio, y en este juego gana la
empresa y gana la sociedad. Porter (2002) en su articulo
“The competitive Advantage of Corporate Philanthropy”,
presenta una postura clara respecto a la integracion de la
filantropia y los negocios. El plantea que es posible que las
empresas gue se involucran en la Responsabilidad Social
Corporativa puedan obtener beneficios econémicos, y al
mismo momento, impactar positivamente la sociedad.

CK. Prahalad y Hammond (2002) en su articulo “Senving the
World's Poor, Profitably”, argumentan que en paises pobres v
emergentes, donde existe una carencia importante del cubri-
miento de necesidades, las grandes multinacionales tienen una
gran oportunidad de negocio, debido a que es un mercado
desatendido, y por lo tanto, podra surgir un beneficio mutuo
entre empresas vy sociedad. Dentro de este contexto, la RSC
consistifaen que las empresas hagan sus productos y servicios
mas asequibles a la sociedad, sin dejar de hacer lo que hacen.

Frankiin (2008) -The Economist- establece que es fac perci-
biren los medios de comunicacion, publicidad concemiente
a la Responsabilidad Social Corporativa (RSC), donde las
empresas muestran fastidiosamente 1o que estan haciendo
para ayudar a los pobres vy salvar al planeta. Dice fastidio-
samente, debido a que las empresas no se concentran en
un tema especfiico, para estas todo es mejoramiento de la
marca, muy pocas empresas estan haciendo bien la tarea.
Las empresas ven en la RSC una manera de generacion
de valor agregado a su marca, no es mas, es un tema
netamente financiero, es otro modo de hacer publicidad
y, desafortunadamente, los incautos continlian creyendo
que estas empresas o hacen por asuntos filantrépicos o
ambientales, nada mas lejos de la realidad.

Este mismo autor, afirma que no hay claridad en cémo
las corporaciones deberfan entender la Responsabilidad
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Corporativa, siendo esta social y ambiental, y asimismo, no
se definen las practicas que deben realizarse. La primera
iniciativa para proveer una plataforma para que las empresas
se enfogquen en la Responsabilidad Corporativa es el GRI,
Global Reporting Initiative, cuya primera version fue en el
2002. Aunque de acuerdo con el autor, el GRI no ofrece un
marco de referencia concreto para gue las empresas se
comprometan con el reto de la responsabilidad corporativa,
ademas, puede esconder serios problemas en el desem-
peno de una empresa.

En su articulo, Portery Kramer (2006), presentan una manera
diferente de enfocar la relacion entre empresa y sociedad, la
cual no debe reflejar el aspecto financiero de laempresayy el
bienestar de la sociedad como un juego suma cero. Estos
autores introducen un marco de referencia que las empre-
sas pueden usar para identificar los efectos resultantes de
esta relacion, los cuales pueden ser positivos v negativos.
En este articulo, aparece, claramente, el papel que puede
desempenar la publicidad en la RSC, donde se puede
potenciar la actuacion de las empresas en la sociedad,
y como resultado, un incremento en el valor de la marca.
Asimismo, se hace hincapié en la necesidad que las em-
presas instauren una agenda social, donde se establezcan
los efectos de las posibles acciones que podria desarrollar
la empresa en la sociedad, asi como establecer el efecto
de estas acciones sobre la empresa, de tal manera que, al
momento de definiry llevar a cabo 10s planes, programas y
proyectos sobre la comunidad, se tenga el efecto neto de la
relacion, y se pueda implementar una relacion gana-gana,
entre empresa y sociedad.

Byrne (2007) asevera que €l no pudo obtener beneficios
concebibles hacia el ambiente a partir de la industria arma-
mentista, aunque cree que el dano al ambiente puede ser
reversible, entonces se cuestiona desde el punto de vista
ético y moral sf es posible hablar de RC. Trasladando esta
situacion a ofras industrias, por ejemplo, la generacion de
energla, minerfa, explotacion de petrdleo, etc., la RC debe
ser clara, vy soportada en acciones totalmente voluntarias,
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Y N0 en acciones o actividades que resultan de los Planes
de Manejo Ambiental. Es evidente, que la RC aln perma-
nece en el papel, y en el contexto real, son muy pocas las
empresas gue han tomado de manera voluntaria acciones
que requieran grandes esfuerzos financieros.

La Responsabilidad Social Corporativa debe trasladarse
hacia los proyectos donde participa la organizacion, es
dectr, la politica de RSC no debe permanecer en la matriz,
debe incorporarse y ejecutarse en todas las actividades
donde esté presente, y en este sentido, en la ejecucion de
proyectos, sean de consultoria o de infraestructura, debe
existir coherencia con la poltica y lineamientos corporativos,
asf la ejecucion la desarrolle un tercero, o sea un proyecto
comunidad-empresa.

Figura 3. Diagrama de relaciones RSC a proyectos.
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El analisis de la RSC aplicado a proyectos, parte de la
identificacion de los grupos de interés, y como mencionan
Porter y Kramer (2006), se deben establecer las posibles
relaciones entre ellos, asimismo, el efecto de esa relacion
para el grupo de interés y para la empresa. En ese orden
de ideas, €l primer paso consiste en definir coma interactiia
la empresa con los grupos de interés. En la Figura 3, se
presenta un esquema de relaciones en la ejecucion de un
proyecto de infraestructura, donde la empresa se relaciona
con estado, comunidad, proveedores y accionistas, asf se
lustra la relacion que existe entre estos. Por ejemplo, es claro
en el diagrama que la comunidad puede interactuar con
fodas, y la comunicacion puede ser en ambos sentidos, es
decir, la comunidad puede ir al Estado, vy el Estado puede ir
alacomunidad, estableciendose una comunicacion directa,
sin la necesidad de interaccion de la empresa.
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Griesse (2007) demuestra como en Brasil, organizaciones
sociales y de negocios han desarrollado una serie de cer-
tificados para empresas que apoyan derechos humanos,
proyectos sociales y RC. Esta situacion ha conllevado al sur-
gimiento de un nUmero importante de proyectos voluntarios,
y a incremento de Organizaciones No Gubernamentales
(ONG). De acuerdo con lo que presenta la autora, gueda
una pregunta, équién hara seguimiento a estos certificados,
de tal manera, que realmente se desarrollen obras en pro de
la comunidad, y que esta iniciativa no se convierta en una
estrategia de mejoramiento de marca para las empresas?

La investigacion de Kiistoffer (2007) confirma que adoptar
las practicas de RC favorece el relacionamiento y admi-
nistracion de los Stakeholders, ademas, los beneficios se
pueden percibir en el corto plazo, no solamente en el me-
diano v largo plazo. Por o tanto, una buena administracion
potencia el éxito financiero de la organizacion, ajustandose
ala polftica de RC.

Considerando las relaciones planteadas en la Figura 3, se
muestran una serie de indicadores que favorecen y poten-
cian el seguimiento y control administrativo de un proyecto
de infraestructura. Estos indicadores deben ser conside-
rados desde la formulacion de los proyectos, teniendo en
cuenta la etapa de seguimiento y control que tomara lugar
en el gerenciamiento del proyecto.

En los informes de RC deben cuantificarse los impactos
netos de las acciones voluntarias, para este fin, las organi-
zaciones deben definirindicadores de medicion, mediante
los cuales se puede definir un indicador Unico de Respon-
sabilidad Social Corporativa, y de esta forma, se pueden
mostrar resultados concretos del desempeno social y
ambiental de las organizaciones. En este indicador, no se
deben incluir aspectos de cumplimiento legal, ya que no
son actividades voluntarias.

La norma internacional ISO 26000 toma las mejores practicas
de RS existentes vy las revisa de acuerdo con los protocolos
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dados por entidades como la Organizacion Internacional del
Trabajo (OIT), Oficina del Pacto Global de las Naciones Uni-
das, y de la Organizacion parala Cooperaciony el Desarrollo
Econdmico. En el capitulo 4 de esta norma, se presentan los
principios de la Responsabilidad Social, y en el capftulo 6 se
establece las materias fundamentales de Responsabilidad
Social. La definicion de RS en la norma, esté dada como:
la “responsabilidad que posee una organizacion frente alos
impactos que sus decisiones v actividades ocasionan en
la sociedad y en el medio ambiente, mediante un compor-
famiento ético v transparente” (ISO, 2010).

En la Figura 4 se ilustran los siete principios establecidos
en la Norma IS0 26000, mediante los cuales se propende
por una relacion ética y respetuosa entre una organizacion
y sus grupos de interés.

Figura 4. Principios de la RS. (Fuente: ISO 26000).

Gobernanza de
la Organizacién \

ORGANIZACION I

3. Formulacion
de indicadores

En este apartado se presentan una serie de indicadores,
que ejemplifican, como podria estimarse el indicador integral
del desempefio de la organizacion en la ejecucion de una
politica de RC.
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3.1 Indicador de quejas.

Comunicaciones allegadas ala direccion, con el asunto de expresar queja y/o solicitud, deben ser contestadas en un tiempo,
en lo posible, no superior a cinco dias habiles contados a partir del momento de la recepcion del documento. Es de anotar,
que las quejas y/o solicitudes pueden darse verbalmente, por lo tanto, se debera construir un formato de recepcion. Para
evaluar el tiempo de respuesta se emplea el siguiente indicador, con una meta del 90%.

(E mes actual + E mes vencidos) - (S mes actual + S mes vencidos)
ENTRADAS

Iq=1- *100%

Elindicador mide el cumplimiento, v su periodicidad de medicidn esta dada por el tempo de respuesta. La férmula relaciona
las entradas v salidas de quejas en un periodo dado.

3.2. Medicién de satisfaccion de la respuesta
a comunicaciones (Voluntario).

Este ftem concieme ala evaluacion de la eficacia de las comunicaciones enviadas a los grupos de interés, pero, especial-
mente, a las quejas y/o solicitudes de la comunidad. La satisfaccion se mide mediante encuestas —escritas o telefénicas—
donde se revisa sf la comunicacion enviada por la empresa dio respuesta al requerimiento de la comunidad. El indicador
es el siguiente:

respuestas de la empresa que satisfacen a la comunidad
quejas se reciben + quejas que existen

Ms *100

El indicador anterior mide el cumplimiento, y su periodicidad es quincenal.

Una vez se tenga el relacionamiento con los grupos de interés v su efecto, y el plan de comunicaciones, la empresa debe
ser garante de que la politica de RC se extienda hacia los grupos de interés, y no permitir desviaciones de la misma, para
lo cual debera definir un conjunto de indicadores que permitan la evaluacion dinamica de la aplicacion de la RSC en la
ejecucion del proyecto.

3.3.Proyectos sociales.

Es frecuente que la empresa establezca proyectos voluntarios de orden social en su jurisdiccion, los cuales deben estar
alineados, en los posible, a lineas de accion estatales —definidas en el Plan de Desarrollo-, 0 incorporados a programas
de beneficio comunitario con el seguimiento del Estado, donde este sea el responsable de la ejecucion de los mismos.
En los proyectos a ejecutar, la empresa debera analizar el escenario del proyecto social ejecutado, pero sin estar presente
la empresa, es decir, la empresa debe saber con anterioridad a la ejecucion del proyecto, qué pasara una vez el proyecto
sea ejecutado y ella no esté, y con base en la respuesta, definira sf ejecuta el proyecto.
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Es frecuente encontrar que en la construccion de mega-
proyectos, se ejecutan proyectos sociales -voluntarios y no
voluntarios- no alineados a una linea de accion del estado,
los cuales, en pocos meses, ya no prestan servicio a la
comunidad. Por ejemplo, plantas de tratamiento de agua
potable y plantas de tratamiento de agua residual domés-
tica (principalmente, pozos sépticos vy filtros anaerobios),
las cuales funcionan muy bien durante la instancia de la
empresa en la zona, pero una vez esta se ha ido, estas
plantas pierden su funcionalidad rapidamente, debido a
que la empresa no capacito a la comunidad en el manejo
técnico de las mismas. Asl mismo, los recursos no son
administrados adecuadamente.

Una situacion que se repite con frecuencia en la eleccion
de los proyectos sociales a ejecutar, consiste en que la
empresa define unos guarismos iguales de dinero para dar
en compensacion voluntaria, por la presencia de la empre-
sa 0 por la ejecucion de un proyecto, a cada vivienda en
la zona de impacto, y de esta manera, de acuerdo con la
empresa, se estan mejorando las condiciones en la zona,
lo cual dista de la realidad. Dicha situacion se asemeja al
politico en campana, donde se le da al pueblo diversion y
algo més, para convencerlos de la labor maravillosa que se
esta haciendo por la poblacion. Esta situacion no deberfa
hacer parte de la RSC de ninguna empresa, debido a que
el impacto neto en el corto y mediano plazo es cero.

De acuerdo con el tipo de proyecto la empresa definira sus
propios indicadores, no obstante, para el caso de proyectos
sostenibles se emplean los siguientes indicadores:

habitantes impactados
habitantes zona del proyecto

Cobertura = *100

presupuesto gjecutado proyectos sociales 100

Ejecucion proyectos =
presupuesto proyecto macro

~ Personas beneficiadas
Proyectos de participacion comunitaria concertados

PPC
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3.4. Relacionamiento con
proveedores o terceros.

Incluye empresas de ingenierfa, contratacion de mano de
obra no especializada, y adquisicion de bienes y servicios.
En la ejecucion de proyectos, sean de consultoria y/o de
construccion de infraestructura, es frecuente que las empre-
sas potencien los procesos de dumping social, toda vez,
que no realizan un seguimiento meticuloso a los procesos
de contratacion, o a los salarios devengados.

En los pliegos de contratacion, la empresa debe definir
con claridad los perfiles y salarios de los profesionales
que se requieran, y debe hacerle seguimiento al pago de
estos salarios, a razon de que es frecuente encontrar que
la empresa le paga una sumas altas en salarios al contra-
tista, y este, a su vez, paga a sus empleados unos salarios
muy inferiores a los pagados por la empresa. Aparte del
seguimiento a los salarios, la empresa debe hacer cumplir
horarios de trabajo, vy los perfiles solicitados, de tal manera
que, el contratista no ponga enriesgo la calidad del proyec-
{0, asociada a la disminucion de salarios, aumento de carga
laboral y personal no calificado o entrenado. El seguimiento
alrelacionamiento de los proveedores se hace mediante los
siguientes indicadores:
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Empleadoscon pagos de Ley 100 basados en el salario propuesto

Carlos Alberto Restrepo Carvajal PMP®, Andrea Alzate Monsalve

Salarios =

*100

Empleados contratista

Empleados que trabajan mas de 8 horas dia

*100

Horario =

Empleados contratista

El indicador de salarios mide el cumplimiento de los sa-
larios pagados a los empleados del contratista con base
en los salarios definidos en los pliegos de contratacion. La
periodicidad es mensual y la meta es el 100%. El indicador
de horario laboral mide el incumplimiento del horario labo-
ral establecido de ocho horas diarias. La periodicidad es
quincenal,

3.5. Generacion de empleo

Este indicador establece la relacion porcentual de los em-
pleos contratados en la zona, frente al total de la mano de
obra contratada no especializada. Asimismo, se define un
indicador de planeacion, que relaciona el total de horas-
hombre contratadas contra el total de horas-hombre plani-
ficadas. Matematicamente se expresan asf:

GEE = #de empleos de la zona

= x100
Total empleos contratados

GEP = Total horas hombre contratadas «100.
Total horas hombre planificadas

Este indicador se establece con base en el potencial
de mano de obra local, y su estimacion puede variar de
acuerdo con las necesidades de produccion o ejecucion
de proyectos de la empresa.

3.6. Gestion del capital humano

Factor diferenciador y generador de valor, el cual es labase
del éxito de cualquier organizacion, y por lo tanto, la direccion
de laempresa debe establecer mecanismos para mantener
a sus empleados motivados, capacitados, y reflexivos, y de
esta manera, la organizacion podra mantener altos niveles
de desempeno, y disminuir los errores por fallas humanas.

Considerando el contexto actual de la economia, donde
la competencia se esté haciendo mas fuerte, y la calidad
percibida por el usuario cada vez es mas compleja de
interpretar, las empresas no pueden permitir que su talento
humano sea robado por otras empresas, deben generar los
atractivos suficientes para retener este talento. Una gestion
Optima del talento humano conduce a la organizacion
hacia la excelencia, bajo una conducta ética y moralmente
aceptada por la sociedad.

A continuacion, se presentan los siguientes indicadores de

seguimiento de la RC al interior de la direccion de proyectos
u organizacion:

Inversion en capacitacion formal

Inversion = 10

Empleados de la organizacion

m Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 21 - No. 29 (Enero - Junio 2013)



Aproximacion a la responsabilidad social corporativa, con énfasis en el direccionamiento de proyectos — F
l( QEC,

Estratégicas

Los estudios formales son especializaciones, maestrias y doctorados. Elindicador anterior, se realiza tanto para estudios en
desarrollo, como para estudios finalizados. Es importante construir ambos indicadores, debido a que, si se estima solamente
el indicador de tftulos obtenidos, en los primeros anos se estarfa mostrando una gestion pobre.

Tiempo de formacién no formal ( horas)

*100

Formacion = T
Empleados de la organizacion

Empleados capacitados formalmente 100

Empleados entrenados = —
Empleados de la organizacion

Los indicadores de capacitacion de capital humano se evallian anualmente, y las metas se determinan con base en los
resultados de los mismos, es decir, para el aho 1 no habrfa metas, pero para el afo 2, las metas se establecerian con base
en los resultados mas un incremento deseado.

Phillips (1999) mencionado en Greenwood (2007), establece que los empleados son los Stakeholders primarios para la
organizacion, tanto en el aspecto legal como en el instrumental. Greenwood (2007) establece que si la organizacion no se
compromete con los empleados, no quiere decir que no sea responsable hacia ellos.

La baterfa de indicadores presentados anteriormente, se convierte en una herramienta sencilla para el seguimiento de la
Responsabilidad Social Corporativa, donde la organizacion con base en esta puede tomar decisiones oportunas respecto
al desarrollo de sus proyectos y procesos, incorporando la gestion del talento.

3.8 Indicador integral del proyecto

Elindicador integral del proyecto considera, exclusivamente, acciones voluntarias, cada cual, tendra un peso de ponde-
racion definido por el corporativo. En la Tabla 1 se presentan los indicadores ilustrativos para la construccion del indicador
integral, con sus respectivas pesos. El corporativo integraré los indicadores que considere convenientes, v reformular la
escala cualitativa de valoracion. Es importante tener en cuenta que, si se consideran indicadores de incumplimiento, en el
indicador integral se debe hacer la correccién, es decir, la meta menos el valor estimado.

Tabla 1. Ejemplo Indicador Integral.

INDICADORES DEL PROYECTO Valor (%) Peso Ponderacion
Indicador de quejas 75.650 20% 1513
Satisfaccion de respuesta a comunicaciones 90.27 20% 18.05
Proyectos sociales 65.00 20% 13.00
Relacionamiento con proveedores 82.15 10% 8.22
Generacion de empleo 93.00 20% 18.60
Gestion de capital humano 60.00 10% 6.00
INDICADOR INTEGRAL 100% 79.00
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El indicador se mide por rango de acuerdo
con lo siguiente:

Desempeno Rango Descriptor

Alto >90,9%

Medio 70%-90,8%

Crftico inferior al 70%
Conclusiones

Es necesario que las acciones encaminadas por las orga-
nizaciones dentro de la RC sean reevaluadas, y que estas
sean realmente voluntarias, y no acciones supeditadas a un
marco regulatorio. En este sentido, estas acciones deben
medirse mediante la definicion de indicadores que permitan
definir el logro real de la organizacion en el proposito de
ejecutar dichas acciones. Es menester que exista un 6rgano
estatal y/o privado gue haga control y seguimiento a los
informes de RC, y de esta manera, evitar gue las empresas
continlien construyendo su reputacion en acciones no vo-
luntarias, enganando alos consumidores, lo cual finalmente,
es publicidad enganosa y definida como delito.

Se requiere gue las organizaciones que “obsequian” certifi-
cados de Responsabilidad Corporativa sean consecuentes
con el sentido per se de responsabilidad voluntaria, y no
continuar atribuyendo el cumplimiento de acciones legales,
al mejoramiento de la imagen de la organizacion, es decr,
estas empresas certificadoras estan aplaudiendo a las
empresas por cumplir requerimientos que por ley lo deben
hacer, y ese no es el deber ser.

Los andlisis de RC se deben desarrollar bajo el anélisis del
principio de solidaridad, es decir, el que mas tiene méas debe
aportar. En este orden de ideas, no se debe poner en el
Mismo espectro, empresas con ingresos anuales inferiores
a los USD 100.000, y empresas con ingresos de mas de
1000 millones de ddlares. Para una valoracion objetiva se
deben establecer indicadores que relacionen utilidades/

Carlos Alberto Restrepo Carvajal PMP®, Andrea Alzate Monsalve

aportes e ingresos/aportes, y poder establecer cuanto aporta
cada empresa por peso de utilidad o cuéanto aporta cada
empresa por peso de ingresos.

La baterfa de indicadores presentada en este articulo,
propende por cuantificar las acciones establecidas por
la organizacion, y que estas no queden plasmadas en el
papel como acciones de RC, o en acciones que pueden
convertirse en gestion real de la organizacion, cuando no lo
son, especialmente, en ejecucion de proyectos. Ademas,
mediante la construccion de un indicador integral se puede
establecer el logro real de la organizacion, y con base en
este, definir lineamientos 0 mecanismos de mejoramiento
desde el enfoque de la RC.

La propuesta de RC permitiré a la organizacion evaluarse
desde su interior, y definir cuél es el estado actual frente a
sus empleados. Asf mismo, esta metodologia le permitira
a la organizacion establecer pautas para la definicion de
proyectos sostenibles, y no continuar ejecutando proyec-
tos, los cuales solo generan beneficios en el corto plazo, o
cuando la organizacion esta presente en el sitio, la pregunta
que siempre surge en los proyectos de infraestructura es
la siguiente: {qué sucedera con la comunidad, una vez la
empresa se haya ido? En este aspecto, el Estado debe
definir planes de seguimiento para monitorear el impacto
residual del proyecto sobre los grupos de interés (aunque
esta funcion deberfa tener su origen en las empresas, maxi-
me si presentan una serie de informes anuales que ilustran
todas sus actividades relacionadas con la RSC).

La RC continda siendo un tema controversial, el cual ha des-
encadenado un sinnimero de articulos en esta area, donde
la medicion dellogro de la RC es alin la tarea faltante. No se
puede continuar con un tema tan extenso en el ambito filo-
sofico y ético, se requiere aterrizarlo a la empresa mediante
indicadores, y que mediante estos, los grupos de interés
asuman una postura critica hacia la gerencia de la empresa.
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Un aspecto que se resalta de la RC, es la publicidad de
la misma, como mecanismo para realzar la reputacion e
imagen de la compania, y en algunas circunstancias, para
desviar la atencion de la comunidad de aguellas acciones
que las empresas hacen cada dia y que deterioran el am-
biente y al ser humano.
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