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Resumen y Abstract IX

Resumen

Estudios previos han permitido determinar la necesidad de que emerjan una serie de
capacidades para la Responsabilidad Social Empresarial (RSE), con base en estructuras
y mecanismos de aprendizaje, orientadas hacia la ventaja competitiva de la firma tanto
para su sostenibilidad, como la de sus grupos de interés. Lo anterior implica el analisis
del aprendizaje organizacional con el fin de establecer la manera como la organizacion
desarrolla sus competencias para la RSE en el marco de una estrategia para su
surgimiento. Este estudio exploratorio se orientd hacia la identificacion y validacion de
competencias inherentes a la RSE y su repercusion en la generacién de ventajas
competitivas, mediante un estudio de caso basado en un modelo de investigacién con
métodos mixtos que combiné la investigacion de campo de tipo descriptivo y la aplicacion
de una encuesta, para una empresa de ingenieria y construccion de plantas industriales
para el sector petrolero, con operaciones en Colombia. Mediante un andlisis estadistico
riguroso se pudo identificar que la Orientacion hacia los Grupos de Interés es la
capacidad para la RSE mas representativa para el logro de ventajas competitivas en la
reduccion de costos y en la eficiencia operacional, si se encuentra mediada por una
estrategia de RSE reconocida por los empleados de la firma, y gestionada por la alta

direccion.

Palabras clave: Aprendizaje Organizacional, Estrategia, Responsabilidad Social, Ventaja

Competitiva, Capacidades.
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Abstract

Previous studies have allowed finding the need to make emerge within a firm, a number of
capacities for Social Responsibility (CSR), based on structures and mechanisms of learning,
oriented to its competitive advantage as well as its sustainability, for itself and its
stakeholders. This involves the analysis of organizational learning in order to establish how
the organization carries out its capabilities for CSR within the framework of a strategy. This
exploratory study was oriented towards the identification and validation of skills necessary for
CSR, and its impact on the generation of competitive advantages, through a case study
based on a mixed methods model of research which combined of descriptive type field
research and applying of a survey to a company of engineering and construction of industrial
plants for the oil sector, with operations in Colombia. Through a rigorous statistical analysis it
was possible to identify that the orientation toward Stakeholders, is the CSR capability more
representative to achieve competitive advantages in cost reduction and operational
efficiency, if it is mediated by a CSR strategy recognized by employees of the firm, and

managed by top management.

Keywords: Organizational Learning, Strategy, Social Responsibility, Competitive Advantage,
Capabilities.
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Introduccidén

Hoy en dia se encuentra en debate la extensidén en la cual los gerentes y en general, los
altos directivos de las empresas del sector de petréleo y gas, deberian considerar los
factores ambientales y sociales en la toma de decisiones comerciales. Estudios como el de
(Orlitzky, 2007) presentan los diferentes resultados a nivel de desempefo que han exhibido
las empresas en diferentes tipos de industrias, como consecuencia de la implementacion de
la Responsabilidad Social Empresarial. Dado que la RSE es fuertemente influenciada por el
ambiente del negocio, sus consecuencias o impactos sobre la compafiia y su entorno deben
analizarse sin propender por generalizaciones forzosas. La literatura hace evidente un gran
interés en los casos de negocio para la RSE y su impacto en el desempefio de la firma
(Barnett, 2005). Sin embargo, los progresos en el area de los resultados de la RSE
requieren que la investigacion se extienda para cubrir otros aspectos claves en el
desempefio del negocio, tales como el surgimiento de capacidades Unicas e inimitables que
les permitan a las firmas diferenciarse, a través de los diferentes escenarios disponibles en
la industria y en las regiones, via las estrategias de Responsabilidad Social Empresarial en
practica.

Uno de los retos que presenta este trabajo y que constituye un elemento fundamental del
objeto de investigacion, tiene que ver con uno de los actores involucrados directamente en
la industria de petréleo y gas, tristemente conocida por sus nefastos impactos no solo en el
plano ambiental, sino en el social: los contratistas de ingenieria y construccion de los
campos de extraccion, refinerias, oleoductos, gasoductos y demas instalaciones. Son estos
contratistas quienes pueden cambiar los rumbos hacia la construccion de plantas,
facilidades de superficie o infraestructura de transporte, que no solo contemplen los
aspectos operativos, de seguridad industrial, y mantenimiento, sino que complementen sus
disefios con los aspectos ambientales y sociales, de manera que el impacto en las
comunidades y en el medio ambiente sea minimo.

Para ello, se hace imperiosa la necesidad de analizar el grado de alineacion entre las
ventajas competitivas y las iniciativas, practicas o estrategias de la RSE en empresas de
este tipo. Los estudios més recientes acerca de gestion estratégica sugieren que muchas de
las presiones a las que se encuentran sometidas las organizaciones vienen directamente de
fuentes asociadas con temas sociales, mas alla de las arenas estratégicas tradicionales
(Waddock, S. A, y Graves, S., 1997).



En el futuro, debemos ser capaces de identificar las principales causas detras de las
diversas relaciones entre el desempefio social y financiero (Orlitzki, 2007).

Respondiendo a esta necesidad, la investigacién en objeto se bas6 en un estudio de caso
con métodos de investigacibn mixtos para tratar de entender cOmo una empresa de
ingenieria y construccion de plantas industriales enfocada en el sector de petréleo y gas,
ejecuta sus tareas teniendo presente la RSE. Lo anterior se logra mediante el analisis, a un
nivel intra-organizacional, de los procesos de aprendizaje inherentes desarrollados para que
se realice la gestion del cambio necesaria para dirigir sus esfuerzos en ese sentido, a través
del surgimiento de competencias distintivas para la RSE que le permitan obtener beneficios
competitivos.



1 MARCO TEORICO

1.1 ASPECTOS EPISTEMOLOGICOS Y TEORIA DE LAS
ORGANIZACIONES

Para abordar el tema de la RSE desde la perspectiva del aprendizaje (Baum, J;, 2002)! a
nivel intra-organizacional, es necesario entender previamente las cuestiones esenciales
epistemoldgicas relacionadas con la naturaleza y la realidad de las organizaciones, cGmo
aprenden, asi como las aproximaciones al desarrollo de la RSE en los contextos a
analizar. La figura 1 ilustra el mapeo de las perspectivas contemporaneas acerca de las

organizacionesz?, que corresponden a las areas mas investigadas segun Baum (2002)3.

' De acuerdo con el mapeo de las principales perspectivas contemporaneas presentadas en

“The Blackwell — Companion to organizations” (Baum, J;, 2002)

(Scott, W. Richard, 1998) hace referencia a las organizaciones como sistemas racionales o
colectividades orientadas a alcanzar objetivos especificos con estructuras sociales altamente
formalizadas; también como sistemas naturales o colectividades cuyos participantes comparten
intereses comunes para la supervivencia del sistema y quienes alinean sus actividades
colectivas informalmente estructuradas para asegurar su finalizaciéon. Los sistemas abiertos
involucran actividades interdependientes que vinculan y alinean coaliciones cambiantes de los
participantes, quienes se encuentran incrustados en un intercambio dependiente y continuo
con el entorno en el cual operan.

Estas perspectivas no son teorias pero comprenden multiples teorias. Tampoco son
paradigmas de acuerdo con los lineamientos de Kuhn. Sin embargo cada perspectiva tiene su
propio marco base, procesos distintivos e hipétesis rectoras que ayudan a establecer la
importancia de varios problemas de investigacion y cémo conducir la investigacion para
resolverlas. No son inconmensurables; en lugar de la adopcién de conceptos de una
perspectiva que depende de los conceptos de otros significados, que implica la
inconmensurabilidad de Kuhn, las perspectivas se complementan entre si, centrandose en
diferentes fendbmenos organizacionales y problemas, o enfatizando diferentes aspectos de
problemas o fenémenos similares (Baum, J;, 2002).
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Figura 1-1 Diagrama de Sistemas y Temas Organizacionales. Fuente: Baum (2002), p: 11.

El aprendizaje en las organizaciones se analiza desde la perspectiva construccionista
(Idit Harel y Seymour Papert, 1991), que cuestiona los supuestos basicos de realismo,
objetivismo y racionalidad que sustentan y complementan la aproximacion positivista.
Segun (Idit Harel y Seymour Papert, 1991): “El mejor aprendizaje no derivara de
encontrar mejores formas de instruccion, sino de ofrecer al educando mejores
oportunidades para construir’. Segun esta corriente, la realidad social se construye, se
simboliza, y posee una naturaleza histérica y orientada a la formulacion de propuestas. El
“Construccionismo” parte de una concepcion del aprendizaje segun la cual el individuo
aprende por medio de su interaccion dinamica con el mundo fisico, social y cultural en el
que se encuentra inmerso. Asi, el conocimiento sera el fruto del trabajo propio y el
resultado del conjunto de vivencias del individuo desde que nace.

El paradigma epistemoldgico que rige la presente investigacion es socio — técnico, bajo
un sistema natural — abierto (ver figura 1) en el que las personas son recursos a
desarrollar en un marco de colaboracion, de innovacién y de generacién de destrezas
multiples, quienes a su vez se encuentran inmersas en organizaciones que son grupos
sociales que tratan de adaptarse y sobrevivir en circunstancias particulares (Scott, W.
Richard, 1998)*.

El sistema natural es cooperativo e integra las contribuciones de sus miembros y de sus
colaboradores externos, quienes participan en conjunto en vez de actuar simplemente en

* (Scott, W. Richard, 2001). La perspectiva de sistema natural consiste en que la estructura

social de una organizacion es formal e informal al tiempo, donde la vida informal es en si
misma de comportamiento ordenado. Los participantes en organizaciones formales exhiben
patrones de comportamiento que comprenden redes de comunicacion, sistemas de estatus y
poder, y organizacion del trabajo.
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funciéon de sus roles oficiales, y las estructuras organizacionales no solo incluyen los
aspectos formales, sino los sistemas informales complejos que conectan a los individuos
dentro y fuera de la organizacion a través del tiempo, de acuerdo con el enfoque
institucional de (Selznick, P., 1957). Adicionalmente, se requiere que la organizacion
tenga capacidad de adaptacion y de adquisicion de recursos suficientes, que trate de
aplicar y cumplir sus objetivos, facilidad de integracion para mantener la coordinacion
entre los elementos del grupo, y latencia para crear, preservar y transmitir los valores y
cultura distintivos del sistema.

Teniendo en cuenta el enfoque de adaptacién descrito anteriormente, es pertinente
realizar el estudio desde esta perspectiva. Si se aborda desde el enfoque de sistema
racional, inminentemente formal y auto regulado, se ignoran los factores informales
externos a la organizacion y que ésta no puede controlar, porque su enfoque es de
adentro hacia afuera (las reglas, procedimientos, rutinas, roles, etc., se disefian desde la
organizacién y se canalizan para orientar su comportamiento hacia el cumplimiento de
objetivos).

1.2 EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL Y LA
CREACION DE VENTAJAS COMPETITIVAS

El aprendizaje organizacional es un tema ampliamente discutido en la literatura acerca de
gestion y se define como el desarrollo de visiones, conocimiento y asociaciones entre
acciones pasadas, la efectividad de tales acciones y de las acciones futuras (Fiol, C.M. y
Lyles, M., 1985). El aprendizaje al interior de las organizaciones se identifica por su éxito
para enfrentar los cambios ambientales (Hedberg, 1981); (Weick, K. E., 1979) y sus
resultados basados en la ideologia compartida y el entendimiento de los cambios que
toman lugar (Daft, R. L. y K. E. Weick, 1984); (Fiol, C.M. y Lyles, M., 1985). Los seres
humanos nacen con la habilidad para aprender y a través del aprendizaje se adaptan a
los cambios del entorno. El aprendizaje ocurre cuando se toman acciones efectivas y se
detectan y corrigen los errores (Argyris, C., y Schon, D., 1978)°.Las teorias de
aprendizaje organizacional apuntan a entender los procesos que conllevan a, o previenen
cambios en el conocimiento organizacional.

> El interés en el conocimiento también ha suscitado un interés en el aprendizaje organizacional,

gue involucra los procesos a través de los cuales las organizaciones y sus subunidades
cambian como un resultado de la experiencia. Las nociones de aprendizaje organizacional
tomaron fuerza en los afios cincuenta cuando fueron expuestas en un debate entre
investigadores del comportamiento organizacional y los economistas.

& (Nelson, R. R., 1991) y (Nelson, 1982) concibieron las capacidades como rutinas o un conjunto



Los cambios en el entorno del negocio que motivan la exploracion de rutinas
organizacionales alternativas, tecnologias, entornos, y objetivos, puede conducir al
aprendizaje de alto nivel (Fiol, C.M. y Lyles, M., 1985); o lazo doble - (Argyris, C., y
Schon, D., 1978). El aprendizaje de alto nivel involucra el desarrollo de diferentes
interpretaciones de informacidén nueva y existente, como resultado de desarrollar nuevo
entendimiento de los eventos circundantes (Fiol, C.M., 1994). Este tipo de aprendizaje
caracteriza el cambio organizacional bajo condiciones de ambigiedad, con informacién
incompleta o incierta (Lant, T. y Mezias S., 1992). Esto no es diferente de la ambigtuedad
y carencia de informacién que regularmente caracteriza la interface ambiental natural /
del negocio en la industria del petréleo y gas (Sharma, S. y Vredenburg, H., 1998). Las
estrategias que una organizacion puede adoptar para tratar con esas ambigledades y la
carencia de informacion crearan un contexto para la interpretacion de temas y la toma de
decisiones (Daft, R. L. y K. E. Weick, 1984); (Ginsberg, A. y Ventrakaman N., 1985);
(Thomas, 1990), que conduzca a la organizacién hacia el aprendizaje organizacional de
segundo orden (Fiol, C.M. y Lyles, M., 1985). Estos tipos de aprendizaje en curso,
resultan en reorientaciones importantes que involucran el cambio de normas, valores,
visiones del mundo y marcos de referencia (Argyris, C., y Schon, D., 1978); (Shrivastava,
1982).

Las diferentes estructuras organizacionales conducen a los diversos tipos de aprendizaje;
las estructuras mecanicistas, con relaciones estrechamente acopladas entre los actores,
fomentan el aprendizaje de explotacion en contextos estables mientras que las
estructuras organicas, con relaciones imprecisas, son favorables para el aprendizaje de
alto nivel en contextos cambiantes (Weick, 1996); (Rowley, J., 2000).

1.2.1 El aprendizaje como fuente de ventaja competitiva

Las organizaciones pueden influenciar su condicidon estratégica para conseguir los
resultados deseados. Sin embargo, dependen de factores tanto externos como internos.
En la busqueda de esta auto - influencia en el desempefio de la organizacion, se debe
reflexionar acerca de su estructura (lo que son), su actuar (conducta) y los resultados de
sus acciones (competencias en el mercado). Las organizaciones deben enfrentarse a las
fuerzas estructuradas de la industria en el marco de acciones individuales o estrategias.
Las dimensiones estratégicas o elementos competitivos sirven para diferenciar los
diferentes tipos de estrategias (Porter, 1980).

Los estudios actuales indican que un gran niumero de organizaciones han implementado
estrategias para el logro del aprendizaje organizacional (Gandolfi, 2007); (Jason C.H.
Chen, 2006); (Chen, Chong, Gering, & Chuang, 2005); (Lee & Tsai, 2005)), y han
desarrollado programas de entrenamiento profesional con el objeto de mejorar el
desempefio organizacional (Davenport, 1998); (Reus, 2004); (Wickramasinghe, 2007).
Sin embargo, una infraestructura organizacional insuficiente y procesos de difusion
inapropiados pueden contribuir a que el valor del conocimiento decrezca y los empleados
se desmotiven. Es imperativa la generacion de valor sostenible, que ya no se aprecia
desde la perspectiva microecondmica de corto plazo, sino que implica la interaccion de
diferentes intereses y grupos de interés en el largo plazo.
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Dado que se deben desarrollar competencias para afrontar los nuevos retos en el
mercado, ya no son recursos basicos solamente el capital, los recursos humanos y los
recursos naturales, entre otros; se debe tener en cuenta el conocimiento. En este
contexto, las tradicionales ventajas competitivas son sustituidas por aquellas con el
conocimiento como factor principal; éstas provienen de los recursos especificos que
posea la organizacion, que son determinantes en su desempefio, que son invisibles
(Itami, 1987), basadas en aprendizaje tacito (Hart, B. y Risley, T., 1995), que es
casualmente ambiguo (Hart, B. y Risley, T., 1995), y por ende, dificil de identificar e imitar
por los competidores (Teece, 1987). Adicionalmente, no son sustituibles y son dificiles
de imitar (Barney, 1986); (Prahalad, 1990); (Collis, 1995).

Tal es el caso de capacidades como las derivadas de estrategias ambientales (Sharma,
S. y Vredenburg, H., 1998), que adicionalmente proveen ventajas competitivas, dada su
naturaleza elusiva en la complejidad social y profundo enraizamiento en las
organizaciones (Hart, B. y Risley, T., 1995). Estas capacidades usualmente carecen de
un propietario identificable en la organizaciéon, y no se negocian en el mercado de
factores (Barney, J. B., 1991); (Hart, B. y Risley, T., 1995). También son dependientes de
la trayectoria de la combinacion de acciones organizacionales Unicas y el aprendizaje
realizado sobre un periodo de tiempo (Barney, J. B., 1991); (Hart, B. y Risley, T., 1995).

Las capacidades o “competencias distintivas” (Selznick, P., 1957) son las facultades o
mecanismos de coordinacién para gestionar adecuadamente los recursos tangibles e
intangibles destinados a la realizacion de una tarea determinada (Day, 1994)°. Por ende,
la competitividad de la empresa depende de su capacidad para configurar una cartera de
recursos unicos, que le confieran una serie de competencias distintivas. Porter (1985)
afirmé que la ventaja competitiva crece fundamentalmente a partir del valor que una firma
esta disponible a crear para sus compradores. En términos competitivos, el valor es la
cantidad que los compradores estan dispuestos a pagar por algo que una firma les vaya
a proveer’. Un andlisis de cadena de valor permite tener en cuenta los aspectos
informales externos que inducen cambios de comportamiento de afuera hacia el interior
de la organizacién para dar un mejor manejo a las externalidades. Este paradigma se liga
a la perspectiva econémica con el fin de analizar estratégicamente la generacién de valor

& (Nelson, R. R., 1991) y (Nelson, 1982) concibieron las capacidades como rutinas o un conjunto
de rutinas que interactdan. Es asi como una estrategia se basa en el logro de un objetivo
trazado a partir de unos recursos destinados previamente y controlados por la organizacion
(activos fisicos, financieros, capital humano, etc.) y su gestién por medio de las capacidades
gue son las consecuencias de la accion de la direccién para movilizar los recursos a través de
la generacién de un sistema de rutinas organizativas y de una cultura, que a su vez es el
resultado de un proceso de aprendizaje colectivo.

Se introduce asi el concepto de cadena de valor para desagregar a los grupos de interés asi
como las actividades interrelacionadas al interior de la firma, que son fuente de valor.
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econdmico y social en las organizaciones, lo que implica, organizarse para la
“Responsabilidad Social Empresarial Estratégica” (Porter, M.E. y Kramer, M.R., 2006),
en procura de una mejora de la productividad y la competitividad de las organizaciones
donde éstas se guian no solo por la generacién de riqueza, sino también por la garantia
de su sostenibilidad.

El aprendizaje organizacional constituye en si mismo una serie de procesos y funciones
gue juegan su propio rol distintivo en el desarrollo de las competencias organizacionales,
y promueve la generacion de ventaja competitiva sostenible porque se acelera el
aprendizaje para el desarrollo de inteligencia superior y conocimiento que, si se
aprovecha, produce competencias basicas Unicas y perdurables (Pemberton, J.D y
Stonehouse, G.H., 2000). Los procesos de aprendizaje organizacional, junto con otros
aspectos tales como las practicas de recursos humanos y la gestién del conocimiento,
pueden crear capacidades organizacionales valiosas, Unicas Yy dificiles de imitar. Estas
capacidades, que usualmente pueden ayudar a desarrollar una tarea o actividad de
manera integrada, son fuentes de ventaja competitiva sostenible (Theriou G.N. y
Prodromos D., 2007).

1.2.2 Aprendizaje organizacional y responsabilidad social
empresarial - RSE

Para generar acciones efectivas es perentorio disponer del conocimiento necesario. La
Responsabilidad Social Empresarial — RSE se construye a partir de un proceso de
aprendizaje en curso para las compafiias y para los grupos de interés (Antal, A.B. y
Sobczak, A., 2004). Los estudios de caso alrededor de este tema han ilustrado cémo las
organizaciones combinan varios tipos de aprendizaje y usan espacios fisicos y virtuales
de aprendizaje para generar o crear conocimiento para la accion (Nonaka,l. y Takeuchi,
H., 1995), dado que la firma ya no se limita solamente al logro de objetivos y metas en el
ambito econdmico cuya motivacién son las fuerzas competitivas identificadas por Porter
(1980), sino que también considera el logro de objetivos relevantes para los actores
(grupos de interés) que operan en su ambiente técnico y en su ambiente institucional
(Scott, W. Richard, 1998), tales como cambiar las expectativas y habitos de los
consumidores, cumplir y superar las regulaciones, minimizar el exceso de capacidad, e
incluirlos temas ambientales (Prahalad, C.K., y G. Hamel, 1994); (Bansal, P. y Roth, K.,
2000). Estas fuerzas emergentes cuyo impacto se hace inminente en la toma de
decisiones, son el resultado de la influencia de los diferentes grupos de interés y
comprenden su registro de desempefio corporativo social (Waddock, S.A. , 1996).

% Este es el enfoque propuesto por (Porter, M.E. y Kramer, M.R., 2006), quienes afirman que la

RSE contribuye al mejoramiento de la productividad y competitividad de las empresas pero que
no puede ser pensada genéricamente, sino que cada empresa debe crear su estrategia social
y ambiental de acuerdo con los retos impuestos por el mercado y su entorno ,mediante la
identificacién de los puntos de interseccion entre empresa y sociedad, seleccién de prioridades
y estructuracién de un sistema estratégico cuyo principal objetivo sea el beneficio tanto de
ésta como de los sectores sociales que afecta de forma directa.
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Lo anterior implica no solo hacer algunas cosas mejor que antes sino también el reto de
cambiar la manera en que se hacen las cosas en la organizacion y entre organizaciones
en pro de la sostenibilidad (Muller, M. y B. Siebenhlner, 2005). Esta vision concuerda
con el concepto “triple bottom line” (Elkington, 1997) que contempla los aspectos
econdmicos, sociales y ambientales. Recientemente, los estudios acerca de aprendizaje
organizacional han hecho énfasis en la interaccién entre las organizaciones y su
naturaleza social (Wenger, 1998); (Nonaka, |., Toyama, R., Byosiére,, 2001); (Baum, J;,
2002). Por ende, al revisar las visiones y conceptos del aprendizaje organizacional, se
puede obtener una base concreta para reducir la brecha inherente en las teorias de RSE.
Mediante el uso y combinacion de las diferentes estrategias de aprendizaje las
organizaciones aprenden a enfrentar los contextos multidimensionales (econémico,
social, ambiental, etc.) y a ampliar su alcance (local, nacional, regional, mundial).
Ademas, por procesos de asimilacion conjunta, las organizaciones son aptas para
aprender mas rapidamente, y generar soluciones sinérgicas (Hardy C.; Phillips, N.;
Lawrence, T.B., 2003).

Algunas de las condiciones encontradas acerca del aprendizaje organizacional para la
RSE y la sostenibilidad comprenden la oficializacion de su compromiso social y
ambiental, mediante la publicacion de memorias de sostenibilidad bajo cénones
reconocidos mundialmente tales como el GRI (Antal, A.B. y Sobczak, A., 2004), y la
elaboracion de politicas que incluyan elementos de aprendizaje e innovacién (Schatzle,
1998); (Muller, M., y Siebenhuner, B., 2007). Por lo tanto, el concepto de RSE emerge
como una parte integral de la cultura del negocio (Cramer, 2005), atendiendo de manera
adecuada los factores internos (cultura, estructura y comportamiento) y los factores
externos (presion del mercado y de los consumidores) (Siebenhuner, B. Arnold, A.,
2007), apoyandose en inversiones en investigacion y desarrollo (Waddock, S. A, y
Graves, S., 1997).

Aun cuando se tiene la tendencia hacia la estandarizacion global, la RSE es el factor que
toma un determinado enfoque en funcion de los diferentes escenarios geograficos,
culturales, politicos, industriales, econémicos y ambientales que por lo menos influencian
parcialmente las normas, pensamientos, y practicas (Midttun, A., K. Gautesen, y M.
Gjolberg, 2006); (Simpson, W.G. y Kohers, T., 2002); (Galbreath, 2006).

1.3 RSE, DESEMPENO DEL NEGOCIO Y VENTAJAS
COMPETITIVAS

La RSE es usualmente descrita en términos de la consideracion de las empresas, al
gestionar y balancear los impactos econdémicos, sociales y ambientales de sus
actividades, de modo que sus operaciones sean econémicamente sostenibles y vayan
mas alld del marco de cumplimiento legal, con el fin de proteger el bienestar de los
empleados, de las comunidades, y el medio ambiente (Heslin, P. A., y Ochoa, J. D.,
2008). La RSE se distingue de la filantropia corporativa en que esta Ultima se
fundamenta fuera de las operaciones que pueden afectar a las comunidades en las
cuales el negocio tiene lugar. Recientemente, ha sido tema de discusion la extension en
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la que los gerentes y directores de una compafia deberian considerar los factores
sociales y ambientales en la toma de decisiones, en vez de enfocarse exclusivamente en
maximizar las ganancias contables a corto plazo®.

Las investigaciones acerca de la RSE y del desempefio del negocio aparecieron a
principios de los afios setenta con el fin de modificar la Unica corriente de opinion valida
planteada por (Friedman, M., 1970) que arglia que la responsabilidad social de los
negocios es incrementar su beneficio.

Orlitzky, M., Schmidt, F. L. y Rynes, (2003), y Frooman (1997), integrando treinta afios
de investigacién, concluyeron que existe una asociacion positiva entre la RSE y el
desempefio financiero en distintas industrias. Adicionalmente, demostraron que la
relacion positiva universal varia (desde muy positiva hasta modestamente positiva)
debido a contingencias, como los efectos de la reputacion, que es mediador clave de
dicha relacion, el tamafio de la empresa (Allouche, J. y Laroche, P., 2005), o el activo de
antigiiedad de la firma que, en caso de no tenerse en cuenta podria implicar la obtencion
de valores espurios (Cochran, P.L. y R.A. Wood, 1984). A su vez, el desempefio
financiero satisfactorio es el musculo que permite hacer inversiones en el campo de la
RSE. De este modo, las empresas que enfrentan problemas financieros se limitan a
efectuar inversiones discretas en actividades tradicionales de la RSE tales como la
filantropia, y en consecuencia, poseen menores posibilidades de lograr impactos
estratégicos de mayor plazo tales como inversiones en escuelas o aumentar la fuerza de
trabajo de las regiones de influencia. Asi mismo, los fondos invertidos en las relaciones
con las comunidades locales en procura de fortalecer dichas relaciones, tienen un mejor
desempefio financiero (Hillman, A. J. y G. D. Keim, 2001); (Simpson,G. y T. Kohers,
2002); (Graves, S.B. y Waddock, S.A., 2000).

Ampliando el desempefio de la firma a aspectos mas alla del financiero, se puede dar
una relacion positiva con la RSE en el marco de una adecuada gestion de recursos
financieros y no financieros disponibles amplios (Waddock, S. A, y Graves, S., 1997). El
tipo de producto o servicio ofrecido también es mediador en la relacion, dado que es un
factor clave en la toma de decisiones de inversion para el logro de la diferenciacion
(McWilliams, A. y Siegel, D. , 2000); (Donald S. Siegel y Donald F. Vitaliano, 2007). La
relaciéon también puede darse de manera positiva en la medida en que la firma conozca
de manera proactiva las expectativas de los grupos de interés antes de que se presenten
problemas (Prahalad, C.K., y G. Hamel, 1994) y alinee los intereses de las partes
interesadas criticas tales como empleados, los clientes y la comunidad (Waddock, S. A,y
Graves, S., 1997), con la estrategia de RSE seleccionada (Porter, M.E. y Kramer, M.R.,
2006). Por otra parte, las inversiones en investigacion y desarrollo (I1&D) y la RSE se

% (Heslin, P. A., y Ochoa, J. D., 2008): El origen de la RSE se remonta al afio 1953 cuando la

Suprema Corte del Estado de Nueva Jersey removié las restricciones legales sobre la
filantropia corporativa Uno de los accionistas demandé a “Standard Oil” por sus donaciones
monetarias a la Universidad de Princeton. La demanda a favor del estandar con la condicién de
que sus donaciones para el Departamento de Ingenieria de Princeton fueran destinadas a
beneficiar al “Standard Oil“ con su compromiso de educar a los nuevos futuros empleados.
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encuentran altamente correlacionadas porque ambas se encuentran asociadas con la
innovaciones de producto y de procesos (McWilliams, A. y Siegel, D. , 2000). Sin
embargo, ello no implica que la 1&D de lugar a conjeturas ligadas al incremento en la
variable RSE™.

Recientemente, (Orlitzky, 2007) encontré que el desempefio social y financiero no
deberia mostrarse como compensaciones dado que el capitalismo moderno podria no
necesitar el desempefio social corporativo'’. Por lo tanto, se puede sugerir que en la
medida en que la economia de la responsabilidad social se toma en cuenta, no se
requieren reformas radicales de las estructuras capitalistas. En vez de eso, hoy en dia en
el entorno de los negocios, la atencién en los temas ambientales y sociales podria ser el
reflejo de una buena gestion, mas alla de lo necesario para la sostenibilidad de las
organizaciones'®. Si las corporaciones fueran a analizar los prospectos para la
responsabilidad social usando el mismo marco de trabajo que guia sus decisiones
economicas basicas, deberian descubrir que la RSE puede ser una fuente de ventaja
competitiva (Porter, M.E. y Kramer, M.R., 2006). El bienestar social se asocia al
desempefio de la firma para favorecer la creacién de industrias de competencia
imperfecta en las que una firma en particular podria obtener ventajas competitivas,
aunque, en un nivel general, se lleven los aspectos fundamentales del bienestar social
per se*®, a un segundo plano (Barney, J. B., 1991).

Hart, S. L. y S. Sharma (2004) trabajaron sobre la participacion futura de los grupos de
interés con el fin de facilitar la “imaginacién competitiva”. Este paradigma puntualiza una
visibn de la estrategia como innovacion mediante la implementacién de la RSE, que
puede mejorarse a través de la participacion social, sin dejar de lado los fundamentos

10. (McWilliams, A. y Siegel, D. , 2000) confirmaron que la RSE y la 1&D se encuentran altamente
correlacionados, y que cuando la intensidad de I&D se incluye en la ecuacién de desempefio
del negocio, la RSE tiene un efecto neutral en la rentabilidad. Esto no es sorprendente, porque
muchas firmas que adoptan la I&D activamente, persiguen también una estrategia de
diferenciacion, que involucre las inversiones estratégicas complementarias en 1&D.

Los modelos de estrategia competitiva basada en recursos no adoptan un paradigma
econdémico en particular, pero en la medida en que su conceptualizacién se base en supuestos
neoclasicos tales como los mercados de factores imperfectos y los beneficios como rentas,
implican una compensacién entre la ventaja competitiva y la RSE. Sin embargo, la RSE no
debe interferir de manera negativa en la rentabilidad del negocio. Estos puntos de vista
alternativos acerca de la estrategia se enfocan en el aprendizaje y en la adaptacion debido a
qgue éstos se alinean mas facilmente con la RSE. En la practica, esta alineacion se produce
porque el compromiso social facilita el aprendizaje y la adaptacion que son fuente de ventaja
competitiva (Maxfield, 2008); (Heslin, P. A., y Ochoa, J. D., 2008).

Entre las diferentes maneras de hacer gestién social, (Orlitzky, 2007) cita los subsidios de
subvenciéon que podrian enfocarse, entre otras cosas, en el compromiso de la firma, en
acciones, para el voluntariado social y los planes ambientales.

Tradicionalmente, los economistas piensan acerca de las fallas de los mercados como
justificacion para la intervencién del gobierno con regulaciones, impuestos y subsidios. Las
escuelas de negocios contemporaneas se refieren a las ineficiencias del mercado como
explicacion de las regulaciones del gobierno. Desde este enfoque, se conmina a las
corporaciones a proveer la RSE.

11.

12.

13.
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econdmicos. Este enfoque puede proveer una relacion mas armoniosa entre la
competencia del negocio y la responsabilidad social, que la visibn mundial de la
economia neoclasica.

En conclusién, atn no ha sido posible determinar con certeza que el desempefio social
explique las ventajas competitivas de la organizacién, pese a que se tienen varios
estudios alrededor del tema. Lo anterior concuerda con los resultados de autores
recientes (Brooks, L, Davis, C y Lycett, M,, 2005); (McWilliams, 2006). Por ende, no es
conveniente tratar de llegar a generalizaciones forzosas, teniendo en cuenta la
dependencia evidente que tiene la relacibn RSE — Desempefio de la firma, del contexto
en el cual se desarrollan las acciones; la principal barrera que tienen los mercados para
incrementar las virtudes corporativas es el mismo mercado (Vogel, 2005); la RSE es una
innovacion empresarial que requiere un periodo de maduracién (importancia en el medio
y largo plazo en la gestion de los activos intangibles) dada su naturaleza claramente
estratégica, y no puede cefiirse a acciones puntuales. Las iniciativas de RSE efectivas
son las que se derivan de un analisis cuidadoso de la cultura Gnica de la organizacion,
de las competencias y de las oportunidades estratégicas (Heslin, P. A., y Ochoa, J. D.,
2008). Mientras que las practicas particulares de RSE que algunas organizaciones
adoptan pueden no necesariamente ser Utiles para otras, muchos de las competencias
gue subyacen a éstos, pueden ser aplicables a una gran variedad de organizaciones.

Para caracterizar los beneficios competitivos, la literatura propia del enfoque de la firma
basada en recursos ofrece varios temas emergentes relacionados con los resultados
organizacionales. Sharma (2000) recopil6 informacién de varios estudios (Amit, R. y
Schoemaker, P., 1993); (Barney, J. B., 1991); (Hart, B. y Risley, T., 1995), y realizé un
estudio exploratorio con los gerentes de varias organizaciones. Como resultado de estas
actividades, desarroll6 una mediciobn de los beneficios competitivos con el fin de
cuantificar los resultados competitivamente beneficiosos de las capacidades percibidas.
Los beneficios competitivos identificados incluyen reduccién de costos (Hart, B. y Risley,
T., 1995), mejora en las operaciones y practicas de gestion, calidad del producto, moral
de los empleados, reputacion corporativa e imagen, aprobaciones regulatorias mas
rapidas, diferenciacion de producto, mejora en la habilidad para competir en el futuro
(Hart, B. y Risley, T., 1995). También se encontr6 una correlacion entre el tipo de
empresa, segun fuera esta de estrategias competitivas reactivas o proactivas, y el tipo de
beneficios competitivos.

1.3.1 Nivel de Generacion de Estrategia de RSE y creacion de
ventajas competitivas

De acuerdo con el modelo de la ventaja competitiva de (Porter, 1980), la estrategia
competitiva se define como la toma de acciones ofensivas o defensivas para crear una
posicion defendible en una industria, con la finalidad de enfrentar con éxito las fuerzas
competitivas y generar un retorno sobre la inversion. Segun el mismo Porter, “la base del
desempefio sobre el promedio dentro de una industria es la ventaja competitiva
sostenible” (Porter, 1980). Este es el resultado de la toma de decisiones para guiar a la
organizacion con respecto al entorno, asi como la estructura y procesos que influencian
su desempefio organizacional (Croteau, A., Solomon, S., Raymond, L. y Bergeron, F.,
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2001)*, y comprende una serie de herramientas para dar a una organizacion su
competencia distintiva, con un énfasis particular sobre el nivel de unidad de negocio de la
jerarquia organizacional (Venkatraman, N.; y Ginsberg, A., 1985). La estrategia del
negocio describe el comportamiento de la organizacion en el mercado en términos de la
atraccion y retencion de sus clientes.

Los esfuerzos por integrar los conceptos de RSE y de estrategia corporativa se han
concentrado en la inclusion de las demandas sociales como temas estratégicos,
mediante el establecimiento de formas mas generales para crear beneficios estratégicos
para la organizacion (Burke, 1996); (Galbreath, J., 2006). Es decir, esto se ha logrado
con un enfoque diferente de integracion, basado en la aproximacion de una orientacion
general estratégica no declarada que define la “estrategia como practica’ (ya sea ética,
orientada hacia el negocio o critica), hasta el proceso por el cual la estrategia de RSE se
internaliza dentro de la organizacion, es decir, se operacionaliza (Sharp, Z. y Zaidman,
Nurit., 2009) establecio la interrelacion entre la RSE y la estrategia corporativa, donde la
estrategia es la actividad orientada hacia el logro de objetivos al interior de la
organizacion (Jarzabkowski, P., 2005). El proceso mediante el cual se implanta una
estrategia en el comportamiento y la cultura de una organizacion, se denomina “nivel de
estrategia”. A su vez, se inquiri6 en cOmo unos atributos Unicos de la RSE impactan el
proceso de “estrategizacion” (del inglés “strategization”). Jarzablowski (2005) se baso6 en
la redefinicion de estrategia de (Mintzberg, H., 1990) que la caracteriza como emergente
mAs que como una accion pre - establecida’®.

De acuerdo con Sharp, Z., Zaidman y Nurit. (2009), la RSE abarca un rango amplio de
actividades orientadas hacia el bien social, que incluyen el compromiso ambiental, la
participacién de la comunidad, el c6digo de ética y las practicas de negocios justas, entre
otros. Se debe tener claro que las necesidades sociales que se manejan a través de las
dimensiones de la RSE son infinitas, se desarrollan fuera del control inmediato de la
organizacion y es dificil su medicién, hecho que se encuentra en contraposicién con los
objetivos del negocio, dado que éstos regularmente son medibles, finitos y dentro de la
esfera de influencia de la organizacion. Por otra parte, las actividades de la RSE
envuelven la dimension mas alta de la ética y por ende, se diferencian del mas puro
perfil de orientacién de actividades de negocio estratégicas estandar, con caracter
descentralizado y con puntos de contacto entre la organizacion y sus grupos de interés,

4 Basu, K., Palazzo, G. (2008). se encuentran entre los primeros investigadores que adoptaron la
perspectiva de proceso de toma de decisiones por el cual las organizaciones entienden e
interpretan la RSE, en vez de un estricto enfoque sobre el contenido “per se” de un programa
de RSE, que mejore un profundo entendimiento de su naturaleza.

En vez de definir la estrategia como una propiedad de la organizacion, el enfoque de la
estrategia como practica se concentra en “lo que la gente hace” (Hodgkinson, G. P.,
Whittington, R., Johnson, G., y Schwarz, M., 2006). Por ende, esta aproximacién enfoca la
investigacion en la gente de manera detallada.

De acuerdo con (Mintzberg, H., 1990), la estrategia es un patrén en una corriente de acciones.
(Jarzabkowski, P., 2005)modifica esta definicion imponiendo condiciones mas exigentes para
la calificacion de la RSE como estratégica, dado que se establece como requisito que ésta
tenga sostenibilidad en el tiempo.

15.

16.
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mediante el voluntariado, con el fin de lograr la participaciéon activa de los empleados en
los proyectos sociales®’.

El modelo de nivel de estrategia Jarzablowski (2005) se basa en la interrelacion
triangular entre la gerencia, la comunidad organizacional y la estrategia; estos tres
elementos representan los vértices del triangulo, y su mediacién se da a través de las
practicas organizacionales y las normas. La relacion triangular que produce la estrategia
se denomina “nivel de estrategia”, que es la interrelacién en curso entre la alta gerencia
y las practicas que conducen a fijar la estrategia en el tiempo.

Jarzablowski (2005) desarrollé una tipologia para definir los modos o fases de nivel de
estrategia, cada una delimitada por recursos organizacionales que se clasifican en
niveles de legitimidad estratégica'® que permiten determinar el grado de penetraciéon de
las iniciativas de RSE.

Gerencia

A: Las préacticas permiten y C: Forma y es formado por
restringen la interaccion con

1o 4 ) la actividad a través de la
otros acerca de la actividad. "&{écticas de Niv : practica.

de Estrateai

Comunidad
Organizacional

Estrategia Objetivo: Se realiza el

/ contenido de la

estrateaia.
— _/

B: Contribuye a y soporta la actividad a través
de las practicas.

Figura 1-2. Diagrama de Diagrama de “Estrategizacion”. Fuente: (Jarzabkowski, P., 2005)

Y Los empleados involucrados en actividades de RSE actian como empleados en
organizaciones con animo de lucro, y simultdneamente como voluntarios en una organizacion
sin &nimo de lucro.

De acuerdo con (Suchman, M. C., 1995) la legitimidad estratégica es un recurso organizacional
gerencial para promover la estrategia decidida. El modelo de (Jarzabkowski, P., 2005)
introduce una distincién entre legitimidad interpretativa y estructural. La legitimidad
interpretativa se basa en el estudio de (Weick , K.E., 1995) sobre la construccion de sentido,
bajo un marco de significado que habilite a los individuos para entender qué se considera como
correcto en una comunidad organizacional. La legitimidad se refiere al orden social desplegado
en practicas estructurales tales como rutinas, jerarquias y roles.

18.
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Como resultado de la aplicacion del modelo de Jarzablowski (2005) en dos momentos en
el tiempo, se tienen tres tipos de empresas en lo referente al nivel de penetracion de sus
estrategias de RSE: las que evidencian incremento, las que manifiestan un decrecimiento
y las que se mantienen constantes. A su vez, se tienen niveles de estrategia de acuerdo
con los siguientes parametros:

1 La evaluacién del estado de la RSE en la organizacién conforme a lo dispuesto por
el responsable.

1 El nimero de areas de actividad de la RSE cubiertas por la organizacion (definido en
el Indicador Maala, que resume el comportamiento en RSE de las empresas
israelies).

1 El nivel de comunicacién interna y conciencia de los empleados en lo concerniente a
la RSE.

1 La existencia de mecanismos para controlar y monitorear la implementacion de las
actividades de la RSE.

9 El cambio en el nUmero de voluntarios (lo cual es evidencia de mejora en la posicion
estratégica de la RSE).

Con base en estos criterios, las empresas pueden clasificarse asi:

1. Embrionario: Las actividades se ha introducido pero la RSE no es estratégica.

2. En desarrollo: la actividad se esta expandiendo y se tienen desarrollos estratégicos
tales como un comité que lidera dicha expansion, o foros de discusion acerca de
como hacer de la RSE una herramienta estratégica.

3. Estratégica: La RSE ha comenzado a ser estratégica con base en los cinco (5)
criterios mencionados anteriormente.

El contexto de la RSE puede variar considerablemente entre los paises, lo que es reflejo
de sus propios rasgos distintivos (Waddock, Sandra, y Neil Smith, 2000); (Rochlin, S.A. y
Boguslaw, J., 2001). Si no se tienen en consideracibn estos aspectos para la
implementacion de estrategias de RSE, se pueden tener resultados indeseables no solo
a nivel social (Kuski, F. y Zarkada-Fraser, A, 2004), sino financiero. Aunque los
lineamientos para la generacion de rigueza se encuentran dentro de un contexto global
bajo el estandarte de un lenguaje comun, los contextos en los que se desarrollan son
diferentes. Para poder adaptar la estrategia de RSE de manera exitosa en un contexto
social especifico, es fundamental tener en cuenta la cultura, el medio ambiente, y la
reglamentacién o marco juridico (Carroll, A. B., 2004), la presencia e intervencién de
organizaciones no gubernamentales y su influencia, y las normas mundiales (Waddock,
Bodwell, & Graves, 2002), con sus mecanismos de presion, objetivos, normas,
indicadores, estandares como el BSI, ISO 14001, SA 8000, Global Compact, etc. Cuando
las empresas multinacionales deben operar en mdltiples lugares se encuentran con un
gran dilema, dado que se dificulta la aplicacion de lineamientos corporativos para la
gestion de la RSE, aun cuando varias de éstas cuenten con un alto ejecutivo, quien
disponga de un grupo de trabajo. Estos grupos de trabajo, cuyos miembros son
reclutados por ONG’s en algunos casos, gestionan programas de educacién ejecutiva en
RSE, escuelas de negocios en RSE, organizaciones profesionales, paginas WEB,
boletines de noticias, entre otros (The Economist, 2005, V8). Ademas, si una compafiia
es pequefa o hasta ahora esta iniciando sus operaciones, cualquier actividad que desvie
la atencidn lejos de ser beneficiosa podria ser perjudicial para la supervivencia de dichas
compafiias (Spence, L., Schmidpeter, R. y Habisch, A. , 2003). La evidencia apunta a
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gue las firmas mas pequefias no se encuentran enganchadas en comportamientos
socialmente responsables de la misma manera que las firmas més grandes (Waddock, S.
A,y Graves, S., 1997). Es importante, por lo tanto, tener también en cuenta este aspecto
en la caracterizacion de las empresas objeto de estudio.

1.3.2 Capacidades para la Responsabilidad Social Empresarial

La teoria de la firma basada en recursos sugiere que las capacidades, procesos,
conocimiento y relaciones entre una firma y sus grupos de interés pueden ser ordenadas
en combinaciones Unicas para contribuir a la creacién de valor® (Barney, J. B., 1991);
(Hart, B. y Risley, T., 1995); luego éstas pueden no ser Unicas a nivel individual, si la
ventaja competitiva proviene de una combinacién Unica y dinamica de éstas que provea
nuevos resultados (Cavusgil, E; Steven, S. y Mehmet, B., 2007). Las capacidades son, a
nivel de grupo, resultados socialmente complejos de aprendizaje colectivo que combinan
procesos y rutinas con las habilidades y conocimiento de los individuos, quienes son con
frecuencia empleados tanto en diferentes funciones como en diferentes niveles
jerérquicos para desarrollar tareas coordinadas que son importantes para la
sostenibilidad de una organizacién (O'regan, N, Sims, M, Ghobadian, A, 2004).

La RSE es un conjunto organizacional de procesos tales como evaluacion ambiental, o
gestion de grupos de interés. Por ende, es un conjunto de capacidades organizacionales.
Con base en los resultados empiricos de Black, L. D.and Hartel (2004), se definieron las
capacidades para la RSE asi: Involucramiento de los grupos de interés, Rendicion de
Cuentas, Comportamiento Etico en los Negocios, Comunicacion Orientada al Valor, y
Dialogo. Estas cinco (5) capacidades se desagregan en ocho (8) factores medibles; tres
(3) de ellos se relacionan con aspectos de las organizaciones al interior de la cultura de
la organizacion (Clima Etico, Sentido de Responsabilidad Social, e identidad de los
Grupos de Interés), y tres (3) se relacionan con aspectos de las capacidades dentro de la
estructura organizacional y los procesos formales (Reporte Social, Gestion de los Grupos
de Interés y Cumplimiento de le Etica. La Comunicacion Orientada al Valor y el Dialogo
se refiere a capacidades enfocadas en que las organizaciones integren las RSE en la
toma de decisiones del dia a dia (Weick, K.E., 2001); (Cramer, J., Van Der Heijden, A. y
Jonker, J., 2006). En la tabla 1., se describen en detalle las caracteristicas de cada
capacidad.

% Martinez, D. y Milla, A. (2002) hacen énfasis en que valor y creacion de valor no son conceptos
equivalentes; una empresa puede presentar un valor elevado con respecto a otras empresas
del sector o con respecto a sus valores contables y, sin embargo, estar destruyendo dicho
valor. Demécrito afirmaba que los valores morales o éticos eran absolutos y que "la misma
cosa puede ser buena y verdadera para todos los hombres, pero lo placentergo difiere desde el
punto de vista de cada individuo”. Segun la teoria neoclasica, el valor es una magnitud
subjetiva que se mide por el grado en que el puablico valore un bien o servicio; los precios no
tienen por qué tener ninguna cercania con los costos de produccion. Por otra parte, los precios
y costos se encuentran en el umbral del mediano y corto plazo, no asi el valor, que requiere
una planificacion en un horizonte de largo plazo.
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CAPACIDAD PARA LA RSE DESCRIPCION

Comportamiento Etico del Negocio (Atmésfera de Etica) Los empleados se preocupan sinceramente acerca del
bienestar de los demas.

Comportamiento Etico del Negocio (Compromiso y Refuerzo) El comportamiento ético se refuerza a través de sistemas
formales de premios y castigos.

Rendicion de Cuentas (sentido de) Los gerentes se sienten responsables con los grupos de
interés acerca de los impactos sociales de la firma.

Rendicion de Cuentas (reporte) Los empleados perciben que la firma sustancialmente da
cuentas de su desempefio social, sin titubear.

Involucramiento de los Grupos de Interés Los empleados entienden cémo la compafiia en el futuro

se relacionara con sus grupos de interés, y las decisiones
de negocios tienen en cuenta las necesidades de los
grupos de interés.

Dialogo Los gerentes exhiben una actitud respetuosa y permiten
que se comparta el poder sobre la agenda para la
discusion.

Comunicacion Orientada al Valor Traspasan los limites de contribucién a la estrategia de

negocios con informacién acerca de los valores de los
grupos de interés.

Tabla 1-1. Capacidades para la RSE. Fuente: (Black, L. D. y Hartel, C. E. J., 2003)

Las estrategias de RSE explican de manera significativa, el surgimiento de capacidades
organizacionales y de beneficios en términos competitivos. Asi mismo, las firmas que
implementan estrategias de responsabilidad ambiental desarrollan la habilidad de
generar confianza en sus relaciones con los grupos de interés (Sharma, S. y Vredenburg,
H., 1998).

La teoria descrita a través de este capitulo, apunta a determinar que existe una
configuracién Unica de recursos y capacidades de la firma que emergen al interior de la
organizacion y cuya intensidad genera impactos en su desempefio (Wernerfelt, B., 1984)
y también diferentes beneficios competitivos. La aparicion e intensidad de estas
capacidades es regulada por el nivel de estrategia de RSE, es decir, por el grado en que
la organizacién adquiera, aprenda y asimile dentro de su razén de ser, las iniciativas de
RSE. Esta vision se confirma por los estudios empiricos que muestran el impacto positivo
de las capacidades sobre el desempefio (Ghobadian, A., Gallear, D., O'Regan, V., 2004);
(Carmeli, A. y Tishler, A. , 2004). Si bien en una industria donde las firmas exhiben
restricciones similares, cada firma puede diferenciarse individualmente mediante la
construccion de capacidades para la RSE y por consiguiente obtener ventaja de
beneficios de negocio tales como oportunidades de aprendizaje colectivo o innovacion
en el sitio de trabajo (Black, L. D. y Cordingley L. A., 2007). Aun asi, las empresas
todavia deben esforzarse para diferenciarse en las culturas y las interacciones con la
comunidad en sus é&reas de influencia, con el fin de lograr ventajas competitivas
derivadas de tales aspectos, lo cual implica no solo que emerjan capacidades en el
dominio de la firma, en un marco de sistema cerrado, sino que aquellas la provean de un
rol distintivo que le permita dar cobertura a sus grupos de interés, bajo un sistema abierto
- adaptativo.
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1.4 DESARROLLO DE UN MODELO EXPLICATIVO PARA
LAS CAPACIDADES Y LA ESTRATEGIA DE RSE, Y
VENTAJA COMPETITIVA

Lo anterior plantea la formulacién de un modelo mediador (Venkatraman, N., 1989) en el
que la Estrategia de RSE (ERSE) constituye la variable de contexto o mecanismo
interventor significativo que explica la existencia e intensidad con que las Capacidades
para la RSE (CRSE), brinden uno o varios tipos de beneficios competitivos en el mercado
(VCOM).La figura X, muestra esquematicamente el ajuste entre las variables de estudio,
donde ERSE es la variable de contexto que actia como mediadora entre VCOM y CRSE.
El modelo de mediacidon descrito esta contenido en las siguientes ecuaciones:

6#/ -A A%w23%#23%
6#/ -A A#28 A

De los aspectos mencionados anteriormente se desprenden las siguientes hipotesis de
trabajo:

H1l: Las capacidades para la (CRSE) tienen un efecto directo significativo en las
ventajas competitivas de la firma (VCOM).

H2: Las capacidades para la RSE (CRSE) tienen un efecto indirecto significativo en
las ventajas competitivas de la firma (VCOM), por su efecto directo significativo en
la estrategia de RSE (ERSE).

H2 Estrategia de RSE

/ (CRSE) \

Capacidades para - Ventaja

la 2 > Competitiva
(CRSF) (VCOM)
H1
Modelo
1

Figura 1-3. Modelo de Mediacion de Variables. Fuente: Elaboracion
propia con base en Barney (1991), Black y Cordingley (2007), y Sharma
y Vredemburg (1998).

Por otra parte, la teoria de contingencia plantea la existencia de factores exdgenos y
externalidades que pueden afectar en menor o mayor grado el desempefio de la firma.
Por lo tanto, las capacidades para la RSE tienen un efecto en la generacion de ventajas
competitivas en la medida en que el la estrategia de RSE permita controlar estos factores
fuera del entorno del negocio, de ahi que se pueda predecir la direccion y fortaleza de la
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relacién base, lo cual se puede describir mediante un modelo moderador (Venkatraman,
N., 1989).

Esta perspectiva especifica la existencia de un mecanismo interventor significativo,
denominado variable de contexto — que para el caso es la Estrategia del Negocio
(ERSE), entre la variable antecedente o independiente que, para el caso, son las
Capacidades para la RSE (CRSE), y la variable consecuente o independiente de
Generacion de Ventajas Competitivas (VCOM). Dependiendo del comportamiento de la
variable ERSE, se tiene un efecto diferente entre la variable predictiva y la variable-
criterio. Asi, ERSE es el moderador de la relaciéon probabilistica VCOM = f (ERSE,
CRSE, ERSE-CRSE).

La figura 4 muestra esquematicamente el ajuste entre las variables de estudio, donde
ERSE es la variable de contexto que actia como moderadora entre CRSE y VCOM.

6#/ -0 O#23%W%23% A
6#/ -0 w#236W%w23IEWH23%D%23% A

De los aspectos mencionados anteriormente se desprende la siguiente hipétesis de
trabajo:

H3: La Estrategia de RSE (ERSE) modera la interaccion entre las Capacidades para la
RSE (CRSE) y el surgimiento de ventajas competitivas para la firma (VCOM).

Capacidades para H3
la RSE a
1
(CRSF)
Estrategia de RSE a Ventaja
(ERSE) > Competitiva
(VCOM)
as
ERSE X CRSE Modelo
2

Figura 1-4. Modelo de Moderacion de Variables. Fuente:
Elaboracién propia.

% Seglin Venkatraman (1989) el ajuste como moderacién se basa en el concepto de que la
ausencia de estrategia es universalmente superior sin tener en cuenta el contexto ambiental u
organizacional, con perspectiva de contingencia (Harrigan, K. R., 1983); (Ginsberg, A. y
Ventrakaman N., 1985). Los investigadores usan esta perspectiva cuando la teoria subyacente
especifica que el impacto del predictor varia a través de diferentes niveles del moderador; el
moderador puede ser visto categéricamente (tipos de entorno, etapas del ciclo de vida del
producto, tipos organizacionales) o caracteristicamente (grado de intensidad competitiva, grado
de relaciones para los negocios).
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2 JUSTIFICACION

Hoy en dia no se puede ser indiferente a la problemética de las empresas operadoras del
sector petrolero y su notable influencia socio-ambiental en las regiones en las que tienen
lugar sus operaciones. Se han elaborado una gran diversidad de escritos por cuenta de
ello, cuya conclusibn comudn es relacionar una serie de impactos nefastos y
devastadores sobre el entorno social y ambiental, reflejados en dafio al medio ambiente,
desplazamiento forzoso de la comunidad, violencia y pobreza.

En Colombia, Occidental Petroleum — Oxy, fue blanco de fuertes ataques por parte de
entes informativos locales e internacionales por la contratacién de consejeros militares
norteamericanos para la proteccion de sus centros de operacion y de sus oleoductos.
ExxonMobil desarrolla actualmente un proyecto entre Chad y Cameran que por presion
de los ambientalistas, requiri6 un plan de trabajo en conjunto con el gobierno y
Organizaciones no Gubernamentales (ONG), para garantizar la proteccion tanto de los
derechos humanos, como del medio ambiente. Como fruto de estas reuniones, se
realizaron cambios al trazado original del oleoducto, se creé una fundacion ambientalista
y se institucionalizaron dos parques naturales. Este plan, aunque beneficioso para la
comunidad y el medio ambiente, fue costoso en términos de dinero y tiempo.

Todos estos casos reportan evidencias de que las acciones de responsabilidad social
implementadas son tardias en aquellas regiones en las que la industria extractiva del
petréleo ha operado durante muchos afios, con impactos ambientales y sociales muy
complejos e irreversibles en algunos casos, y por ende, dificiles de mitigar. Uno de los
retos que presenta este trabajo y que constituye un elemento fundamental del objeto de
investigacion, tiene que ver con uno de los actores involucrados directamente en esta
industria: los contratistas de ingenieria y construcciéon de los campos de extraccion,
refinerias, oleoductos, gasoductos y demas instalaciones.

Se hace necesario ahondar en las acciones de las empresas del sector de petréleo y gas
para entender cémo atienden el tema de la responsabilidad social corporativa desde el
inicio de los proyectos o ingenieria conceptual, ya sean de construccion de refinerias,
gasoductos, oleoductos, pozos y facilidades de superficie nuevos, o de renovacion o
ampliacion (mas conocido en el sector como “revamping”) o ampliacion, con el fin de que
sean mas eficaces y eficientes. Una forma de entender cémo las organizaciones objeto
de estudio se encuentran preparadas para ejecutar sus tareas teniendo presente la RSE,
es analizar en su interior, a un nivel intra-organizacional, los procesos de aprendizaje
desarrollados para que se realice la gestiobn del cambio necesaria para dirigir sus
esfuerzos en ese sentido.
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Se requiere investigar acerca del aprendizaje organizacional para identificar los tipos de
aprendizaje que las organizaciones deben desarrollar para adquirir las competencias
necesarias para enfrentar la responsabilidad global (Antal, A.B. y Sobczak, A., 2004). De
acuerdo con (Argyris, C. y Schon, D., 1996), el aprendizaje organizacional es un cambio
en el comportamiento de la organizacion o de sus miembros que es desencadenado por
un cambio en la teoria en uso que predomine (Siebenhuner, B. Arnold, A., 2007). Desde
este enfoque, la productividad desvia su curso normal hacia la optimizacion de procesos
para la maximizacion de la utilidad e incluye la generacion de valor social para la
sostenibilidad. Por ende, la ingenieria industrial, como disciplina del conocimiento que se
ocupa de disefiar, analizar, medir, controlar y mejorar los procesos de la produccion con
el fin de satisfacer las expectativas de clientes y accionistas, también involucra el
entorno social y ambiental para un beneficio comin sostenible en el largo plazo.

Las firmas tienen importantes decisiones que tomar, sobre todo acerca de las nuevas
capacidades a desarrollar y los niveles de penetracion de su estrategia de RSE, sin dejar
de lado temas relevantes tales como la cultura y el entorno en donde tienen lugar sus
operaciones, dado que éstos son factores determinantes en la toma de decisiones
alrededor de la seleccién de estrategias genéricas, sobre todo en los esquemas
multinacionales.



3 MARCO CONTEXTUAL

3.1 CARACTERITICAS DE LA INDUSTRIA DEL
PETROLEO Y GAS

Aunque se conoce de su existencia y utilizacién desde épocas milenarias, la historia
del petréleo como elemento vital y factor estratégico de desarrollo data de hace
doscientos afios, aproximadamente. Los mayores depdsitos de petroleo y los
principales productores se encuentran en el Medio Oriente, América Latina (México y
Venezuela), Africa, Europa Occidental, Rusia, Norteamérica y el Lejano Oriente. A
continuacion se presentan las principales cifras de reservas, produccion y consumo
de petrdleo y gas en el mundo.

Reservas mundiales probadas de gas natural 2007 Produccién y consumo mundial de gas natural 2007
(Triflonas de pies cubicos) (Blllones de metros clbicos)
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Figura 3-1. Reservas y Produccion Mundial de Gas Natural — 2007.
Fuente: Pagina Web Ecopetrol, marzo de 2011.
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Figura 3-2. Reservas probadas de Petréleo — 2007. Fuente: Pagina Web Ecopetrol, marzo de 2011.

Produccion de petrdleo OPEP 2007 Produccion y consumo de petroleo en el mundo 2007*
33,483 Kbpd® (Mdes do barrilos darios)
10.413 25176 25444
v 17 ur.
A 3
- :
4401 £ i
3 0,318 :
2613 2626 - ‘= :
2000 23% o 2148 i x . m 3
%69 l 1.497 . 2058 5
RN ,
- 2 2 2] : . Aty
£ 3 ;- S Z 3} E 35 o i}t .:L. .‘::ﬁ. el

- s e b o
T mwnt cur s Je 4 T miows e Lavten be sapbis
YN B DS e W SRR b 0 o S e RSN § AR, CambR Sa Bhch Producctn » 11 554 millnes o4 basries
Produn cals S S 0 e o Tunds 1 Brcaniates e I MArwKn TR ( T o U E2 2 i3 3
Suttoiiin ¥ dunarda duf et o b svtasateon g s [ Conmemo o 55220 milores de barries

B7  Indiness

Furte www bo om

Figura 3-3. Produccion de Petrdleo en el mundo — 2007. Fuente: Pagina Web Ecopetrol, marzo de 2011.

La industria del petréleo y gas se compone por las empresas cuyas operaciones
primarias incluyen la extraccion y refinacion de productos, junto con sus asociados tanto
en operacion, como en ejecucion de proyectos (en actividades o fases tales como
ingenieria, compras, construccion, gerenciamiento, interventoria y consultoria). La
industria del petréleo y gas entrega el 56% de la demanda de energia a nivel mundial, y
es constituida por las 17 empresas mas grandes del mundo (IEA, 2002; Forbes,
2004).Los recursos del petrdleo y gas son materiales provistos de una gran acumulacion
de energia potencial, asi como los lugares de donde se extraen y transforman. De
acuerdo con (Haddon, W., 1980), las concentraciones de energia son un prerrequisito
para los accidentes, y deberian ser minimizados de manera tal que se reduzcan los
riesgos potenciales. Asi, la industria del petréleo y del gas es de alto riesgo. A su vez, el
petréleo y el gas se asocian con un impacto ambiental substancial, tanto cuando se
produce como cuando se usa (SFT, 2005), con la produccion de gases de efecto
invernadero que contribuyen al cambio climatico (IGPCC (Intergovernmental Panel on
Climate Change) Special report on Emissions, 2001). Adicionalmente, el petréleo crudo
es una de las sustancias con mas altos potenciales de toxicidad (Hertwich, E.G., D.W.
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Pennington, y J.C. Bare, 2002); (EPA (environmental protection agency), 2004). La
extraccion tiene lugar sitios donde se confinan los recursos, haciendo que el proceso de
extraccion se limite geograficamente. La mayoria de los campos de extraccion nuevos se
asocian con grandes retos econdmicos, sociales y ambientales a largo plazo dada la
duracién de esta actividad (Tebtebba, 2003). Los recursos de la extraccién y la refinacién
de petroleo y gas son en la mayoria inversiones de capital y conocimiento intensivos.

3.1.1 Situacién actual de las empresas contratistas del Sector de
Petrdleo y gas

La industria de la construccion en todo el mundo experimentd una
serie de golpes en afio 2009. La crisis de los mercados financieros en el otofio de 2008
ocasiondé que se frenara la financiacion para poner en marcha diversos proyectos.
Adicionalmente, el colapso en los precios del petréleo y los metales, hizo que los
productores de estos sectores a replantearan sus planes de inversién de capital. Para el
afio 2009, la cuota del mercado mundial para los contratistas de servicios en el sector
petrolero fue 23%. Segun Leonid V. Bokhanovsky, Director del Departamento de
Desarrollo para el “Russia’s PJSC Stroytransgaz”’, se tuvo un decrecimiento en las
inversiones en el sector entre el 25 y el 30% comparado con el prondéstico realizado en
2008, cuyos mayores impactos se tuvieron en “upstream”. A pesar de ello, se tienen
buenos prondsticos en cuanto a la demanda de hidrocarburos en el mediano y largo
plazo. Algunas compafiias petroleras independientes redujeron sus gastos de capital en
2009 debido a los precios bajos del petréleo, aunque las empresas con mayor liquidez si
contintan haciendo sus inversiones a bajo costo, como una oportunidad ante un mercado
deflacionario.

Los proyectos de recuperacion mejorada de hidrocarburos (del inglés Enhanced Oil —
Recovery, EOR) se estan haciendo mas importantes a nivel mundial no solo porque
permiten un mejor uso de los campos que ya se encuentran en produccién, sino porque
también pueden realizar la captura y almacenamiento de CO,.

3.1.2 Petrdleo y gas en Colombia

Durante los Ultimos afios se ha presentado un descenso mayor en el declive de la
produccién petrolera nacional. Ello se debe a la extraccion de crudos pesados, al mayor
desarrollo de campos maduros y al inicio de la explotacién de campos nuevos, con el fin
de compensar la creciente demanda nacional.

El potencial petrolifero (crudo y gas natural) de Colombia se estima en mas de 47 mil
millones de barriles de petréleo, distribuidos en 18 cuencas sedimentarias que abarcan
un area de 1.036.400 km?®Alrededor de 82% de esa area sedimentaria se encuentra
disponible para adelantar trabajos de exploracion y explotacién de petréleo y gas natural.
Las cuencas de mayor actividad exploratoria son las de los valles Superior y Medio del
Magdalena, Catatumbo, La Guajira, cordillera Oriental, Putumayo y Llanos Orientales.
Los centros de produccién petrolera se encuentran en los departamentos del Meta,
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Casanare, Arauca, Santander, Antioquia, Bolivar, Boyaca, Huila, Tolima, La Guajira,
Putumayo y Norte de Santander?.

El petréleo es el motor de la economia colombiana puesto que es el principal generador
de ingresos de fuentes externas y de regalias en las regiones de explotacion. Los inicios
en la exploracién en nuestro pais se remontan al SXVI cuando Don Gonzalo Jiménez de
Quesada llegé al sitio que hoy en dia se conoce como Barrancabermeja, sede de las
principales instalaciones de ECOPETROL, la més grande compafia operadora del
estado desde 1948, y encontrara el precioso liquido. Se ha encontrado petréleo también
en la Guajira, Orito, la region del Catatumbo, Lorica, Cusiana, Cupiagua y Cafio Limon,
entre otros®. La refineria de Barrancabermeja inici6 operaciones en 1922 sin la
intervencion de alguna compafiia de ingenieria conocida que abanderara las obras.
Durante su expansion y modernizacion, varias empresas de ingenieria, entre ellas la
compafiia objeto de este estudio desde 1985, han intervenido. “El Complejo se extiende
en un area de 254 hectéreas, en las que se distribuyen mas de cincuenta modernas
plantas y unidades de proceso, tratamiento, servicios y control ambiental. Entre ellas
estdn cinco unidades topping, cuatro unidades de ruptura catalitica, dos plantas de
polietileno y plantas de alquilacién, acido sulfdrico, parafinas, arométicos y plantas para

el procesamiento de residuos”?.

Desde 1985, la industria petrolera ha sufrido gran cantidad de ataques, sobre todo a su
infraestructura de transporte, por cuenta de grupos al margen de la ley, que ven en estas
acciones una alternativa para que el gobierno escuche sus peticiones, lo cual ha
provocado grandes derrames de crudo y por ende un deterioro de la fauna y la flora en la
region. Por otra parte, se han evidenciado en varios articulos de prensa, los impactos en
contaminacion del aire y de las aguas y el dafio a la salud de la poblaciéon en zonas
aledafias a la refineria de Barrancabermeja®. Por otra parte se tienen las constantes
disputa entre ECOPETROL y la USO (Sindicato méas fuerte en Colombia, actualmente)
por las condiciones laborales que brinda a los empleados. Desde 1990, se han escrito
numerosos articulos de prensa (Portafolio, MIRA, ElI Tiempo) acerca del impacto
negativo a nivel social y ambiental por las operaciones de esta compafiia en
Barrancabermeja y alrededores.

" Fuente: http://www.ecopetrol.com.co/especiales/elpetroleoysumundo/petroleoencolombia.htm,
de abril de 2011.

2 Tomado de: (Credencial, 2002).

% Tomado de: (Ecopetrol, 2008),

% Tomado de: (Mira) y El Tiempo: (Tiempo, 2008).
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Figura 3-4. Mapa de infraestructura petrolera en la region de la refineria de Barrancabermeja. Fuente:
www.ecopetrol.com.co/especiales/mapa_infraestructura.html.

Dejando de lado su esquema asociado para la exploracién y produccion, vigente por mas
de 30 afios, a partir de enero de 2004, Ecopetrol comenzé a desarrollar actividades de
exploracion y produccion de hidrocarburos mediante modalidades de operacién directa,
asociada, participacion de riesgo y produccién incremental, con el fin de alcanzar la meta
de produccion de 1.5 millones de barriles de crudo en el afio 2015. Lo anterior presupone
un reto para las empresas de servicios de ingenieria y construccién de facilidades para la
produccioén, transporte y refinacion, dado que este tipo de actividades suelen realizarse
bajo esquemas de subcontratacion.

Colombia tiene una capacidad de refinacion promedio de 315 mil barriles por dia,
distribuida en cuatro refinerias. Las dos principales refinerias se encuentran en
Barrancabermeja y Cartagena. Actualmente, tanto el Complejo de Barrancabermeja
como la Refineria de Cartagena son objeto de programas de modernizacion y expansion
para incrementar su capacidad y mejorar la calidad de los combustibles con el fin de que
éstos se ajusten a las nuevas exigencias ambientales.

3.2 RSE EN EL SECTOR DE PETROLEO Y GAS

La sustentabilidad de los negocios nacié como una respuesta a los crecientes problemas
sociales y ambientales que se han presentado desde mediados del siglo pasado, debido
a la contaminacion y a la extraccion irracional de recursos naturales, asi como a las
consecuencias sociales adversas derivadas del actuar humano. Desde entonces las
empresas han estado buscando la manera de alinear sus actividades a esta idea,
recurriendo a la creatividad para lograr una generacion de riqueza que no abuse de la
explotacion de los ecosistemas ni los deteriore, y procure la justicia y la equidad social.
Entre los beneficios de la alineacion de la RSE a las actividades de la firma para el sector
de petréleo y gas, se tiene el logro de buenas relaciones con la comunidad, la reduccion
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de costos y de la exposicion a riesgos mediante el uso de procesos mas limpios y
eficientes, el incremento de la lealtad del cliente, el mejor posicionamiento de los
mercados, y la oportunidad de desarrollo de nuevos mercados para productos y servicios
gue atiendan las necesidades sociales y ambientales emergentes.

Si bien el crecimiento econdémico global sostiene una demanda creciente de de
hidrocarburos, también sostiene una nueva tendencia en los mercados que no solo
demanda la disponibilidad de combustibles accesibles, seguros y suministrados de
manera confiable; éstos a su vez deben ser productos limpios y obtenidos con el minimo
impacto sobre el medio ambiente. Ello obedece a que un desarrollo petrolero mal
manejado puede ocasionar dafios devastadores en términos de degradacion del
ambiente y riesgos para las comunidades en el entorno: los derrames de petréleo, la
diseminacion de sustancias toxicas, y las emisiones de gases contaminantes pueden
afectar los ecosistemas y poner en riesgo la salud de las personas.

No es suficiente que las empresas tengan iniciativas para aliviar la pobreza, crear
algunos empleos y oportunidades, u otras formas de apoyo a la comunidad.
Adicionalmente, las empresas de la industria del petroleo y gas deben enfrentar el reto de
la participacién significativa en los mercados de las energias renovables, los vehiculos
mas eficientes y otras tecnologias que persiguen la reduccién de las emisiones de gases
de efecto invernadero. De otra parte, este tipo de empresas debe procurar que sus
grupos de interés adopten sus mismos valores, con el fin de coordinar el desarrollo de
iniciativas sociales, se dispongan adecuadamente sus emisiones y desechos, cumplan
cabalmente las leyes ambientales, desarrollen proyectos para reducir sus emisiones de
gases de efecto invernadero, eliminen todos sus pasivos ambientales (fosas de lodos
petrolizados, cementerios de tambores con desechos toxicos, vertimientos no atendidos,
etcétera) y rindan cuentas de su gestién social y ambiental.

Por otra parte, las compafiias de este sector se deben concentrar esfuerzos en suplir
combustibles més limpios al mercado, en términos de su contenido de azufre y benceno,
asi como en la inversibn para la industrializaciébn de los hidrocarburos para la
manufactura de productos distintos a los combustibles, que son de mayor aporte de valor
y menor impacto ambiental, o la atencién anticipada de la demanda de gasolinas
mezcladas con bio-etanol, cuidando de que ello no incida adversamente en la produccion
local de alimentos.

La produccion de petrdleo ha tenido efectos negativos visibles, tales como los derrames
de crudo, las excesivas emisiones de CO,, la degradacién ambiental, etc. Los ejemplos
mas prominentes de tales debacles incluyen el accidente del carguero Exxon Valdez, el
cambio climatico, y el involucramiento en los abusos a los derechos humanos en
regimenes autoritarios, tales como los de BP en Colombia (Frynas J.G., 2009).Tales
efectos ejercen una gran presion sobre las compafiias petroleras, las cuales son mas
visibles y cuyas marcas son mas reconocidas. Teniendo en cuenta estas motivaciones,
las compafiias petroleras pagan mas por adoptar la RSE y por involucrarse con las
comunidades locales que los demas sectores. De acuerdo con (Woolfson, C. y Matthias
B., 2005), éstas no son necesariamente buenas noticias para las compafiias petroleras,
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las cuales con frecuencia se encuentran operando en entornos politicos y regulatorios
dudosos.

Hoy en dia, la mayoria de operadoras dicen no poner los beneficios antes de los
principios y estar preocupados de manera genuina por los temas sociales y ambientales.
Por ende, han iniciado e invertido significativas cantidades en varios esquemas de
desarrollo de las comunidades; especialmente en el tercer mundo, en donde las
compafias petroleras ayudan a construir escuelas, a lanzar esquemas de micro — crédito
para la gente local, o asisten en programas de empleo para jovenes, etc. El componente
ambiental de la RSE hace énfasis en procesos industriales verdes para reducir las
emisiones de CO,, y en la reduccion de otras externalidades ambientales negativas. Una
observacion importante es que la RSE ha sido adoptada en la industria de manera
desigual. BP y Royal Dutch Shell han sido reconocidos como lideres en ciudadania
corporativa y gestiébn ambiental. A su vez, han adoptado las mas grandes iniciativas
como el Pacto Global de las Naciones y el Reporte Global. Adicionalmente, se han
convertido en actores significativos en investigaciones acerca de fuentes de energia
renovables, y han profesado ser precursoras de la lucha contra las emisiones de CO, con
el fin de minimizar su contribucién al calentamiento global (Mellahi K, Frynas y s J G,
Finlay P., 2005). La estrategia progresiva de BP y de Shell contrasta con la falta de
involucramiento social y ambiental de Exxon, que es la compafiia petrolera mas grande
del mundo. Dado que la RSE tuvo un estatus prominente en todas las grandes
multinacionales petroleras, Exxon también ha realizado mejoras en su desempefio social
y ambiental que no ha publicado (Rowlands, I. H., 2000); Sin embargo, la efectividad de
la actividad de RSE de estas compafiias ha sido muy cuestionada y se tiene evidencia de
la brecha entre las intenciones establecidas por los lideres del negocio y su
comportamiento real asi como su impacto (Frynas J.G., 2005).

Cuando se discuten las diversas politicas de las mas grandes compafiias,
automaticamente se piensa en empresas como BP, ExxonMobil, Shell, Chevron, etc.
Pero es necesario tener en cuenta que la mayoria de las empresas de petréleo y gas del
mundo, son controladas por compafiias estatales de paises no occidentales. Asi, cerca
de la mitad de las reservas conocidas de petroleo y gas son controladas por tan solo
cinco (5) grandes compafiias en Medio Oriente. En estas empresas las actividades de
RSE son mucho menos transparentes debido a que no son vigiladas por un ente
supervisor independiente ni se encuentran bajo presion publica. Asi, el estudio de la RSE
se limita a las compafiias multinacionales de propiedad privada y con base en paises con
mecanismos democraticos de control y rendicion de cuentas desarrollados.

La RSE tiene conductores sociales, econémicos e institucionales poderosos tales como
las organizaciones no gubernamentales y varios movimientos involucrados en el
desarrollo sostenible, labor, derechos humanos, corrupcion, (Utting, P. y Ives, K., 2006).

Existe una relacién directa entre la provision de bienestar del estado y la necesidad de
las iniciativas de RSE. Esto implica que las multinacionales petroleras generalmente
deben tener grandes responsabilidades sociales y ambientales en los paises donde el
gobierno no tiene mecanismos efectivos de regulacion y provisién de bienes publicos
(Frynas J.G., 2009). Por ejemplo, en Nigeria, donde las compafiias petroleras han
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presionado la construccidon de escuelas publicas y hospitales porque el estado no ha
provisto esos bienes publicos en las comunidades que se encuentran cerca de las zonas
de produccion. Similarmente, en la esfera ambiental, dado que el gobierno falla para
reforzar efectivamente la regulacién, el que una compafia prevenga los derrames de
crudo se considera como una accion voluntaria y por ende, ligada a la RSE (Frynas J.G.,
2005). De este modo, en paises en vias de desarrollo, con gobiernos menos efectivos, el
rol de la RSE es mas prominente en la estrategia de la compafia y es bien reconocido
por el publico. Con un desempefio ambiental similar en paises con un marco regulatorio
fuerte y efectivo, el que una compafia prevenga los derrames de crudo puede
considerarse como un cumplimiento regulatorio. A modo de ejemplo, se cita el caso de la
Agencia para la Proteccion Ambiental en Estados Unidos, que obligdé a cumplir nuevas
disposiciones para las plantas quimicas y refinerias, de modo que se identificara de
manera proactiva los derrames potenciales de sustancias toxicas, y el disefio de
salvaguardas preventivas. Ante esta medida, BP se comprometi6 a invertir
adicionalmente 400 millones de ddlares en mejoras de seguridad orientadas a la
prevencion de accidentes (Heslin, P. A., y Ochoa, J. D., 2008).

En cuanto al cambio climético, no se cuenta con una respuesta Unica por parte de las
multinacionales petroleras en términos de expectativas regulatorias 0 normas con
respecto a la conduccion de las relaciones y supuestos cognitivos con relacién al futuro
de los combustibles fésiles y tecnologias sustitutas (Utting, P. y lves, K., 2006). Para
ilustrar, el examen de las estrategias de Exxon, Shell, BP and Texaco, Levy and Kolk
caracterizaron sus respuestas como “resistentes” en el caso de Exxon, “de evitacion” en
el caso de Texaco, y “proactiva” en el caso de BP y Shell.

En el sector de Petréleo y gas, se tienen los primeros y los mayores indices de reportes
ambientales y sociales en comparacion con otros sectores de la industria (Halme, M. y
Huse, M., 1997); (KPMG, 1999): Ademas, un alto porcentaje de compafiias petroleras
usan la verificacién por tercera parte en sus reportes ambientales (Kolk A, Walhain S, y
van der Wateringen S, 2001). De acuerdo con la encuesta de reporte de RSE de 2005
por KPMG, 16 de las 20 compafiias petroleras incluidas en Fortune 250 reportaron
acerca de temas de RSE, lo cual es un aumento significativo del 58% al 80% entre 2002
y 2005 (KPMG 2005).

En la industria de petréleo y gas, se han creado estandares comunes para el reporte de
la RSE. En 2005, la Asociacién Internacional de la Industria del Petréleo para la
Conservacion del Medio Ambiente (IPIECA) y el “American Petroleum Institute” (API),
emitieron la “Guia para el Reporte de Sostenibilidad Voluntaria de la Industria del
Petroleo y Gas”. Este documento guia es parte de una gran iniciativa apoyada por las
compainiias del sector para mejorar la calidad, integridad y consistencia del reporte sobre
temas comunmente incluidos bajo términos tales como desarrollo sostenible,
responsabilidad social y ciudadania corporativa. Se incluyen indicadores basicos de
desempefio ambiental adicionales a los de salud y seguridad, e indicadores econémicos
y sociales (International Association of Oil and Gas Producers, 2005). Es importante tener
en cuenta que mientras el GRI provee indicadores viables para cualquier tipo de
industria, el “Oil and Gas Guidance” es mucho mas especifico para el sector de petréleo
y gas, y comprende indicadores tales como los derrames de hidrocarburo, consumo
energético y produccion de gases de tea, lo cual lo hace mas util para este contexto
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(Frynas J.G., 2009). Por otra parte, las compafias provenientes de mercados
emergentes tienen menos desarrollado el reporte y carece de estandares. Otro aspecto
gue caracteriza el sector de petréleo y gas, es que el compromiso con la RSE no permite
proveer certeza con relacién a los niveles de desempefio ambiental a ser alcanzados
(Gouldson, A. P.; y Sullivan, R., 2007).

En conclusién, hoy en dia las compafias perciben la RSE como un componente
importante de su estrategia. Esto implica que deben involucrarse en actividades dirigidas
a la mitigacién y reduccion de externalidades negativas en sus procesos de produccion.
Por otra parte, debido a su dimension ética, la RSE ha sido usada con frecuencia como
una herramienta sofisticada y muy conveniente para la promocién publica y la publicidad.
El fenébmeno de los reportes de RSE refleja esta situacion en algun grado; a pesar de que
proveen una gran cantidad de informacion sobre las actividades no comerciales y
objetivos ambientales, carecen de estandares y regulaciones que puedan asegurar una
comparacion adecuada y transparente. En lo relativo al impacto en el desempefio
financiero, a la luz de los triunfos financieros recientes de Exxon, esta perspectiva pone
de relieve que la RSE nos es una panacea para la prosperidad de la organizacion
(Heslin, P. A., y Ochoa, J. D., 2008).

3.2.1 RSE en la empresa objeto de estudio

Este apartado presenta una breve resefia acerca de las principales problematicas
encontradas en algunas de las instalaciones petroleras en las cuales una empresa del
sector de ingenieria y construccion ha estado involucrada.

Para entender mejor como se desarrollan y ejecutan (construyen los proyectos de
ingenieria) se hace necesario conocer con antelaciéon los tipos de proyectos, contratos,
ciclo productivo y demas aspectos de dicha actividad. Debido a que no fue posible
encontrar bibliografia para ello, se debi6 recurrir a informacion documentada proveniente
de la empresa y de la multinacional de la cual es subsidiaria, y a la entregada por
algunos empleados con experiencia no solo en la empresa, sino en el sector. Los tres
principales segmentos de negocio son “OnShore” (en tierra firme) “Off Shore” (mar
adentro) y “Subsea” (en el fondo de los océanos). La mayoria de instalaciones que se
encuentran en Colombia son “On Shore”.
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Subsea

Figura 3-5. Tipos de instalaciones petroleras. Fuente: Presentacion corporativa.

Las compafiias de ingenieria y construccién de plantas para el sector de petroleo y gas
prestan servicios tales como los estudios de procesos a nivel conceptual y basico,
ingenierias basicas y de detalle, estudios de factibilidad, construcciébn o apoyo a ésta,
direccion y administracién de proyectos. Estos servicios se subdividen a su vez en otros
mas especificos los cuales son: ingenieria, gestion de compras, gerencia y supervision a
la construccion, construccion de plantas, arranque de plantas, interventoria y
entrenamiento del personal de cliente. Los tipos de contratos que se manejan son:
reembolsable, precio maximo garantizado, suma alzada, llave en mano, financiacion y
marco. A continuacion se presenta el ciclo productivo de un proyecto de ingenieria.

Comercializacion del Servicio

Presentacion de Propuestas

Firma del Contrato

Asignacion del Equipo de Trabajo
Realizacién del Proyecto

Relaciones con el Cliente

Relaciones con Proveedores

Actividdes de Construccién en Sede / Campo
Entrega Final al Cliente

0. Servicio Posterior a la Entrega

BOONoOOAONE

Figura 3-6. . Ciclo productivo de un proyecto de ingenieria. Fuente:
Presentacion corporativa.

De acuerdo con el reporte especial “Top 225 International Contractors — Prices Soar in a
Boom Market” de ENR®, las diez principales empresas de construccion de proyectos de
ingenieria de plantas industriales son (en orden): SAIPEM, TECHNIP, BECHTEL, FLUOR
CORP., CHIYODA CORP., CONSOLIDATED CONTRACTORS GROUP, JGC CORP.,
TECNICAS REUNIDAS, FOSTER WHEELER LTD. y PETROFAC LTD. El mercado de la
construccion a nivel global ha tenido un gran crecimiento durante los ultimos diez afios y
este tipo de empresas es el que mas se ha quedado con los beneficios, sobre todo en el
sector de petroleos, el cual es méas exigente y hace que el nivel de especializacion sea

2 Reporte especial Top 225 International Contractors - Prices Soar in a Boom Market. ENR.

McGrow Hill, 2008.
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muy alto. Las empresas incluidas en el reporte tuvieron ingresos por mas de 310,25
billones de ddélares en 2007 en proyectos fuera de sus paises de origen, lo que
representa un incremento del 38.3% con respecto al 2006. Sus ingresos totales fueron
826 billones de ddlares y representaron un incremento del 27.1% con respecto al afio
anterior. En el norte de Africa se presentaron los mayores incrementos. Latinoamérica
tuvo un incremento del 41.3% con 19.25 billones de doélares (la participacion de Colombia
entre otros, es de 13%). Se calcula que del total de ingresos por la actividad de
construccion, el 26,8% corresponde a Petrdleos. En Colombia, las empresas de
ingenieria y Construccion participan del sector como contratistas son Grupo ACS,
BOUYGUES, Construcoes e Comercio Camargo Correa, CB&l, CCC Group Inc., China
NationalMachinerylndus. Corp., DanieliGroup, FCC, Fomento de Constr. y Contratas SA,
Ferrovial Agroman SA, Jan De NulGroup, TechintGroup, Tipiel, Santos CMI y VINCI.

Para tratar de entender el contexto abordado por la empresa objeto del estudio de caso y
hacer la generalizacién del sector mediante analisis de otras empresas, se tuvo en
cuenta los lineamientos generales de (Yepes, L; Pefia, W y Sanchez L, 2008), con la
finalidad de entender las dimensiones de la RSE y su relevancia para consumidores,
empleados y accionistas, el articulo del Centro Colombiano de Responsabilidad Social
Empresarial (CCRSE), los articulos de Cramer (2005) y de Siebenhuner y Arnold (2007)
acerca de Aprendizaje organizacional (sabiendo de antemano acerca del interés de la
empresa en implementar un modelo de aprendizaje organizacional de segundo orden con
el animo de ser mas responsable socialmente con sus empleados); se tuvieron en cuenta
igualmente los lineamientos planteados en el articulo de Porter y Kramer (2006) y
algunos apuntes de los articulos de Donald y Siegel (2007), y McWilliams, Siegel y
Wright (2006), para determinar la clasificacion de las iniciativas de RSE de estas
empresas, sus niveles de RSE y el grado de implementacién a su estrategia de
generacién de valor econémico.

La empresa objeto de estudio es una compafiia colombiana del sector de construccion
de obras de ingenieria cuyas principales industrias son la de extraccion y refinacion
petrolera y la petroquimica. Fue constituida hace mas de 30 afios con capital mixto
colombiano y extranjero y se ha diversificado hacia el area andina. Cuenta con un
Sistema de Gestidon integrado bajos las normas ISO 9001:2000, ISO 14001: 2004 y
OHSAS 18001:2007. Entre sus principales clientes del sector petrolero se encuentran:
Ecopetrol, Schlumberger, British Petroleum (hoy en dia Equion), ENAP,
MansarovarEnergy = Colombia, Panamerican Energy, Transmetano, Promigas,
Petrominerales Colombia Ltda. y Repsol. Cuenta con una planta de 500 empleados de
los cuales el 85% tienen contratacion directa. En la Tabla X se encuentran los principales
indicadores de la empresa.



36

Bahnce General (en miles de pesos)

2006 2007 2008
Total activo 30.907.64: 46.592.721 78.200.231
Total Pasivo 6.251.672 13.690.543 26.587.876

Total Patrimonio  24.655.96¢ 32.902.178 51.612.355
Estado de Resultados (en miles de peso

2006 2007 2008
Ingresos 33.910.55! 55.768.444 99.211.797
Utilidad neta 3.036.999 12.602.611 35.199.270

Tabla 3-1. Principales cifras financieras de la compafiia objeto de estudio. Fuente: Portafolio.

Su misién corporativa estd enfocada en la creacion de confianza para los inversionistas
industriales de la region; plantea aplicar los conocimientos técnicos de la casa matriz,
seleccionar los paquetes tecnoldgicos y transferirlos a la region buscando la méxima
utilizacién de los recursos locales para lograr la generacion de una capacidad
tecnoldgica autbnoma (es lo que declara textualmente como “la ingenieria como motor
para el desarrollo de la regién”). Esta empresa declara como sus principales valores los
clientes, los empleados y los proveedores y subcontratistas.

Para poder establecer cuando y por qué la empresa investigada tuvo su primer
acercamiento con la RSE, es preciso hablar primero brevemente acerca de su principal
accionista, una multinacional europea con mas de 50 afios de experiencia en el sector,
lider en el segmento de negocio “Subsea”, con mas de 23000 empleados en 46 paises,
gue actualmente es miembro del indicador de sostenibilidad Dow Jones (DJSI, de 318
compafiias globales en 57 sectores de actividad) del cual hace parte desde el afio 2003. A
su vez, es lider en el sector para el “SAM — Sustainability Yearbook” y miembro del Pacto
Global de las Naciones Unidas desde 2003. En 2001, esta multinacional conformé el
Comité de Desarrollo Sostenible, que emitié la “Carta de Valores” y se cre6 a su vez, el
Comité de Etica. Desde comienzos de la década de los 90, la multinacional establecié una
alianza estratégica con su filial en Colombia para la transferencia de tecnologia con el fin
de hacer gestion de proyectos en Colombia, y ejecutar el entrenamiento de un grupo
selecto de ingenieros colombianos recién graduados en su sede. Esta alianza hizo que la
compafiia objeto de estudio se ajustara a algunos de los requerimientos de la casa matriz,
y debido a esta presion, se dieron las primeras iniciativas de RSE orientadas al
fortalecimiento de los valores éticos al interior de la organizacién. Como respuesta a ello,
en 2001 se creo el primer borrador del cédigo de ética, el cual retomaba elementos de su
referente, el cual fue divulgado a todo el personal; en 2008 se emiti6 la version oficial del
Cédigo de Etica y el procedimiento organizacional para el sistema de Gestién de RSE,
bajo la norma SA 8000 cuyo objetivo es articular la gestion de las areas de apoyo con la
gerencia.

En julio del 2007, la empresa se adhirio a los diez (10) principios del Pacto Mundial de las
Naciones Unidas. Igualmente, en cumplimiento de lo establecido en la ley 1010 de 2006,
se cre6 el Comité de Convivencia Laboral.

En lo referente a acciones en el contexto social, se tienen tres (3) programas de RSE en
Barrancabermeja, dos (2) de ellos de gestion interinstitucional y el tercero de gestion en
el marco del plan de desarrollo municipal. EI programa de gestion interinstitucional
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promueve la formacién y certificacion de mano de obra en Barrancabermeja, con afinidad
netamente social. El otro programa es de acciones alternativas por la paz, formulado y
desarrollado de manera participativa con la comunidad y los entes gubernamentales
municipales (alcaldia municipal, Oficina de Paz y Convivencia y Dibcesis de
Barrancabermeja).

En la sede, la compafiia ha realizado donaciones a diferentes instituciones y ha ejecutado
actividades de voluntariado en coordinacion con el Grupo Empresarial Antioquefio (GEA)
para ayudar a instituciones que trabajan con personas desfavorecidas, por ejemplo,
actividades de educacién y refuerzo escolar con nifios de la Escuela de la Paz de la
Comunidad de San Egidio. Por otra parte, en sede, el departamento de HSE? tiene
implementados varios programas de salud ocupacional, seguridad y medio ambiente con
el fin de dar cumplimiento tanto a los requisitos de ley (controlado mediante una matriz de
requisitos legales) como los de las normas bajo los cuales se haya certificado el sistema
de gestion integrado. Adicionalmente, como parte de la respuesta a la necesidad de
eliminar los riesgos / peligros y los dafios derivados de la actividad en sede, se han
implementado programas de reciclaje en convenio con la Fundacién Granahorrar, donde
ha sido contratado personal con discapacidad (de némina) para su implementacioén, se
han desarrollado programas de higiene postural, prevencién del riesgo cardiovascular,
autocuidado, estilos de vida saludable y vacunacién (en asociacién con el Grupo
Suramericana Proteccion, miembros del GEA).

El departamento de Recursos Humanos también ha programado charlas enfocadas al
desarrollo humano y la salud mental del personal, y ha implementado planes de medicina
pre-pagada, cubrimiento del 100% de las prestaciones de los trabajadores, seguros de
vida extralegales, afiliacion a Emermédica, prima extralegal de vacaciones, cubrimiento
del 100% del ingreso base de cotizacion para pago de incapacidades para cualquier tipo
de contrato, pdliza colectiva de vehiculos, dias de vacaciones adicionales para los
empleados segun su antigliedad en la empresa, facilidades de crédito para adquisicion de
equipos de cémputo sin intereses (en asociacion con Dell), cursos de idiomas
patrocinados, suscripciones a gimnasios por convenio, y promocién y patrocinio al Fondo
de Empleados de la compafiia. Todas estas actividades tienen un porcentaje considerable
de cubrimiento financiero por parte de la organizacién, y se presupuestan y controlan
mediante un Programa de RSE, que a su vez es responsabilidad de una persona en la
compainiia, quien forma parte del staff de la gerencia, y lidera un grupo de empleados que
participan en actividades de voluntariado.

En lo referente a la implementacibn de acciones socialmente responsables en los
proyectos analizados se encontré que desde la fase de la presentacion de los pliegos de
licitacién (por solicitud del cliente), ni durante la fase de la presentacion de la oferta (por
iniciativa del potencial contratista de ingenieria y construccién), ni durante la adjudicacion
del contrato ni la reunion inicial para definir entregables y actividades (entre el cliente y el

% HSE significa Salud, Seguridad y Medio Ambiente, que proviene de la voz inglesa Health,
Safety and Environment.
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contratista), se hablé de impactos sociales y ambientales, como tampoco de mitigacion de
dafios. Durante la ejecucion del proyecto solamente se tienen en cuenta las disposiciones
legales nacionales e internacionales preestablecidas en normas y estandares de disefio y
construccién en materia de seguridad y operabilidad, cuya aplicacion es revisada durante
las reuniones HAZOP? realizadas en conjunto con el cliente. En casos puntuales tanto los
pliegos de licitaciébn, como la oferta y los entregables del proyecto requirieron la
elaboracion de un estudio de impacto ambiental, el cual fue elaborado por un
subcontratista.

3.2.1.1Visiéon de la RSE

De acuerdo con Yepes, Pefia y Sanchez (2008), el estudio de caso muestra que las
iniciativas de RSE de la empresa se encuentran enmarcadas dentro de la corriente de
enfoque social con una doctrina basada en que las empresas privadas se deben a la
sociedad y por ende deben responder a ésta; debido a ello tienen muchas acciones
filantropicas en aras de mejorar la calidad de vida de la poblacion en la cual sus
operaciones tienen influencia, tanto en campo como en sede; también promueven el
desarrollo del recurso humano.

Este es el enfoque clasico de naturaleza de la corporacién. Sin embargo, continta
presente como estrategia la maximizacion de utilidades sin tener en cuenta el aporte al
crecimiento econdémico que podrian brindar las actividades de RSE. No se presenta
intervencion del estado, salvo para la regulacion de los aspectos econémicos del negocio
(Fox, 2002). De acuerdo con el estudio, esta actividad econdmica si ofrece un “mercado
para la virtud” puesto que los clientes han empezado a identificar ventajas en este
contratista derivadas de su capacidad para desarrollar proyectos con tecnologias limpias,
aunque predomina como factor para la adjudicacion de los contratos el bajo costo y
pronta entrega. La multinacional de la cual es subsidiaria esta compainiia identifica la RSE
como una estrategia que brinda ventaja competitiva y apuestan por el aumento de sus
utilidades “haciendo del mundo un lugar mejor”, y han tratado de hacerlo funcionar en
todas sus unidades de negocio. Sin embargo, algunas empresas, responden de manera
reactiva como un “buen ciudadano” en respuesta a estas demandas, sin articularlo con
su estrategia de generaciéon econémica (ver (Porter, M.E. y Kramer, M.R., 2006). Tal y
como propone Vogel (2005), este analisis cualitativo no logra tampoco determinar si la
RSE sea mas atractiva para los empleados en comparacién con otros tipos de estimulos
tales como aumentos de salario o incentivos; este cuestionamiento merece ser estudiado
de manera mas especifica. De acuerdo con Donald, Siegel, y Donald y Vitaliano (2007),
los productos y servicios de este sector motivan a los gerentes a implementar iniciativas
de RSE con el fin de diferenciarse y de referenciar de manera positiva el nivel de calidad
de sus actividades.

" El estudio HAZOP es una técnica de identificacién de riesgos inductiva basada en la premisa
de que los riesgos, los accidentes o los problemas de operabilidad, se producen como
consecuencia de una desviacion de las variables de proceso con respecto a los parametros
normales de operacion en un sistema dado y en una etapa determinada.
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3.2.1.2RSE y Estrategia

Para determinar el grado de ajuste entre las iniciativas de RSE y la estrategia corporativa
se emplearon los lineamientos del articulo de Porter y Kramer (2006) y las reflexiones
realizadas con el profesor Roberto Gutiérrez durante su charla en el &mbito del Seminario
de RSE de la Universidad Nacional de Colombia®.

La estrategia de la empresa objeto de estudio, en su concepcidon mas generalizada, es la
de diferenciarse mediante la innovacion de tecnologia en las regiones de operacion de
los clientes, por transferencia de los desarrollos realizados desde la casa matriz. Se
declara en la mision el compromiso de la organizacién con la Responsabilidad Social
Empresarial.

En la tabla siguiente se analiza la inclusion de la RSE en la cadena productiva de la
compafia, de acuerdo con las acciones sociales y ambientales que ha declarado.

Comercializacion del servicio
Presentacion de propuestas
Firma del contrato
Asignacion del equipo de
trabajo

5 Realizacion del Proyecto

A WN P

6 Relaciones con el Cliente
7 Relaciones con Proveedores

Tabla 3-2. Etapas del ciclo productivo de la empresa Objeto de estudio.
Fuente: Presentacién Corporativa

La clasificacibn como alineada o no alineada para cada una de las actividades de RSE
declaradas, se realizd con base en las entrevistas a personal clave con el fin de ahondar
en los objetivos estratégicos, grupo de interés y nivel de compromiso de la compafia
fuera del cumplimiento del marco regulatorio, asi como su inclusion intencional en el
ciclo productivo, para luego establecer una comparacion con los resultados obtenidos
segun los balances de actividades, el cumplimiento de metas, y sus principales
beneficios, y establecer si habia alineacién entre las estrategias corporativas y las
iniciativas de RSE.

% Roberto Gutiérrez, Profesor Asociado de la Escuela de Gestion de la Universidad de los
Andes, fue invitado al Seminario de Responsabilidad Social Empresarial, asignatura electiva
dictada en la Maestria de Industrial, durante el afio 2008.
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INVOLUCRADO EN LA
INICIATIVAS DE ACCION SOCIAL ETAPA DEL CICLO CONCLUSION

PRODUCTIVO N°

Formacién / Entrenamiento especifico de los empleados 4,5 No alineada
Implementacién del Cédigo de ética 2,5 No aplica
Organizacion para el Sistema de Gestion de RSE Todo Alineada
Adhesién al Pacto Global de las Naciones Todo Alineada
Creacion del Comité de Convivencia Laboral (*) - No aplica
calitoads on Bartancabermeia e e o 4.6 Alineada
Acciones alternativas por la paz con las comunidades - No alineada
Voluntariado con el GEA en Bogota - No alineada
Estudios de impacto ambiental (**) 2,5 No alineada
Programa de Reciclaje y Ahorro de Agua y Luz 1 Alineada
Programas de Salud, Seguridad y Medio Ambiente 5,6 No alineada
z;?g;aarzé\z de mejoramiento de la calidad de vida de los 15 Alineada
Programa de crédito para la adquisicion de equipos de cémputo 56,7 Alineada
Cursos de idiomas 6 Alineada
Sg:g\,/;r:jigs con universidades para financiar estudios de 4.5 Alineada
Programas de Supervisién en HSE para obras en campo 5 Alineada
Pdlizas y otros seguros de vida 1,2,3,4 Alineada
Programas de donaciones a entidades sin animo de lucro - No alineada
Programas de atencion a habitantes de la calle - No alineada

Tabla 3-3. Cruce entre iniciativas de accidn social — ambiental declaradas por la empresa y la
estrategia corporativa.

Notas:

(*) El comité de convivencia o la existencia de un cédigo de ética, son requisitos regulados, por lo tanto se excluyen como
accion de RSE partiendo del principio de que este tipo de iniciativas van mas alla de lo establecido.

(**) Los estudios de impacto ambiental no se encuentran reglamentados de manera global, son requisito del Cliente en
algunos casos y se excluyen del estudio porque aunque presentan informacion acerca de impactos y riesgos en la
ejecucion de los proyectos y en la operacion de las plantas, no mitigan los dafios de manera directa.

De acuerdo con el articulo de Porter y Kramer (2006), la compaifiia justifica sus acciones
de RSE por la obligacion moral y por la licencia para operar, dada la exigencia de los
clientes en la fase de licitacion. Teniendo en cuenta a su vez que las dos herramientas
planteadas, la “Cadena de Valor Social’ y el “Diamante de Competitividad”, aplican
indistintamente a las organizaciones para que tracen las consecuencias sociales y
ambientales de sus actividades, a continuacion se realiza el ejercicio con la “Cadena de
Valor Social” y la informacion primaria colectada para la empresa estudiada con el fin de
hacer el mapeo de oportunidades sociales y establecer hacia qué actores las dirigen
actualmente.
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Relacién con Universidades Practicas de reportes de I.F. Formacion y Capacitacion
Transparencia Condiciones seguras de trabajo

Productos seguros Atencion en salud y otros Beneficios

Reciclaje Politicas de Compensacién

Utilizacion de los recursos naturales

ACTIVIDADES INFRAESTRUCTURA DE LAFIRMA

DE GESTION DE LOS RECURSOS

DESARROLLO TECNOLOGICO
SOPORTE

APROVISIONAMIENTO

LOGISTICA | OPERACION MARKETING LoGisTicA | servicio PosT
VENTA

ACTIVIDADES

DE Y DE
PRIMARIAS

ENTRADA VENTAS SALIDA

Manejo de los Consumibles

Energiay el uso del Agua Privacidad del Cliente

La Seguridad de los
Trabajadores y las
Relaciones Laborales
Materiales peligrosos

Convenciones:
@ Se tienen en cuenta actualmente @  Sin accion social Identificada en la organizacion

Figura 3-7. Cadena de valor social de la compafiia elaborada con informacion primaria.

Lo anterior muestra que las iniciativas de RSE tienen el enfoque social de conciencia y
de iniciacion en una forma de pensar y actuar de manera responsable en la triple linea
base (plano econémico, social y ambiental). Debido a ello, se identifica una mezcla de
acciones filantropicas y estratégicas propias del proceso de transicion hacia un desarrollo
en RSE sostenible. Las acciones filantrépicas se concentran en la atencién de la
poblacién en las regiones de impacto; este es el enfoque corporativo propio de dicha
corriente. Aunque tiene algunas de sus iniciativas alineadas con la estrategia, el hecho
de que respondan a necesidades manifiestas por los grupos de interés, las excluye de
dicha clasificacion. La RSE nacié por efectos de presion del mercado y de los
accionistas, por lo tanto son reactivas y enmarcadas dentro de un estado de emergencia,
lo cual confirma la situacion naciente de dicho tema en el contexto social.

3.3 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Las principales conclusiones de los estudios analizados plantean la necesidad de crear
las capacidades para la RSE con base en estructuras y mecanismos de aprendizaje
orientadas a la sostenibilidad, al interior de las compafiias (Siebenhuner, B y Arnold, M.,
2007).De otra parte, se ha demostrado que las empresas requieren aprender para
generar los cambios en la teoria en uso, de modo que se adopte la practica de la
responsabilidad social empresarial como una estrategia cuyo objetivo sea la generacion
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de ventajas competitivas con garantia de sostenibilidad no solo para la organizacién, sino
para todos los grupos de interés. Lo anterior implica que se analice el aprendizaje de
manera tal que se establezca la manera como la organizacion desarrolla sus
competencias para la RSE bajo un configuracion determinada segun la estrategia de
RSE que se apligue, de manera que le permita generar riqueza y valor social
simultdneamente.

El problema se plantea mediante las siguientes preguntas de investigacion:

A ¢Cbomo han implementado las empresas del sector de petréleo y gas sus soluciones
y conceptos de la RSE en sus contextos especificos?

A ¢Qué competencias soportan la estrategia de la RSE para este tipo de empresas y
de qué forma se relacionan con un proceso de aprendizaje impulsado por este tipo
de estrategia?

A Qué ventajas competitivas se obtienen por accion directa del surgimiento de
competencias para la RSE?

A ¢De qué manera la estrategia de RSE se relaciona con la generacion de
competencias para la RSE de manera que se obtengan ventajas competitivas que
permitan la generacién paralela de valor econémico y de valor social?

3.4 OBJETIVOS

3.4.1 General

Teniendo en cuenta lo anterior, asi como el objeto de investigacion, es pertinente en este
punto definir que este trabajo concentrard sus esfuerzos y tendra como principal objetivo:
Identificar y evaluar como la Estrategia de RSE de una organizacion se relaciona con el
surgimiento de competencias para la RSE y a su vez, identificar y evaluar los tipos de
ventajas competitivas que se obtienen como resultado de estas competencias, tomando
como unidad de andlisis un estudio de caso de una empresa de Ingenieria y
Construccion del sector de petroleo y gas con operaciones en Colombia, cuya principal
competencia base es el “Conocimiento”.

3.4.2 Especificos

A Generar un estado del arte acerca de la implementacion de soluciones y conceptos
de la RSE de dichas organizaciones, en sus contextos especificos de operacion.

A Evaluar la naturaleza y determinantes de la alineacion entre el logro de ventajas
competitivas y las capacidades para la RSE de estas organizaciones.

A Evaluar la pertinencia de describir la alineacion o ajuste entre las competencias para
la RSE y la generacion de ventajas competitivas por el efecto mediador de la
Estrategia de RSE.
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A Evaluar la pertinencia de describir la alineacién o ajuste entre las competencias para
la RSE y la generacion de ventajas competitivas por el efecto moderador de la
Estrategia de RSE.

3.5 METODOLOGIA

Este estudio se orientd, con un caracter eminentemente exploratorio, hacia la
identificacion y posterior validacion de competencias inherentes a la RSE y su
repercusion en la generaciéon de ventaja competitivas, con una metodologia similar a la
empleada por Sharma y Vredenburg (1998), que se basé en la aplicacion del enfoque de
la teoria de la firma basada en recursos en los dominios de las responsabilidad
ambiental.

De acuerdo con Black y Hartel (2004), las competencias a analizar y validar se describen
a continuacién. Con el fin de mantener un enfoque exploratorio, se manejoé una serie de
items provenientes de Sharma y Vredenburg (1998) con relacion a ventajas competitivas,
y una serie de practicas asociadas a la RSE (items) provenientes de Sharp y Zaidman
(2010), con el fin de identificar y validar los factores que emerjan (variables latentes).

Capacidades para la RSE Codigo
Involucramiento de las partes interesadas CRSES
Relaciones Publicas con Enfoque de Valor CRSEV
Dialogo CRSED
Comportamiento Etico del Negocio CRSEBA
(Atmosfera)

Comportamiento Etico del Negocio CRSEBC
(Compromiso y Refuerzo)

Rendicion de Cuentas (Sentido de) CRSEAS
Rendicion de Cuentas (Reporte y CRSEAR

Verificacion)

Tabla 3-4. Capacidades para la RSE y su codificacion.
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Codigo Codigo Diagrama Descripcién c|jcjcjpcjcjpcipclv|E
Hipétesis Sub - g g g g g g g 8 g
Hipotesis e|le|le|e|ele|le|m]|E
s|{v|po|B|B|A]|A
Alc|s|RrR

H1 Hla Las capacidades para la (CRSE) | _X X | -
Hib | CRSE » vcom | tienen un efepto directo _si_gnificativo X X | -
Hic en las ventajas competitivas de la X X | -
Hid firma (VCOM). X X | -
Hle X e
Hif X X | -
Hig X | x| -
H2 H2a Las capacidades para la RSE | X X | X
H2b ERSE (CRSE) tienen un efecto indirecto X X | X
H2c significativo en las  ventajas X X1 X
H2d competitivas de la firma (VCOM), X X | X
H2e CRSE VCOoM por su efecto directo significativo en X X | X
H2f la estrategia de RSE (ERSE). X X | X
H2g X | x| X
H3 H2a La Estrategia de RSE (ERSE) | X X | X
CRSE modera la interacci6on entre las < <1 x

H2b \ Capacidades para la RSE (CRSE)
H2c y el surgimiento de ventajas X X | X

| ERSE H CRSE | competitivas para la firma (VCOM).
H2d X X | X
X X | X

H2e cRSE /
Hof X X X | X
ERSE

H2g X | X| X

Tabla 3-5. Codificacion de las hipétesis del presente estudio.

Las particularidades del presente estudio, en términos de las condiciones sugeridas por
(Robert K. Yin, 2009) que incluyen el tipo de preguntas de investigacion, las
proposiciones sobre la base del alcance del estudio exploratorio, la naturaleza
exploratoria de los objetivos, asi como la unidad de analisis, entre otros, permiten inferir
gue el Estudio de Caso Simple es el disefio mas apropiado. Adicionalmente, la
evaluacion de las hipotesis dentro del marco de este estudio comprende la demostracién
de la aplicabilidad de una teoria bajo circunstancias que no se han abordado con
anterioridad. La légica subyacente indica que el uso del estudio de caso simple bajo un
enfoque holistico permite analizar un caso Unico dada la inminente influencia de las
externalidades y de los factores de contexto que caracterizan a las iniciativas y las
estrategias de RSE, que imposibilitan segregar la unidad de andlisis del contexto, que a
su vez es tipica en el sector que se pretende analizar, dada la representatividad de la
firmay las oportunidades que abre para ahondar acerca de estos temas.

3.5.1 Seleccion de la muestra 'y método de recoleccion de datos

Por tratarse de una unidad de analisis Unicamente, el andlisis exploratorio de tipo
cualitativo se orienté a su analisis a nivel intra-organizacional, y a la exploracion de
iniciativas en RSE de las demas unidades de negocio, para entender sus origenes.
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Para el andlisis cuantitativo, se escogié una muestra por conveniencia *entre todos los
empleados de la organizacion, quienes participaron de manera voluntaria en la aplicacion
del instrumento de medicién. La encuesta se aplicé de manera impresa y electrénica.

En lo referente a métodos, como primera medida, se realizdé una revision bibliogréfica
preliminar para entender mejor como se desarrollan y ejecutan los proyectos de
ingenieria, en donde se considero la literatura relacionada con gestion de proyectos de
ingenieria con la perspectiva de (Castillo, 1999) y de (Verzuh, E., 2003). También se tuvo
en cuenta el reporte especial de las principales empresas constructoras del mundo junto
con las principales cifra econémicas “Top 225 International Contractors 2009 - Prices
Soar in a Boom Market”. Se contemplé también lo concerniente a los proyectos de
ingenieria “On Shore”, es decir, los que se construyen en tierra firme, por ser ésta la
modalidad tipica del territorio colombiano. También se revisé la literatura relacionada con
Aprendizaje Organizacional, Alineacion Estratégica y RSE desde el enfoque de
competencias de acuerdo con la Teoria de la Firma Basada en Recursos, la evolucién de
la RSE como estrategia y su contribucion a la mejora en el desempefio del negocio, asi
como el logro de ventajas competitivas. Esta revision de la literatura permitio el
establecimiento del estado del arte y la definicién de los constructos “Competencias para
la RSE” y “Generacion de Ventajas Competitivas”. A su vez, se exploré acerca de su
interrelacion mediante la variable de contexto  “Estrategia de RSE”. Una vez se
recolectd y analiz6 dicha informacion se redact6 el marco teérico, el marco contextual y la
justificacion.

Posteriormente, se realiz6 un estudio de caso simple con métodos mixtos en dos etapas,
como se indica a continuacion:

ETAPA 1: Estudio de caso simple con métodos cualitativos (analisis de informacion en
medio fisico y electrénico, observacion directa y entrevistas no estructuradas a un grupo
de personas clave (Gerencia General, Gerente de Recursos Humanos, Coordinador de
RSE, y una persona participante activo como voluntario), para la unidad de negocio con
sede en Bogota — Colombia, de una empresa de ingenieria y soporte a la construccion de
plantas concentrada en la industria del petréleo y gas. Se ejecuté una investigacion de
campo de tipo descriptivo mediante un estudio de caso desarrollado de acuerdo con los
planteamientos de (Robert K. Yin, 2009). Estas entrevistas se enfocaron hacia la
identificacion de las principales actividades de RSE que se han adelantado, como surgio
la RSE en la compalfiia, sus principales objetivos y resultados identificados. Dichas
entrevistas fueron trianguladas con el fin de realizar un andlisis de contenido de los
documentos corporativos publicados a este tenor y disponibles en bases de datos y sitios
de la intranet, de dominio de los empleados de la compafiia, asi como la informacion
publicada a través de la pagina web de la multinacional de la cual es subsidiaria. Esta

* La encuesta se envi6 via electronica a todos los empleados de la compaiiia objeto de estudio
gue poseen direccién electrénica corporativa (543 empleados distribuidos en su mayoria en las
ciudades de Bogota, Barrancabermeja y Roma (Italia). Para quienes manifestaron tener
inconvenientes con el envio via electronica se aplicaron las encuestas de manera impresa.
Poner datos de quienes no contestaron. La mayoria de las personas que no participaron
pertenecen al area de ingenieria.
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informacion comprende reportes sociales anuales, boletines de noticias y reportes en
internet, politicas y procedimientos que permitieron comparar la informacién obtenida por
medio de las entrevistas. Los resultados de esta etapa se presentan en el Marco
Contextual.

El objeto de esta etapa fue realizar una generalizacién exploratoria de contexto, de tipo
analitica, con el fin de conocer la unidad de analisis y establecer un marco explicativo y
de causalidad para entender los resultados del analisis cuantitativo, es decir, el
significado del fendbmeno observado.

ETAPA 2: Estudio de caso simple con métodos cuantitativos (encuestas) dirigida a todos
los empleados de la compafia objeto de estudio. El disefio y aplicacion de la herramienta
cuantitativa (cuestionario) se compar6 con los resultados de la primera etapa, con el fin
de proveer las causas y significados de dichos resultados.

Al finalizar la segunda etapa se redactaron los capitulos correspondientes a la
presentacion de resultados, su analisis y las conclusiones del trabajo. En el diagrama
siguiente, se ilustra la metodologia de investigacion propuesta, que corresponde a un
disefio de métodos de investigacién mixtos, bajo el cual se tiene un modelo de desarrollo
instrumental paralelo convergente (Creswell, J. W. , 2007); (Townsend,T; Floersch, J. y
Findling, R. L., 2010), que para efectos de busqueda de significado se transforma en
anidado (Creswell, J. W., y Plano Clark, V. L., 2011). Como variables de control para la
segunda etapa se tienen el area / departamento al que pertenecen los encuestados
dentro de la organizacion, y la experiencia laboral de los participantes.

e Conocer acerca del contexto
(interpretacion de las variables
de estudio, grado de
implementacién de la RSE, tipo e
de iniciativas, organizacién Cuantitativo
(CUAL) para la RSE, origen, principales
responsables y actores,

interrelaciones con los grupos g o
de interés). 5 Cualitativo

Cualitativo

. . Interpretacion
e Evaluar interrelaciones entre

capacidades, estrategia y ventajas

Cua ntitatiVO competitivas, de la RSE.

e Evaluar efectos mediadores o

(CUAN) moderadores, asi como el sentido

de dichas interrelaciones.

Figura 3-8. Disefio exploratorio — Modelo de desarrollo instrumental con énfasis cuantitativo e interpretacion
por anidacion de métodos. Fuente: Creswell, J. (2007).



4 DISENOY OPERACIONALIZACI()N DEL
MODELO DE INVESTIGACION

Como resultado de la discusion citada anteriormente, se puede inferir que la Estrategia
de RSE y las competencias que emerjan del proceso de aprendizaje organizacional como
producto de su interiorizacidn a nivel intra-organizacional, asi como el ajuste estratégico,
son aspectos fundamentales en el logro de ventajas competitivas, aunque no es clara la
interrelacion entre estas variables y en qué medida se afectan entre si.

4.1 CAPACIDADES PARA LA RSE

De acuerdo con (Black, L. D.y Hartel, C. E. J., 2004), se seleccionaron las capacidades
para la RSE a medir. Todas las mediciones fueron llevadas a operaciones con series de
escalas psicométricas tipo Likert. Este tipo de escalas se utilizan para medir constructos
abstractos de actitud y comportamiento porque se basan en resultados de varios
elementos, dado que a quienes se dirige la pregunta indican su nivel de satisfaccion con
diversas frases, las cuales reflejan una parte del significado intencional del concepto a
medir (Nunnally, J. C. y Bernstein, |. H. , 1994).

El calculo de los coeficientes de confiabilidad interna (Alfa de Cronbach) se empleé para
evaluar el grado en el que los items en cada escala se encuentran correlacionados. Los
items que se encuentran altamente correlacionados apuntan al mismo dominio de
contenido y mejoran la confiabilidad de las mediciones.

Las capacidades para la RSE de Dialogo, Involucramiento de los Grupos de Interés,
Relaciones Publicas con enfoque de Valor, se midieron con una escala de 1 a 7 donde
1= Completamente en desacuerdo y 7 = Completamente de acuerdo, usada en un
estudio previo de (Black, L.D. y Hartel, E. J., 2002).

La capacidad de Compromiso Etico del Negocio - Atmoésfera fue llevada a operaciones
con base en el estudio de (Bart, V. y Cullen, J. B., 1987), enfocado en la basqueda de
bases organizacionales para el clima ético en el trabajo, a través de cinco (5)
dimensiones: Ley y Cdédigo, Cuidado, instrumentalismo, independencia y reglas. Se
empled una escala de Likert de 1 a 5 donde 1 = Mayormente Falso y 5 = Mayormente
Cierto.
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La capacidad de Compromiso Etico del Negocio como compromiso y refuerzo se hizo
operacional con base en el estudio de (Kitapci, 2007), que a su vez, recogio los aspectos
de ajuste y compromiso ético a nivel organizacional presentados por (Sims, R., 1991) y
(Weaver, G.R y Trevifio I.K., 1999) abordados por (Black, L. D. y Hartel, C. E. J., 2003).
Por otra parte, de (Ashman, I, 2007) se tomaron algunos items para medir el compromiso
organizacional como la dimensiébn de compromiso complementaria a los items ya
incluidos. La escala de Likert empleada inicié en 1 = Fuertemente en desacuerdo hasta 5
= Fuertemente de acuerdo.

La transformacion en operaciones de la capacidad de Sentido de Rendicion de cuentas
se realiz6 con base en (Hochwarter, 2007). El trabajo de Hoshwarter, Ferris, y Frink
(2006) acerca de de Rendicion de cuentas fue incluido como parte del analisis de esta
capacidad en el trabajo de (Black, L. D. y Hartel, C. E. J., 2003). La escala de Likert
empleada inici6 en 1 = Fuertemente en desacuerdo hasta 5 = Fuertemente de acuerdo.

CAPACIDAD ITEM ESCALA CODIGO
La alta gerencia en nuestra compaifiia tiene actitudes respetuosas genuinas hacia CRSES1
los grupos de interés claves (empleados, clientes, proveedores, contratistas, etc.)

Ty :;]atle(?éesrenma General entiende las diferentes necesidades de nuestros grupos de Likertde 7 CRSES?
de los Grupos - z — - .
P La forma en que nuestros grupos de interés ven nuestra compariia es de baja niveles
de Interés L CRSES3
prioridad para nosotros
Nuestra compafiia no tiene énfasis en el desarrollo de buenas relaciones con los
. . CRSES4
grupos de interés
La informacioén distribuida por relaciones publicas o su equivalente es acertada CRSEV1
La informacion distribuida por relaciones publicas o su equivalente a otros grupos
. L P . CRSEV2
funcionales llega lo suficientemente rapido como para ser (til
’ Relaciones publicas o su equivalente establece sus objetivos para a su vez
Rplgcmnes cumplir con los objetivos de la compafiia . Ereavy
Publicas con Lainf — d Relaci PUDIi valent d Likert de 7
Enfoque de a informacion preparada por Relaciones Ptiblicas o su equivalente no es usada vl CRSEV4
valor por otros grupos en esta compafiia
Nuestra compariia muestra su compromiso con la funcién de las Relaciones
P ; CRSEV5
Publicas destinando un buen presupuesto y recursos para ello
La actividad de Relaciones Publicas en la compafiia es limitada por un
h CRSEV6
inadecuado presupuesto y recursos
Los que gestionan las relaciones publicas no han discutido con los grupos de CRSED1
interés como la compafiia deberia comunicarse con ellos
La alta gerencia trata de acomodar las necesidades de los grupos de interés
) ; . CRSED2
Dial (empleados, clientes, proveedores, contratistas, etc.) Likert de 7
lalogo El objetivo mas ambicioso de las relaciones publicas en nuestra organizacion es niveles CRSED3
construir buenas relaciones con los grupos de interés estratégicos
Los grupos de interés y los que gestionan las relaciones publicas tiene las CRSED4
mismas oportunidades para iniciar la comunicacién el uno con el otro
En esta compariia la mayor consideracion es qué es lo mejor para cada persona CRSEBA1
La preocupacion mas importante es el bien de toda la gente en la sociedad en su CRSEBA2
conjunto
Nuestra mayor preocupacion es siempre qué es lo mejor para el otro CRSEBA3
Las personas deben cumplir con la ley y los estandares profesionales por encima
. X CRSEBA4
de otras consideraciones
En esta compaiiia la ley o el cédigo de ética de cada profesion es de gran CRSEBAS
importancia
En esta compaiiia se espera que la gente siga estrictamente la ley y las normas CRSEBA6
profesionales
Comportamiento | Enesta compariia la primera consideracién es si las decisiones violan alguna ley CRSEBA7
Etico del Es muy importante seguir las reglas de la compaiiia y los procedimientos internos Likert de 5 CRSEBAS8
Negocio Se espera que todos se apeguen a las normas y procedimientos de la empresa niveles CRSEBA9

(atmosfera) La gente exitosa en la empresa sigue las reglas y procedimientos CRSEBA10
La gente en esta compafiia obedece estrictamente las politicas organizacionales CRSEBA11
En esta compariia la gente protege sus propios intereses por encima de todo CRSEBA12
En esta compaiiia la mayoria de las personas se han desarrollado por si mismos

. e CRSEBA13
gracias a sus esfuerzos y no al apoyo de la compafiia
En esta compafiia se espera que la gente se guie por sus propias creencias CRSEBA14
morales y personales
inalesta compafiia cada persona decide por si misma qué esta bien y qué esta CRSEBA15
En esta compafiia la gente se guia por su propia ética personal CRSEBA16




Capitulo 4 49
CAPACIDAD ITEM ESCALA CODIGO
Yo siento un fuerte sentido de pertenencia a esta compariia CRSEBC1
Esta compafiia tiene un gran significado personal para mi CRSEBC2
Me siento como parte de la familia en esta comparfiia CRSEBC3
Me siento emocionalmente unido a esta compafiia CRSEBC4
Comportamiento | Estoy muy orgulloso de poder decir a la gente qué es en lo que trabajo CRSEBC5
Etico d‘el No estoy dispuesto a exponerme solo para ayudar a la compariia Likert de 5 CRSEBC6
Negocio Incluso si la compafifa estuviera luchando financieramente estaria renuente a niveles CRSEBC7
(Compromisoy | cambiar a otra
Refuerzo) Yo siento que soy importante en la compafiia CRSEBC8
En mi trabajo me gusta sentir que estoy haciendo algin esfuerzo, no solo para mi
. ; 2 o CRSEBC9
mismo sino también para la compafiia
Me agradaria mucho saber que mi propio trabajo ha hecho alguna contribucién
para el bien de la compafiia CRSEBC10
Yo me siento muy responsable por cada una de mis acciones en el trabajo CRSEAS1
Con frecuencia tengo que explicar por qué hago ciertas cosas en el trabajo CRSEAS2
La alta gerencia me hace responsable por todas mis decisiones CRSEAS3
Silas cosas en el trabajo no van por el camino que deberian, lo escucharia de la CRSEAS4
alta gerencia
Rendicion de En gran parte, el éxito de mi grupo de trabajo reposa sobre mis hombros . CRSEASS
- — - Likert de 5
Cugntas Los trabajos de muchas personas en la empresa dependen de mis éxitos 0 mis mivEEs CRSEAS6G
(Sentido de) fracasos
A grandes rasgos, mis esfuerzos en el trabajo son muy importantes CRSEAS7
Los comparieros, sub_ordmados y jefes hacen un riguroso escrutinio de mis CRSEASS
esfuerzos en el trabajo
Nosotros somos responsables ante todos nuestros grupos de interés (clientes,
: . CRSEAS9
comunidad, gobierno, proveedores, etc.)
Rendicion de La compafiia reporta abiertamente sus objetivos e impactos sociales / CRSEAR1
Cuentas ambientales Likert de 5
(Presentacion La compaiiia tiene un sistema de reporte social que integra los estandares de niveles CRSEAR2

de Informes)

gestion de salud, seguridad, medio ambiente y comunidad (HSEC)

Tabla 4-1. Listado de ltems y Codificacion de las capacidades para la RSE.
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4.2 NIVEL DE ESTRATEGIA DE RSE

El nivel de estrategia percibido por los empleados en la firma objeto de estudio, se midié
mediante la aplicacion de las mismas preguntas empleadas por (Sharp, Z. y Zaidman,
Nurit., 2009), durante su segunda fase de estudio, con las modificaciones adecuadas
segun el lenguaje corporativo de la compafia objeto de estudio. La escala de Likert
empleado fue 1 = Fuertemente en desacuerdo hasta 5 = Fuertemente de acuerdo.

CAPACIDAD ITEM ESCALA CODIGO
La actividad social es un tema estratégico en nuestra compafiia ERSE1
Las actividades de la RSE se ajustan a la estrategia de la compafiia ERSE2
Todos los empleados conocen acerca de las actividades de RSE de la compafia ERSE3
Un alto porcentaje de los empleados participan voluntariamente en los proyectos de RSE ERSE4
EI~ ndmero de voluntarios de la empresa se ha incrementado durante los Ultimos cuatro (4) ERSES
afios
La organizacién para la RSE se inici6 por iniciativa de la compafiia y no por la presién de ERSE6
externos
Los accionistas deciden acerca de los proyectos que la organizacion ejecuta por si misma ERSE7
La toma de decisiones con relacién a las practicas de la RSE recae en la alta gerencia ERSES8

Los trabajadores voluntarios invierten una cantidad de tiempo significativa desarrollando

actividades especificas de la RSE ERElES

Solo la alta gerencia decide acerca de la cantidad de tiempo / recursos que se invierten en

Estrategia f Likert de ERSE10
de RSE proyectos sociales 5 mivelas

Se _tit_anen mecanismos _de control para regular el tiempo / los recursos que se invierten en las ERSE11
actividades de voluntariado
El trabajo de voluntariado ha permitido la formacién de un grupo de Responsabilidad Social
Empresarial, el cual se caracteriza por un fuerte compromiso con los valores sociales, y opera ERSE12
separadamente del resto de la organizacion
Se presentan conflictos entre los voluntarios de la RSE y el resto de la compafia ERSE13
Los qmpleados que participan como voluntarios en los proyectos sociales cumplen con su ERSE14
trabajo voluntario como es requerido
Los empleados que son voluntarios en proyectos sociales invierten mas tiempo del requerido ERSE15
Los vaIP,res de los empleados que participan como voluntarios son similares a los valores de la ERSE16
compafiia
Se tiene un lider entre los trabajadores quien desarrolla las actividades de la RSE ERSE17
La alta gerencia se encuentra directamente involucrada en las actividades de RSE ERSE18

Tabla 4-2. items correspondientes al constructo Estrategia de RSE — ERSE.
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4.3 VENTAJA COMPETITIVA PROVENIENTE DE LA RSE

La percepcion acerca de las ventajas competitivas que adquiere la firma como
consecuencia de la RSE se midié con la misma escala de Likert de cinco (niveles)
empleada para la Estrategia de RSE, cuyos items se basaron en (Sharma, S. y
Vredenburg, H., 1998), que también fue la base para el estudio de exploracion de
ventajas competitivas de Black y Cordingley (2007).

CAPACIDAD ITEM ESCALA CODIGO
Reduccion en costos de materiales / recursos VCOM1
Reduccién en costos de procesos / produccion VCOM2
Reduccion en costos de cumplimiento de las regulaciones VCOM3
Incrementos en la eficiencia de los procesos / produccién VCOM4
Incrementos en la productividad VCOM5
Incremgntos en conocimientos acerca de formas efectivas de manejar las VCOMS
. operaciones .
c Venta_lg Innovaciones en procesos legrt e VCOM7
ompetitiva - - niveles
Mejora en la calidad del producto VCOM8
Innovaciones en los productos VCOM9
Aprendizaje acerca de toda la organizacion entre los empleados VCOM10
Mejora en la moral de los empleados VCOM11
Mejora global en la reputacion de la empresa VCOM12
Mejores relaciones con los grupos de interés tales como las comunidades locales, VCOM13

los reguladores, y los grupos ambientales
Tabla 4-3. Items para la transformacién en operaciones del constructo de Ventaja Competitiva — VCOM.




5 RESULTADOS

5.1 CARACTERIZACION DE LA MUESTRA PARA LA
ENCUESTA

Teniendo en cuenta las variables de control Experiencia y Area para los participantes en
la encuesta, se presentan las estadisticas descriptivas del ejercicio. En total se
obtuvieron 165 formularios resueltos validos, sobre un universo de potenciales
participantes igual a 543 empleados.

Experiencia (en afios en la firma)

Frecuenci % %
a Acumulado
0-4 70 42,8 42,8
5-9 40 24,1 76,5
10+ 55 33,1 100,0
Total 166 100,0

Tabla 5-1. Caracterizacion de la muestra por experiencia (en afios en la firma)

Area
Frecuencia % % Acumulado

Alta Gerencia 8 54 5,4
Calidad, HSE, Seguridad, IT 12 7,2 12,7
y RRHH
Finanzas, Administracion, y 30 18,1 30,7
Soporte
Produccion 115 69,3 100,0
Total 166 100,0

Tabla 5-2. Caracterizacion de la muestra por &rea en que laboran los participantes.
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5.2 RESULTADOS DE LA ENCUESTA

El analisis de los datos obtenidos durante la segunda etapa (cuantitativa) se realiz6 en
los siguientes pasos:

1. Andlisis Exploratorio de Factores — AEF (en inglés “Exploratory Factor Analisis” —
EFA), mediante el uso de la herramienta de mineria de datos y estadistica SPSS.

2. Andlisis Confirmatorio de Factores — ACF (en inglés “Confirmatory Factor Analisis”
— CFA, mediante el uso de la herramienta LISREL, con el fin de evaluar, bajo un
modelo de ecuaciones estructurales, las hipétesis de trabajo.

3. Prueba de mediacion de SOBEL entre las variables latentes significativas de
acuerdo con los pasos previos, con el fin de corroborar las hip6tesis del estudio.

4. Regresion lineal para las variables latentes que no medien relaciones (tipo
CRSE), con el fin de evaluar si existe un efecto moderador.

5.3 ANALISIS EXPLORATORIO DE FACTORES

5.3.1 Capacidades para la RSE

Se inicio la reduccion factores con todos los items correspondientes a CRSE, con el fin
de confirmar los constructos y sub-constructos encontrados en la teoria, como factores
observados (Black y Hartel, 2003), y de encontrar nuevos factores (emergentes o no
observados). La reduccion de factores se realiz6 teniendo en cuenta las reglas de Hair et.
All (2009). Por ende, el grado de correlacion entre variables se analiz6 mediante Medida
de Adecuacion Muestral - MSA (del inglés Measure of Sampling Adequacy) de cada item
y se mantuvieron aquellos cuyo valor fue superior a 0,5. Por otra parte, se tuvo en cuenta
gue las comunalidades de los items fueran superiores a 0,5. A continuacion se presentan
los resultados de la reduccién de factores, junto con los coeficientes alfa de Crombach
para cada factor hallado. Se explica el 68,2% de la Varianza. Las comunalidades
estuvieron en el rango entre 0,599 y 0,804. Se obtuvieron ocho (8) factores, de los
cuales se seleccionaron siete (7) para el andlisis confirmatorio de factores, dado el bajo
resultado del alfa de Crombach para el ultimo factor.

KMO y Test de Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de la Adecuacion de Muestreo. ,866
Test de Esfericidad de Bartlett ~ Approx. Chi-Square 2521,427
Test de Esfericidad df 465

Sig. ,000

Tabla 5-3. KMO y Test de Bartlett para la Ultima reduccién de factores CRSE.
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Matriz de Componentes Rotados

Componente Nombre del

1 2 3 4 5 6 7 8 Factor a Factor
CRSEV5 77| 222 o078| -003| 52| ,007| -155| ,136
CRSEV1 31| 75| 08| 41| 22| 025| .178| -253
CRSED4 729 67| 18| 048 51| 146 -015| 078
CRSEV3 705 | 53| 03| ,o78| 033| .,083| .275| -29 Orientacién hacia
CRSED3 ,705 ,150 -,038 ,193 ,143 ,088 ,099 ,051 crseoig 0,904 los Grupos de
CRSEV2 693 | ,235| 48| 175 -124| ,015| ,224| -051 Interés
CRSEAR2 680| ,163| ,000| ,084| 205| -022] ,117| -070
CRSEAS9 572| 240 -136| ,209| 253| -131| 062| -319
CRSES2 568 | 282 ,128| ,004| 260| -050| .281| -229
CRSEBC4 319 | 817 .113| .14 .088| .07 .007| -o04a1
CRSEBC2 201| 777| .1s9| ,003| ,019| ,025| .079| -016
CRSEBC1 ,152 , 763 ,122 -,015 ,009 111 ,123 ,152 crsece 0.879 Comlp_romiso
CRSEBC3 314| 720| 79| 98| 77| 122 082| -070 ’ Etico
CRSEBC5 356 | 677 -044| 081| 42| ,121| 031| -164
CRSEBCS 08| 84| 287| -o016| 418| ,248| 301| -094
CRSEBA2 097 | 172 807 | -034[ -102| .079[ ,009| -053
CRSEBA1 -,067 ,039 ,804 ,048 ,058 ,163 -,090 ,115 crsevs 0,870 Vocacién Social
CRSEBA3 37| 82| 779| 080 -0s0| .080| .097| 075
CRSEBAG 087 | .04 -026| .,805| .010| .32[ ,196| -006 ,
CRSEBA4 220| -019| -o019| 798| ,120| ,043| -037| -030| creesr 0,734 Resssc:‘::;b‘i’l;a g
CRSEBAS 192 | 21| 77| es53| 071| 130 219| -090
CRSEAS6 208 | 206 ,027| .43 .776| -242[ -o077| 051 ,
CRSEAS5 200| -125| -116| 41| ,733| ,047| ,085| 026 crsecee 0,742 anmc‘;"g:‘;‘:;[‘;"
CRSEAS7 371| 307 -o0s8| -122| 66| ,011| ,074| -181
CRSEBA9 122 | 138 -031| 129 -089| .80 .066| -024 _
CRSEBA10 020| 008 393| ,020| ,079| ,745| .023| -051| crsecei 0,693 C‘E’ﬁ”;%"lrrm'c‘*“"(:"
CRSEBA11 009 | ,003| ,203| ,328| -139| 59| -184| 165
CRSEV4 246 | 042 -010| 120 .019| .,023[ .801| 066 Enfasis con Valor
CRSES4 199| ,339| -002| ,305| ,088| -050| ,655| -o078| crsesov | 0652 fen 'Ofn?;r“épst’s de
CRSEAS2 S055 | -159| 021| -059| -130| -080[| .040| 825 0458
CRSEASS -280| ,288| ,188| -016| .244| 66| -045| 618

Método de Extraccion: Andlisis de Componentes Principales.

Método de Rotacion: Varimax con Normalizacién Kaiser.
a. La rotacién convergié en 7 iteraciones.

Tabla 5-4. Matriz de componentes rotados para la Gltima reduccién de factores de CRSE.
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5.3.2 Estrategia de RSE

La reduccion de factores arrojé como resultado un (1) factor valido segun el alfa de
Crombach. Se explica el 64,05% de la varianza y las comunalidades estuvieron en el
rango entre 0,576 y 0,720. Se explica el 54,6 % de la varianza.

KMO y Test de Bartlett

Kaiser-Meyer-Olkin Medida de la Adecuacién de Muestreo. 672
Test de Esfericidad de Bartlett ~ Approx. Chi-Square 228,446
Test de Esfericidad df 28

Sig. ,000

Tabla 5-5. KMO y Test de Bartlett para la tltima reduccién de factores de ERSE.

Matriz de Componentes Rotados

Componente
a Nombre del Factor
1 2 3

ERSE2 ,825 -,016 ,196
ERSE1 , 795 -,063 ,113 0715 Alianza Estratégica
ERSE18 ,654 ,380 ,283 ' RSE - Negocio
ERSE9 ,599 -,457 -,093
ERSE1 24 - 074

SE13 ,245 142 ,0 0,388 i
ERSE15 -,279 ,708 -,007
ERSES8 ,126 ,175 ,786 0,429 i
ERSES5 ,142 -,264 , 761

Método de Extraccion: Analisis de Componentes Principales.
Método de Rotacion: Varimax con Normalizacion de Kaiser.
a. Larotacion convergio en 6 iteraciones.

Tabla 5-6. Matriz de componentes rotados para la ultima reduccién de factores de ERSE.
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5.3.3 Ventaja Competitiva

La reduccion de factores arrojé como resultado tres (3) factores validos segun el alfa de
Crombach. Se explica el 68,3% de la varianza y las comunalidades estuvieron en el
rango entre 0,509 y 0,791.

Matriz de Componentes Rotados

Componente
a Nombre del Factor
1 2 3
VCOM7 ,849 ,209 ,162
VCOM8 ,832 ,157 ,255 )
VCOM9 777 288 192 0,816 Mejora en las
Operaciones

VCOM5 ,633 ,466 ,206
VCOM6 ,625 ,443 ,299
VCOM1 ,241 ,826 -,001
VCOM2 ,281 ,822 ,013 0900 Eficiencia en Costos y
VCOM3 141 ,691 ,108 ’ Produccién
VCOM4 ,544 ,553 ,219
VCOM13 ,055 ,138 ,854 Mejora en la Sinergia y
VCOM12 ,140 ,259 ,780 0786 el Aprendizaje entre la
VCOM11 ,313 -,164 , 715 ’ Organizacion y los
VCOM10 ,319 ,033 ,640 Grupos de Interés

Método de Extraccion: Andlisis de Componentes Principales.
Método de Rotacién: Varimax con Normalizacién de Kaiser.
La rotacién convergié en 6 iteraciones.

Tabla 5-7 Matriz de componentes rotados para la ultima reduccion de factores de VCOM.
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5.4 ANALISIS CONFIRMATORIO DE FACTORES

Esta etapa se llevd a cabo con la herramienta informética LISREL 8.8, con el fin de
confirmar los factores emergentes como producto del Andlisis Exploratorio y verificar la
convergencia de los sub-modelos correspondientes a cada dimensién de estudio (CRSE,
ERSE y VCOM), asi como del Modelo Causa — Efecto que las interrelaciona. A
continuacion se presentan las estadisticas de ajuste para el modelo de medicién
correspondiente a cada variable latente.

Vertle i Css 90% Intervalo Conclusion
Descripcion ; I -X RMSA Confianza para CFI para Factor
Latente Asociado
RMSEA
CRSEV5 0.679
CRSEV1 0.829
CRSED4 0.681
Orientacion hacia CRSEV3 0.786 Se conserva
crseoig los Grupos de CRSED3 0.695 0,0836 (0,0537; 0,113) 0,977 ol factor
Interés CRSEV2 0.707
CRSEAR2 0.687
CRSEAS9 0.683
CRSES2 0.723
CRSEBC4 0.906
Se conserva
SREEESE 0.756 el factor. Se
o CRSEBC1 0.715 . excluye
crsece Compromiso Etico e 0.822 0,0448 (0,0; 0,105) 0,994 CRSERCS
CRSEBC5 0.687 por su bajg
CRSEBCS 0.085 significancia
CRSEBA2 0.797 Modelo
crsevs Vocaci6n Social CRSEBA1 0.713 - - - Saturado.
CRSEBA3 0.703 Se excluye
_ CRSEAS6 0.800 Modelo
crsesr SR 6 CRSEAS5 0.619 . - - Saturado
Responsabilidad . .
CRSEAS7 0.684 Se excluye
Comportamiento CRSEBAG 0.799 MilzalEt
crsecee Etico Explicito CRSEBA4 0.670 - - - Saturado. Se
CRSEBA5S 0.633 excluye
Comportamiento CRSEBAS G2l Milzaldte
crsecei Etico Implfcito CRSEBA10 0.869 - - - Saturado. Se
CRSEBA11 0.599 excluye
Enfasis con Valor CRSEV4 -
crsesov en los Grupos de - - - No converge
Interés CRSES4 - g
ERSE1 0.765 Se conserva
ERSE2 0.905 el factor. Se
erse Estrategia de RSE ERSE9 0.439 0,000 0.0 ; 0.0514 1,000 excluyen
ERSE9y
ERSE18 0.554 ESRE18
VCOMS5 0.813
VCOM6 0.826
Mejora en las
veommop Operaciones ey 0.861
VCOMS8 0.838 Se
VCOM9 0.842 conservan
VCOM1 0.756 las variables
Eficiencia en vCoM2 0.817 0113 0.0954 ; 0.132 0,956 latentes. Sin
vcommop Costos y embargo, se
Producci6n VCOM3 0.646 excluye
VCOM4 0.802 VCOM4 y
Mejora en la VCOM10 0.635 VCOM13
Sinergiay el VCOM11 0.709
vcommsa Aprendizaje entre
los Grupos de VCOoM12 0.767
Interés VCOM13 0.763

Tabla 5-8. Estadisticas de Ajuste para la medicién de las variables latentes.
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Como resultado del analisis de cada variable latente, se disefié un Modelo de Ecuaciones
Estructurales entre las que se conservaron: crseoig, crsece, erse, vcommop, vcomcop y
vcommsa. La ruta del modelo se presenta en la figura 11.

0,25 0,21

ERSEx ERSE2

0,50 CRSEASg 0.71 VCOM: 0,37
0,60 CRSEARz 0 VCOM:z 0,28
1,04 CRSED4 0.3 , =] yCOM3 0.45
0. — . veoms LeplEl
1,09 CRSEVs5 87

0,97 CRSEV3 ? ) ¥ VCOMs 0,30
1,41 CRSEV2 / 0. 4 VCOM6 0.30
0,92 CRSEV1 [ . : : : VCOMy 0,24

VCOMS 0,30
VCOMg 0,25

0,96 CRSES2

028 CRSEBC:
0,29 CRSEBC2 ’ < : | 0,16
027 CRSEBC3 el : : ! 031
0,53
018 CRSEBC4

0,35 CRSEBCs

Figura 5-1. Diagrama de Ruta para el Modelo ERSE — CRSE - VCOM

5.5 MODELO DE ECUACIONES ESTRUCTURALES

Con el fin de realizar un analisis causa efecto de las variables latentes confirmadas
mediante el ACF, se corrieron en LISREL dos modelos de ecuaciones estructurales asi:

Modelo 1: SEM de primer orden donde se plante6 como variable dependiente VCOM
(vcommop, vcomcop y vcommsa), afectada por ERSE (erse), y con mediaciéon de CRSE
(crseoig, crsece).

Modelo 2: SEM de primer orden donde se plante6 como variable dependiente VCOM
(vcommop, vcomcop y vcommsa), afectada por CRSE (crseoig, crsece), y con mediacion
de ERSE (erse).
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Al evaluar el primer modelo no se encontro relacién logica alguna. Para el Modelo 2 se

tiene:

O Ecuaciones Estructurales

Ecuacion Estructural Anélisis
vcommop = 0.30*erse, Errorvar.= 0.91 , R2=0.09 Se evidencia relacion
(0.091) (0.16) causa de erse sobre

3.34 5.77 vcommop.
vcomcop = 0.36*erse, Errorvar.= 0.87 , R2=0.13 Se evidencia relacién
(0.095) (0.16) causal de erse sobre
3.81 5.59 vcomcop.
vcommsa = 0.097*erse, Errorvar.= 0.99 , R? = 0.0094 Sin efecto.
(0.099) (0.24)
0.98 4.21
erse = - 0.044*crsece + 0.53*crseoig + 0.11*crsesr, Errorvar.= 0.66 , R2 = 0.34 Sin efecto.
(0.12) (0.13) (0.12) (0.13)
-0.38 3.95 0.93 4.92

O Forma reducida de las ecuaciones

Ecuacion Estructural Anélisis
vcommop = - 0.013*crsece + 0.16*crseoig + 0.034*crsesr, Errorvar.= 0.97, R2 = 0.031 Sin efecto.
(0.035) (0.061) (0.038)
-0.38 2.66 0.90
vcomcop = - 0.016*crsece + 0.19*crseoig + 0.040*crsesr, Errorvar.= 0.96, R2 = 0.044 Sin efecto.
(0.042) (0.067) (0.045)
-0.38 2.88 0.91
vcommsa = - 0.0043*crsece + 0.052*crseoig + 0.011*crsesr, Errorvar.= 1.00, R2 = 0.0032 Sin efecto.
(0.012) (0.054) (0.016)
-0.35 0.96 0.68
erse = - 0.044*crsece + 0.53*crseoig + 0.11*crsesr, Errorvar.= 0.66, R2=0.34 Se evidencia
(0.12) (0.13) (0.12) relacion causal
-0.38 3.95 0.93 de crseoig sobre

erse.

El SEM presentd RMSEA = 0,066, 90% Intervalo Confianza para RMSEA =

y CFI = 0,95.

5.6 PRUEBA DE SOBEL PARA MEDIACION DE
VARIABLES

0.057; 0.075,

De acuerdo con los resultados del SEM, se efectué un test de Sobel, con el objeto de
confirmar el efecto mediador de ERSE sobre la relacion entre CRSEOIG y VCOM
(VCOMMOP y VCOMCOP). Tanto los coeficientes estandarizados como los no
estandarizados y el error estdndar producto de cada andlisis de regresién, como los

resultados de la prueba de Sobel, se muestran a continuacion.
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b
a b g,
. c’
_C,I VCOMCOP CRSEOIG - ,I VCOMMOP
c

| CRSEOIG

Ruta B SE B Sig. Ruta B SE B Sig.
c 0,141 .059 0,106 0,017 c 0,113 0,061 0,141 0,067
a 0,273 0,051 0,383 0,000 a 0,273 0,063 0,383 0,000
b 0,211 0,088 0,198 0,017 b 0,205 0,092 0,184 0,385
c 0,084 0,062 0,110 0,183 c 0,057 0,066 0,072 0,028

Results Results
Indirect Effect (@ -5 )= 0,058 Indirect Effect (a * )~ 0,056
Sobel's SE = “[(a*SEb) = (b-8Ea)] =  0.026 Sobel's SE = V[ SEb ¥ = (b-SEa )] = 0,028
7 = Indirect Effect = Sobel's SE= 2,188 Z = Indirect Effect = Sobel's SE= 1,982
o= 0.029 p= 0.048
Standardized Indirect Effect = (B, fs)=  0.076 Stuncardized Indirect Effect = (i, fa) = 0,070
Portion of (X — Y)dueto M = (¢ - ¢')g 40.4% VRfion ok (5 26y e s W (g ~ i o= 0, O

Figura 5-2. Resultados de la prueba de Sobel para la mediacién ERSE en la relacion CRSE — VCOM.

Segun Sobel, la hip6tesis nula que indica que no hay mediaciéon no se puede rechazar
cuando p es inferior al 5%. Con base en esta premisa, se rechaza la hip6tesis nula para
los relaciones en consideracion, confirmando los resultados del estudio SEM, que
muestran claramente el efecto mediador de ERSE en la relaciéon entre la capacidad
CRSEOIG y las dos dimensiones de ventaja competitiva VCOMMOP y VCOMCOP.

Los resultados anteriores indican que se rechazan las hip6tesis de efecto directo H1 (a,
b, c, d, e, f y g), mientras que, las hip6tesis de mediacion H2 (a, b, c, d, e, fy g) se
rechazan de manera individual, aunque se tiene una variable no observada
correspondiente a la dimension CRSE, la Orientacion hacia los Grupos de Interés, que si
afecta indirectamente a VCOM (para el caso de las variables no observadas vcommop y
vcomcop), Y cuya relacion es mediada por la estrategia de RSE.

5.7 PRUEBA DE MODERACION

Los resultados del ACF permiten evidenciar que existen dos dimensiones de CRSE
significativas, y el andlisis SEM indica que mientras CRSEOIG tiene un efecto directo en
las dos variables latentes de ventaja competitiva vcommop y vcomcop, y que se tiene un
efecto mediador de ERSE en dicha relacién, no es el caso de la dimensién CRSECEE,
dado que no se encontrd evidencia de causalidad asociada a las demas variables.
Teniendo en cuenta lo anterior, se realizé la prueba de moderacion para esta variable,
con base en la significancia relacionada con el efecto combinado de ERSEXCRSECEE.
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Coeficientes

Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig.
Estandarizados Estandarizados
B Error Std. Beta
(Constante) 2,942 1,726 1,704 ,090
PROM_ERSE -,231 467 -,207 -,494 ,622
PROM_CRSECEE -,131 ,432 -,103 -,304 ,761
ERSEXCRSECEE ,100 ,114 ,532 ,876 ,382
a. Variable dependiente: VCOMMOP
Tabla 5-9. Resultados para la prueba de moderacién con VCOMMOP.
Coeficientes
Modelo Coeficientes no Coeficientes t Sig.
estandarizados tipificados
B Error Std. Beta
(Constante) .816 1.666 .490 .625
PROM_ERSE .455 451 425 1.008 .315
PROM_CRSECEE .359 417 .294 .862 .390
ERSEXCRSECEE -.059 .110 -.327 -.535 .593

a. Variable dependiente: PROM_VCOMCOP

Tabla 5-10. Resultados para la prueba de moderacién con VCOMMOP.

El valor de Sig (Significancia) = 0,382 y 0.593 >0,05 respectivamente, indica que el efecto
combinado ERSEXCRSECEE no es significativo, y por ende, se rechaza la hipétesis de
moderacién tanto para CRSECEE como para ERSE.

5.8 ESTADISTICAS DESCRIPTIVAS

Una vez confirmadas las variables latentes que y teniendo la certeza de qué es lo que se
mide (validez de constructo), se presentan las estadisticas descriptivas para la media,
ndamero de casos y desviacion estandar de las variables de interés con base en las

variables de control Area y Experiencia de los participantes en la encuesta.

Estadisticas Descriptivas para las Variables Latentes - Global

PROM_CRSEOIG
PROM_ERSE
PROM_VCOMMOP
PROM_VCOMCOP
PROM_VCOMMSA
N Valido

N Minimo
165 2,00
165 1,00
165 1,00
165 1,00
165 1,00
165

Maximo Media
7,00 4,6727
5,00 3,7485
5,00 3,0970
5,00 3,0788
5,00 3,6141

Desviacién Est.
1,14319

,81267
,90543
,86945
, 73709

Tabla 5-11. Estadisticas descriptivas para los resultados de la encuesta.
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Estadisticas Descriptivas por Area de Trabajo de los Participantes

Area erse vcommop vcomcop vcommsa crseoig

Alta Gerencia Media 3,8750 2,8750 3,2500 3,5833 4,8750
N 8 8 8 8 8
Desviacion ~ ,35355 ,83452 ,88641 ,92152 ,99103
Estd.

Calidad, HSE, Media 3,9583 3,0000 2,8333 3,2778 5,4167

Seguridad, IT'y N 12 12 12 12 12

RRHH Desviacion 58225 1,04447 71774 ,80193 1,16450
Estd.

Finanzas, Media 3,4167 3,1333 3,0000 3,8444 3,7333

Administracién, N 30 30 30 30 30

y Soporte Desviacion ~ 1,15283 ,68145 ,69481 ,69334 1,57422
Estd.

Produccién Media 3,8043 3,1130 3,1130 3,5913 4,8261
N 115 115 115 115 115
Desviacion ~ ,73058 ,95298 ,92495 ,72016 ,86106
Estd.

Total Media 3,7485 3,0970 3,0788 3,6141 4,6727
N 165 165 165 165 165
Desviacion 81267 ,90543 ,86945 ,73709 1,14319
Estd.

Tabla 5-12. Estadisticas descriptivas para la encuesta con el area de los participantes como variable de
control.

La variable latente erse (de la observada ERSE) presenta una media que oscila entre 3,4
y 3,8 a través de las diferentes areas. Del mismo modo, las medias para vcommop,
vcomcop y vcommsa se encuentran en niveles similares en las areas. Desviaciones
estandares por encima de un (1) punto sugieren indecision entre dos niveles de
respuesta.

Estadisticas Descriptivas por Experiencia de los Participantes

Experiencia erse vcommop vcomcop vcommsa crseoig

0-4 Media 3,7071 3,2143 3,1286 3,6714 4,5143
N 70 70 70 70 70
Desviacion ,85335 , 79660 ,81510 ,61252 1,08672
Estd.

10+ Media 3,8364 2,9818 2,9636 3,5879 4,8727
N 55 55 55 55 55
Desviacién , 77013 1,02724 ,92223 ,90486 1,12307
Estd.

5-9 Media 3,7000 3,0500 3,1500 3,5500 4,6750
N 40 40 40 40 40
Desviacion ,80702 ,90441 ,89299 ,68998 1,24833
Estd.

Total Media 3,7485 3,0970 3,0788 3,6141 4,6727
N 165 165 165 165 165
Desviacion ,81267 ,90543 ,86945 , 73709 1,14319
Estd.

Tabla 5-13. Estadisticas descriptivas para los resultados de la encuesta con la experiencia en la empresa
como variable de control.

5.9 DISCUSION DE RESULTADOS

El estudio estadistico riguroso permitié establecer la validez y la confiabilidad de lo que
estaba midiendo la encuesta. Se aplicé el AEF para entender si quienes respondieron la
encuesta interpretaron las frases de la manera requerida.
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Este trabajo partié de cinco constructos (siete aspectos) correspondientes a capacidades
para la RSE (Blak y Hartel, 2003). Los resultados muestran que tres (3) de las
capacidades para la RSE procedentes del trabajo de Black y Hartel (2003), Dialogo
(CRSED), Relaciones Publicas con Enfoque de Valor (CRSEV), e Involucramiento de los
grupos de Interés (RCSES), se agrupan fuertemente (dado por el alfa de Crombach
significativo) en un factor que concuerda de manera explicita con la dimensién de
Orientacién en Relaciones Publicas de Black y Hartel (2002), junto con un item
correspondiente a Rendicion de cuentas — Reporte (CRSEAR?2), y otro correspondiente a
Rendicién de Cuentas — Responsabilidad con los Grupos de Interés (CRSEAS9). Este
factor combina los elementos de medicién de relaciones de comportamiento y simbdlicas,
coordinacion inter-funcional y estrategia, adecuacion de recursos, y dialogo. Lo anterior
implica que se confirman las dimensiones de objetivos, comportamiento y transaccion
propios de la orientacion en relaciones publicas, y se adicionan nuevos matices de
responsabilidad y rendicion de cuentas, que refuerzan la dimension de comportamiento,
con énfasis en los grupos de interés.

Adicionalmente, se identificaron como capacidades cinco (5) factores mas denominados
Compromiso Etico (crsece), Sentido de Responsabilidad (crsesr), Comportamiento Etico
Explicito del Negocio (crsecee), Comportamiento Etico Implicito del Negocio (crsecei) y
Vocacion Social (crsevs). La Orientacion hacia los Grupos de Interés junto con el
Compromiso Etico, se confirmaron como capacidades para la RSE tras el ACF. El
surgimiento del Compromiso Etico como capacidad es consistente con Black y Hartel
(2003), en lo referente a la orientacion en RSE que enmarca el comportamiento ético del
negocio desde el enfoque de Compromiso y Refuerzo, que implica la institucionalizacion
de programas de ética efectiva (Sims 1991). Esto es explicado por la documentacion,
divulgacion y aseguramiento mediante programas de entrenamiento especificos, acerca
del Codigo de Etica, Los Principios del Pacto de las Naciones Unidas y las Cartas de
ética corporativa de la multinacional a la cual la empresa objeto de estudio se encuentra
adscrita.

En lo referente a la presencia de una atmdsfera en donde la gente se preocupe
sinceramente por el bienestar de sus demas comparfieros de trabajo y de otros grupos
(CRSEBA), como resultado del AEF, se encontré que ésta dimensién se reconfigura en
tres variables latentes denominadas Vocacion Social (crsevs), Comportamiento Etico
Explicito (crsecee) y Comportamiento Etico Implicito del negocio (crsecei). La vocacion
social se relaciona con la preocupacion por el bienestar comin a nivel de toda la
organizacion; esta dimension se ajusta perfectamente dentro del constructo de
Compromiso y refuerzo organizacional de Victor y Culllen (1989). Tal es el caso también
del Comportamiento Etico explicito, que se refiere a la institucionalizacion de cédigos y
leyes al interior de la organizacion, y del Comportamiento Etico implicito, que se refiere a
las reglas de cumplimiento de cédigos y leyes por parte de los empleados y su garantia
de éxito.

El AEF también arrojé como resultado el surgimiento de una nueva capacidad (dentro del
marco de los items originales de la dimensién de Sentido de Rendicién de Cuentas, que
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no se confirmd) denominada Sentido de Responsabilidad, que se refiere a la
responsabilidad que perciben los empleados acerca del éxito o fracaso de sus
actividades o roles, y de su impacto no solo para su grupo de trabajo, sino para la
organizacion.

El Analisis Confirmatorio de Factores, permiti6 comprobar que solamente dos (2) de las
variables latentes durante la fase exploratorio, tenian significancia estadistica como
capacidades para la RSE: La Orientacion hacia los Grupos de Interés y el Compromiso
Etico. El surgimiento de la capacidad de Orientacion hacia los Grupos de Interés se da
porque al interior de la organizacién objeto de estudio los gerentes y demas directivos
entienden las diferentes necesidades de los grupos de interés, la informacién distribuida
por el equipo de relaciones publicas o quien haga sus veces es adecuada y se divulga de
manera oportuna a otros grupos de modo que sea Util en la toma de decisiones, se
establecen objetivos en lo referente al enfoque de relaciones publicas que se ajustan a
los objetivos del negocio , y se reafirma el compromiso con la funcién de relaciones
publicas mediante la asignacién de un presupuesto. A su vez, el dialogo se fundamenta
sobre la base de la construccién de buenas relaciones con los grupos de interés
estratégicos y la equidad evidenciada por la igualdad de oportunidades para el inicio de
la comunicacién, por cualquiera de las partes, es decir, entre quienes gestionan las
relaciones publicas en representacion de la compafiia, y los diferentes grupos de interés.
Esta capacidad constituye en si misma, una parte de los recursos intangibles necesarios
para la estrategia de RSE (Day, 1994).

El Compromiso Etico, en el marco del estudio de caso, comprende el sentido de
pertenencia, el significado personal, y la conexibn de indole emocional entre los
empleados y la organizacion. Esto se hace explicito a través de la comunicacion del
sentimiento de orgullo por el trabajo en el que se desempeifian las personas.

Como resultado del AEF y del ACF, para el constructo ERSE se encontr6 que se
encuentra caracterizada por considerarse como un tema estratégico al interior de la
organizacion, cuyas actividades se encuentran alineadas con la estrategia de negocios a
nivel corporativo. Los resultados del SEM en el que CRSE antecede a ERSE, y que
CRSE afecta la generacion de ventajas competitivas (VCOM), indican que ERSE es
afectado por la Orientacion hacia los Grupos de Interés, propia de la firma. Esto implica
gue en aras de lograr relaciones armonicas con los empleados, con los clientes, con los
proveedores y contratistas, y con la comunidad, la organizacion despliega una serie de
actividades y practicas de RSE alineadas con las estrategias del negocio. Lo anterior
explica por qué la empresa objeto de estudio concentra muchas de sus iniciativas en la
mejora del bienestar de los empleados, mas all4 del cumplimiento legal, otorgando
beneficios extralegales tales como planes de medicina pre-pagada, adquisicion de
seguros y préstamos con facilidades financieras, planes vacacionales especiales segun
antigledad de los empleados, oportunidades de entrenamientos especificos y de
aprendizaje de idiomas, etc. Tales actividades se proveen de una razon subyacente
orientada al logro de objetivos con los empleados en aspectos tales como la retencion, o
la adquisicion de competencias en temas del conocimiento. Esta competencia es menos
fuerte con grupos de interés tales como proveedores o contratistas dado que la
naturaleza del negocio hace que estas relaciones no se llevan de manera sostenida (ver
cadena de valor social desarrollada para la empresa). En cuanto a los clientes, este



Capitulo 5 65

enfoque se evidencia a través del fortalecimiento en recursos humanos y tecnoldgicos
con el fin de que la firma puede proveer portafolios de productos que ademas de cumplir
con los codigos y normas tan robustos del negocio, puedan otorgar ventajas competitivas
por la oferta de disefios de ingenieria que protejan el medio ambiente mediante el control
de las emisiones y vertimientos de sustancias potencialmente dafiinas para la salud y el
medio ambiente, y que excedan los requerimientos en materia de seguridad industrial.

A partir de Sharma y Vredemburg (1998) se desarrollaron una serie de items para
explorar el surgimiento de ventajas competitivas para la firma desde la RSE. El ACF
permitié concluir que para este contexto emergen una serie de ventajas competitivas, que
se distribuyen en tres grupos asi: Mejora en las operaciones (vcommop), Eficiencia en
Costos y Produccion (vcomcop), y Mejora en la Sinergia y el Aprendizaje entre los
Grupos de Interés (vcommsa). Las dos (2) primeras variables latentes se caracterizan por
constituirse a partir de efectos tangibles. La mejora en las operaciones comprende el
incremento en la productividad, en la calidad de los bienes y servicios ofrecidos y en
conocimientos acerca de formas efectivas de manejar las operaciones, asi como las
innovaciones tanto en procesos como productos. La eficiencia en costos y produccion
comprende la reduccién de costos de materiales, procesos y de cumplimiento de caracter
regulatorio. La Mejora en la Sinergia y el Aprendizaje entre los Grupos de Interés
comprende beneficios competitivos tales como un amplio aprendizaje de la organizacién
entre los empleados, la mejora en la moral de los trabajadores y la mejora tanto en la
reputacibn como en los valores intangibles de la firma. De acuerdo con Sharma y
Vredemburg (1998), estas variables latentes corresponden con los efectos de mercado,
de procesos e intangibles, respetivamente.

El andlisis de regresion para los modelos planteados muestra que no hay relacion logica
gue permita concluir que ERSE anteceda a CRSE y que CRSE medie la relacion entre
ERSE y VCOM. Por otra parte, para el modelo planteado que indica que CRSE antecede
a ERSE, y que ésta tiene un efecto mediador entre CRSE y VCOM, se encontré que
ERSE tiene un efecto significativo sobre las ventajas competitivas vcommop y vcomcop,
mas no sobre vcommsa. A su vez, creseoig tiene un efecto significativo sobre ERSE (el
modelo converge con RMSEA = 0,066, 90% Intervalo Confianza para RMSEA = 0.057;
0.075, y CFI = 0,95).

Al analizar los ingresos y la utilidad neta de la compaifiia objeto de estudio desde que se
oficializd6 su compromiso social a través de las dimensiones de la RSE, si bien no es
procedente afirmar que su aumento se deba a la adhesiéon a la RSE como estrategia
competitiva, si se puede afirmar que no se han presentado decrecimientos por su
inclusion en las operaciones del negocio. La verificacion el test de Sobel corrobor6 la
mediacion que ejerce ERSE entre la relaciéon entre crseoig y las ventajas competitivas
vcommop y vcomcop.






6 CONCLUSIONES

Las empresas de ingenieria y construccion de plantas industriales, y especialmente las
gue se concentran en el sector de petréleo y gas, han partido desde un esquema de
implementacién de la Responsabilidad Social Empresarial reactivo, dado que no surgié
desde su interior, si no por efecto de la presion ejercida tanto por los clientes como los
reguladores regionales, que a su vez han adoptado las dimensiones de la RSE como un
mecanismo para mitigar sus impactos sociales y ambientales en las regiones donde
tienen lugar sus operaciones.

Las empresas de ingenieria de plantas industriales tienen como competencia basica el
conocimiento de las personas que desarrollan este tipo de actividades; este recurso es
Gnico, implicito, intangible, inimitable y no negociable en el mercado de transacciones.
Dadas estas condiciones, los empleados constituyen uno de los principales grupos de
interés, y por ende, para efectos de retencion y aseguramiento del bienestar de los
trabajadores, las iniciativas de RSE se enfocan al logro de estos objetivos estratégicos,
mediante la provision de beneficios extralegales.

Por otra parte, y con el fin de mantener el conocimiento como una fuente de ventajas
competitivas, el entrenamiento técnico y especifico acerca de nuevas tecnologias, asi
como de idiomas, o en temas como HSE y de potenciacion del recurso humano, permite
lograr un efecto combinado de cumplimiento de expectativas tanto de los empleados
como de los clientes, puesto que el aprendizaje continuo de formas mas limpias y con
menores impactos sociales y ambientales tales como esquemas de control de derrames
y vertimientos, o de emisiones de gases de efecto invernadero, proveen beneficios
competitivos al momento de licitar con empresas del sector de petréleo y gas.

En cuanto a las comunidades, las empresas de ingenieria y construccién de plantas
industriales generan estrategias de atencion de sus necesidades béasicas, de formacion y
de generacion de empleo, ya sea en solitario 0 de manera asociada tanto con clientes
cComo con organizaciones no gubernamentales, con el fin de generar confianza en las
regiones de influencia, y ser respaldo de las compafias operadoras. Otros grupos de
interés tales como proveedores 0 contratistas no gozan de una posicion privilegiada para
el afianzamiento de relaciones mediante estrategias llevadas mas alla del marco
regulatorio, porque no son permanentes ni constituyen la base de las operaciones del
negocio.
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Como resultado de este estudio se encontr6 que la capacidad para la RSE de
Orientacién hacia los Grupos de Interés es estratégica en la medida que esta asociada
con la ventaja competitiva, via la estrategia en RSE. Esta capacidad se despliega
mediante el Dialogo bajo condiciones de igualdad para el inicio de las comunicaciones y
el establecimiento de las buenas relaciones con los grupos de interés como un objetivo
estratégico, asi como la generacion de los espacios para que la alta direccién escuche y
entienda las principales necesidades de los grupos de interés.

Adicionalmente, la Orientacion hacia los Grupos de Interés implica que se establezcan
objetivos para la funcion de relaciones publicas, de manera que la informacion sea
precisa y llegue a los diferentes grupos de interés a tiempo como para ser util, y la firma
provea los recursos necesarios para el cumplimiento de dichos objetivos. También se
contempla la rendicién de cuentas mediante reporte y verificacion como evidencia de
transparencia y compromiso hacia los grupos de interés, lo cual es una particularidad en
el sector del petréleo y gas.

Lo anterior es consistente con la Dimensién de Relaciones Publicas de Black y Hartel
(2003), aunque los resultados de este trabajo complementan esta dimension con los
aspectos de sentido de responsabilidad con los grupos de interés y de rendicion de
cuentas mediante la presentacién de reportes y actividades de verificacion.

El surgimiento de esta capacidad al interior de la firma, permite obtener ventajas
competitivas significativas en reduccion y eficiencia en costos de materiales y procesos, y
mejora en las operaciones en actividades tales como incrementos en la productividad, en
conocimientos acerca de formas efectivas de manejar las operaciones, innovaciones de
procesos y productos, o0 mejora en la calidad del producto.

Aunque no se defina de manera significativa una relacién entre la Orientacién hacia los
Grupos de Interés y los beneficios competitivos intangibles, si se pudo verificar su
interpretacion en ventajas competitivas tales como aprendizaje acerca de la organizacion
entre los empleados, mejora de la reputacion y mejora en la moral de los empleados.

Este estudio también permitié validar, para la empresa objeto de estudio, que existe un
efecto mediador de la estrategia de ERSE sobre la relacion entre la capacidad para la
RSE de Orientacion hacia los Grupos de Interés y la obtencion de ventajas competitivas
en eficiencia en costos y operaciones, y mejora en las operaciones. La estrategia de
ERSE que media en la relacion se caracteriza por ser identificada como un objetivo
estratégico alineado con los objetivos del negocio, desde el punto de vista de los
empleados de la firma.

Si bien la organizacion todavia no interpreta la aparicion de ventajas asociadas con la
mejora en la sinergia y el aprendizaje entre los grupos de interés, como causa del
surgimiento de competencias Unicas en el marco de una estrategia de RSE al interior de
la firma, tal vez por su naturaleza intangible y por ende dificil de captar a nivel
organizacional, se exhorta a los futuros investigadores a encontrar otras herramientas
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gue permitan medirlas con mas propiedad. Teniendo presente que el aprendizaje a nivel
organizacional comprende un proceso continuo de captura, retencion, codificacion,
aplicacion e interiorizacién en codigos, leyes y rutinas organizacionales, que a su vez se
traducen en capacidades que pueden convertirse en fuente de ventaja competitiva, es
necesario hacer varias mediciones en el tiempo con el fin de analizar la interrelacion por
maduracion de la estrategia de ERSE. De hecho, el surgimiento de una capacidad
organizacional para la RSE, implica que se han dado los procesos de aprendizaje de lazo
doble que permiten su surgimiento (Antal, A.B. y Sobczak, A., 2004).
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