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RESUMEN

El vacio de conocimiento que dio origen a esta investigacion se explica por la ausencia de
evidencia cientifica suficiente de la aplicacion de la Responsabilidad Social Empresarial RSE en
la Gerencia de Proyectos GP. Por consiguiente, a partir del analisis de la informacion de los
proyectos del sector construccion de vivienda de Ibagué, su finalidad fue proponer un modelo de
gestion de la RSE en el ambito de los proyectos, enfocado a este sector. Desde la dptica
metodologica, el enfoque de la investigacion es mixto, y es de tipo explicativa, descriptiva y
seccional; la poblacion corresponde a las empresas de construccion de vivienda de Ibagué, con
una muestra seleccionada por conveniencia y juicio. A partir del analisis descriptivo y factorial
realizados, y de los referentes tedricos y conceptuales consultados, se obtuvieron tres productos:
el diagnostico de las acciones de RSE que desarrollan los proyectos de construccion de vivienda,
el analisis de estas acciones con relacion a los principales modelos existentes (estos dos
intermedios), y un producto final: el modelo de gestion de la RSE en el &mbito de los proyectos,
el cual se disefi¢ utilizando el enfoque por procesos, apoyado por el concepto de la cadena de
valor. Este modelo constituye un aporte innovador a la disciplina de la GP y una
complementacion novedosa al tema de la RSE, asi como a la gestién de stakeholders; de igual
manera, es importante la metodologia que se utilizé con el fin de generar los demas productos,
para la realizacion de investigaciones similares. Las principales conclusiones giran alrededor de
la baja incorporacion de la RSE en la GP; la poca utilizacion de estandares, metodologias o
practicas sistematicas de GP; y la conveniencia para el sector de adoptar un modelo de gestién de
la RSE en el ambito de los proyectos, como el que se ha disefiado, con base en el enfoque de
procesos y la cadena de valor. Se recomiendan algunas lineas de investigacién futuras
relacionadas con la RSE y la GP, en otros sectores econémicos, para otro tipo de proyectos, o

con otros enfoques conceptuales.






ABSTRACT

The knowledge gap that gave rise to this research is explained by the absence of sufficient
scientific evidence of the application of Corporate Social Responsibility CSR in the Project
Management GP. Therefore, from the analysis of the information of the projects of the housing
construction sector of Ibague, its purpose was to propose a model of CSR management in the
scope of the projects, focused on this sector. From the methodological point of view, the research
focus is mixed, and it is of explanatory, descriptive and sectional type; the population
corresponds to the housing construction companies of Ibague, with a sample selected for
convenience and judgment. From the descriptive and factorial analysis carried out, and from the
theoretical and conceptual referents consulted, three products were obtained: the diagnosis of the
CSR actions carried out by the housing construction projects, the analysis of these actions in
relation to the main models existing (these two intermediates), and a final product: the CSR
management model in the scope of the projects, which was designed using the process approach,
supported by the concept of the value chain. This model constitutes an innovative contribution to
the discipline of the GP and a novel complementation to the CSR issue, as well as to the
management of stakeholders; In the same way, it is important the methodology that was used in
order to generate the other products, for the realization of similar investigations. The main
conclusions revolve around the low incorporation of CSR in the GP; the little use of GP
standards, methodologies or systematic practices; and the convenience for the sector of adopting
a CSR management model in the scope of projects, such as the one that has been designed, based
on the process approach and the value chain. Some future lines of research related to CSR and
GP, in other economic sectors, for other types of projects, or with other conceptual approaches,

are recommended.
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CAPITULO PRIMERO:
ORIENTACIONES PRELIMINARES







1.1 INTRODUCCION

La Responsabilidad Social Empresarial RSE se ha convertido en un elemento diferenciador para
las organizaciones, en la medida en que la incorporacion estratégica de sus précticas, contribuye
de manera significativa en la satisfaccion de un conjunto de grupos que tienen intereses
particulares en ella (conocidos en la literatura como stakeholders), a la par que les permite (a las

organizaciones) obtener resultados en los campos econémico, social y ambiental.

Para contribuir al desarrollo de estas practicas y a la unificacion a nivel global de los
comportamientos relacionados con la RSE, existen estandares y modelos, que pueden ser
acogidos de manera voluntaria por las organizaciones. De igual forma, el avance en la literatura,
a partir de la experiencia e implementacion de la RSE en el sector real de la economia, ha
generado propuestas, relacionadas o no con dichos modelos o estdndares, que les permite a las

organizaciones tener guias cuando se deciden a implementarla.

De otra parte, los proyectos se han constituido en una herramienta poderosa para el
avance Yy progreso de la humanidad, puesto que se constituyen en el medio para la ejecucion de
recursos a nivel publico y privado, que se orientan a la consecucion de fines especificos, en areas

econdmicas Yy sociales.

Este protagonismo de los proyectos ha generado en los Ultimos cincuenta afios el
desarrollo de la disciplina de Gerencia de Proyectos GP, con el fin de asegurar que los recursos
que se inviertan logren los resultados esperados, en los tiempos indicados y con el nivel de
calidad esperado. En este sentido, la GP ha incorporado a su quehacer diversas técnicas y
herramientas de las ciencias administrativas y de otras ciencias; y cuentan también con
estandares y modelos, asi como con desarrollos conceptuales, de igual manera que lo planteado

anteriormente para la RSE.



Pues bien, no se ha encontrado evidencia suficiente que permita interpretar que la RSE
haya sido incorporada de manera sistematica a la gerencia de proyectos; razén por la cual, esta
tesis esta orientada a proponer un modelo de gestion de la RSE en el &mbito de los proyectos, de
tal forma que esta se incorpore en la estrategia, estructura, procesos y practicas de la GP, y para
efectos académicos se tomd como sector de analisis el de construccion de vivienda en la ciudad

de Ibagué.

A continuacidn, el lector encontrara cinco capitulos que conducen al cumplimiento del
propdsito enunciado: el primero, contiene las orientaciones preliminares, mediante el desarrollo
de los temas de justificacion, problematica, y objetivos, derivados y ajustados del anteproyecto
de tesis. A partir del planteamiento del vacio de conocimiento derivado de la ausencia de
evidencia de aplicacion de la RSE en la GP, se formula la pregunta de investigacion alrededor
del modelo de gestién de la RSE que debe disefiarse en el ambito de los proyectos, y en
consecuencia se plantea el objetivo general, en este sentido, y los objetivos especificos,
relacionados con el diagnostico de las acciones de RSE que se desarrollan en la GP del sector
construccién de vivienda, la confrontacion de estas acciones con los estandares y modelos de
RSE mas utilizados, y el disefio del conjunto de politicas, estrategias, programas, estructuras y

procesos generales para gestionar la RSE en el ambito de los proyectos.

El segundo capitulo se ocupa del marco tedrico de la tesis, desagregado en cuatro temas:
modelo de gestion, responsabilidad social empresarial, gerencia de proyectos, y sector de
construccién. Revisada profusamente la literatura al respecto, se asume modelo de gestion como
una construccion teérica que pretende representar la realidad, que se materializa mediante una
metodologia de gestion que incluye aspectos estratégicos, estructurales, operacionales vy
directivos, en el marco de su relacion con la sociedad y sus stakeholders. Al igual, RSE es
asumida como el conjunto de actividades que una organizacion emprende para responder a sus
stakeholders, y generar resultados economicos, sociales y ambientales. De otra parte, la GP es
asumida como la aplicacion de conocimientos, competencias, técnicas, herramientas y
procedimientos a las actividades del proyecto, y la aplicacion del proceso administrativo a sus

recursos, para lograr los objetivos y cumplir los requisitos previamente determinados. En cuanto



al sector de construccion, incluye las obras o actividades de construccidn que tienen por objeto

construir cualquier tipo de casa o edificio, clasificado con el cddigo 4111 del CIIU.

El tercer capitulo se ocupa de la metodologia, para lo cual se presenta ajustada la del
anteproyecto, la del marco tedrico, instrumento de recoleccion de informacion, determinacion de
la poblacién y la muestra, aplicacion del instrumento de recoleccion de informacion primaria,
tratamiento de la informacion, y disefio y elaboracion de los productos de la tesis. En este
sentido, en el capitulo el lector encontrara que esta investigacion tiene un enfoque mixto, es de
tipo explicativa, descriptiva, y seccional; la poblacion esta constituida por 27 empresas del sector
construccién de vivienda de Ibagué, a partir de la cual se selecciond una muestra no
probabilistica, a la cual le fue aplicado un cuestionario en cabeza de los gerentes de proyecto o
gerentes generales de la empresa; se realizé analisis descriptivo y andlisis factorial, mediante la
técnica de Analisis de Componentes Principales ACP, para lo cual se utilizé la hoja electrénica

Excel y el paquete estadistico R.

El capitulo cuarto contiene los hallazgos de la tesis, y se divide en analisis descriptivo y
analisis factorial. El analisis descriptivo se estructurd con base en los dos grandes campos del
cuestionario: RSE y GP; a su vez, el primero de ellos se dividié en Estrategia y estructura, y
Relaciones con stakeholders. Por su parte, el andlisis factorial fue utilizado para reducir la
dimensionalidad del conjunto de datos y encontrar el conjunto de valores de variables sin
correlacion lineal (componentes principales), realizando andlisis del componente Estrategia y
estructura con cada stakeholder y con GP, al igual que el andlisis del componente GP, en su
interior. A la par de este anélisis, se realizd la validacion de las hipétesis planteadas en la

investigacion.

El quinto capitulo presenta las contribuciones de la tesis, mediante la elaboracion de tres
productos: el diagnéstico de las acciones de RSE que desarrollan los proyectos de construccion
de vivienda; el analisis de las acciones de RSE que desarrollan los proyectos de construccion de
vivienda, con relacion a los principales modelos existentes; y, el modelo de gestion de la RSE en
el ambito de los proyectos de construccion de vivienda. En el primer producto se encontré una

baja presencia de acciones de RSE, y en la mayoria de los casos las relaciones con los



stakeholders obedecen al cumplimiento de mandatos legales y/o a actividades aisladas que no
obedecen a un enfoque sistematico de actuacion. En cuanto al segundo producto, los proyectos
del sector analizado no estan adscritos ni siguen parcialmente ninguno de los referentes a nivel
internacional, aunque algunas de sus acciones podrian enmarcarse dentro del area de medio
ambiente, establecida en el Pacto Global. El tercer producto se disefié con base en el enfoque por
procesos, con el soporte de la cadena de valor, por lo cual presenta los procesos: Estrategia y
estructura, Relaciones con stakeholders, Gerencia de proyectos, y Monitoreo y mejora continua;
a su vez, las actividades: Sensibilizacion, Identificacion, Diagnostico, Ejecucion, y Mejora.

Al final, se establecen las conclusiones y recomendaciones de la tesis, asi como se
presentan sus referencias bibliogréficas, y, finalmente, los apéndices que complementan el
cuerpo del trabajo, el ultimo de los cuales corresponde al listado de la produccion intelectual del

autor, derivada del doctorado en general, y de la tesis en particular.

1.2 JUSTIFICACION

Para un adecuado desarrollo de los procesos relacionados con la gerencia de proyectos, es muy
importante el establecimiento de relaciones con los diferentes interesados debido a que estos, en
concepto del Project Management Institute PMI (2013), pueden participar activamente en el
proyecto e incluso tener expectativas contrapuestas que pueden generar conflicto. Siendo asi, no
basta con reconocerlos sino que debe planearse la manera como el proyecto satisfara los intereses
de dichas partes (stakeholders'), de lo cual se ocupa la Responsabilidad Social Empresarial
RSE?.

Sin embargo, el tema de la RSE no ha sido incorporado de una manera sistematica a la

direccion de proyectos, como si se ha hecho en las organizaciones permanentes®, mediante

1 Cualquier grupo o individuo que puede afectar o ser afectado por la consecucion de los objetivos de la empresa.
Son conocidos también como partes interesadas o grupos implicados (Argandofia, 2010).

2 De una forma sintética, la responsabilidad social empresarial es la manera como la empresa satisface los intereses
de sus diferentes stakeholders (clientes, proveedores, comunidad, Estado, accionistas, trabajadores, medio ambiente,
entre otros), y presenta resultados en tres campos: econémico, social, y ambiental.

3 Nombre genérico dado a cualquier tipo de empresa constituida, para diferenciarla de los proyectos que tienen
claramente una fecha de inicio y una de terminacion.



diferentes modelos* y estandares®. Con el fin de realizar una aproximacion a las investigaciones
que se han realizado en el tema de la RSE en la gerencia de proyectos, se efectudé una busqueda
al respecto, en los tres principales journals especializados en este tema, mediante la utilizacion
de las palabras clave: Corporate Social Responsibility CSR (Tabla 1.1), encontrando solo cuatro

articulos relacionados con la RSE.

Tabla 1.1 Resultados de la busqueda de articulos en journals especializados en gerencia de

proyectos.
Tema International International Project Total
Journal of Project Journal in Management
Management Managing Project | Journal (PMI)
(Science Direct) in Business
(Emerald)
Corporate Social 4 0 0 4
Responsibility CSR
Stakeholders 5 3 9 17
Corrupcion (CSR) 0 1 0 1
Project management 6 0 0 6
Evaluacion de proyectos 0 1 0 1
Call for papers 1 0 0 1
Otros (no relacionados) 4 7 0 11
TOTAL 20 12 9 41

Fuente. Elaboracion propia, a partir de los journals: International Journal of Project
Management, International Journal in Managing Project in Business, y Project Management

Journal.

4 Algunos modelos conocidos son: el propuesto por el Grupo Rethos de la Pontificia Universidad Javeriana de
Colombia (Hoyos y Solarte, 2007), el Modelo de Gestion de la Pontificia Universidad Catdlica de Valparaiso
(Vincular, s.f.), el Modelo de Modernizaciéon para la Gestion de las Organizaciones MMGO - componente
Responsabilidad Social Empresarial de la Universidad EAN de Colombia, el Modelo Windsor, el Modelo del
Boston College, el Modelo de Ciudadania Corporativa, el Modelo de Indicadores Ethos, el Modelo de la Norma ISO
26000.

5 En cuanto a los estandares, algunos son: el Pacto Global, la Norma SA 8000, AA 1000, la Norma 1SO 26000, la
Norma SGE 21, la Norma UNE 165010 EX, Indicadores Sociales AECA, el GRI.



De acuerdo con estos resultados es posible afirmar justificadamente que existe una
ausencia en propuestas de aplicacion de la RSE a la direccion de proyectos, lo que permite
vislumbrar que hay una brecha de conocimiento en este topico especifico, que provee grandes
posibilidades de investigar al respecto.

Complementariamente, es recomendable plantear las razones por las cuales es valido
disefiar un modelo de gestion de la RSE, orientado especificamente a la gerencia de proyectos: la
primera, por las caracteristicas propias de los proyectos que los hacen diferentes a las
organizaciones permanentes; y la segunda, por la existencia de stakeholders particulares de los

proyectos, que se agregan a los que normalmente tienen dichas organizaciones permanentes.

En el primer sentido, los estudios realizados por Maddaus y Diilfer, citados por Roessler
(2015, p. 33) muestran las caracteristicas vinculadas con el término proyecto en diferentes
definiciones consultadas por estos investigadores. En el caso de Maddaus, se revisaron 12
definiciones encontrando las siguientes caracteristicas (y frecuencias): temporal (12), actividad
explicita (11), singular (8), recursos limitados (6), complejo (4), interdisciplinario (2),
relativamente nuevo (2), organizacion especifica al proyecto (2), mucha gente involucrada (1),
tamafo (1), riesgo (1), dinamico (1), y delimitacion hacia otras actividades (1). Dilfer revisé 18
definiciones, con los siguientes resultados: objetivo definido (18), final definido (15), complejo
(13), Unico (12), principio definido (9), involucramiento de varias unidades organizacionales (7),

presupuesto limitado (5), designio importante (3), y riesgo (1). Se agrupan en la tabla 1.2.

Tabla 1.2. Caracteristicas de los proyectos, segun Maddaus y Dulfer.

Caracteristica(s) Frecuencia
Temporal — Principio definido — Final definido 36
Singular — Unico 20
Obijetivo definido 18
Complejo 17
Actividad explicita 11
Recursos limitados — Presupuesto limitado 11

Involucramiento de varias unidades organizacionales 7




Designio importante
Interdisciplinario

Relativamente nuevo

Organizacion especifica al proyecto
Riesgo

Mucha gente involucrada

Tamarfio

Dinamico

P P PR N DN N DNDW

Delimitacion hacia otras actividades

Fuente. Elaboracidn propia, con base en Roessler (2015).

Estas caracteristicas son importantes, ademas de las que se enumeran a continuacion,
pues determinan una aplicacién particular de la responsabilidad social diferente a las de las
organizaciones permanentes. Dichas caracteristicas adicionales son: el proyecto es
independiente, como una entidad organizacional aparte; puede estar integrado a una organizacion
permanente; pide prestado los recursos de la organizacién permanente y normalmente tiene que
compartirlos con ella; su proceso contable y financiero es propio aunque se puede integrar al de
la organizacion permanente; tiene su propia estructura organizacional de acuerdo con los
requerimientos del proyecto; su cliente directo es generalmente una persona u organizacion que
le proporciona los fondos para su ejecucion: requieren un fuerte liderazgo de parte del gerente
del proyecto; su patrocinador puede ser interno o externo (Roessler, 2015).

En cuanto a la segunda razon, las diferentes situaciones que se presentan alrededor de los
proyectos pueden determinar la manera como se aplica en ellos la responsabilidad social
empresarial. Dichas situaciones orientan la forma como el proyecto se relaciona con unos
stakeholders u otros. Por ejemplo, un proyecto puede pertenecer a una organizacion particular o
a un tercero; o puede tener solo clientes internos en una organizacién; o tener también clientes
externos (Roessler, 2015). También es posible que para su ejecucion solo utilice talento humano
que hace parte de la organizacion permanente, o que requiera la contratacion de personal
adicional especializado en ciertos temas o labores. O que surta su provisién de materiales de
manera interna o deba adquirirlos de proveedores externos. O que solo tenga relacién directa con

un gerente de proyecto porque se ejecuta independientemente de cualquier organizacion




temporal, o tenga relacion también con unos gerentes funcionales de una organizacion

permanente (Gray & Larson, 2009).

Todas estas posibilidades y las combinaciones entre ellas y otras situaciones no

enumeradas taxativamente, pueden generar diferentes niveles de stakeholders de los proyectos,

lo que significa a su vez diferentes tipos de intereses que debe satisfacer el proyecto y por ende,

diversas formas de gestionar la responsabilidad social empresarial. En la tabla 1.3 se presentan

los diferentes stakeholders de los proyectos.

Tabla 1.3. Stakeholders de los proyectos, clasificados segun los niveles de IESES.

CONSUSTANCIAL
Patrocinador

Accionistas de la organizacion
oermanente

Inversionistas externos

CEO de
permanente

la  organizacion

Junta directiva
Gerentes funcionales
Comité de control

Management meeting

Equipo de la del

oroyecto

gerencia

Equipo del proyecto

Colaboradores de la organizacion
oermanente

Sindicatos

Socios estratégicos

CONTRACTUAL
Cliente del proyecto

Clientes de la

oermanente

organizacién

Proveedores del proyecto

Personal especializado externo

Consultores externos
Subcontratistas
Entidades financieras

Acreedores

Otros proveedores de capital

CONTEXTUAL
Comunidad

Estado

Medio ambiente

Administracion puablica

Agencias gubernamentales
Medios de comunicacion
Gremios

Entidades de

desarrollo

investigacion vy

Universidades

Competidores

Proveedores de servicios de

aducacion
Familias

Sindicato

Fuente. Elaboracion propia, con base en las categorias propuestas por IESE (2002).

® La clasificacion de los diferentes stakeholders, propios de la gerencia de proyectos, ha sido realizada por el autor,
en el marco de las tres categorias (consustancial, contractual, y contextual), establecidas por el IESE.



En consecuencia, aportar en este tema permitira incorporar, de una manera sistémica, un
modelo de gestion de la RSE a las préacticas usuales de la gerencia de proyectos, orientando de
esta manera los planes para dirigir los proyectos hacia el entendimiento de y la adecuada
respuesta a los intereses de los diferentes stakeholders de un proyecto. De igual manera, se busca
generar beneficios en los proyectos, los gerentes de proyecto, los equipos de proyecto y los
patrocinadores de los mismos porque aseguraran que los proyectos se ejecuten de una forma
expedita y cumplan con los requerimientos de tiempo, costo, alcance y calidad, al evitar los
tropiezos que se presentan por los requerimientos de una 0 mas partes interesadas en el proyecto,

no satisfechos de manera anticipativa.

También se espera beneficiar a los diferentes stakeholders de un proyecto, quienes
tendran mayores posibilidades de que sus intereses sean satisfechos por los proyectos a los cuales
estan vinculados (tabla 1.3). Los beneficios de la investigacion se extienden a la academia,
puesto que este nuevo cuerpo de conocimiento podra ser incorporado a los curriculos
relacionados con la gerencia de proyectos y la administracion en general, en programas de
pregrado y posgrado, en principio al menos en la Universidad del Tolima’. También se podra
incorporar a las actividades de proyeccion social que se realizan con las comunidades externas,
asi como a la generacion y desarrollo de nuevas lineas de investigacion, en la misma

Universidad?.

En cuanto al sector de construccion de vivienda (codigo 4111 del ClIU®) de la ciudad de
Ibagué, las estadisticas presentadas por la Camara de la Construccion de Colombia CAMACOL

Tolima (2015), con base en el Departamento Administrativo Nacional de Estadisticas DANE,

" El autor del anteproyecto es profesor titular de la Universidad del Tolima y hace parte del Comité Curricular de la
Especializacion en Gerencia de Proyectos y del departamento de Administracion y mercadeo, al cual estan adscritos
los programas de pregrado Administracion de empresas y Negocios internacionales. Al finalizar el doctorado, como
parte de la retribucion por la comision de estudios dada por la Universidad, debe presentar y en lo pertinente
implementar mejoras en los programas académicos con los cuales se relaciona.

8 De igual forma, el autor es miembro del grupo de investigacion GIDEUT, cuya linea de investigacion mas fuerte es
la de responsabilidad social; ademas, en el Grupo se implementara una nueva linea de investigacion en gerencia de
proyectos. El grupo de investigacion interviene también en el desarrollo de actividades de proyeccion social de la
Universidad.

® Clasificacion Industrial Internacional Uniforme, consultada en http:/linea.cch.org.co/descripcionciiu/. (Camara de
Comercio de Bogota, 2016)



http://linea.ccb.org.co/descripcionciiu/

muestran que el sector de construccion ocupd, a abril de 2015, 18.958 personas que representan
7,8% del total de personas ocupadas en la ciudad. Por tanto, es un gran generador de empleo para
la misma, especialmente si se considera que esta se ubicO en el tercer lugar en la tasa de
desempleo a nivel pais, con 12,8%, a la misma fecha. Vale la pena resaltar que, a nivel nacional

la participacion del sector en la generacion de empleo es el 6,3%.

El dinamismo del sector construccion de la ciudad de Ibagué es evidenciado por las cifras
de su crecimiento. Con respecto al licenciamiento, el area total fue de 707.413 m? en los doce
meses acumulado a marzo de 2015, presentando un incremento de 29,2%, mientras que sélo en
marzo de 2015 se licenciaron 45.235 m?, con un incremento de 19,8% con relacion a marzo de
2014 (CAMACOL Tolima, 2015a).

Adicionalmente, de acuerdo con la Camara de la Construccion de Colombia CAMACOL
(2015b), el departamento del Tolima conjuntamente con el de Caldas, fue el méas sobresaliente en
Colombia en el item de competitividad Facilidad para registrar propiedades, con una
calificacion de diez sobre diez, en el contexto del célculo del indice de competitividad
departamental realizado por el Consejo Privado de Competitividad y la Universidad del Rosario

para el afio 2014.

El sector de la construccion paso de representar el 4,2% del PIB del Tolima en 2000, a
significar el 7% del PIB departamental en el afio 2011, en detrimento de la participacion de la
actividad industrial y la del sector agropecuario. En el pais el comportamiento es similar: el
sector pas6 de una participacion de 4,2% del PIB nacional en 2000, a 7,7% en 2012
(Departamento para la Prosperidad Social DPS y Programa de las Naciones Unidas para el
Desarrollo PNUD, 2013).

Complementariamente, ademas de la importancia y los aportes de la construccion a la
economia local de Ibagué, cabe anotar que la esencia del modelo de negocio de las empresas de

este sector es el trabajo por proyectos, lo que en conjunto justifica su eleccion.



Esta es precisamente la motivacion del sector con respecto a esta tesis, debido a que su
quehacer diario esta basado en el desarrollo de proyectos que requieren ser dirigidos de manera
efectiva, incluyendo las respuestas que las empresas del sector deben dar en términos sociales,
ambientales y econdmicos, con el fin de satisfacer los intereses de sus diferentes stakeholders,
con los beneficios en términos de imagen corporativa, de recompra por parte de sus clientes, y de

ahorros en costos, como se plantea en el capitulo siguiente.

Las motivaciones personales son principalmente la conviccién de que los proyectos
deben realizar también, a la par de las acciones propias de la disciplina de la gerencia de
proyectos, otras que conlleven a brindar respuestas satisfactorias a sus stakeholders y presentar, a
su vez, resultados econdmicos, sociales y medioambientales, por una parte; y la posibilidad de
aportar desde la experiencia propia y del grupo de investigacion al que pertenece el autor, en el

tema de la responsabilidad social empresarial, de otra parte.

1.3 PROBLEMATICA

La problematica se presenta mediante tres items: el enunciado del problema, la formulacién del

problema (pregunta de investigacion), y las hipotesis.

1.3.1 Enunciado del problema

La responsabilidad social estd compuesta por los siguientes atributos: “la buena gobernabilidad,
la gestion de los impactos medioambientales y sociales, el didlogo con y la rendicion de cuentas
a las partes interesadas, y las alianzas para participar en el desarrollo sostenible.” (Vallaeys, De
la Cruz & Sasia, 2009, p. 6)

Por su parte, la gerencia de proyectos se desarrolla a través del ciclo de vida del proyecto
y tiene la responsabilidad de asegurarse que se logre el objetivo del proyecto con calidad, dentro
del presupuesto, a tiempo y con plena satisfaccion del cliente (Gido & Clements, 2012) y de las
demas partes interesadas (stakeholders), componente que liga los dos temas: la responsabilidad

social empresarial y la gerencia de proyectos.



Al respecto, y como se enunci6 en la justificacion, no existe evidencia suficiente que
permita afirmar que la RSE se haya incorporado, en forma sistemética, a las practicas usuales de
la GP en los diferentes sectores que desarrollan sus actividades empresariales mediante este
modelo de negocio; situacion que particularmente se ha observado en el sector de construccion

de vivienda, como se evidencia un poco mas adelante.

Siendo asi, es valido reflexionar acerca de la manera como se desarrollan acciones de
RSE en la GP, y de manera especifica en los proyectos de construccion. Alrededor de esta
reflexion, resulta trascendental analizar si dichas acciones se acometen en el marco del disefio
estratégico del proyecto o de la organizacion propietaria del mismo; de la misma manera,
discurrir acerca de la incorporacion de las acciones en mencion, en su estructura organizacional.
Visto desde otra Optica, es necesario conocer si las acciones de RSE, que pudieran realizarse en
los proyectos, especialmente en los de construccion de vivienda, obedecen a acciones aisladas
que se realizan en el dia a dia, o si estas reflejan una filosofia organizacional, o si los proyectos
de la organizacion se encuentran transitando el camino entre los dos extremos anteriormente

mencionados.

No obstante, debido a la baja existencia de informacion cientifica con respecto al
problema planteado, se realiz6 un conjunto de entrevistas a gerentes de empresas de construccion
0 gerentes de proyectos de construccion de la ciudad de Ibagué, con el fin de explorar los
principales elementos relacionados con el problema®. En el apéndice B se detalla la informacion

de los gerentes entrevistados. Los principales resultados son los siguientes!:

10 En el apéndice A se encuentra la guia de entrevista semiestructurada, que tiene tres grandes bloques de
indagacion: primero, descripciéon de la empresa o proyecto; segundo, relacién con los stakeholders; y tercero,
responsabilidad social empresarial. Se hizo la prueba del instrumento con dos entrevistados, a partir de lo cual se
incluy6 una pregunta con relacién a las consecuencias de los inconvenientes que se presentan con los stakeholders.
La muestra se definié por conveniencia y juicio (se entrevistaron ocho personas), teniendo en cuenta que los
entrevistados cumplieran con el rol anteriormente definido y que tuvieran experiencia al menos de cuatro afios en la
actividad constructora.

11 Las empresas cuyos gerentes fueron entrevistados tienen una antigtiedad entre cuatro y treinta y siete afios; en la
mayoria de los casos han capitalizado la experiencia de alguno de sus socios, quien lleva mas tiempo en la actividad
de la construccion, generalmente vinculado a alguna empresa del sector.



Las relaciones con los diferentes stakeholders son gestionadas de manera tradicional, casi
siempre en cabeza del gerente de la empresa y de acuerdo con su esquema propio de gestion. En
el caso de clientes, proveedores y sector financiero, la relacion es estrictamente comercial y por
lo tanto esta basada en la consecucién de los mejores precios y el cumplimiento de plazos y
pagos. No se realizan actividades conjuntas, por ejemplo, para impactar positivamente el medio
ambiente o la comunidad o programas sociales, mencionadas por Roser (2005) como ejemplos

de acciones de RSE.

La relacién con el Estado esta estrictamente vinculada con el cumplimiento de la ley, esta
dada principalmente por los trdmites que se realizan previa apertura de un proyecto de
construccion y por el pago de impuestos. Con respecto a medio ambiente, el concepto
generalizado es que si ya existe una licencia de construccion, asi exista afectacion al medio
ambiente (terrenos, arboles, fuentes de agua) se emprende el proyecto considerando lo que la ley
exija, por ejemplo la siembra de arboles; también se tiene la percepcion de que los escombros no
son un problema de contaminacion: simplemente se transportan a las escombreras de la ciudad y
se depositan alli. La contaminaciéon auditiva no se considera un factor ambiental, sino que

dependiendo de las quejas que existan, se liga con el stakeholder comunidad.

Con los accionistas las relaciones no estdn formalizadas debido a que la mayoria de los
gerentes entrevistados manifestaron que sus empresas son de familia; no se tienen protocolos de
familia y por esta razén dichas relaciones se diluyen en la relacién familiar (padre-hijos,

hermano-hermano, esposo-esposa).

Con el stakeholder que se tiene mas relacion es con los trabajadores, pues son estos el
item mas grueso en la actividad de construccion. Al respecto y dada la informalidad del sector,
los entrevistados relevaron el hecho de pagar el salario y las prestaciones de ley, ademas del
cumplimiento de las obligaciones de ley en términos de salud ocupacional e higiene del trabajo.
Excepto una de las empresas entrevistadas, no se realizan acciones de capacitacion, integracion o
desarrollo de personal. De igual forma, una practica generalizada en el sector es contratar la obra

0 partes de ella mediante outsourcing, no mediante contratacién laboral.



En cuanto a la comunidad, es usual que se contrate mano de obra no calificada que habita
en el entorno préximo de la ejecucién del proyecto. En algunos casos se generan algunas ayudas
a la comunidad, dentro de limites presupuestales estrechos. Como ya se plante6 anteriormente,
en caso de alguna queja de la comunidad, se intenta llegar a acuerdos para evitar acciones
judiciales que puedan poner en peligro de suspension o de cierre a la obra, por los altos costos

que esto significaria.

En consenso de los entrevistados, las consecuencias de los inconvenientes que se
presentan con los diferentes stakeholders de los proyectos generan impactos negativos
importantes en términos de tiempo y costo; resaltan el costo que se genera cuando por decisiones
externas (provenientes del Estado o de exigencias de la comunidad, generalmente) se debe
detener la obra: adicional a tiempo y costo, los equipos de trabajo se desintegran y los
trabajadores se desplazan a otras obras para subsistir, por lo que resulta practicamente imposible

contar con el mismo equipo; se debe iniciar a partir de cero en muchos casos.

Ademaés de las relaciones con los stakeholders, la practica de la RSE debe estar
contemplada en el enfoque estratégico de la organizacion, interpretando a Toro (2006, p. 7)
quien afirma que “cuando la RSE es estratégica se concibe como parte esencial de la empresa y
su alcance es de largo plazo”; lo que se complementa con el hecho de que una vision de RSE
debe estar unida a la visién, misién y valores de la compafiia y estar inmersa en sus valores
nucleares (Ader & Hansed, s.f.; Toro, 2006; McElhaney, 2009).

Al respecto, aunque existen algunas tenues aproximaciones a la realizacion de actividades
de RSE, en palabras de los entrevistados, su ejercicio no es una practica intencional ni planeada
en sus empresas, ni corresponde a un asunto estratégico. Por esta razon, no estan adscritos a
ningun estandar internacional, ni aplican un modelo de gestion, ni existe un responsable (area
funcional o cargo), ni se publican informes con respecto a la RSE. En el Apéndice B se presenta
la informacion correspondiente a los gerentes entrevistados, como soporte al planteamiento del

problema.



No obstante la realidad anterior que expresan sus protagonistas, los entrevistados
consideran importante la posibilidad de canalizar sus esfuerzos de una manera organizada para
atender los intereses de sus diferentes stakeholders, debido a que, en su concepto, hacerlo de esta
manera significaria impactos positivos en su imagen corporativa, en la probabilidad de recompra
por parte de algunos de sus clientes, y en la ejecucion de sus obras en términos del cronograma y

del presupuesto planeados.

Camacol (2015c, p. 45) plantea que “la sostenibilidad econémica, social y ambiental hace
parte de los pilares de crecimiento y desarrollo del Gremio”, y en ese sentido adelanta algunos
programas que podrian clasificarse dentro del concepto de RSE, a saber: Comunidad somos
todos, Edificarte, Pacto por la formalizacion, Diplomado supervision técnica de obra de
edificaciones, Guia de construccion sostenible, y Pacto intersectorial por la madera legal. No
obstante, no evidencian un modelo de gestion de RSE que apliquen a las empresas o a los

proyectos de sus agremiados.

Para finalizar, es importante relacionar lo planteado anteriormente con situaciones que
permitan ejemplificar como a través de la historia muchos proyectos (publicos y privados) en el
pais no se han culminado, o para su finalizacion han requerido utilizar méas tiempo y/o mas
recursos que los planeados inicialmente; o una vez ejecutados y puestos en marcha, sus
resultados no han sido los previstos, los cuales han tenido impactos negativos en sus

stakeholders.

Durante el afio 2014 la opinién publica colombiana conoci6 acerca de los inconvenientes
con proyectos que afectan de manera radical a los diferentes grupos de interés de cada uno de
ellos. A manera de ejemplo, es de dominio publico el caso del edificio Space en la ciudad de
Medellin Colombia, proyecto ejecutado por la Constructora CDO en 2012, cuya torre 6 se
derrumbd el 12 de octubre de 2013, su torre 5 fue demolida el 27 de febrero de 2014 y
finalmente se hizo lo propio con todo el edificio el 23 de septiembre del mismo afio*?. Esta
situacion afectd drasticamente a las familias (clientes), a los accionistas, a las autoridades

gubernamentales, al medio ambiente de la ciudad, a la comunidad vecina, entre otros.

12 para ampliar la informacion, por favor consulte http://www.eltiempo.com/naticias/edificio-space.
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Al respecto, la Universidad de los Andes™ (2014), por contratacion de la Alcaldia de
Medellin, realiz6 una consultoria para determinar las causas mas probables del colapso de este
edificio, en cuyo informe, ademés de los analisis técnicos y estructurales, se presenta a manera

de conclusion final el siguiente dictamen:

A juicio de los especialistas y expertos de la Universidad de los Andes, la estructura del edificio
SPACE, de haberse disefiado cumpliendo la totalidad de los requisitos aplicables de la Ley 400 de
1997 y sus Decretos Reglamentarios (NSR-98), la Etapa 6 no hubiera presentado el colapso que
presentd en las condiciones impuestas (Universidad de los Andes, 2014, p. 44).

Este concepto evidencia la responsabilidad, al menos desde la dptica de la gestion, de la
empresa constructora y de las diferentes personas que a su nombre tomaron las decisiones y
ejecutaron las acciones encaminadas a su construccién y posterior entrega a las familias

compradoras.

De otra parte y con respecto a la relacion del sector de la construccion con el stakeholder
trabajadores, DPS y PNUD (2013, p. 31) afirman que:

El sector, ademas de emplear mano de obra con distintos niveles de calificacién, como
profesionales y técnicos especializados es, sin duda, intensivo en la ocupacién de trabajadores no
calificados. Estos ultimos, a su vez, son los mas vulnerables ante riesgos como el desempleo y la
pobreza.

Esta situacion de vulnerabilidad se hizo evidente en los resultados de las entrevistas
realizadas, puesto que se coincide en que estos trabajadores suelen ser temporales, llegan a esta
actividad cuando han descartado otras posibilidades de trabajo, no se les genera un plan de

carrera y desarrollo personal, y a través del paso del tiempo contintan siendo parte de la

13 La Universidad de los Andes es una de las mas prestigiosas del pais. Por ejemplo, en el ranking 2015 de Scimago
(en el que se evaltan aspectos como investigacion, innovacion y visibilidad web) se ubica como la tercera del pais y
la primera de tipo privada. Segin la firma britanica especializada en educacion Quacquarelli Symond QS (evaltda
reputacion académica entre empleadores y en redes sociales, trafico de internet, produccién cientifica y nimero de
citas de sus profesores en la base de datos Scopus, e imagen que tienen los empresarios de sus estudiantes) es la
primera universidad de Colombia.



poblacion mas vulnerable, como si el trabajo realizado no los dignificara ni les permitiera

progresar.

Por otro lado, en la Optica de lo publico, puede mencionarse el proyecto tunel de La
Linea, entre los departamentos del Tolima y Quindio, contratado con el consorcio Unidn
Temporal Segundo Centenario, cuyas labores se iniciaron en julio de 2009 y debian finalizar en
abril de 2013, pero que ha presentado problemas técnicos, ambientales, administrativos y
financieros, que finalmente llevaron al gobierno nacional a proponer la caducidad del contrato en
el mes de octubre de 2014; la cual se declard definitivamente mediante la Resolucion nimero
0330 del 27 de enero de 2015 del Instituto Nacional de Vias INVIAS, ademas de hacerse
efectiva la clausula penal pecuniaria por valor de $60.350.384.615,07, a favor de INVIAS y
decretarse la inhabilidad para contratar con el Estado colombiano a todos los miembros de la
Unién Temporal (INVIAS, 2015).

En casos como los anteriores (son s6lo dos ejemplos representativos) se desconoce si en
el disefio del plan se identificaron las partes interesadas (stakeholders) del proyecto y se
establecieron politicas, estrategias, programas, estructura y procesos relacionados con la
responsabilidad social que le atafie a los proyectos implementados para que su ejecucion
proporcione satisfaccion a los intereses de dichas partes, y por supuesto cumplan con el objetivo

en términos de alcance, tiempo y presupuesto.

Finalmente, estos ejemplos y las afirmaciones realizadas por los entrevistados
referenciados parecen ser el resultado de la inexistencia de un paradigma de responsabilidad
social en el campo de la gerencia de proyectos, que podria construirse a partir de la generacion
de un modelo de gestién que se incorpore de manera decidida en las practicas de este campo.
Este modelo de gestion, que incluye politicas, estrategias, programas, estructura y procesos,
contribuird a mejorar la satisfaccion de las partes interesadas en los proyectos, a disminuir los

costos asociados a su gestion y al incremento de la rentabilidad en la ejecucién de proyectos.

14 para ampliar la informacion por favor consulte (http://www.eltiempo.com/noticias/tunel-de-la-linea).
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1.3.2 Formulacién del problema

¢ Cuél es el modelo de gestion de la responsabilidad social empresarial que se debe incorporar en
el &mbito de los proyectos, y més especificamente en los proyectos de construccion?

1.3.3 Hipotesis

H: Los proyectos y sus practicas de gerencia, en especial los de construccion de vivienda,
carecen de los aspectos estratégicos y de estructura, orientados a la Responsabilidad social

empresarial.

La RSE es el conjunto de actividades o acciones que una empresa realiza para responder
a sus stakeholders y, a su vez, presentar resultados no solo en el ambito econémico o financiero,
sino también en aspectos sociales y medioambientales (Acufa et al. 2014), y “la direccion de
proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las
actividades del proyecto para cumplir con los requisitos del mismo” (PMI 2013, p. 5), dentro de
la cual “la satisfaccion de los interesados debe gestionarse como uno de los objetivos clave del

proyecto” (PMI 2013, p. 5).

H1: En la gerencia de proyectos, especialmente los de construccion, no se desarrollan de manera
sistematica practicas encaminadas a la gestion de sus stakeholders desde un enfoque de RSE,

coherente con las particularidades de la disciplina.

Las particularidades de la gerencia de proyectos tienen que ver con dos grandes temas: el
primero, con las caracteristicas propias de los proyectos que los hacen diferentes a las
organizaciones permanentes; y el segundo, con la existencia de stakeholders particulares de los
proyectos, que se agregan a los que normalmente tienen dichas organizaciones permanentes. Los
stakeholders son “esos grupos sin cuyo apoyo una organizacion dejaria de existir” (Friedman y
Miles, 2006, p. 4), con la caracteristica que tienen intereses especificos en la organizacién y

ejercen poder sobre ella para satisfacer dichos intereses (Johnson, Scholes & Whittington, 2014).



H2: Los proyectos de construccion de vivienda no incorporan estandares, metodologias o

practicas sistematicas de gerencia de proyectos.

Una metodologia es un sistema que incluye practicas, técnicas, procedimientos y normas,
que son utilizadas por aquellos que trabajan en una disciplina (PMI, 2013). Las metodologias y
estandares “‘se caracterizan por proveer o constituir un conjunto de conocimientos, practicas y
métodos probados, que pueden ser aplicados a diferentes proyectos” (Ferndndez, Garrido,
Ramirez & Perdomo, 2015, p. 111).

1.4 OBJETIVOS

A continuacion se plantean el objetivo general y tres objetivos especificos de la investigacion.

1.4.1 General

Disefiar un modelo de gestion de la responsabilidad social empresarial en el dmbito de los
proyectos, enfocado al sector de construccion, mediante el analisis de los elementos de
responsabilidad social empresarial presentes en la estructuracion de proyectos del sector de

construccién de vivienda en Ibagué y los enfoques tedricos y conceptuales aplicables.

1.4.2 Especificos

e Analizar las acciones de responsabilidad social empresarial que se planean y las que se
ejecutan, con relacién a los diferentes stakeholders, en el &mbito de los proyectos de
construccién, mediante la interpretacion de la informacion primaria obtenida en el

proceso investigativo.

e Establecer la relacion entre las acciones planeadas y las ejecutadas en el ambito de los
proyectos de construccidn, con respecto a los modelos generalmente aceptados para el
desarrollo de la responsabilidad social empresarial, a partir de la contrastacion de la

informacion primaria analizada con los principales modelos existentes de RSE.



Disefiar el conjunto de politicas, estrategias, programas, estructuras y procesos generales,
para gestionar la responsabilidad social empresarial en el ambito de los proyectos,
enfocado al sector de construccion, con base en la situacion encontrada y en los

elementos conceptuales recopilados en el marco tedrico de la investigacion.



CAPITULO SEGUNDO:
MARCO TEORICO







Algunas de las funciones del marco tedrico, dentro del planteamiento realizado por Hernandez,
Fernandez & Baptista (2014), constituyen razones para el disefio del correspondiente a este
trabajo en particular, como soporte a la investigacion que se desarrolla. En primera instancia,
este marco teodrico orienta el estudio, en la medida en que los antecedentes consultados
establecen la manera como se han tratado los diferentes temas, en los niveles teéricos y
practicos. De igual manera, amplia el horizonte del estudio, debido a que le ha permitido al
investigador centrar el problema de investigacion con el fin de no tener desviaciones.
Adicionalmente, documenta la necesidad de realizar el estudio, pues pone en evidencia un vacio

interesante sobre el cual se ocuparé la investigacion y se realizaran sus productos especificos.

Para el desarrollo de este marco tedrico en particular, se desagreg6 analiticamente el tema
central de la tesis, basado en su titulo, su pregunta de investigacién y su objetivo especifico,
encontrando los cuatro componentes fundamentales que a continuacion se desarrollan: modelo de

gestion, responsabilidad social empresarial, gerencia de proyectos, y sector de construccion.

Los temas centrales de la investigacion son la RSE y la GP, puesto que de su interseccion
ha resultado el vacio de conocimiento al que se le aporta con esta tesis. De la revision de
literatura, tanto en la fase del anteproyecto, como de la tesis misma, se ha encontrado que no
existe evidencia de la utilizacién sistematica de la RSE en la GP, motivo por el cual en este

marco tedrico se presenta un item con la informacion cientifica que se encontré al respecto.

De otra parte, adicional al analisis de la situacion actual, es necesario que en este trabajo
se plantee una propuesta que permita, a posteriori, intervenir la realidad para intentar cambiarla.
Por este motivo se plantea la propuesta de un modelo de gestion (para la incorporacion de la RSE
en la GP), asunto que ocupa el primer item de este marco de referencia, tal como se explica en el
capitulo de metodologia, en lo concerniente a la definicion de los temas que deberian ocupar este

marco tedérico.



De manera complementaria, para anclar la propuesta en la realidad empresarial, se ha
seleccionado el sector de construccion de vivienda, por los motivos que se expresan en la
justificacion de esta investigacion. Siendo asi, al final del marco tedrico, se aborda dicho sector,
en términos de su situacion y de su tendencia regional; cerrando asi el ciclo metodolégico de
definicion de los temas inherentes a este marco, tal como se menciond anteriormente y se

sustenta en la metodologia de la tesis.

Finalmente, los temas propios de esta tesis, por las caracteristicas inherentes a estas
disciplinas y por su corto recorrido en el camino de la generacién de conocimiento, no son
considerados en si mismos ciencia, razon por la cual en algunos apartes de este marco, las
definiciones enunciadas se acercan mas al concepto que a la teoria, dado que esta es un conjunto
de “hipdtesis cuyas consecuencias se aplican a toda una ciencia o parte de ella” (Real Academia
Espafiola, 2017). No obstante, los elementos de este marco de referencia resultan vitales para el
entendimiento de la problematica y las propuestas que se plantean para cumplir con los objetivos

de la investigacion.

2.1 MODELO DE GESTION

Segun Atehortia, Bustamante & Valencia (2008) “cuando se habla de un modelo, se entiende
que es una construccidon teodrica que pretende representar la realidad sin por ello lograr
aprehenderla completamente” (p. 14). La Real Academia Espafiola (2015) define modelo como
“esquema tedrico, generalmente en forma matematica, de un sistema o de una realidad compleja,
como la evolucién econdmica de un pais, que se elabora para facilitar su comprension vy el
estudio de su comportamiento”, y también le da una acepcion de “arquetipo o punto de referencia
para imitarlo o reproducirlo”; y define arquetipo como “representacion que se considera modelo

de cualquier manifestacion de la realidad”.

De acuerdo con Moreno (2005) “los modelos son esquemas mentales que orientan la
practica, y constituyen un aspecto esencial [del] pensamiento ldgico para la toma de

decisiones...” (p. 45) y “estan fundamentados en principios filosoficos, éticos y cientificos que



reflejan el pensamiento, los valores, las creencias y la filosofia que [se tiene] sobre la practica”

(p. 46) de una disciplina.

A su vez, Fawcett (2000) define el modelo como un conjunto de conceptos que no se
pueden observar de manera directa pues son abstractos, pero que hacen presente una posicion
con respecto a un fenomeno determinado. Scenna (1999) anota que “para obtener un modelo que

pueda resolverse (es decir que sea 1til), resulta necesario adoptar un conjunto de hipotesis” (p.

1),

De manera complementaria, Ferrero & Chiotti (1999) proponen cuatro pasos a seguir
para la formulacion de un modelo: “identificar las variables de decision, identificar y/o fijar las
restricciones, definicidon de los objetivos, y andlisis de la informacion disponible” (p. 436). Con
respecto al primer paso, las variables de decision corresponden a las alternativas de decision del
problema, que le son propias y que no se pueden establecer arbitrariamente; en cuanto al
segundo, las restricciones del problema definen el conjunto de valores que pueden tomar las
variables de decisién, dichas restricciones pueden ser propias del problema o haber sido
incorporadas por el tomador de decision; en el tercero, los objetivos son fijados arbitrariamente
por quien debe decidir; y, para el paso cuatro, contar con la informacion pertinente contribuira a

definir el criterio de decision a utilizar.

En una amplia pesquisa documental en las bases de datos disponibles, se encontré que es
escasa la evidencia de teoria, concepto y aplicaciéon del tema modelo de gestion. Sin embargo, a
continuacion y para efectos de mayor ilustracion se presenta una sintesis de diferentes trabajos de

investigacion en los que se ha propuesto un modelo.

Medina (2010), por ejemplo, propone un modelo integral de productividad que define
como “una metodologia de gestion de los factores clave para la optimizacion de la
productividad” (p. 115), y que estd compuesto por las variables: diagndstico del proceso de
creacion de valor, de la propuesta de valor para los clientes, de la gestién estratégica

organizacional; alineacion de los recursos empresariales; insumos de los procesos;



administracion de los procesos empresariales y sus indicadores de gestion; la gestion de costos y

activos; y sistema de calidad y mejora continua (figura 2.1).

De acuerdo con el sentido del modelo, la gestion debe centrarse en la generacion de una
propuesta de valor a partir de la transformacién de los insumos que en ella intervienen; para el
cliente esta propuesta puede basarse en precio, disefio y rendimiento (aspectos inherentes al
producto) y en marca y servicios complementarios (valores complementarios). Por tanto, la
productividad debe ser un objetivo estratégico de la organizacion entera (no solo del area de

produccidn), que se inserta dentro de su desarrollo misional.

El modelo que plantea Medina (2010) no es solo una herramienta de medicidn sino una
estrategia de proyeccion de la productividad, por lo tanto, en cuanto a proceso metodolégico,
debe “partir de la estrategia empresarial, definir el nivel optimo de operacion, controlar los
costos empresariales y optimizar la toma de decisiones financieras y optimizacion de los

procesos empresariales” (p. 116).

Figura 2.1. Modelo integral de productividad.

Evaluacion de la estrategia empresarial, propuesta de valory sectores objetivos

Procesos
_ de apoyo
Insumos tangibles

e intangibles
Propuesta de valor
' Procesos

de trans-
formacién

Procesos
creadores de
valor

Sistema de calidad y mejora continua Optimizacion de la gestion

Administracion de inversiones en creacion
de valor, productividad de recursosy
activos

Capacidad optima de operacion y
proyeccion de crecimiento sostenible

Fuente. Medina (2010, p. 116).



Guerrero & Sandoval (2011) proponen un modelo de diagndéstico, de evaluacion y de
seguimiento del balance social, cuyos componentes son los indicadores cuantitativos vy
cualitativos con relacion a accionistas o0 socios, trabajadores, proveedores,
consumidores/clientes, comunidad, y Estado. En su articulo mencionan algunos de los modelos
internacionales relacionados con el balance social, como el Reporte Global (GRI), el programa
de Medio Ambiente de Naciones Unidas, el AA1000 del Instituto de Responsabilidad Social y
Etica, el IBASE del Brasil, y el CRZ Matriz Europea.

Deif (2011) plantea un modelo para el disefio y control de sistemas de produccion verde,
cuya arquitectura estd compuesta por dos modulos; el primero describe los procesos de disefio y
planeacion de los sistemas de manufactura verde, y el segundo describe los procesos de control
gue monitorean los procesos de disefio y planeacion en cada nivel. El objeto del modelo, que se
presenta en la figura 2.2, es comprender los subsistemas y las interrelaciones entre ellos y con

otros sistemas relacionados, alrededor de la produccion verde, con los siguientes propdsitos:

Capturar las diferentes actividades que se requieren para evaluar el actual nivel verde del sistema
de fabricacién; describir el plan de transformacion verde y las diversas herramientas y métricas de
control requeridas en esta transformacion; y describir cdmo sostener las mejoras obtenidas y
construir sobre ellas para mantener sistemas mas ecoeficientes. (Deif, 2011, p. 1.555)

Interpretando la figura, identifique su color corresponde a la capa de evaluacion del
desempefio organizacional, prepare su cepillo es la planeacion de la manufactura verde; pintelo
verde se refiere a la implementacién de la manufactura verde; mientras que manténgalo verde
estd basado en el monitoreo y la sostenibilidad del modelo. EI modulo de control se basa en las
mediciones de rendimiento que reflejan los objetivos estratégicos y las restricciones sefialadas
por los tomadores de decision de alto nivel, para cada nivel. Asi presentada la estructura, esta
abierta para que su flujo de informacion sea accesible a través de cualquier capa y es mixta

puesto que esta compuesto por los niveles jerarquicos y de particiones.



Figura 2.2. Modelo del sistema para manufactura verde.
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Fuente. Deif (2011, p. 1.555).

Bribiescas (2006) propone un modelo para la formulacion y despliegue de estrategias de

manufactura, conformado por cuatro elementos: primero, expectativas de esfuerzos y habilidades

en sistemas de planeacién; segundo, tareas enfocadas al mejor desempefio o efectividad

operacionales; tercero, factores organizacionales; y cuarto, indice de desempefio del negocio. En

la tabla 2.1 se resumen los principales aspectos relacionados con el disefio y posterior operacion

del modelo.

Tabla 2.1. Aspectos relacionados con el modelo para la formulacién y despliegue de estrategias

de manufactura.

Caracteristicas

Etapas de la implementacién

Tareas y actividades

Es un modelo de planeacion con
enfoque estratégico

Ajustar la direccion

Definicion del equipo de

trabajo

Facilita la toma de decisiones
mas efectivas

Definir el flujo de valor interno

Transformacion de la cultura
organizacional

Requiere  transferencia  de

tecnologias de apoyo

Eliminar el desperdicio y establecer
un sistema de traccion basado en el
cliente

Despliegue de la comunicacion




Utiliza la perspectiva estratégica | Ejercer la mejora continua en todos | Responsabilidad del enfoque
corporativa para la adquisicién | los procesos Yy sistemas de | en el producto
de tecnologia manufactura

Debe fortalecerse el disefio | Utilizar macro mapas de flujo de | Desarrollo del liderazgo
sistematico de planeacion valor

Considera el costo de Determinacion de los roles y
implementacion, por responsabilidades
entrenamiento y administracion operacionales

del modelo

Es recomendable el uso de Preparacion de la fuerza de
software para optimizar tiempo trabajo

y costo

Modernizacion de la logistica

Control de procesos

Responsabilidad del personal
de manufactura

Establecimiento de meétricas
financieras y operacionales

Fuente. Elaboracion propia, a partir de Bribiescas (2006).

Parada & Pefialoza (2010) en el marco del convenio entre la Secretaria Distrital de Salud
de Bogota y la Pontificia Universidad Javeriana, realizan el andlisis del modelo actual de gestion
de hospitales del distrito de Bogota, y consideran que estd conformado por la plataforma
estratégica, la calidad, el ciclo PHVA, el andlisis PCI, el analisis DOFA y la herramienta de
control BSC™. Con base en él, proponen el modelo de administracion y gestion de los servicios
de salud bucal, conformado por dos componentes principales: el modelo de organizacion, y el

modelo de gestion.

El modelo de organizacion propuesto contempla los principios corporativos, la mision, la
vision, los objetivos corporativos, la cadena de valor, los ejes estratégicos, y la estructura
organizacional. El modelo de gestion que se propone “incluye la cultura y clima organizacional,
las politicas y précticas de recursos humanos; liderazgo, estilos de direccion y toma de
decisiones, resolucion de conflictos, y participacion del personal” (Parada & Pefaloza, 2010, p.
99). A su vez, establecen una diferenciacion entre los modelos de organizacion y de gestion, en
tanto que, en su opinidn, el primero debe ocuparse de los elementos estructurales, mientras que el

segundo se debe centrar en los procesos productivos y de soporte (figura 2.3).

15 PHVA: ciclo de la calidad, conformado por Planear — Hacer — Verificar — Actuar; PCI: analisis del Perfil de
Capacidades Internas; DOFA: andlisis de las Debilidades — Oportunidades — Fortalezas — Amenazas; BSC: Balanced
ScoreCard.



Figura 2.3. Modelo de gestion y administracion de los servicios de salud bucal.
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Fuente. Elaboracién propia, a partir de Parada & Pefialoza (2010).

A su vez, Pifieros (2007), como resultado de su investigacion, propone un modelo de
gestion de la ética y de la RSE que presenta tres niveles: el primero de ellos, a nivel interno de la
organizacion, es decir, la comunidad de personas del nivel directivo, en el cual debe llegarse a la
conformacién de tres escenarios de la ética: deontologia, comunicacién y gerencia; el segundo,
corresponde a la relacién con la sociedad, que incluye la ética civica, la moralidad y la gestion de
las TICs; en el tercero se presenta un enfoque hacia los stakeholders, que representa la
obligacion que tiene la organizacion para satisfacer los diversos intereses de los diferentes
grupos, con equidad, transparencia y relaciones basadas en la confianza. Este modelo se

representa en la figura 2.4, a continuacion:



Figura 2.4. Modelo de gestion de la ética y de la responsabilidad social empresarial.
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Fuente. Pifieros (2007, p. 255).

De otra parte, la Universidad EAN ha venido trabajando sisteméaticamente en el disefio y
validacion del Modelo de Modernizacion para la Gestion de Organizaciones MMGO, que de
acuerdo con Pérez (2012) tiene como objetivo “facilitar la modernizacion gerencial de las
empresas hacia organizaciones modernas, competitivas, centradas en la innovacion y capaces de
competir en un mundo global” (p. 1). El modelo esta disefiado de forma modular, interpretando
las diferentes fases que una empresa debe abordar para satisfacer sus intereses y los de sus

stakeholders, mediante buenas practicas de gestion.

De acuerdo con Peérez, Garzon & Nieto (2009), el MMGO tiene doce médulos mediante
los cuales se puede diagnosticar la situacion de la empresa y trazar rutas de mejoramiento, para
la consolidacion y madurez organizacional. Dichos mddulos son los siguientes: seguimiento y
comprension del entorno, direccionamiento estratégico, gestion de mercadeo, estructura y cultura

organizacional, gerencia de operaciones, gestion financiera, gestion humana, comercio exterior,



logistica, asociatividad, gestion de la comunicacion e informacion, gerencia del conocimiento y
la innovacion, y responsabilidad social y ambiental. No obstante, en el proceso de actualizacién
del modelo, se han ajustado algunos moédulos y agregado otros (Pérez, 2015), los cuales se

aprecian en la figura 2.5, a continuacion.

Figura 2.5. Modulos del MMGO.
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Fuente. Elaboracion propia, a partir de Pérez (2015).

Por otra parte, Marulanda & Lépez (2013) mencionan varios modelos, en su analisis
sobre la gestién del conocimiento: Balanced Scorecard de Kaplan & Norton, disefiado en 1996,
Canadian Imperial Bank de Davenport & Prusak, en 1998, Intelect de Kaplan & Norton, en
1992, Participativo de gestion de conocimiento de Holsapple & Joshi, en 2002, de Ciudadania
Digital de Lopez, en 2010, Integral sobre gestion del conocimiento de Wiig, en 1993, y Gestion
Inteligente de Conocimiento — Megico de Del Moral, Pazos, Rodriguez & Suarez, en 2007.

Barcellos (2010) en su tesis doctoral analiza diferentes modelos de la l6gica borrosa, unos
numéricos como: Distancia de Hamming de 1950, Método de los expertones de 1987, Modelo de



preferencias subjetivas de 1987, y OWA operators de 1988; y otros no numéricos, a saber:
Algoritmo hungaro de 1916, Teoria de clanes de 1973, Teoria de los efectos olvidados de 1988,
Composicion p-latina de 1991, Teoria de las afinidades de 1991, Coeficiente de adecuacion de

1996, y Coeficiente de cualificacion de 2001.

Por lo que se refiere a la gestion administrativa, se han incorporado a la planeacion y
direccion de las organizaciones algunos modelos que les han permitido mejorar el impacto de sus
acciones y la apreciacion que de ellas tienen sus clientes. Podria mencionarse, por ejemplo, el

Balanced ScoreCard BSC y el modelo de sistemas de gestion de la calidad basado en procesos.

El primero de ellos

es la representacion gréfica, en el marco de una estructura coherente, de la estrategia de la
organizacion a través de objetivos formulados de manera coherente entre si, y cuyo alcance es
monitoreado mediante el disefio, aplicacion y seguimiento de indicadores de gestién (financieros
y no financieros), que se evallan con base en las metas especificas y en el conjunto de acciones
especificas que la organizacion adelanta, enmarcada en cuatro areas de interés o perspectivas
(Uribe & Reinoso, 2014, p. 33).

Estas perspectivas se aprecian en la figura 2.6.

Es importante resaltar que el BSC le permite a la organizacion evaluar en movimiento,
debido a que su aplicacién se realiza de manera permanente y acompafia el transito por la ruta
que la organizacion disefia para llegar a su futuro planeado. Por este motivo algunos autores,
como Malgioglio et al. (2002), sefialan que el BSC es también una herramienta orientada a
convertir la estrategia y la mision de la organizacién en un amplio conjunto de medidas de
actuacion, contribuyendo a la generacion de la estructura necesaria para un sistema de gestion y

de monitoreo estratégico.



Figura 2.6. Perspectivas del BSC.
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Fuente. Elaboracién propia.

Para su aplicacion se reconoce que existen unas relaciones estrechas entre las diferentes
areas de la organizacion, que podrian ser llamadas subsistemas, que al ser gestionadas de una
manera holistica producen sinergia®® y agregan valor; es decir, el BSC esta basado en el enfoque
sistémico de la organizacidn. Siendo asi, el BSC es mas que la aplicacion de unos indicadores de
gestion de manera independiente, pues se requiere la vision integral que incorpore al modelo
recursos, procesos, productos, clientes y entorno de la organizacion, con el fin de lograr la
eficacia, la eficiencia y la efectividad de la organizacién, con corrientes de retroalimentacion
(figura 2.7).

16 «E] resultado agregado de las operaciones realizadas en, con y entre los diferentes subsistemas es mucho mas que
la sumatoria individual de los resultados que pudieran obtener cada uno de ellos, de manera independiente” (Uribe
& Reinoso, 2014, p. 38).



Figura 2.7. Vision sistémica del BSC.

RETROALIMENTACION

RECURSOS 7 PROCESOS 7 PRODUCTO ™  CLIENTE

EFICIENCIA * PRODUCTIVIDAD | EFICACIA

= EFECTIVIDAD

Fuente. Uribe & Reinoso (2014, p. 39).

En cuanto a los sistemas de gestion de calidad, Lopez (2006b) plantea que, de acuerdo
con la norma I1SO 9000:2000, un sistema de gestion de una organizacion es un “conjunto de
elementos mutuamente relacionados o que interactdan para establecer la politica y los objetivos y
para lograr dichos objetivos" (p. 28). Por consiguiente, el sistema de gestion de la calidad es
"aquella parte del sistema de gestién de la organizacion enfocada en el logro de los resultados, en
relacion con los objetivos de la calidad, para satisfacer las necesidades, expectativas y requisitos
de las partes interesadas, segiin corresponda” (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y
Certificacion ICONTEC, 2005, p. 8). Al respecto, Uribe (2011) afirma que "un sistema de
gestion de la calidad es un conjunto de actividades y procesos que interacttan entre si para lograr
unos objetivos orientados a la calidad de la organizacion” (p. 37).

Los sistemas de gestion de la calidad se planean e implementan utilizando el enfoque

basado en procesos, el cual es “la aplicacion de un sistema de procesos dentro de la organizacion,



junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como su gestion para producir el
resultado deseado” (ICONTEC, 2008, p. ii). Este modelo de gestion permite establecer un
sistema de continuo control de las relaciones y las interacciones entre los diferentes procesos.

Este enfoque se puede apreciar en la figura 2.8.

Figura 2.8. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos.
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Fuente. ICONTEC (2008, p. iii).

En este modelo es factible que los resultados de un proceso se conviertan en los
elementos de entrada de otro proceso; por este motivo es necesario realizar una adecuada gestion
de los procesos con el fin de generar valor agregado en estas interacciones, para el cliente y

demas stakeholders, y por esa via para la organizacion.

Al respecto Camison, Cruz & Gonzalez (2007) afirman que la gestion por procesos “es
una préactica que consiste en gestionar integralmente cada uno de los procesos que tienen lugar en

la empresa, y no Unicamente los procesos productivos o relativos al area de ventas, como



tradicionalmente se ha venido haciendo” (p. 863). Siendo asi, conviene definir los conceptos de

gestion y de proceso.

Pérez (2010), plantea que ‘“gestionar es hacer adecuadamente las cosas, previamente
planificadas, para conseguir objetivos (comprobando posteriormente el nivel de consecucion)”
(p. 137); y Camisén et al. (2007) concluyen que “un proceso es la secuencia de actividades
I6gicas disefiada para generar un output preestablecido para unos clientes identificados a partir
de un conjunto de inputs necesarios que van afiadiendo valor” (p. 844), en contraste con Agudelo
& Bolivar (2007) quienes afirman que es “un conjunto de actividades secuenciales o paralelas
que ejecuta un productor, sobre un insumo, le agrega valor a éste [sic] y suministra un producto o
servicio para un cliente externo o interno” (p. 27); frente a lo cual Oakland (1989) establece que
las entradas de un proceso “incluyen operaciones, métodos o acciones [...] y las salidas se dan en

forma de productos, informacion, servicios o en general, resultados” (pp. 843 — 844).

En general un modelo, como representacion de la realidad, se adecta a las
particularidades del tema especifico sobre el cual se pretende disefiar, aplicar, analizar o evaluar,
con el fin de que sea util y pueda ser llevado a la practica, a esa realidad que representa. Para los
efectos de esta tesis y con base en el marco tedrico desarrollado, el modelo de gestidn se entiende
como una construccién tedrica que pretende representar la realidad, unos modelos
mentales que orientan la practica y un conjunto de conceptos, que se materializan mediante
una metodologia de gestion compuesta por factores clave que conduzcan a una propuesta
de valor, conformada por aspectos estratégicos, estructurales, operacionales y directivos, en

medio de un entorno que lo relacione con la sociedad y sus stakeholders (figura 2.9).



Figura 2.9. Concepto de modelo de gestion.
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2.2 RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

Las empresas tradicionalmente se preocuparon por generar rentabilidad para sus accionistas, con
el fin de retribuir la inversion que estos hicieron en ella. Posteriormente y con el desarrollo de los
mercados, también incluyeron en sus prioridades la satisfaccion de las necesidades y demas
requerimientos adicionales manifestados por sus clientes, en el entendido que esta atencion se

revertia finalmente en la rentabilidad para sus accionistas.

Sin embargo, con el pasar del tiempo diferentes grupos relacionados directa o

indirectamente con las empresas (conocidos posteriormente como stakeholders) empezaron a



expresar de diferentes formas que tenian intereses en las acciones que las empresas realizaban,
en las consecuencias que sus actividades tenian para ellos, y que por tanto requerian que estas
organizaciones satisficieran sus intereses. Después, en el proceso de sofisticacion de los clientes,
estos incorporaron en sus decisiones de compra las respuestas que las empresas eran capaces de

generar para satisfacer los intereses de todas las partes relacionadas.

Surgieron asi el concepto y las practicas de responsabilidad social empresarial, como una
forma para que la empresa pudiera brindar satisfaccion a todas las partes que se interesan en ella:
clientes, accionistas, colaboradores, proveedores, familias, Estado, comunidad, medio ambiente,

entre otras.

Con las exigencias!’ que se dan en los mercados para hacer frente a la cada vez mas
fuerte rivalidad, y con la necesidad de ser permanentemente mas competitivo, es decir, lograr
que la oferta propia sea preferida por los clientes de una manera sostenida, se fortalecio la
estrategia como centro de un modelo de gestién que disefia el futuro de largo plazo de la
organizacion y acomete las acciones necesarias para hacerlo realidad, centrado en la creacién de

valor mediante la generacién de ventajas competitivas.

Las empresas que han sido estudiosas de su entorno y de sus capacidades propias han
encontrado que un factor de diferenciacion, para crear ventajas, puede estar cimentado en la
satisfaccion sistematica de los intereses de sus diferentes stakeholders; en otros términos,
incorporaron la responsabilidad social empresarial a su estrategia corporativa.

2.2.1 Responsabilidad social

La palabra responsabilidad esta definida en el diccionario de la Real Academia Espafiola (2013)
como la “capacidad existente en todo sujeto activo de derecho para reconocer y aceptar las
consecuencias de un hecho realizado libremente”. A partir de esta definicion puede establecerse

que la Responsabilidad Social RS es el compromiso “con el entorno social y natural, y la

17 Una propuesta de valor para el cliente mayor que la de los competidores, que esta relacionada con el modelo de
servicio, el modelo de negocio, la calidad del producto, la innovacion, entre otros.



respuesta frente al impacto que todas las acciones que un individuo, una organizacion o un pais
tienen sobre ellos” (Araque, Rubio & Uribe, 2015, p. 43).

Asi mismo, el término es amplio y presenta diferentes alcances, areas de aplicacion y
actores. Al respecto Pinzon (2010), establece cuatro areas de responsabilidad social: la personal
o individual, la empresarial, la gubernamental, y la ambiental®®. Estas son definidas como

aparecen a continuacion:

2.2.1.1 Responsabilidad social personal o individual

Se encuentra en cada persona al asumir sus responsabilidades frente a cada una de las acciones
que realiza en los diferentes contextos, influye de manera positiva o negativa en su entorno. El
tomar conciencia, comprometerse socialmente y contribuir con el desarrollo son algunas de las

actividades que permiten responder (Pinzén 2010).

2.2.1.2 Responsabilidad Social Empresarial (RSE)

Se define como la capacidad de respuesta que tiene la empresa frente a los efectos de sus
acciones sobre los diferentes grupos con los que se relaciona. Las empresas son socialmente
responsables cuando desarrollan actividades que satisfacen las necesidades de sus empleados, de
la sociedad y de quienes se benefician directamente de su actividad comercial; asi mismo por el
cuidado y preservacion que realicen del entorno. Los aspectos basicos de la RSE se dirigen a
alinear los procesos productivos y comerciales con un fin social, promover el desarrollo humano

sostenible, proteger los derechos humanos, entre otros (Pinzén 2010).

2.2.1.3 Responsabilidad social gubernamental

Se define como la capacidad de respuesta que tienen las organizaciones gubernamentales frente a

los efectos de sus acciones sobre los diferentes grupos con los que se relaciona. En si mismas se

18 Adicionalmente, existen la responsabilidad social universitaria, area de aplicacion que ha tomado gran
importancia para el sector académico y la sociedad en general; y la responsabilidad social econdmica, nueva
corriente impulsada por Porter y Kramer, entre otros.



puede decir que por lo general, en este tipo de organizaciones, su esencia es socialmente

responsable (Pinzén 2010).

2.2.1.4 Responsabilidad social ambiental

Pinzon (2010) la define como la capacidad de respuesta que se tiene en cabeza de todos frente a
los efectos de las acciones propias sobre el medio ambiente. Los problemas del planeta en
materia ambiental y sus soluciones es responsabilidad de todos. Cada pais, region, organizacion

y persona natural, debe contribuir en la recuperacién ambiental.

2.2.1.5 Responsabilidad social universitaria

De acuerdo con Vallaeys et al. (2009) la responsabilidad social universitaria “promueve la
reflexion integral y analitica de cada universidad sobre la manera en que responde a las
necesidades de su sociedad a través de su mision” (p. vii), por lo cual “como politica de gestion
integral, surge a partir del reconocimiento de la existencia de diferentes stakeholders propios de
las universidades [...] quienes deben participar en la gestion universitaria” (Uribe, 2015, p. 91);
para lo anterior, es necesario que se genere un didlogo diafano que dé como resultado el pleno

conocimiento de sus intereses.

2.2.1.6 Responsabilidad social econémica

Porter (2011a) afirma que son las empresas las que pueden generar prosperidad mediante la
obtencion de utilidades; pero a la par sostiene que, cada vez mas, estas son apreciadas por la
comunidad como la mayor causa de los problemas sociales, ambientales y econémicos. De
hecho, las practicas prevalentes de la RSE han sido fragmentadas y desconectadas del concepto
de empresas y utilidades (Porter & Kramer, 2006). Por tanto, en palabras de Moon, Parc, Yim &
Park (2011), es necesario “redefinir el papel de la empresa en la economia moderna y pensar en
cémo integrar los beneficios que generan beneficios sociales. Tenemos que encontrar formas de

crear valor compartido entre las empresas y la sociedad” (p. 50).



2.2.2 Responsabilidad social empresarial

La RSE es un concepto que ha evolucionado a través del tiempo, con base en las miradas
particulares que diferentes autores han hecho de ella. Rosero (2015) concluye en su tesis doctoral
que “bastantes autores han intentado describir lo que significa ser una empresa socialmente
responsable, desembocando en que es la responsabilidad que poseen las empresas por los

impactos sociales y medioambientales que ocasionan en su actividad” (p. 255).

Atehortta (2008) afirma que el tema ha ganado importancia dia a dia, en diferentes
ambitos, lo que se ve reflejado en manifestaciones a través de los medios de comunicacion,
aunque paraddjicamente la discusién académica y cientifica sobre el asunto es aun escasa. No
obstante, Hoffman (2007) afirma que la RSE ha sido objeto de atencién desde hace tiempo por
parte de académicos y directivos de las empresas, y sitla el desarrollo de la RSE moderna a
partir de 1920, en lo cual coincide con Frederick (1994) y Rojas & Olaya (2009), quienes
afirman, ademas, que esta se fortalece en la década de los 60 y 70. Precisamente, en 1920 se
incorpora el tema al de la filantropia empresarial, basado en la caridad del empresario: mas en la

persona que en la organizacion.

En el afio 1948, se presentd en la junta de Harvard Business School Alumni Association
un tema dedicado a la responsabilidad social en los negocios, empezando a tener peso académico
en las diferentes instituciones y asociaciones como la American Management Association, que
desarroll6 en 1958 una investigacién enfocada en la creencia administrativa o establecimientos
de objetivos basicos; esta investigacion dio como resultado que de las 700 empresas estudiadas la
gran mayoria asumian su responsabilidad para con la sociedad, empezando la similitud de

responsabilidad social con la filantropia (Yepes, Pefia & Sanchez, 2007).

Posteriormente y de acuerdo con Bower (1995), Friedman plante6 (hacia los afios setenta)

que los negocios solo tienen una responsabilidad social: emplear sus recursos y emprender



actividades encaminadas a aumentar sus utilidades, una concepcion claramente econdmica y
centrada en los accionistas de la empresa. Concepto que es ampliado posteriormente por Carroll
(1979), cuando le agrega al campo econémico las expectativas de la sociedad en los campos
legal, ético y discrecional.

Freeman (1984), en contraste con la afirmacion de Friedman, puntualiza que la empresa
no solo tiene responsabilidades con sus accionistas, sino también con todos los individuos que
afectan o son afectados por las actividades que esta realiza para alcanzar sus objetivos. Al
respecto puede afirmarse que el concepto de RSE, a través del tiempo, se ha enmarcado en las

siguientes generaciones Y sus caracteristicas:

e Primera generacion: bajo nivel y a corto plazo. Basada en la filantropia y voluntarismo y
en la gestion del riesgo de corto plazo (contencion de las reacciones de uno o varios

stakeholders).

e Segunda generacion: RSE estratégica en las empresas. Presenta un enfoque de
sostenibilidad competitiva, modelos eficaces de didlogo y respuesta a los actores sociales,

cadenas de valor y pymes, y estandares sectoriales.

e Tercera generacion: formulacion de un nuevo modelo arraigado en toda la economia
nacional. Con base en estandares y alianzas multi-stakeholders, desarrollo de
instituciones para la RSE, defensa y promocidn activas de la RSE, y politicas publicas de

RSE para las pymes.

Por su parte, la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
AECA (2004) afirma que la RSE es el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo
de la sociedad y la preservacion del medio ambiente, desde su composicion social y un

comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales con quienes interactda.

La RSE se centra entonces en la decision y actuaciones de la organizacion, por lo cual es

conducente retomar lo expresado por el Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial



CCRE (2008), en cuanto afirma que esta es socialmente responsable cuando sus acciones estan
dirigidas a satisfacer los requerimientos de todos sus grupos de interés, al igual que al cuidado y

preservacion del medio ambiente.

Pero, ¢(como se pueden entender dichas actuaciones organizacionales? Al respecto

Cadbury (2006) define tres niveles de responsabilidad social empresarial, a saber:

Nivel primario, en el que la empresa se compromete a cumplir sus responsabilidades bésicas de
retribuir a sus empleados, pagar a sus proveedores y reembolsar los préstamos recibidos,
remunerar a sus accionistas, etc. El incumplimiento de estas responsabilidades es relativamente
facil de determinar y da lugar a las sanciones previstas en las leyes.

En el nivel secundario, las empresas deben preocuparse por los impactos que produce su
actividad en su entorno y evitar el dafio medioambiental. No s6lo se debe cumplir con los
minimos establecidos, sino que debe alcanzarse algo mas.

Finalmente, en el nivel terciario, la empresa debe preguntarse acerca de como puede influir
positivamente en la sociedad en que opera. (p. 12)

Segun Sabogal (2008), el Marco Europeo para la Responsabilidad Social Corporativa
plantea que este concepto integra los siguientes elementos:

e Integracion voluntaria por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y
medioambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con los

interlocutores.

e Ir més alla del cumplimiento de las obligaciones juridicas.

e La responsabilidad social de las empresas no se debe considerar sustitutiva de la
reglamentacion o legislacion sobre derechos sociales o normas medioambientales, ni

permite tampoco soslayar la elaboracién de nuevas normas apropiadas.

e La incidencia econdmica de la responsabilidad social puede desglosarse en efectos
directos e indirectos y de igual manera se pueden derivar de ella resultados positivos

directos y se logran efectos indirectos.



De acuerdo con los anteriores elementos podria afirmarse que el nivel primario
enunciado por Cadbury no es completamente y en si mismo responsabilidad social, pues atiende
en esencia el cumplimiento de las obligaciones legales, como la retribucién a los empleados, el

pago a proveedores y entidades financieras, entre otros.

Carroll (1991) establece cuatro tipos de responsabilidades que los empresarios deben
poseer: las responsabilidades econdmicas, juridicas, €eticas y filantropicas; presentadas en lo que
él denomind la pirdmide de la responsabilidad social, que se puede observar en la figura 2.10.

Figura 2.10. Pirdmide de la RSE.

Responsabilidades filantrépicas: ser un
buen ciudadano corporativo, aportar
recursos para la comunidad, mejorar la
calidad de vida.

Responsabilidades éticas: ser ético. Obligacion de hacer lo
correcto, justo y equitativo. Evitar el dafio.

Responsabilidades legales: obedecer la ley.

La ley es la codificacion de la sociedad de bien'y
mal. Jugar por las reglas del juego.

Responsabilidades econdémicas: ser rentable.

La base sobre la cual todos los demas descansan.

Fuente. Adaptacion a partir de Carroll (1991).

e Las responsabilidades econdmicas consisten en que la empresa debe tener utilidades
financieras; es decir, debe generar lucro para sus duefios o accionistas; sin el
cumplimiento de esta responsabilidad no es posible la satisfaccion de las demas

responsabilidades.



e Las responsabilidades legales se centran en que la empresa debe cumplir con todos los
requerimientos legales que existan a nivel internacional, nacional y regional, es decir,

realizar su mision econémica en el marco de la ley.

e Las responsabilidades éticas se refieren a los comportamientos que debe tener la
empresa que, si bien no estdn normadas, son aquellas que son esperadas o prohibidas por
la comunidad. Estas responsabilidades encarnan esas normas, reglas o expectativas que
reflejan la preocupacion que los consumidores, empleados, accionistas y la comunidad, y
que estos reconocen como justa o de acuerdo con el respeto y la proteccion de los

derechos morales de los grupos de intereés.

e Por altimo, las responsabilidades filantropicas abarcan aquellas acciones corporativas
que se dan en respuesta a la expectativa de la sociedad de que las empresas son buenos
ciudadanos corporativos. Incluye la participacion activa en los actos o programas para

promover el bienestar humano o la buena voluntad.

De manera complementaria, Lozano & Diaz (2010), plantean que la RSE fortalece la
perdurabilidad de las empresas en el mediano y largo plazo en la medida en que se alcance la
sostenibilidad econémica, ambiental y social, tal como se observa en la figura 2.11.

De otra parte, algunos autores le han asignado a la RSE una motivacién geopolitica. Solis
(2008), por ejemplo, afirma que esta es una exigencia de los paises industrializados que hace que
las empresas de los paises emergentes incorporen el cumplimiento de ciertos estandares
existentes al respecto, con el fin de no minar su competitividad; lo que le hace concluir que no es
el altruismo sino los intereses propios del mundo industrializado, la razén para que se haya

extendido el desarrollo de las practicas de RSE.



Figura 2.11. Sostenibilidad como fortalecedor de la perdurabilidad.
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Fuente. Elaboracion propia, a partir de Lozano & Diaz (2010).

En contraste, Porter & Kramer (2011) explican el fendmeno afirmando que las empresas
han perdido legitimidad social, cayendo a niveles nunca antes vistos; ante lo cual proponen una
modificacion en la manera de concebir la creacion de valor, no solo centrado en el valor
econdmico, sino amalgamado con el valor social que se genera cuando la empresa se enfoca en

las necesidades y desafios de la sociedad.

Al respecto Kliksberg (2013), basado en ejemplos del mundo real, afirma que la creacion
de valor no es una abstraccion: “las empresas pueden hacerlo utilizando imaginacion gerencial, y
desarrollando alianzas estratégicas. Pero deben proponérselo, ponerlo en sus prioridades y

politicas corporativas, y tener plena consistencia entre las afirmaciones y la accion” (Kliksberg,
2013, p. 57).

No obstante, Diaz & Castafio (2013) involucran un concepto a todas luces interesante, en

cuanto al enfoque que se ha generalizado entre las escuelas de pensamiento de la RSE: “se



centran en la tension existente entre las empresas y la sociedad, més que en su interdependencia”
(p. 87) y resaltan la necesidad mutua que tienen (una de la otra) las empresas y la sociedad. Para
sustentarlo, afirman Diaz & Castafio (2013) que “la competitividad de una empresa y la salud de
las comunidades donde opera estan fuertemente entrelazadas” (p. 93). Entendiendo este
paradigma, las empresas estan en la capacidad de crear valor compartido cuando crean valor

social.

Diaz (2013) aclara aun més el concepto al afirmar:

El concepto de valor compartido esta centrado en la conexidn entre progreso econémico y social,
y tiene el potencial de impulsar una nueva forma de entender el crecimiento global en donde cada
compafiia debe evaluar sus decisiones y oportunidades desde la légica de la creacion de valor, lo
gue redundara en circulos de innovacién y crecimiento para las empresas, ademas de mayores
beneficios para la sociedad. (p. 159)

Por su parte, y centrados en la definicion del concepto, Guerrero & Sandoval (2011)
entienden por RSE

un modelo de gestidn ético, en el que las organizaciones, de manera voluntaria, se comprometen y
responden por sus actuaciones econémicas, sociales y medioambientales frente a los grupos de
interés, de tal forma que contribuyen al desarrollo sostenible y a la creacién de valor de todo el
sistema empresarial, desde una perspectiva compleja. (p. 178)

A su vez, la I1ISO 26000 la define como

responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus decisiones y actividades ocasionan
en la sociedad y el medio ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que:
contribuya al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; tome en
consideracion las expectativas de sus partes interesadas; cumpla con la legislacion aplicable y sea
coherente con la normativa internacional de comportamiento; y esté integrada en toda la
organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones (International Organization for
Standardization 1SO, 2010, p. 4).

Acufia, Aragque, Rosero, Rubio & Uribe (2014) concluyen que la RSE es el conjunto de

actividades o acciones que una empresa realiza para responder a sus stakeholders y, a su vez,



presentar resultados no solo en el &mbito econdmico o financiero, sino también en aspectos

sociales y medioambientales.

Para finalizar, en la tabla 2.2 se presentan los diferentes conceptos con relacion a la RSE

que se han manejado a través del tiempo.

Tabla 2.2. Cronologia de definiciones de RSE.

Autor

Definicion de responsabilidad social empresarial

Carnegie (1889)

Las personas adineradas y sus empresas deben asumir como responsabilidad el
administrar la riqueza para bien de toda la sociedad, asistiendo y guiando a los
individuos en desventaja o con menor fortuna.

Filantropia
empresarial
(1920)

Primeras manifestaciones de responsabilidad social empresarial: caridad del
empresario, entendido como individuo y no como empresa (afios 50 y 60). A
partir de los afios 60, empresarios como Thomas Watson de IBM y David
Rockefeller del Chase Manhattan plantearon la idea de una responsabilidad
social de las empresas, por primera vez en la historia.

Frederick
(1960)

La responsabilidad social significa que los empresarios deben supervisar el
funcionamiento del sistema econémico para que satisfaga las expectativas del
publico. Y esto significa a su vez que la economia de la produccién debe
emplearse de tal manera que la produccién y la distribucion deban mejorar el
bienestar socio-econémico total.

Responsabilidad social implica una posicién publica respecto a los recursos
humanos y econémicos de la sociedad y la voluntad de ver que esos recursos
sean utilizados para fines sociales amplios y no sélo por los intereses
estrechamente circunscritos de las personas y las empresas privadas.

Davis &
Blomstrom
(1966)

La responsabilidad social se refiere a la obligacion de una persona para
considerar los efectos de sus decisiones y acciones en todo el sistema social. Los
empresarios aplican la responsabilidad social cuando consideran que las
necesidades e intereses de otras personas pueden verse afectados por las acciones
de sus negocios. De este modo, ven mas alla de los estrechos intereses
econdmicos y técnicos de su empresa.

Walton (1967)

El nuevo concepto de responsabilidad social reconoce la intimidad de las
relaciones entre la corporacion y la sociedad, y se da cuenta de que esas
relaciones deben ser tenidas en cuenta por los altos directivos en la corporacién y
los grupos relacionados con perseguir sus objetivos especificos.

Sullivan (1970)

Desarrolla los denominados Principios de Sullivan como marco de referencia
para los accionistas e inversionistas al momento de decidir donde invertir.

Johnson (1971)

La responsabilidad social en los negocios es la consecucién de objetivos
socioecondmicos a través de la elaboracion de normas sociales en los papeles de
negocios establecidos, o, para decirlo més simplemente, el negocio se lleva a
cabo dentro de un sistema sociocultural que se describe a través de normas y
funciones de negocios particulares, formas de responder a situaciones
particulares, y se exponen con cierto detalle las formas prescritas de la
realizacion de negocios.

Carroll (1979)

La responsabilidad social de las empresas comprende atender las expectativas en
los campos econdmico, legal, ético y discrecional que tiene la sociedad de las




organizaciones en un determinado tiempo.

Jones (1980)

La responsabilidad social corporativa es la idea de que las empresas tienen
obligacion con los grupos constituyentes de la sociedad que no sean los
accionistas y mas alla de lo prescrito por la ley y el contrato sindical. Dos
aspectos de esta definicidn son criticos: en primer lugar, la obligacion debe ser
adoptada de forma voluntaria, un comportamiento influenciado por las fuerzas
coercitivas de la ley, del contrato o de la unién no es voluntario; en segundo
lugar, la obligacion es amplia, que se extiende mas alld de la obligacion
tradicional de los accionistas a otros grupos sociales, tales como clientes,
empleados, proveedores, y comunidades vecinas.

Freeman (1984)

La empresa debe atender no solo a los accionistas sino a todos los grupos o
individuos que afectan o son afectados por la actividad conducente al logro de
los objetivos de la compafiia.

Epstein (1987)

RSE se refiere principalmente a la consecucion de resultados por las decisiones
de la organizacién sobre cuestiones o problemas especificos que (por algun
criterio normativo) tienen efectos mas beneficiosos que perjudiciales para los
stakeholders de la empresa. La correccion normativa de los resultados de la
accion empresarial ha sido el foco principal de la responsabilidad social
corporativa.

Constitucion
Nacional de
Colombia
(1991)

Introduce el principio de funcién social de la propiedad: se garantiza a los
individuos el derecho a la propiedad privada. Resalta la importancia de que la
propiedad privada esté al servicio de la sociedad.

Unién Europea
(2001)

La RSE es la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las
preocupaciones sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y
sus relaciones con sus interlocutores.

AECA (2004)

La RSE es el compromiso voluntario de las empresas con el desarrollo de la
sociedad y la preservacion del medio ambiente, desde su composicion social y un
comportamiento responsable hacia las personas y grupos sociales con quienes se
interactua.

La RSE centra su atencidn en la satisfaccion de las necesidades de los grupos de
interés a través de determinadas estrategias, cuyos resultados han de ser medidos,
verificados y comunicados adecuadamente.

La RSE va mas alla del mero cumplimiento de la normativa legal establecida y
de la obtencion de resultados exclusivamente econémicos a corto plazo. Supone
un planteamiento de tipo estratégico que afecta a la toma de decisiones y a las
operaciones de toda la organizacion, creando valor en el largo plazo y
contribuyendo significativamente a la obtencién de ventajas competitivas
duraderas.

1SO (2009)

Responsabilidad de una organizacion por los impactos que sus decisiones y
actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a través de un
comportamiento transparente y ético que:
o contribuya al desarrollo sostenible, la salud y el bienestar de la sociedad;
e tome en consideracion las expectativas de sus partes interesadas;
e cumpla con la legislacion aplicable y sea coherente con la normativa
internacional de comportamiento; y
e esté integrada en toda la organizacion y se lleve a la préactica en sus
relaciones.

Comision
Europea (2011)

La RSE es la responsabilidad de las empresas por su impacto en la sociedad.
Amplia su definicibn enunciando que, para asumir plenamente su




responsabilidad social, las empresas deben aplicar, en estrecha colaboracion con
las partes interesadas, un proceso destinado a integrar las preocupaciones
sociales, medioambientales y éticas, el respeto de los derechos humanos, y las
preocupaciones de los consumidores en sus operaciones empresariales y
estrategia basica, a fin de:

e maximizar la creacion de valor compartido para  sus
propietarios/accionistas y para las deméas partes interesadas, y la
sociedad en sentido amplio; e

e Identificar, prevenir y atenuar sus posibles consecuencias adversas.

Acufa, Araque, | La RSE es el conjunto de actividades o acciones que una empresa realiza para
Rosero, Rubio | responder a sus stakeholders y, a su vez, presentar resultados no solo en el
& Uribe (2014) | ambito econdémico o financiero, sino también en aspectos sociales y
medioambientales.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de Acufia et al. (2014).

2.2.3 La RSE en Colombia

Para algunos, el primer indicio del interés empresarial en Colombia con respecto a su
responsabilidad social es la creacion del sistema de subsidio familiar en 1946 (Henao, Beltran &
Restrepo, 2015); para otros, lo constituye la creacion de las primeras fundaciones en la década
del 60: Fundacion Codesarrollo y Fundacion Corona en Medellin, y Fundacion Carvajal y
Fundacion FES en Cali (Roman, Sanchez, Correa & Olarte, 2008). A partir de alli y en las
siguientes décadas se encuentran otros hitos al respecto de la RSE, de los cuales se resalta la
Constitucién Nacional de 1991 que declara como principio la “funcién social de la propiedad,
garantizando a los individuos el derecho a la propiedad privada, tratando de que esté al servicio
de la sociedad” (Roman et al., 2008, p. 41).

A través del tiempo, las empresas colombianas han pasado del enfoque estrictamente
filantrépico de la RSE, a considerar los aportes que estas pueden hacer para el mejoramiento
social, econdmico y ambiental de sus diferentes partes interesadas; sin que esto necesariamente
signifique una gestion holistica, pues en muchos casos la RSE se ha circunscrito Gnicamente a la

gestion ambiental.

Al respecto, Gomez (2010) en el analisis del caso de una empresa cementera en
Colombia, afirma que esta carece de procesos sistematicos y de estructuras permanentes de

gestion medioambiental, y que dicha gestion se ha incorporado como una reaccion frente a la



presion que significa desarrollar una actividad altamente contaminante. De tal forma que los
ajustes realizados se han centrado en lo tecnoldgico, pero no se ha permeado la estrategia general

de la compafiia.

En cuanto al enfoque filantropico, en 1995 el Centro Colombiano de Filantropia y la
Universidad de los Andes realizaron un estudio encaminado a conocer las acciones de RSE que
venia desarrollando una muestra de empresas afiliadas a la Asociacion Nacional de Industriales
ANDI, ante lo cual encontraron con mayor frecuencia las donaciones en efectivo, las donaciones
en especie, las donaciones a través de ONGs, la cofinanciacion de proyectos, la creacion de
fundaciones, el ofrecimiento de préstamos blandos y los canjes publicitarios (Centro Colombiano
de Filantropia, 1995).

Este ultimo se convirtio en el Centro Colombiano de Responsabilidad Empresarial CCRE
(2005) que realizo, diez afios mas tarde, otro estudio a nivel nacional, en el cual encontré que
61% de las empresas interpretan que la RSE es trabajar por los empleados y 41%, trabajar por la

comunidad.

ANDI, en interpretacion de los resultados de su encuesta anual a asociados, halld que
64% de las empresas encuestadas contaban con una politica formal de RSE en 2008 y 73% en
2010; 62% en 2008 contaban con una persona responsable de la RSE y 68% en 2010; la
inversion en RSE alcanz6 2.6% de las ventas en ambos periodos de estudio (Henao et al., 2015).

Aya & Sriramesh (2014) realizaron un estudio encaminado a entender las percepciones y
las practicas de RSE en las pymes colombianas. Concluyen que las practicas de RSE se
encuentran influenciadas por los aspectos culturales y contextuales de la sociedad colombiana;
los stakeholders mas importantes para las pymes son clientes, empleados y accionistas; las
herramientas de comunicacion mas utilizadas son las reuniones y las comunicaciones orales; los
beneficios que perciben de las practicas de RSE son: mejora de la cultura organizacional,
atraccion y mantenimiento de mejores empleados, mejora de la imagen y la reputacion; mejora

de la lealtad del cliente; los aspectos a mejorar en el desarrollo de las acciones de RSE son: falta



de formalidad, planificacion estratégica, existencia de estrategia de negocio, escasez de recursos

asignados a RSE.

Con respecto al andlisis de la RSE en regiones colombianas, vale la pena destacar
estudios que se han realizado en Medellin, Barranquilla e Ibagué. Roméan et al. (2008), por
ejemplo, adelantaron una investigacion orientada a identificar los alcances de la RSE en
organizaciones del sector servicios del Valle de Aburra, cuyas principales conclusiones fueron:
estas organizaciones adelantan acciones sociales pero aun estan en el campo de la filantropia;
cada organizacion aplica la RSE de acuerdo con parametros propios, no siguen un modelo; las
motivaciones para adelantar sus acciones sociales son imagen corporativa, estrategia de
mercadeo o moda administrativa; los grupos de interés de mayor cobertura son comunidad,
accionistas, clientes y colaboradores, los de menor son proveedores y entes gubernamentales; no
disefian ni aplican indicadores que les permita medir, retroalimentar y establecer planes de

mejora para sus acciones de RSE.

Uribe & Algarin (2012), por su parte, presentan algunos resultados de la investigacion
desarrollada en asocio con la Asociacion Colombiana de las Micro, Pequefias y Medianas
Empresas ACOPI de Atlantico, cuyo objeto era diagnosticar el estado en que se encuentran las
pymes del departamento con relacion a la RSE. En cuanto a la RSE practicada a nivel interno se
encontré que en su gran mayoria estas empresas cumplen con los mandatos legales: pago de
aportes parafiscales, afiliacion a EPS, fondos de pensiones y de cesantias, ARL, y caja de
compensacion (frecuencia mayor a 78%); no es igual el porcentaje de aquellos aspectos que
quedan a la libre decisién de la empresa, como la existencia de una oficina de personal, y la
afiliacion de sus empleados a planes de vivienda (41% y 63%, respectivamente). Con respecto a
la RSE con el nivel externo, 63% de las empresas realizan alguna accion de proteccion
ambiental; 37% desarrolla acciones para beneficio de la comunidad en general; 66% emprende

acciones de reciclaje; y 37% realiza alianzas con empresas afines.

Acufa et al. (2014) adelantaron un estudio para realizar un analisis critico de las
actividades de RSE que vienen desarrollando las empresas del sector industrial de Ibagué, del

cual concluyen: no existe una concepcion filosofica de la estrategia y la estructura organizacional



para la RSE; no estan adscritas a ningln estandar internacional de RSE; asignan una alta
importancia al talento humano como elemento clave del sistema; las relaciones con clientes,
proveedores y autoridades locales presentaron baja calificacion; de la misma forma ocurre con el
componente de gestion ambiental; en general, el compromiso de estas empresas con la RSE es

aun incipiente.

Araque et al. (2015) desarrollaron un proyecto orientado a determinar las actividades de
RSE de las instituciones financieras que operan en Ibagué. Las principales conclusiones al
respecto son las siguientes: estas instituciones cumplen con los requerimientos de orden legal; las
variables relacionadas con la dimension estratégica de la RSE tienen una alta correlacion y se
dan en gran medida; no se realizan acciones de sensibilizacion medioambiental para los clientes
mediante la utilizacion de los productos y servicios; las relaciones con los colaboradores
presentan calificaciones altas, excepto la participacion que estos tienen en los excedentes de la

institucion.

Arévalo, Bayona, & Rico (2015), en su articulo de revision realizan una pesquisa
documental en revistas de alto impacto, publicadas entre los afios 2009 y 2014, para analizar la
RSE y la innovacion desde las Tecnologias de Informacion y Comunicacion TIC en
organizaciones. Al respecto afirman que la “creciente importancia de las practicas responsables
socialmente de las compafiias ha dado lugar a una demanda informativa por diversos usuarios”
(Arévalo et al., 2015, p. 186), debido a que las diferentes partes interesadas quieren conocer el
comportamiento de la empresa, enmarcado en sus fines econémicos, sociales vy

medioambientales.

Al respecto, Friedman & Friedman (2009) afirman que las TIC facilitan de manera eficaz
el desarrollo de cualquier estrategia del negocio, motivo por el que se le reconoce su utilidad en
la gestion de la RSE en las organizaciones. Al respecto, Arévalo et al. (2015) resaltan la

importancia de las TIC

en el contexto en el que se desarrolla la organizacion aplicadas en actividades de la comunidad.
Asi, todos los agentes implicados en la necesidad de conocer el alcance de la responsabilidad



social derivada de la actividad empresarial toman conciencia, como un elemento para la toma de
decisiones (p. 187).

Ante el panorama heterogéneo anteriormente descrito, no existen férmulas ni estandares
especificos para que todas las empresas, de los diversos sectores, actlen al unisono con respecto
a la RSE. No obstante, si se marcan algunas tendencias generales con respecto a la evolucién que

el tema va generando en el empresariado colombiano.

Cada vez se privilegia menos el enfoque filantrépico o caritativo, en el que el actuar
empresarial se basa en las donaciones, los aportes en dinero o en especie, el apoyo a obras
sociales, entre otros. Existe una tendencia interesante denominada operacional o emergente
(Universidad Externado de Colombia, 2014), en las cuales las practicas de RSE estan asociadas a
las operaciones de la empresa y a las interacciones con sus diferentes stakeholders; algunas de
estas précticas son: la reduccion del impacto en el ambiente, el respeto y promocién del respeto a
los derechos humanos, la mejora en las relaciones con los colaboradores, la lucha contra la
corrupcion, las relaciones respetuosas Yy equitativas con proveedores, distribuidores vy
consumidores, entre otras. Su objetivo esta orientado a reducir los efectos negativos y potenciar

los positivos, en cuanto a la operacion empresarial, en sus stakeholders.

En esta misma linea, Boada, Rocchi, & Kuhndt (2005) afirman que

pocas empresas han comenzado ya a abrazar realmente la sostenibilidad como una estructura de
trabajo que lleve al crecimiento incrementando el valor para los accionistas, dando méas peso a la
satisfaccion de los otros actores empresariales, y protegiendo y aumentando la reputacion de la
marca. (p. 132)

Al respecto, ISO (2010) afirma que “el objetivo de la responsabilidad social es contribuir
al desarrollo sostenible” (p. vii). Esta tendencia hacia la sostenibilidad estd llevando a las
empresas a la “exploracion de nuevos patrones de produccidon y consumo que abran nuevas

oportunidades de mercado” (Boada et al., 2005, p. 132). Las empresas sostenibles ponen en



marcha estrategias que contribuyan a la desmaterializacion®® de su produccion y de sus patrones
de consumo mediante la introduccién de nuevas tecnologias en el proceso de manufactura, la
implementacion del disefio sostenible?°, y la experimentacion de nuevas estrategias de mercadeo
y negocios (Boada et al., 2005); de esta forma disminuyen la intensidad del impacto negativo

que sus operaciones pudieran tener en sus diferentes stakeholders.

Algunos de los temas relacionados con esta tendencia son: el comercio justo, mediante el
cual se eliminan intermediarios innecesarios para contribuir al mejoramiento de la calidad de
vida de los productores; el suministro responsable, con el fin de proteger el medio ambiente en el
largo plazo e incrementar el valor social y econdmico para todas las partes interesadas; y el
analisis del ciclo de vida, orientado a caracterizar todos los impactos potenciales en el ambiente,
de la produccion de un bien o servicio, a través de todas las etapas de su ciclo de vida (Henao et
al., 2015).

Este enfoque de sostenibilidad esta relacionado con otra de las grandes tendencias: la
RSE debe estar incluida en la estrategia competitiva de la compafiia. Asi, como sostiene Hart
(2001), los negocios son ahora utilizados como instrumentos de desarrollo social y ambiental,
gue son capaces de generar crecimiento y valor para la organizacién. En desarrollo de esta

tendencia, la organizacion,

hoy, desde su estrategia corporativa, se sigue preocupando por ser rentable, pero también por ser
socialmente responsable e impactar en sus entornos inmediatos y mediaticos, situaciones que se
hacen tangibles a posteriori, pero que surgen desde la estrategia del negocio y la vivencia
proyectiva de unos valores corporativos (Roman et al., 2008, pp. 86 — 87).

Con base en el concepto de estrategia expresado por Ansoff (1977): la estrategia indica la
manera como la organizacion se relaciona con su entorno y asegura el alcance de sus objetivos

de supervivencia, crecimiento y generacion de valor, para cumplir con su misién en la sociedad,;

19 “Est4 basada en una produccion de bienes y servicios orientada por los resultados, [cuyas estrategias] estan
enfocadas a la reduccién, en cifras absolutas, del uso de materias primas y energia mientras se satisface la necesidad
del consumidor” (Boada & Mont, 2005, p. 19).

20 “Es un proceso de disefio enfocado a soluciones, con la capacidad de estimular cambios en tecnologia e
innovacion social en el sistema actual de produccién y consumo. [...] Busca reducir el uso de los recursos naturales
y mejorar la calidad de vida de la gente” (Boada et al., 2005, p. 133).



se evidencia la importancia de los stakeholders, como grupos que le conceden una licencia social
a la organizacion, la cual debe convertirse en una ciudadana corporativa que genere mayores

impactos positivos que negativos en la sociedad.

Al evidenciarse la RSE como parte de la estrategia corporativa, pasa de ser un elemento
para sobrevivir, a convertirse en una posibilidad de diferenciar la empresa de sus competidores y
expandir su campo de accion. Siendo asi, estd atada a los procesos claves de la cadena de valor
de la compaiiia, con capacidad, a nivel interno, para “fortalecer la ventaja competitiva de la
organizacion, basando esta ventaja en el desarrollo de capacidades internas superiores generadas
a través de activos intangibles como la fidelizacion y retencién del colaborador talentoso y la
gestion eficiente de los recursos naturales” (Del Castillo, 2011, p. 234). Sin embargo, en cuanto a
la generacion de competitividad no basta incidir en el nivel interno, por lo cual también en el

nivel externo se impactan algunos activos intangibles como

el fortalecimiento de la reputacion corporativa, el desarrollo de relaciones de confianza que
favorecen las alianzas estratégicas y las oportunidades de negocio vy, el fortalecimiento del
mercado y en consecuencia de la demanda futura, a través del desarrollo de programas sociales
(Del Castillo, 2011, p. 234).

2.2.4 TEORIA DE STAKEHOLDERS

La introduccion del concepto stakeholders fue una idea que sirvid principalmente para romper la
tesis dominante de que las empresas existen para maximizar beneficios, 0 mejor, para maximizar

el valor para el propietario (Argandoiia, 2010).

Los stakeholders son “esos grupos sin cuyo apoyo una organizacion dejaria de existir”
(Friedman & Miles, 2006, p. 4), con la caracteristica que tienen intereses especificos en la
organizacion y ejercen poder sobre ella para satisfacer dichos intereses (Johnson, Scholes &
Whittington, 2014). En términos empresariales, el término se utilizo en la década de 1930 en
General Electric, que reconocia cuatro tipos de grupos de personas esenciales para sus objetivos
estratégicos: accionistas, empleados, clientes y publico en general (Perdiguero, 2003). Freeman

(1984) define stakeholder como “un individuo o grupo que puede afectar o verse afectado por el



logro de los objetivos de una firma” (p. 24), ademas de que “son vitales para la supervivencia y

el éxito de la organizacion (Freeman, 2004, p. 82).

El IESE (2002) los clasifica en tres niveles: consustancial, contractual y contextual. Los
primeros son aquellos stakeholders sin los cuales la existencia de la organizacion es imposible;
los contractuales corresponden a aquellos con los que la empresa tiene algun tipo de contrato
formal; los contextuales son quienes desempefian su rol en la consecucion de la credibilidad de la

organizacion y en la aceptacion de sus actividades. En la figura 2.12 se amplian estos niveles.

Figura 2.12. Clasificacion de stakeholders.
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Fuente. IESE (2002, p. 9).

Kerzner (2001) clasifica los Stakeholders en tres categorias: financieros (accionistas,
instituciones financieras o proveedores de capital, y acreedores), producto/mercado (clientes
primarios, proveedores primarios, competidores, sindicatos, agencias gubernamentales, y
comités de gobierno local), y organizacionales (oficiales ejecutivos, junta directiva, empleados

en general, y administradores). Y aflade que el esfuerzo debe estar orientado a los mejores



intereses de todas los stakeholders de la organizacion, no solo a algunos de ellos, pues “todas las

empresas tienen partes interesadas” (Kerzner, 2013b, p. 1.108).

Navarro (2008), a su vez, establece una clasificacion en dos grandes grupos:

e Los internos: vinculados directamente a la empresa u organizacion, bien sea en calidad de

accionistas, socios, directivos, sindicatos, trabajadores, socios estratégicos, etc.

e Los externos: grupos de interés no vinculados orgénicamente a la empresa; como

autoridades, grupos de presion, ONG, competidores, consumidores, etc.

Por su parte, Diaz (2013), los clasifica en primarios y secundarios. Los primeros son
aquellos que estan directamente relacionados con el giro del negocio, como accionistas, clientes,
proveedores y trabajadores. Los segundos no se relacionan directamente con la organizacion,
pero si pueden afectar o ser afectados por ella; por ejemplo, los competidores, los medios de
comunicacion y las ONG.

Lo importante de la definicion de cuéles son los stakeholders de una organizacion, es que
este es el primer paso para que esta realice la identificacion de los principales intereses de cada

uno de ellos. En la tabla 2.3 se presenta la propuesta de Navarro (2008).

Tabla 2.3. Tipos de stakeholders y sus intereses.

Tipo Intereses legitimos

Socios, accionistas e inversores Beneficios, rentabilidad inversiones, gestion

Empleados Salario, prestaciones sociales, seguridad, higiene,
estabilidad, promocién, empleabilidad, participacion,
formacion

Directivos Capacidad de gestion, prestigio, ingresos

Clientes Justa relacion calidad-precio, informacion veraz,
garantia, salud y seguridad, postventa

Instituciones financieras Transparencia, solvencia, lucha contra la corrupcion

Creadores de opinion y conocimiento. Transparencia, informacion veraz y actualizada

Competidores Respeto a reglas de libre competencia, reciprocidad,
cumplimiento de compromisos, cooperacion

Proveedores y subcontratistas Respeto a reglas de libre mercado, capacidad de pago,
informacidn clara de posibilidades comerciales,
respeto a marcas y propiedad industrial




Comunidades locales, paises y sociedades | Respeto a la soberania nacional, legalidad, lucha
contra la corrupcion, contribucion al desarrollo,
colaboracion con instituciones

Administracion publica Legalidad, contribucion al desarrollo, colaboracion
con instituciones cientificas, culturales, universidades,
medioambiente, ONG

Partidos politicos Legalidad, contribucion al desarrollo

Iglesias Respeto a sus creencias y valores morales
Sindicatos (externos a la empresa) Respeto y promocion de derechos socio laborales
Universidades Investigacion, desarrollo, formacién

Fuente. Navarro (2008, p. 76).

No es posible desarrollar RSE si no se conocen estos intereses porgque, como se recordara,
su esencia es el desarrollo de unas préacticas para lograr la satisfaccion de los stakeholders,

ademas de contribuir al mejoramiento del medio ambiente.

2.2.5 Estandares e iniciativas de RSE

De acuerdo con el desarrollo de la RSE a nivel conceptual y practico, han venido surgiendo
diferentes estandares e iniciativas que a nivel mundial se constituyen en referente para las

organizaciones. A continuacién se enumeran algunas de ellas.

2.2.5.1 La agenda 2030 para el desarrollo sostenible

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible ODS aprobados en septiembre de 2015, hacen parte de
una iniciativa que la Organizacion de las Naciones Unidas ONU ha definido para la nueva agenda
de desarrollo global y que permitira a las organizaciones, (tomandola como marco general para
enfocar sus estrategias, metas y actividades), demostrar como su negocio contribuye a la
Sostenibilidad, entendida esta como el equilibrio entre lo econémico, lo social y lo ambiental
(Asociacion Nacional de Empresas de Servicios Publicos y Comunicaciones ANDESCO, 2016, p.
5).

En 2015 finalizd el horizonte de tiempo para el cumplimiento de los Objetivos de
Desarrollo del Milenio ODM, que habian sido promulgados en su momento por la ONU. Por tal
motivo, se decidio plantear una nueva agenda de trabajo, con plazo de quince afios, con el fin de
contribuir a garantizar la sostenibilidad en el largo plazo. Esta agenda esta basada en 17 objetivos

y 169 metas especificas, en cinco &mbitos de importancia fundamental conocidos como las 5P



(People, Planet, Prosperity, Peace, Partnership): personas, planeta, prosperidad, paz, y alianzas
(Organizacion de las Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura UNESCO,
2016); presenta como novedad con respecto a los ODM, que fueron promulgados para todos los
paises y ya no solo para los paises en via de desarrollo: significa que se requiere el compromiso

de todos para poder cumplirlos.

Dicho compromiso de todos, incluye, no solo a los paises y el Estado, sino a la sociedad
civil y al empresariado; quienes deben actuar de manera consistente con el fin de poner fin a la
pobreza, y contribuir al disfrute de una vida digna para todos, con oportunidades para el

desarrollo social, econémico, ambiental y personal.

En la figura 2.13 se observan los ODS con sus nombres resumidos y, posteriormente en la

tabla 2.4 se presentan en extenso.

Figura 2.13. Objetivos de Desarrollo Sostenible ODS.
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Fuente. ANDESCO (20186, p. 7).



Tabla 2.4. Objetivos de Desarrollo Sostenible ODS.

Objetivo Descripcién

1 Poner fin a la pobreza en todas sus formas en todo el mundo

2 Poner fin al hambre, lograr la seguridad alimentaria y la mejora de la nutricién y promover
la agricultura sostenible

3 Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas las edades

4 Garantizar una educacion inclusiva, equitativa y de calidad y promover oportunidades de
aprendizaje durante toda la vida para todos

5 Lograr la igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y las nifias

6 Garantizar la disponibilidad de agua y su gestién sostenible y el saneamiento para todos

7 Garantizar el acceso a una energia asequible, segura, sostenible y moderna para todos

8 Promover el crecimiento econdmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y
productivo, y el trabajo decente para todos

9 Construir infraestructuras resilientes, promover la industrializacion inclusiva y sostenible y
fomentar la innovacion

10 Reducir la desigualdad en 'y entre los paises

11 Lograr que las ciudades y los asentamientos humanos sean inclusivos, seguros, resilientes
y sostenibles

12 Garantizar modalidades de consumo y produccidn sostenibles

13 Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos

14 Conservar y utilizar en forma sostenible los océanos, los mares y los recursos marinos para
el desarrollo sostenible

15 Proteger, restablecer y promover el uso sostenible de los ecosistemas terrestres, gestionar
los bosques de forma sostenible, luchar contra la desertificacién, detener e invertir la
degradacion de las tierras y poner freno a la pérdida de la diversidad bioldgica

16 Promover sociedades pacificas e inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar el acceso
a la justicia para todos y crear instituciones eficaces, responsables e inclusivas a todos los
niveles

17 Fortalecer los medios de ejecucion y revitalizar la alianza mundial para el desarrollo

sostenible

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de ANDESCO (2016).




Las empresas deberan demostrar la manera como sus negocios contribuyen al desarrollo
sostenible, con la minimizacion de sus impactos negativos y la maximizacién de los positivos en

las personas y el planeta.

Al cubrir un amplio espectro de los temas de desarrollo sostenible pertinentes a las empresas —
tales como la pobreza, la salud, la educacion, el cambio climético y la degradacion del medio
ambiente- los ODS pueden ayudar a conectar las estrategias de los negocios con las prioridades
globales (Global Reporting Initiative GRI, Global Compact y World Business Councial for
Sustainable Development WBCSD, 2016, p. 4).

Algunas de los beneficios que las empresas podran capitalizar al insertarse en el marco de
los ODS, son (GRI et al., 2016): identificar futuras oportunidades de negocio, mejorar el valor de
la sostenibilidad empresarial, fortalecer las relaciones con las partes interesadas y estar al dia con
el desarrollo de las politicas, estabilizar sociedades y mercados, y usar un lenguaje comdn y un

propdsito compartido.

Por lo anterior, se ha planteado una guia para que las empresas sepan la forma en que sus
estrategias pueden ser alineadas con los ODS y a partir de su ejecucion, medir y gestionar su
contribucion al respecto. Dicha guia recibe el nombre de SDG Compass y presenta cinco pasos

que se sugiere desarrollar en las empresas (figura 2.14).

Como primer paso, es necesario que la empresa se familiarice con los ODS y comprenda
las oportunidades y responsabilidades del negocio; en el segundo paso, la empresa debe evaluar
los impactos positivos y negativos, actuales y potenciales, que su actividad tiene sobre los ODS,
mediante el analisis de su cadena de valor, con el fin de definir la prioridad de los ODS que sean
relevantes para la empresa; a partir de los resultados del paso anterior, la empresa debe establecer
objetivos especificos de sostenibilidad, que sean medibles y tengan limites en el tiempo, que le
ayudaran a tener un buen desempefio; en el cuarto paso la empresa debe integrar la sostenibilidad
en la actividad principal del negocio, lo cual incluye la oferta de productos y servicios,
segmentos de mercado, cadena de suministro, materias primas, redes de transporte y distribucion,
y fin de vida atil del producto; finalmente, en el Ultimo paso la empresa debe hacer propia la
practica de divulgar la sostenibilidad corporativa, reportando y comunicando de manera
periddica su progreso con respecto a los ODS, para satisfacer los intereses de sus stakeholders.



Figura 2.14. Pasos del SDG Compass.
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Fuente. Elaboracion propia, a partir de GRI et al., (2016).

2.2.5.2 Pacto Mundial de las Naciones Unidas

De acuerdo con Abinzano (2007), el Pacto Mundial pretende promover respuestas responsables
de parte de las empresas mediante el desarrollo de programas enmarcados en un conjunto de
principios relacionados con cuatro areas: derechos humanos, condiciones laborales, medio
ambiente, y anticorrupcion. De esta forma se apela al fortalecimiento del civismo empresarial
responsable en el marco de los retos que plantea la globalizacion. En la tabla 2.5 se aprecian los

diez principios.



Tabla 2.5. Principios del Pacto Global.

Area Principio
Derechos 1. Apoyar y respetar la proteccién de los derechos humanos fundamentales a nivel
humanos internacional dentro de su esfera de influencia

2. Asegurarse de que sus propias corporaciones no actian como complices en la
violacion de los derechos humanos

Condiciones 1. Apoyar la libertad de afiliacion y reconocimiento efectivo al derecho a la
laborales negociacion colectiva

2. Eliminar toda clase de trabajo forzoso y obligatorio

3. Erradicar el trabajo infantil

4. Eliminar la discriminacion en el empleo y la ocupacion

Medio ambiente | 1. Aplicar enfoques preventivos ante los desafios medioambientales

2. Desarrollar iniciativas que fomenten una mayor responsabilidad medioambiental

3. Facilitar el desarrollo y la divulgacién de tecnologias respetuosas con el medio
ambiente

Corrupcion 1. Trabajar contra la corrupcion, en todas sus formas, incluida la extorsion y el
soborno.

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de Acufia et al. (2014).

2.2.5.3 Global Reporting Initiative GRI

Fue establecido para desarrollar y difundir directivas para hacer las memorias o reportes de
sostenibilidad, mediante normas de uso voluntario por parte de las organizaciones con el fin de
difundir el impacto de sus actividades y de sus productos y servicios. Para producir el informe, la
organizacion debe informar acerca de todos los indicadores e informar acerca de los motivos de

por qué no lo hace en algunos de ellos.

Estas guias de uso voluntario contribuyen a que las organizaciones puedan publicar de
una manera uniforme y sisteméatica con respecto a las dimensiones econdémica, social y
medioambiental de sus actividades, productos y servicios; con base en los principios para
determinar el contenido de la memoria y los principios para determinar la calidad de la memoria

(GRI, 2015): los primeros se relacionan con la decision de qué se debe incluir en las memorias, a



partir de lo que la empresa realiza, de sus impactos y de los intereses de los stakeholders; los
segundos contribuyen a tomar mejores decisiones para la presentacion adecuada y la calidad de

la informacién contenida.

En la primera categoria de principios se encuentran participacion de los grupos de interés,

contexto de sostenibilidad, materialidad, y exhaustividad; en la segunda, equilibrio,
comparabilidad, precision, puntualidad, claridad, y fiabilidad (tabla 2.6). Todos estos principios
son fundamentales para darle transparencia al informe, que esta orientado a todos los grupos de

interés de la organizacion.

Tabla 2.6. Principios del GRI.

Principios para determinar el contenido de la | Principios para determinar la calidad de la
memoria memoria
Participacion de los grupos de interés Equilibrio
Contexto de sostenibilidad Comparabilidad
Materialidad Precision
Exhaustividad Puntualidad
Claridad
Fiabilidad

Fuente. Elaboracién propia, a partir de GRI (2015).

2.2.5.4 Guia I1SO 26000

Es una norma internacional desarrollada por la International Organization for Standardization
ISO, “utilizando un enfoque de multiples partes interesadas, con la participacion de expertos de
mas de 90 paises y 40 organizaciones internacionales o regionales representativas, que estan
involucradas en diversos aspectos de la responsabilidad social” (1ISO, 2010, p. v). De esta
manera, proporciona orientacion a todo tipo de organizaciones, sobre: conceptos, términos y
definiciones relacionadas con la responsabilidad social RS; antecedentes, tendencias y
caracteristicas de la RS; principios y practicas relacionadas con la RS; materias fundamentales y
asuntos de RS; integracion, implementacion y promocion de un comportamiento socialmente

responsable en toda la organizacion y, a través de sus politicas y practicas relacionadas, dentro



de su esfera de influencia; identificacion e involucramiento de las partes interesadas; y

comunicacion de compromisos, desempefio y otra informacion relacionados con la RS.

La norma, que es una guia y por lo tanto no tiene implicaciones de certificacion, o uso
regulatorio o contractual, se basa en los siguientes principios: rendicion de cuentas,
transparencia, comportamiento ético, respeto a los intereses de las partes interesadas, respeto al
principio de igualdad, respecto a la normativa internacional de comportamiento, y respeto a los
derechos humanos. El esquema general de la norma se puede apreciar en la tabla 2.7, a

continuacion.

Tabla 2.7. Esquema de la norma ISO 26000.

No. Titulo Descripcion
1 Objeto 'y campo de | Define el objeto y campo de aplicacién de la Norma Internacional e
aplicacién identifica ciertas limitaciones y exclusiones

2 Términos y definiciones Identifica y proporciona el significado de los términos clave gque son
de importancia fundamental para comprender la RS y para el uso de
la Norma Internacional

3 Comprender la RS Describe los factores importantes y las condiciones que han influido
en el desarrollo de la RS y que contintan afectando su naturaleza y
practica. Ademas, describe el propio concepto de RS, lo que significa
y como se aplica a las organizaciones. Incluye orientacién para las
pequefias y medianas organizaciones sobre el uso de la Norma
Internacional.

4 Principios de la RS Introduce y explica los principios de la RS

5 Reconocer la RS e | Aborda dos practicas de RS: el reconocimiento por parte de una
involucrarse  con  las | organizacion de su RS; y la identificacion y el involucramiento de sus
partes interesadas partes interesadas. Proporciona orientacion sobre la relacion entre
una organizacion, sus partes interesadas y la sociedad, sobre el
reconocimiento de las materias fundamentales y los asuntos de RS y
sobre la esfera de influencia de la organizacion

6 Orientacion sobre | Explica las materias fundamentales relacionadas con la RS y sus
materias  fundamentales | asuntos asociados. Para cada materia fundamental, se proporciona
de RS informacion sobre su alcance, su relacion con la RS, las

consideraciones y los principios relacionados y las acciones y
expectativas relacionadas.

7 Orientacion  sobre  la | Proporciona orientacion sobre como poner en practica la RS en una
integracién de la RS en | organizacion. Incluye orientaciones relacionadas con: la comprension
toda la organizacion de la RS de una organizacién, la integracion de la RS en toda la
organizacion, la comunicacion relativa a la RS, el incremento de la
credibilidad de una organizacién con respecto a la RS, la revision del
progreso y la mejora del desempefio y la evaluacion de iniciativa
voluntarias de RS

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de 1SO (2010).



Esta Norma Internacional tiene el propdsito de ayudar para que las organizaciones
contribuyan al desarrollo sostenible; mediante el desarrollo de actividades que superen los
minimos del cumplimiento legal, lo cual es un requisito no suficiente, y el complemento de otras

iniciativas, instrumentos y estandares relacionados con la RSE.

Para efectos de esa tesis, se asume el concepto de RSE planteado por Acufia et al. (2014):
La RSE es el conjunto de actividades o acciones que una empresa realiza para responder a
sus stakeholders y, a su vez, presentar resultados no solo en el ambito econémico o
financiero, sino también en aspectos sociales y medioambientales. Este concepto se puede

apreciar en la figura 2.15, a continuacion:

Figura 2.15. Concepto de RSE.
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2.3. GERENCIA DE PROYECTOS

La gerencia de proyectos es igualmente conocida en espafiol con los términos direccion de
proyectos, administracion de proyectos o gestion de proyectos, traducciones aceptadas del Unico
término existente en el inglés: project management. A continuacion se presenta el concepto de
proyecto, desde diferentes referentes; posteriormente, el de gerencia de proyectos; a
continuacion, los modelos, metodologias y sistemas de gestion en proyectos; y al final, la
gestion de proyectos y la RSE. En el primer tema se Ilama la atencion acerca de lo que representa
el término proyecto, a partir de una revision de varios autores que lo abordan desde las fases de
formulacion (preparacion) y evaluacion (previa o ex-ante): es decir, desde la dptica de
factibilidad; y de otros que lo asumen desde el punto de vista de la gerencia (direccion). Estas
visiones son complementarias y resaltan la importancia de cada una de dichas fases, dentro del

ciclo del proyecto.

El tema de gerencia de proyectos se centra en presentar diferentes conceptualizaciones al
respecto, que permiten entender la esencia de la disciplina, su relacion con la gestién empresarial
y su estado actual; mientras que en el tercer tema se desarrolla la conceptualizacion de modelos,
metodologias y sistemas de gestién, asi como los procesos de investigacion relacionados con la
disciplina. Finalmente, se analizan algunas experiencias relacionadas con el estudio de la RSE en
la gerencia de proyectos, a partir de lo cual se encuentra un vacio significativo, en el cual este

trabajo de tesis puede aportar.

2.3.1 Proyecto

Desde la oOptica de la formulacién y evaluacidon de proyectos, varios autores han definido el
concepto de proyecto. Sapag, Sapag & Sapag (2014) plantean que “un proyecto es, ni mas ni
menos, la busqueda de una solucién inteligente al planteamiento de un problema tendiente a
resolver, entre tantos, una necesidad humana” (p. 1), en lo cual coinciden con Baca (2013); para
formularlo y evaluarlo se utiliza una “técnica que busca recopilar, crear y analizar, de manera
sistematica, un conjunto de antecedentes econémicos que permitan juzgar cualitativa y
cuantitativamente las ventajas y desventajas de asignar recursos a una determinada iniciativa”
(Sapag et al., 2014, p. 1).



Por su parte, Bruce (1982) define el proyecto como

un paquete discreto de inversiones, insumos y actividades disefiado con el fin de eliminar o
reducir varias restricciones al desarrollo, para lograr uno o méas productos o beneficios, en
términos del aumento de la productividad y del mejoramiento de la calidad de vida de un grupo
de beneficiarios dentro de un determinado periodo de tiempo. (p.1)

La importancia de una adecuada formulacion y evaluacién ex-ante del proyecto se
manifestara mas adelante, cuando este deba ser ejecutado. Su técnica, correctamente aplicada, y
el arreglo justo de las inversiones, insumos Yy actividades disefiadas, se convierten en un
documento que refleja una realidad y guia al gerente del proyecto, para ponerlo en condiciones
de operar. Resulta demasiado costoso para la ejecucion de proyectos, corregir errores
fundamentales que podrian quedar en el proyecto, como resultado de su etapa de formulacion y

evaluacion previa.

El proyecto surge de la identificacion de una necesidad y se convierte en un componente
fundamental para la implementacion de politicas de desarrollo, formando asi parte de programas
y planes que le apuntan al menos a un objetivo de desarrollo (Mokate, 2004). Como se trata de
un instrumento para tomar decisiones con respecto a la utilizacion del capital (recursos), se
requiere realizar un estudio minucioso de todas las areas relacionadas con el proyecto (Morales
& Morales, 2009).

El Instituto Latinoamericano de Planificacion Econémica y Social ILPES (1991)

establece que el proyecto es

un documento o monografia en que se plantean y analizan los problemas que implica movilizar
factores para alcanzar objetivos determinados de acuerdo con una funcién de produccion dada,
justificando asi mismo el empleo de estos factores frente a otras opciones potenciales de
utilizacion. (pp. 15-16).

Cordoba (2006) define el proyecto como “un plan que si se le asignan determinados

recursos de capital y se le proporcionan insumos de diversos tipos, podra producir un bien o



servicio, util al ser humano o a la sociedad en general” (p. xxiii); mientras que Méndez (2006)

afirma que un proyecto

es el andlisis cuidadoso de una idea que puede surgir de una persona o grupo de personas del
sector publico o privado y en cualquier sector de la economia, para crear una unidad productiva
de bienes y/o servicios en beneficio tanto de los interesados en la idea como de la poblacion a la
cual va dirigido el proyecto. (p. 2)

Diferentes autores (Sapag et al., 2014; Mokate, 2004; Baca, 2013; Prieto, 2005) proponen
el concepto del ciclo del proyecto, sugiriendo una vision sistémica de los proyectos y una
secuencia, que debe ser flexible, para su desarrollo. Una interpretacion propia puede observarse

en la figura 2.16, a continuacion:

Figura 2.16. El ciclo del proyecto.
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Fuente. Elaboracion propia.

En la identificacion del proyecto se analiza cudl es la necesidad que se pretende

satisfacer; si este es un proyecto que podria ser realizable desde el punto de vista técnico,



financiero, econdmico y/o social, segun sea el interés; y como se armoniza con el desarrollo
economico y social, de manera coyuntural y estructural. En cuanto a la formulacion se analizan
las viabilidades comercial, técnica, administrativa, legal y financiera, mediante la preparacion de
cada uno de los estudios relacionados.

La evaluacion previa o ex-ante conduce a tomar la decision de inversion, a rechazarla o a
aplazarla en el tiempo, y se puede realizar desde la Optica institucional, financiera, econdmica,
ambiental y/o social. En la gerencia del proyecto se realizan todas las actividades conducentes a
dejar listo el proyecto para su operacion, por lo cual incluye la construccion o montaje, el control

durante el proceso, y en ocasiones la reformulacion y reevaluacién del proyecto.

Finalmente en este ciclo, la evaluacién posterior o0 ex-post, que se realiza después de la
ejecucién, funcionamiento y cumplimiento de objetivos, es una evaluacion de impacto que
pretende explicar las causas de los resultados de la operacion del proyecto y generar informacion
para la retroalimentacion del proceso, que conlleve después al levantamiento de lecciones

aprendidas, como factor de aprendizaje.

Por su parte, Mokate (2004), plantea tres etapas del ciclo del proyecto, que permite unir el
tema de la formulacion con el de la gerencia de proyectos, que se incorporara a continuacion.

Estas etapas, que se pueden observar en la figura 2.17, son: formulacidn, gestion, y ex post.

La primera es una etapa de preinversion, en la que se adelantan las actividades de
formulacion y evaluacion ex ante, que se inicia en la identificacion de la idea y finaliza con la
decision de invertir o no. La segunda etapa se inicia con la inversién y finaliza en el momento en
que se deja de operar el proyecto (por terminacion del objeto, por liquidacion, por finalizacion
del término de tiempo, entre otras causas); esta gestion estd directamente relacionada con los
objetivos que le dieron vida al proyecto, y presenta dos actividades: disefios definitivos del
proyecto, y montaje y operacion del mismo.

La tercera corresponde a la etapa posterior a la ejecucion del proyecto; su finalidad es

documentar la experiencia del proyecto (lecciones aprendidas), determinar el grado de



cumplimiento de los objetivos y evaluar la manera como el proyecto funcioné en relacion con lo

programado.

Figura 2.17. El ciclo del proyecto, perspectiva de la formulacion.
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ante
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Fuente. Mokate (2004, p. 9).

El esquema presentado establece un nexo interesante entre la formulacion, que incluye la
evaluacion ex-ante, y la gestion del proyecto, en la medida en que sugiere la importancia que
tiene la primera fase para el desarrollo de la direccidén o gerencia del proyecto. Una adecuada
formulacion genera la informacion necesaria para que en la gerencia del proyecto se realicen, de
manera efectiva, las actividades y las inversiones necesarias para la operacion del mismo. Puede
afirmarse que se trata de hacer bien las cosas buenas, lo primero es responsabilidad de la
gerencia del proyecto, lo segundo lo es del formulador; y la primera responsabilidad no puede
asumirse con éxito, si no es confiable la segunda.

Basados en el enlace establecido en las figuras 2.16 y 2.17, a continuacién es conveniente

mostrar el punto de vista desde la gerencia de proyectos. Al respecto, Gido & Clements (2012)



plantean que el proyecto es “un esfuerzo para lograr un objetivo especifico por medio de un
conjunto de tareas interrelacionadas y de la utilizacion eficiente de los recursos” (p. 4); que tiene
caracteristicas muy particulares derivadas de la definicion de Gray & Larson (2009): es “un
esfuerzo complejo, no rutinario, limitado por el tiempo, el presupuesto, los recursos y las
especificaciones de desempefio y que se disefia para cumplir las necesidades del cliente” (p. 5);
reforzada en el Project Management Body Of Knowledge PMBOK, por Project Management
Institute PMI (2013): “un esfuerzo temporal emprendido para crear un producto, servicio o
resultado tnico” (p. 3). En esta medida, el proyecto tiene una fecha de inicio y una de
terminacion definidas; con un resultado que puede ser tangible o intangible; y con un conjunto de

actividades encaminadas a lograr su proposito.

El estandar Projects In Controlled Environment conocido como PRINCE?2 establece que
el proyecto es una organizacion temporal creada con el propdsito de entregar uno 0 mas
productos de acuerdo con un caso de negocios acordado (Great Britain Office of Government
Commerce OGC, 2005), mientras que la definicion dada por el estindar Competence Baseline
ICB desarrollado por International Project Management Association IPMA (2015), dice que un
proyecto “es un esfuerzo unico, temporal, multidisciplinario y organizado para realizar
entregables acordados dentro de requisitos y restricciones predefinidos” (p. 36). La norma ISO
21500 (Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion ICONTEC, 2014) plantea que
el proyecto es un conjunto Unico de procesos constituido por actividades coordinadas y

controladas con fecha de iniciacién y de terminacién, que se desarrolla para alcanzar un objetivo.

Para Arboleda (2013, p. 3) “un proyecto es un esfuerzo temporal que en forma gradual
permite lograr un resultado tnico o entregable unico”, que de acuerdo con Pinto (2015), contiene
un conjunto de distintos elementos, a saber: son complejos y Unicos que se realizan solo una vez;
estan limitados por presupuesto, cronograma y recursos; se desarrollan para resolver un objetivo

claro o un conjunto de objetivos; y, estan enfocados en el cliente.

En contraste, Miranda (2012) expone una serie de atributos que tienen los proyectos en su
fase de ejecucidn: objetivo bien definido de entregar una nueva capacidad instalada (entregable);

su ejecucion se lleva a cabo mediante una serie de tareas interdependientes; utiliza y consume



recursos para realizar las tareas; tiene un tiempo limitado, un momento de inicio y uno de
terminacion; es unico, a pesar de que algunos tengan antecedentes similares; siempre tiene un
cliente a quien se le debe responder; su ejecucion se hace con la participacion sinérgica de un
equipo interdisciplinario; y, todos tienen algin grado de incertidumbre.

Para Cleland (2001), los proyectos se caracterizan por: son esfuerzos ad hoc con un ciclo
de vida definido; son bloques constructivos para el disefio y ejecucién de las estrategias
organizacionales; son responsables de los productos, servicios y procesos organizacionales
novedosos y mejorados; ofrecen una filosofia y una estrategia para la gerencia del cambio; su
principal resultado es la satisfaccion de las necesidades del cliente, segin las limitaciones
técnicas, de costos y de planeacién de objetivos; y, finalizan después de la culminacion exitosa
de sus objetivos de desempefio.

Un resumen general se observa en la tabla 2.8, en la cual se observan los elementos,
atributos y caracteristicas de los proyectos. Estas cualidades de los proyectos, constituyen las
especificidades para que la direccion (gerencia o gestion) de proyectos, deba adelantarse de una

forma particular, tal como se explica en el siguiente item.

Tabla 2.8. Elementos, atributos y caracteristicas de los proyectos.

Elementos segun Pinto (2015)

Atributos segin Miranda
(2012)

Caracteristicas segun Cleland
(2001)

Son complejos y Gnicos que se
realizan solo una vez; estan
limitados por presupuesto.

Objetivo  bien definido de
entregar una nueva capacidad
instalada (entregable).

Son esfuerzos ad hoc con un
ciclo de vida definido.

Estan limitados por presupuesto,
cronograma y recursos.

Su ejecucion se lleva a cabo
mediante una serie de tareas
interdependientes.

Son bloques constructivos para
el disefio y ejecucion de las
estrategias organizacionales.

Se desarrollan para resolver un
objetivo claro o un conjunto de
objetivos.

Utiliza y consume recursos para
realizar las tareas.

Son  responsables de los
productos, servicios y procesos
organizacionales novedosos Yy
mejorados.

Estan enfocados en el cliente.

Tiene un tiempo limitado, un
momento de inicio y uno de
terminacion.

Ofrecen una filosofia y una
estrategia para la gerencia del
cambio.

Es Unico, a pesar de que algunos
tengan antecedentes similares.

Su principal resultado es la
satisfaccion de las necesidades
del cliente, segun las
limitaciones técnicas, de costos y




de planeacion de objetivos.

Siempre tiene un cliente a quien | Finalizan  después de la
se le debe responder. culminacién exitosa de sus
objetivos de desemperio.

Su ejecucién se hace con la
participacion sinérgica de un
equipo interdisciplinario.

Todos tienen algin grado de
incertidumbre.

Fuente. Elaboracidn propia, con base en Pinto (2015), Miranda (2012) y Cleland (2001).

No obstante, es necesario reconocer que “los proyectos a menudo tienen muchas partes
interesadas?!, varias de ellas con objetivos contradictorios, aunque para mi los objetivos del
patrocinador generalmente tendran mas peso: despues de todo es el dinero del patrocinador el
que estd pagando el proyecto” (Morris, 2009, p. 141); siendo asi, la gestion de proyectos debe
estar encaminada a entregar satisfactoriamente proyectos al cliente/patrocinador (Morris, 2009;
Morris, 2013), orientacion que le dara permanencia a la disciplina, a través del tiempo; ademas
de representar una adecuada relacién calidad-precio y cumplir o exceder los objetivos
estratégicos planteados (Morris, Patel & Wearne, 2000). En el item siguiente se profundiza el

tema de gerencia de proyectos.

Para los efectos propios de esta tesis, el término proyecto se entendera como un esfuerzo
complejo de una organizacion temporal, que se desarrolla para lograr un objetivo
previamente establecido, por medio de un agregado de actividades interrelacionadas y de la
utilizacién eficiente de los recursos, enmarcado en un conjunto de restricciones y de
intereses particulares de sus stakeholders, para crear un producto, servicio o resultado
Unico que cumpla con los estandares de calidad exigidos. Este concepto se aprecia

graficamente en la figura 2.18, a continuacion:

21 L a gestion de las partes interesadas es un area clave en la direccion de proyectos; su identificacion correcta y la
influencia en ellos es decisiva para el éxito de los proyectos (Chung & Crawford, 2016).




Figura 2.18. Concepto de proyecto.
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Fuente. Elaboracion propia.

2.3.2 Gerencia de proyectos: estado actual

Dada la importancia de los proyectos para el desarrollo de procesos de innovacion en las
organizaciones, su supervivencia y la generacion de valor, se requiere que su desarrollo se realice
de una manera sistematica. El sentido de este item es presentar diferentes concepciones acerca de
la manera como los proyectos se deben gerenciar, en las organizaciones o fuera de ellas,
establecer sus particularidades, pero también evidenciar sus similitudes con diferentes elementos

de las ciencias administrativas, que le dan robustez como disciplina.

Las caracteristicas propias de los proyectos, resefiadas en el item anterior, son
incorporadas a la administracion de proyectos, que “reconoce en el alcance, el costo y el tiempo
de un proyecto a tres grandes oportunidades de obtener una ventaja para el éxito de los

proyectos” (Torres & Torres, 2014, p. ix).



El alcance se refiere a los entregables que son requeridos por el cliente o por el
propietario del proyecto y que significan en gran medida su satisfaccion; su cumplimiento
“conlleva el cumplimiento del costo y tiempo requeridos” (Torres & Torres, 2014, p. ix); estos
corresponden a aquellos compromisos de presupuesto y duracién que han sido acordados con el

cliente o el propietario del proyecto.

Para cumplir con este reto es necesario el concurso de un personaje que administre los
proyectos (gerente de proyecto) quien “realiza las mismas tareas que otros gerentes” (Gray &
Larson, 2009, p. 8): planea, programa, coordina, organiza y controla; pero con caracteristicas
especiales derivadas de las particularidades de los proyectos, como la administracion de tareas no
repetitivas, de tipo temporal, y con equipos (generalmente multidisciplinarios) que se conforman
como respuesta a los requerimientos del proyecto.

Arboleda (2013), en el mismo sentido que Gray & Larson, asocia la gerencia de
proyectos a las diferentes etapas del proceso administrativo, por lo cual afirma que “es la
aplicacion de técnicas, herramientas y procedimientos en la planificacion, la direccion, la
coordinacion y el control de metas preestablecidas de alcance, costo, tiempo y calidad del
proyecto en cuestion” (p. 13), en lo cual coincide con Gido & Clements (2012) quienes plantean
que “la administracion de proyectos es la planeacion, organizacion, coordinacion, direccion y

control de los recursos para lograr los objetivos del proyecto” (p. 14).

Es importante tener en cuenta la esencia de la gerencia de proyectos, tal como lo plantea
Morris (2013), al afirmar que esta es “socialmente construida, proyectos y gestion de proyectos
estan inventados, no encontrados. Somos nosotros, todos nosotros, quienes, al reflexionar sobre

la préctica, estamos inventando la disciplina” (p. 15).

En concepto del PMI (2013), “la direccion de proyectos es la aplicacion de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las actividades del proyecto para cumplir
con los requisitos del mismo” (p. 5), que coincide con la guia ISO 21500 (ICONTEC, 2014) que

plantea que la gerencia de proyectos es la aplicacién de métodos, herramientas, técnicas y



competencias a un proyecto, e incluye la aplicacion de varias fases del ciclo de vida del proyecto

que son realizadas mediante procesos.

Gido & Clements (2012) incorporan el concepto de proceso a la administracion de
proyectos, indicando que este tiene dos grandes etapas: “primero establecer un plan y después
llevarlo a cabo para lograr el objetivo del proyecto” (p. 15), lo cual ha sido integrado al ciclo de

vida del proyecto, desde la perspectiva de la direccion de proyectos (figura 2.19).

Figura 2.19. El ciclo del proyecto, perspectiva de la gerencia.
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Fuente. Gray & Larson (2009, p. 7).

Las diferentes etapas del proyecto exigen diferentes niveles de esfuerzo de la gerencia y
su equipo de proyecto. Como se puede apreciar en la figura, en la primera etapa se definen las
especificaciones y los objetivos, y se establecen las tareas a realizar con sus responsables; en la
segunda etapa se incrementa el esfuerzo y se desarrollan los planes relacionados con las
diferentes variables del proceso; en la tercera, el esfuerzo llega a su maximo nivel, tanto a nivel

mental como fisico: se elabora el producto, se hacen las mediciones, se realizan los ajustes; en la



cuarta etapa, el nivel de esfuerzo disminuye: se entrega el producto del proyecto al cliente y se

despliegan los recursos del proyecto.

Al respecto, conviene recordar que el ciclo de vida es “una coleccion de fases de proyecto
generalmente secuenciales cuyos nombres y nimeros estan determinados por las necesidades de
control de la organizacion involucrada en el proyecto” (Holbrook, 2005, p. 23); y que por lo
tanto puede afirmarse que cualquier incorporacion de metodologias, buenas précticas o modelos
de gestion a la direccion de proyectos, deberd enmarcarse dentro de las fases que se hayan

definido en el ciclo de vida del proyecto.

De otra parte, Miranda (2012) le da al concepto de administracién de proyectos una
connotacion mas amplia al plantearla como un modelo organizativo y ejecutivo, de acuerdo con

su siguiente afirmacion:

Por la magnitud de las inversiones, por los maltiples y diversos intereses que se mueven, por la
cantidad de contratistas y subcontratistas que en ella participan, que determinan frecuentes y
confusos conflictos, por las expectativas creadas en los potenciales usuarios o consumidores y por
la necesidad de dejar satisfechos a los propietarios, a la etapa de ejecucién es preciso disefiarle y
articularle un modelo organizativo y ejecutivo de especial relevancia que se suele denominar
Gerencia de Proyectos o Administracion de Proyectos o Direccion de Proyectos. (p. 15)

La gerencia de proyectos ha sido permeada por las teorias organizacionales y las
filosofias administrativas, situacion que ha ocasionado la incorporacién de topicos como roles y
responsabilidades, estructuras organizacionales, delegacion en la toma de decisiones, y
rentabilidad corporativa (Kerzner, 2013b), ademas de los aspectos juridicos, las habilidades

personales, el software, y el conocimiento técnico especifico (Roessler, 2015).

Por lo anterior, y por las caracteristicas de los proyectos, mencionadas anteriormente, la
gestion del talento humano vinculado a los proyectos es especialmente importante, pues
investigaciones realizadas han encontrado que quienes optan por seguir una carrera en esta
disciplina poseen niveles altos de autoeficacia para hacer frente de manera efectiva a la
incertidumbre propia de los proyectos y de la gestion de proyectos (Lloyd-Walker, French &

Crawford, 2016); esta incertidumbre se debe, frecuentemente, a que quienes trabajan en equipos



de proyectos, sobre todo en estructuras matriciales, tienen un area funcional a la que pueden
volver una vez el proyecto finalice (Kerzner, 2013a). Esta situacion establece un reto para las
organizaciones, que consiste en proporcionar un ambiente adecuado para alentar a las personas a

aceptar la incertidumbre del proyecto.

Se debe tener en cuenta que, cada vez mas, las organizaciones incorporan dentro de su
gestion, la direccién de proyectos, considerdndola como una necesidad, no como una opcion,
atada a su capacidad para sobrevivir (Kerzner, 2013b); dicha supervivencia esta relacionada con
las siguientes fuerzas motrices: eficiencia y efectividad, desarrollo de nuevos productos,
entendimiento ejecutivo, competitividad, expectativas de los consumidores, y proyectos de
capital (Kerzner, 1998). No obstante, cada vez es mas frecuente que la decision de asumir la
direccion de proyectos se dé por el reconocimiento de muchos beneficios, los cuales se presentan
en la tabla 2.9.

Tabla 2.9. Beneficios de la direccion de proyectos.

No. Beneficio

1 La direccion de proyectos permite realizar mas trabajo en menos tiempo, con menos gente.

2 La rentabilidad se incrementara.

3 La direccion de proyectos proveera mejor control de los cambios del alcance.

4 La direccion de proyectos hace que la organizacién sea mas eficiente y efectiva a través de
mejores principios de comportamiento organizacional.

5 La direccion de proyectos permitira trabajar mas cercanamente de los clientes.

6 La direccion de proyectos proporciona medios para resolver problemas.

7 Todos los proyectos se beneficiaran de la direccion de proyectos.

8 La direccion de proyectos incrementa la calidad.

9 La direccion de proyectos reducira las luchas de poder.

10 | Ladireccion de proyectos permite tomar buenas decisiones empresariales.

11 | Ladireccién de proyectos entrega soluciones.

12 | Ladireccién de proyectos incrementara el negocio.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de Kerzner (2013b).
2.3.3 Modelos, metodologias y sistemas de gestidén en proyectos
De acuerdo con PMI (2013), una metodologia es un sistema que incluye practicas, técnicas,

procedimientos, y normas, que son utilizadas por aquellos que trabajan en una disciplina. Sus

caracteristicas deben ser (Kerzner, 2013b): nivel de detalle, uso de plantillas, estandarizacion de



procesos de planificacion, programacion y técnicas de control de costos, estandarizacion de
formatos de reporte para la organizacion y el cliente, flexibilidad de aplicacién, y mejora rapida.
Los elementos conceptuales anteriores se reflejan en el planteamiento de Charvart (2003), en
cuanto afirma que una metodologia en el entorno de proyectos se refleja en el conjunto de
directrices o principios, que se adaptan a una relacién de cosas por realizar, incluyendo plantillas,

formularios, y listas de verificacion, que se utilizan durante todo el ciclo de vida del proyecto.

Por su parte, Montes, Gimena & Diez (2013) plantean que la direccion de proyectos es un
campo en crecimiento en el cual las competencias y métodos son una base fundamental para la
ejecucidn de un proyecto, que se ve facilitada por la utilizacion de las orientaciones de estandares
y la aplicacién de metodologias. Las metodologias, modelos y estandares “se caracterizan por
proveer o constituir un conjunto de conocimientos, practicas y métodos probados, que pueden ser
aplicados en diferentes tipos de proyectos” (Fernandez et al., 2015, p. 111), pero que deben ser

adaptados a la realidad del proyecto que se esté ejecutando.
En esta perspectiva, han surgido diferentes estandares encaminados a orientar la forma de
aplicar la gerencia de proyectos en la practica, los cuales se pueden observar en la tabla 2.10, con

informacidn de la organizacién creadora y el pais de origen.

Tabla 2.10. Estandares en gerencia de proyectos, autor y pais.

Estandar Organizacion Pais
1. PMBOK PMI Estados Unidos
2. APMBOK APM Reino Unido
3. BS 6079 BSI Reino Unido
4.1S0 21500 ISO Suiza
5.1CB IPMA Suiza
6. P2M PMAJ Japon
7. NCSPM AIPM Australia
8. PM CDF PMI Estados Unidos




9. SAQA SAQA Sudafrica

10. ECITB ECITB Reino Unido

11. PRINCE2 OGC Reino Unido
Fuente. Montes et al. (2013, p. 13).

Los estdndares con mayor utilizacion y reconocimiento mundial son Project Management
Body of Knowledge PMBOK y Projects In Controlled Environment PRINCE2 (Skogmar, 2015),
por lo cual se destacan entre otros existentes (tabla 2.10); estos estan orientados a establecer unas
practicas que permitan normalizar la direccion de proyectos y organizar en diferentes categorias
las distintas actividades que se realizan para acometer con éxito un proyecto. El PMBOK esta
estructurado por dos criterios: areas de conocimiento y grupos de procesos, tal como se presenta
en latabla 2.11. En total contiene 47 procesos, integrados e iterativos entre si.

Tabla 2.11. Estructura del PMBOK.

Areas de conocimiento Grupos de proceso
Gestion de la integracion del proyecto Procesos de inicio
Gestidn del alcance del proyecto Procesos de planeacién
Gestion del tiempo del proyecto Procesos de ejecucion
Gestion de los costos del proyecto Procesos de monitoreo y control
Gestion de la calidad del proyecto Procesos de cierre

Gestion de los recursos humanos del proyecto

Gestidn de las comunicaciones del proyecto

Gestidn de los riesgos del proyecto

Gestion de las adquisiciones del proyecto

Gestion de los interesados del proyecto

Fuente. Elaboracion propia, con base en PMI (2013).

El estandar PRINCE2 esta conformado por temas y procesos (tabla 2.12), mediante los
cuales se definen y acuerdan roles en la estructura organizacional que engranan con los intereses

del negocio, de los usuarios y de los proveedores.

Los procesos de PRINCE2 se adelantan en cuatro fases: pre-proyecto (poner en marcha
un proyecto), iniciacion (iniciar un proyecto, gestionar el limite de una etapa), etapas posteriores

de entrega (gestionar el limite de una etapa, controlar una etapa, gestionar la entrega del




producto), y etapa de entrega final (controlar una etapa, gestionar la entrega del producto, cerrar

un proyecto).

Tabla 2.12. Estructura de PRINCE?2.

Temas Procesos
Caso de negocio Poner en marcha un proyecto
Organizacion Dirigir un proyecto
Calidad Iniciar un proyecto
Planes Controlar una etapa
Riesgo Gestionar la entrega del producto
Cambios Gestionar el limite de una etapa
Progreso Cerrar un proyecto

Fuente. Elaboracion propia, con base en Murray (2009).

En cuanto a su desarrollo como &rea de conocimiento, Blomquist, H&llgren, Nilsson &
Soderholm (2010) afirman que la gerencia de proyectos es aun un campo con evidente
inmadurez en cuanto a investigacion se refiere, y agregan que las normativas y contribuciones
tradicionales no ofrecen una ayuda real para comprender lo que en la realidad pasa con los
proyectos. Coinciden con este planteamiento Matthew, Shahadat & Crawford (2016), cuando
expresan que este campo de investigacion es relativamente joven y que tiene muchos aspectos
por descubrir; los temas de investigacion y los dominios de conocimiento continGan surgiendo a

buena velocidad.

Esta situacion podria estar explicada en el planteamiento realizado por Morris (2010), en
cuanto a que la investigacion en proyectos ha estado centrada en los planes, presupuestos,
programacion y alcance (medios), sin orientarse hacia los fines e impactos, circunstancia que
ocasiona que pocas veces se intente solucionar un problema real de los negocios, del gobierno o
de la sociedad en general. Adicionalmente, el mismo Morris (2009) afirma que la investigacion
en este campo ha sido adelantada por cientificos sociales y no por las personas que dirigen las

organizaciones que se dedican a los proyectos.

No obstante, Kwak & Anbari (2009) en su trabajo de revision de literatura con respecto a
la investigacion en el campo, encontraron que el trabajo se ha llevado a cabo en nueve escuelas

de pensamiento: optimizacion, modelado, gobernabilidad, comportamiento, éxito, decision,




proceso, comercializacion, y contingencia. Concluyen que la gerencia de proyectos es un campo
académico y una disciplina de gestion clave que acomete procesos de investigacion préactica o

empirica, pero también de tipo tedrica.

Una buena parte de los procesos de investigacion en el area del conocimiento
corresponden a la del tipo aplicada. Montes, De-Miguel, Pérez, Gimena & Diez (2015) y Turner
& Kelly (2012), han generado resultados significativos, analizando el estado actual de la gestion
de proyectos en sectores como la cooperacion internacional y pymes respectivamente;
encontrando que el uso de la gerencia de proyectos mejora de manera relevante los resultados de

los proyectos.

En esa misma linea, McHugh & Hogan (2011) indagaron en Irlanda los motivos por los
cuales una organizacion utilizaria una metodologia de Gerencia de Proyectos reconocida en el
ambito internacional, encontrando que cuando una metodologia ya existe y ha sido utilizada con
éxito por la organizacion, no es obligatorio que se implemente una de tipo internacional, y que
dicha implementacion depende de diversos factores como la adaptabilidad a la organizacion y
flexibilidad de la misma a proyectos de diferentes tamarfios, y de los probables beneficios como

ventajas competitivas, y expectativas de los clientes externos.

En ese sentido se puede considerar que, si bien existe una serie de caracteristicas en la
gerencia de proyectos, no se puede esperar que el mismo conjunto de procesos y métodos sea un
estandar que garantice el éxito de cada proyecto (Ahlemann, Teuteberg & Vogelsang, 2009). Por
ejemplo, Turner, Ledwith & Kelly (2012) concluyen que las empresas utilizan la gerencia de
proyectos para manejar las operaciones, entregar productos adaptados o hechos a la medida a los
clientes, y decidir sobre temas de innovacion y crecimiento, en los que se requiere en general una
version simplificada de gerencia de proyectos, que facilite su uso y el logro del compromiso de
los involucrados; y aunque las medianas empresas necesitan procesos mas formalizados que las
micro y pequefias; estas ultimas requieren una version de gerencia de proyectos adin mas

simplificada que las medianas.



Por otra parte, si se recurre al anlisis de aplicabilidad, debe analizarse también el efecto
sobre las compaiiias, de acuerdo con su tamafio; segin Besner & Hobbs (2006) la mayoria de las
herramientas y técnicas de gestion de proyectos usadas de manera amplia en los proyectos
grandes que se desarrollan para clientes externos, no se usan en los pequefios proyectos para
clientes internos, los cuales se gestionan de acuerdo a sus caracteristicas especificas. Al respecto,
Pérez & Marcelino (2012) analizan el contexto de la pyme y la gerencia de proyectos pequefios,
considerando que los elementos basicos son similares a los de los proyectos tradicionales:
presupuesto, duracién y nimero de personas participantes, y sugieren dos enfoques en modelos
de gerencia para proyectos pequefios: de arriba a abajo, si emergen de la adaptacion de los

estandares existentes, y de abajo a arriba, si tienen que ser creados de manera especifica.

Segun lo expuesto, se pueden encontrar elementos tanto homogéneos como diferenciales
en los procesos de aplicacion de métodos para Gerencia de Proyectos, los cuales dependen del
tipo de organizacion y entorno sobre la que se orienta la solucion, inferencia resumida por Jensen
(2013), para quien las metodologias de proyectos son objetos fluidos, es decir, adaptables,
flexibles y sensibles. En consecuencia, en lo referente a las metodologias, se deben resaltar
aspectos como la adaptabilidad y flexibilidad, y el hecho que no siempre la implementacion de
una metodologia internacional resulta necesaria, cuando las metodologias existentes en las
organizaciones han sido exitosas. Esta es una simple muestra de un camino, en diversas lineas de
investigacion, que pueden resultar de interés para generar transformaciones en la gestion de

proyectos de diversos sectores.

2.3.4 Gestion de proyectos y RSE

Como se manifesté en el capitulo de justificacion, son pocos los estudios encontrados con
relacion a la RSE en la gerencia de proyectos. Se han desarrollado algunos estudios exploratorios
en ingenieria de construccion, que se centran especialmente en la RSE de los contratistas en la
fase de construccion del ciclo de vida de los proyectos de ingenieria (Zeng, Ma, Lin, Zeng, &
Tam, 2015). Al respecto, Zeng, Tam, Deng, & Tam (2003) afirman que el desempefio ambiental
y la gestion estratégica del contratista son influenciados por la politica corporativa, las

circunstancias del mercado y la relacion con el subcontratista. Qi, Shen, Zeng & Ochoa (2010) y



Tam, Tam & Tsui (2004) plantean que las regulaciones gubernamentales también estan
relacionadas con el desempefio ambiental de la ingenieria, asi como la presion social, en opinion
de Gluch (2009).

Como se observa en estos casos, hay una simplificacion del concepto de RSE pues se
centra Unicamente en los aspectos ambientales, topico importante en la RSE, pero no el Unico. Lo

anterior es corroborado por Zeng et al. (2015), cuando afirman:

Los estudios previos sobre la sostenibilidad estan relativamente dispersos, la mayoria de ellos
s6lo se centran en un aspecto de la responsabilidad social, como los impactos econémicos, y los
riesgos ambientales o sélo se analizan algunos proyectos especificos de infraestructura y sus
conclusiones no son de aplicacion universal. Es decir, los estudios existentes sobre la
responsabilidad social de las grandes infraestructuras estdn fragmentados y no son todavia
sistematicos. (p. 539)

En consecuencia, las actividades de RSE necesitan ser gestionadas mediante proyectos,
como lo afirman Salazar, Husted & Biehl (2012), especialmente practicados a través de su ciclo
de vida. Zeng et al. (2015), entonces, realizan una propuesta para incorporar la responsabilidad
social a los grandes proyectos de infraestructura (MIP-SR, por su sigla en inglés), a partir del

siguiente concepto:

La responsabilidad social de los proyectos de las grandes obras de infraestructura involucra las
politicas y las practicas de las partes interesadas participantes a través de todo el ciclo de vida del
proyecto que refleje las responsabilidades para el bienestar de la sociedad en general (p. 540).

Los temas clave de esta propuesta son: asentamiento de los inmigrantes, control de la
polucion, proteccion ecoldgica, salud y seguridad ocupacional, anticorrupcion, prevencion y
mitigacion de desastres, y erradicacion de la pobreza (Zeng et al., 2015). Como marco para su
puesta en marcha sistematica, a partir de su metodologia de investigacién, los autores plantean
una dimension del ciclo de vida del proyecto, una dimension de stakeholders, una dimension de
responsabilidad social (que incluye responsabilidad en lo econémico, lo legal, lo ético, y lo
politico); es decir, un modelo tridimensional para MIP-SR. Este requiere un acoplamiento que
descansa en los motivos instrumentales, relacionales y morales, que interactdan con individuos,

organizaciones y a nivel nacional (Aguilera, Rupp, Williams, & Ganapathi, 2007).



Basado en otro punto de vista, Schieg (2009) analiza la incorporacién de la RSE a las
empresas de proyectos y afirma que esta se encuentra influenciada por diferentes sistemas que
acttian en el ambiente de los proyectos (figura 2.20), debido a que pueden generar cambios en el
comportamiento de los grupos que trabajan en el proyecto. El adecuado funcionamiento de estos
sistemas afecta tres factores esenciales que demuestran la necesidad de actuaciones éticas y
ambientales en los proyectos: “ganancia de reputacion para el proyecto; reduccion de los riesgos
financieros relacionados con disputas legales; creacion de ventaja competitiva por la alineacion

temprana a las regulaciones pendientes de adopcion” (Schieg, 2009, p. 318).

Figura 2.20. Sistemas en el ambiente de la organizacion de proyectos.
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Fuente. Schieg (2009, p. 317).

Bassem, Jastram & Meyer (2005) concluyen que en general la RSE debe conllevar a
establecer activos para la empresa como la integridad, la credibilidad, o la reputacion; concepto
sobre el cual Schieg (2009) plantea que para el caso de las organizaciones de proyectos estos se



ven reflejados en ganancia de imagen, mitigacion del riesgo, ahorro de costos, construccion de

confianza, motivacion a los trabajadores, y creciente competencia social.

Para los fines de la tesis, se asume el siguiente concepto de gerencia de proyectos:
aplicacion de conocimientos, competencias, técnicas, herramientas y procedimientos a las
actividades del proyecto, y la planeacidn, organizacion, coordinacion, direccién y control de
los recursos del mismo, para alcanzar los objetivos y cumplir los requisitos, generalmente
en términos de alcance, costo y tiempo. La figura 2.21 presenta de forma esquemaética este

concepto.

Figura 2.21. Concepto de gerencia de proyectos.
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2.4. SECTOR DE CONSTRUCCION

En este aparte, se presenta inicialmente la conceptualizacién relacionada con la actividad de la
construccion, y en segunda instancia se aborda la tendencia regional del sector.



2.4.1 De la actividad

La Real Academia Espafola (2015) define construcciéon como “obra construida o edificada”,
mientras el Decreto Ley 2663 de 1950, conocido como el Codigo Sustantivo del Trabajo (2011)
define, en su articulo 309, por “obras o actividades de construccion las que tienen por objeto
construir cualquier clase de casas o edificios y las inherentes a esa construccion, excepto su

conservacion o reparacion” (p. 108).

No obstante, Ramirez (2004) clasifica la construccion en tres grupos, segun el uso que se
le da al producto final: edificaciones o casas, obras de infraestructura, y construcciones mixtas.
El primero se refiere a la construccion de edificios en general: casas, oficinas, escuelas, etc.; el
segundo es el conjunto de obras para que funcione adecuadamente una comunidad: vias, puentes,
acueductos, entre otros; el tercero es una combinacion de las dos categorias: un aeropuerto, por

ejemplo.

En este sentido, la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme de todas las
actividades econdémicas CIIU, en su revision 4 adaptada para Colombia, define que “las
actividades de construccion abarcan la construccién completa de viviendas, edificios de oficinas,
locales de los almacenes y otros edificios publicos y de servicios, locales agropecuarios, etc., y la
construccion de obras de ingenieria civil” (Departamento Administrativo Nacional de
Estadisticas DANE, 2012, p. 297); y refiriéndose especificamente a la construccion de edificios,
en el grupo 411, establece que “este grupo comprende la construccion de edificios completos
residenciales o no residenciales, por cuenta propia, a cambio de una retribucion o por contrata.
Puede subcontratarse una parte o incluso la totalidad del proceso de construccion” (DANE, 2012,

p. 298).

Para el caso de esta tesis, su actividad de interés es la construccion de vivienda, que se

clasifica con el cddigo 4111 del CIIU.



La construccidon es un sector de gran importancia para la economia debido a que es
reconocido como un dinamizador por su capacidad para absorber mano de obra y por integrarse
hacia atras y hacia adelante con sectores como el industrial, el comercial y el de servicios (DPS
& PNUD, 2013). Es asi que ha sido tomado por los planes de gobierno como soporte para el

desarrollo de su politica encaminada a disminuir el desempleo y los niveles de pobreza.

Al respecto sefiala Petrovic-Lazarevic (2008) que las tres razones fundamentales por las
que el sector de construccion influye en el crecimiento econémico de un pais, son: “contribuye
de manera significativa al incremento del producto interno bruto, interactGa con otras industrias,

y utiliza intensivamente mano de obra no calificada” (p. 2).

No obstante lo anterior, en su interior “por ser una actividad productiva netamente
orientada a la ejecucién de proyectos, el sector tiene una vision cortoplacista, por lo cual
demanda, como resultado fundamental de desempefio, una rapida rotacion del capital invertido,

con maximizacion del beneficio econdmico” (Botero, 2009, p. 115).

DPS & PNUD (2013) plantean que

el sector presenta caracteristicas muy particulares que lo distinguen de otros sectores en aspectos
relacionados con los tiempos de ejecucion de la produccién, la organizacion del proceso
productivo, la clasificacion de oficios y la existencia simultdnea de procesos de distintas
especialidades tradicionales e industriales. (p. 32)

Las consideraciones financieras y econdmicas del sector de construccion, anotadas en los
parrafos anteriores, tienen relacion directa con el concepto de industrializacion de la
construccion que se inicid en Colombia en los afios sesenta del siglo XX (Fuenmayor &
Hernandez, 2008), y que segun Russell (1984) se entiende

como la continuidad de produccién, que entrafia un movimiento permanente de la demanda,
normalizacion, integracion de las diferentes fases del proceso de produccion entero, un alto grado
de organizacion del trabajo, mecanizacion para remplazar el trabajo manual donde quiera que sea
posible, investigacion y experimentacion integradas con la produccion. (p. 29)



Del Aguila (1986) al referirse a la industrializacion, la entiende como “una organizacion
que aplica los mejores métodos y tecnologias al proceso integral de la demanda, disefio,
fabricacion y construccion” (p. 19), mientras que Blachere (1977) la plantea desde un enfoque
tecnoldgico, al referirse a ella como una sumatoria de mecanizacion, racionalizacion y

automatizacion. Al respecto, y desde el punto de vista técnico,

un sistema industrializado para la edificacion agrupa los procesos constructivos basados en los
principios de la mecanizacion y en la organizacién programada de la obra, con la participacion de
componentes fabricados en sitio o prefabricados en planta, una coordinaciéon dimensional, mayor
uso de equipos y racionalizacion de la mano de obra (Fuenmayor & Hernandez, 2008, p. 9).

Por lo anterior, el sector cumple una funcion econémica y social fundamental para el

desarrollo de los paises, las regiones y las ciudades, lo que resalta su importancia.

2.4.2 Tendencia regional

En cuanto a la dindmica del sector de construccion en la region objeto de estudio (Ibagué), y
retomando lo planteado al respecto en la justificacion de la investigacion, la tabla 2.13 presenta
la situacion de metros cuadrados, un indicador clave del sector, al primer trimestre de 2015, de
acuerdo con cifras de CAMACOL (2015a).

Tabla 2.13. Metros cuadrados culminados y en proceso en la ciudad de lbagué, al primer
trimestre de 2015.

Tipo Culminadas Nuevas Contintan Reinician Total Proceso
VIS 84.714 119.603 432.534 12.200 564.157
No VIS 56.311 69.219 201.187 3.462 273.868
Total 141.025 188.822 633.721 15.662 838.025

Fuente. Elaboracion propia, con base en CAMACOL (2015a).

Es importante mencionar que con respecto al total de doce municipios y tres areas
metropolitanas, consideradas para el estudio citado, los metros cuadrados culminados en Ibagué

corresponden a 3,9%, mientras que los que se encuentran en proceso (nuevas, que contintan y



que reinician) representan 3.4%. Como se observa en la tabla 2.14, el volumen de metros
cuadrados que continta es alto, debido a la duracidn de un proyecto de construccion de vivienda

que, en promedio, requiere dieciocho meses.

Tabla 2.14. Unidades culminadas y en proceso en la ciudad de Ibagué, al primer trimestre de
2015.

Tipo Culminadas Nuevas Contindan Reinician | Total Proceso
VIS 400 339 1.882 30 2.251
No VIS 415 740 1.896 30 2.666
Total 815 1.079 3.778 60 4917

Fuente. Elaboracion propia, con base en CAMACOL (2015a).

Continuando con el analisis, se encuentra que las unidades culminadas en Ibagué, otro
indicador clave en este sector, representan 4,8% del total de doce municipios y tres areas
metropolitanas informadas, como se aprecia en la tabla 2.14, elaborada con datos de CAMACOL
(2015a). Las unidades nuevas, que contintan y que reinician (en proceso), corresponden a 4,5%

con respecto al total de la misma base.

El licenciamiento es también parte de los indicadores clave del sector; presenta para
Ibagué un incremento de 29,2% en el periodo de doce meses acumulados a marzo de 2015
(CAMACOL Tolima, 2015) y un aumento de 19,8% en el comparativo de las licencias otorgadas
en marzo de 2015, con relacion a marzo de 2014.

En cuanto al diagnostico del sector a nivel regional, el Tolima muestra una tendencia
poblacional positiva (tabla 2.15), puesto que entre 1993 y 2013 aumentd en 99.348 habitantes,
con enfasis en la zona urbana (incremento de 179.347 habitantes) y desplazamiento del sector
rural (decrecimiento de 80.089 personas), de acuerdo con Departamento de Tolima y PNUD
(2013). Gran parte de esa migracion rural ha sido recibida por Ibagué, la capital del
departamento, durante “los ultimos 15 afios por causas como el desplazamiento forzado, la
busqueda de oportunidades, el cambio de vocacion econdémica, entre otras” (Departamento del
Tolima & PNUD, 2013, p. 74).



Tabla 2.15. Evolucién poblacional del departamento del Tolima.

Afo Total Urbano % Poblacion Rural % Poblacion
urbana rural
1993 1.296.690 766.449 59,11% 530.241 40,89%
2005 1.365.082 895.837 65,63% 469.245 34,37%
2012 1.396.038 945.886 67,76% 450.152 32,24%

Fuente. Departamento del Tolimay PNUD (2013).

Sobre esta base, las estadisticas citadas por Departamento del Tolima y PNUD (2013)

muestran que el déficit de vivienda ha disminuido, para los mismos periodos, siendo el déficit en

la zona urbana mayor que en la zona rural (tabla 2.16).

Tabla 2.16. Evolucién del déficit de vivienda en el departamento del Tolima.

Afo Total Urbano % Déficit Rural % Déficit
urbano rural
1993 140.799 71.173 50,55% 69.626 49,45%
2005 128.131 53.105 41,45% 75.025 58,55%
2012 116.604 60.624 51,99% 55.979 48,01%

Fuente. Departamento del Tolimay PNUD (2013).

Estas cifras permiten interpretar que el ritmo de construccion de vivienda durante los
afios referenciados ha sido mayor en el area urbana que en la rural. Precisamente con respecto a
la oferta de vivienda en el departamento, en cuanto tiene que ver con la oferta publica de
Vivienda de Interés Social VIS?? y Vivienda de Interés Prioritario VIP?® pasd de representar
1,43% del total del gasto publico social en 2006 a 0,51% en 2010; adicionalmente el Fondo

Financiero de Proyectos de Desarrollo FONADE desarroll6 75 proyectos VIS durante el periodo

22 En términos generales, corresponde a la vivienda cuyo valor no excede los 135 salarios minimos legales
mensuales vigentes smim, de acuerdo con la Ley 1151 de 2007 (Congreso de la Republica de Colombia), pero
mayor a 70 smim para diferenciarla de la vivienda de interés prioritario.

2 Es aquella vivienda cuyo valor maximo es de 70 salarios minimos legales vigentes, de conformidad con la Ley
1151 de 2007 (Congreso de la Republica de Colombia).



2003 — 2011, que suman 5.333 soluciones de vivienda (Departamento del Tolima y PNUD,
2013).

Con relacion a la oferta de VIS realizada por las Organizaciones Populares de Vivienda
OPV, entre 2003 y 2011, se construyeron 387 unidades correspondientes a 18 proyectos
(Departamento del Tolima y PNUD, 2013). Finalmente, “para el periodo 2003 — 2011, un total
de 100 de los 193 proyectos presentados por el Tolima [ante FONADE], fueron ofertados por

constructores privados, correspondientes a 1.125 unidades de vivienda” (Departamento del
Tolimay PNUD, 2013, p. 44).

En cuanto al déficit de vivienda en Ibagué, de acuerdo con datos de los censos de 1993 y
2005, y las proyecciones realizadas a 2012, por parte del DANE, este pasé de 32.084 viviendas
en 1993, a 26.067 en 2005 y a 29.828 unidades para 2012, lo cual se observa en la figura 2.22
(Departamento del Tolimay PNUD, 2013). Este déficit ha sido siempre mayor en el area urbana:
89,01% en 1993, 81,30 en 2005 y 94,05% en 2012.

Figura 2.22. Déficit de vivienda en Ibagué.
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Con base en el diagndstico presentado anteriormente, el departamento del Tolima disefio
su Politica Publica de Vivienda, cuyo objetivo es “crear las condiciones técnicas,
administrativas, juridicas y sociales para concertar los esfuerzos publicos, privados y
comunitarios para desarrollar programas y proyectos que le aseguren a los tolimenses una
vivienda digna” (Departamento del Tolima y PNUD, 2013, p. 48).

Una de las estrategias formuladas para cumplir con este objetivo es la denominada
reduccion del déficit de vivienda, para lo cual califica a Ibagué como municipio de prioridad alta
para la construccion de vivienda nueva urbana, que debera cubrir un déficit de 16.681 unidades
que corresponden a 96,30% de déficit; de igual manera es calificada como de prioridad alta para
el mejoramiento de vivienda urbana, con un total de 11.371 unidades, correspondientes a 92,08%
del déficit.

La anterior estrategia se apoya en la estrategia denominada instrumentos y mecanismos
para impulsar la VIS, que se basa en alianzas para el crédito, alianzas para la proveeduria de
materiales de construccion para VIS, y generacion de oferta de suelo urbanizable; y en la
estrategia acciones administrativas, que contiene los items fortalecimiento de la institucionalidad
en vivienda, programa de titulacion de bienes destinados a VIS, promocion de programas de
legalizacién y mejoramiento integral de barrios, y mitigacion del riesgo, atencion y reubicacion

de hogares.



CAPITULO TERCERO:
METODOLOGIA







En este capitulo se detalla el método utilizado para la elaboracion de la tesis, el cual, para efectos
ejemplares se ha desagregado en lo concerniente al anteproyecto aprobado, el marco teérico, el
instrumento de recoleccion de la informacion primaria, la determinacion del censo-muestra, la
aplicacion del instrumento de recoleccion de informacion primaria, el tratamiento de la
informacion y, finalmente, el disefio y elaboracion de los productos de la tesis. A continuacién se

describe cada uno de ellos.

3.1. DEL ANTEPROYECTO

A continuacion, se plantea: el enfoque de la investigacion, el tipo de investigacion, la poblacién

y muestra, las fuentes y técnicas de recoleccion de informacion, y las etapas de la investigacion.

3.1.1 Enfoque de la investigacion

El estudio utilizé un enfoque mixto de investigacion, debido a que abordo aspectos relacionados
con la investigacion cuantitativa, en tanto que “ella ofrece una expresion cifrada de los datos y
los analiza con la ayuda de métodos estadisticos” (Deslauries, 2004, p. 19); y con la
investigacion cualitativa que “puede ofrecer una Vvision méas holistica y mas global de la realidad
social: estd inmersa en el tiempo real de las personas” (Deslauries, 2004, p. 22). Al respecto
seflalan GOmez, Deslauries & Alzate (2010, p. 101): “hoy es posible encontrar y concebir [...]
metodologias mixtas donde los datos cualitativos estdn emparentados con los datos cuantitativos

con el fin de enriquecer la metodologia y, eventualmente, los resultados de la investigacion”.

3.1.2 Tipo de investigacién

La investigacion es explicativa, en la medida en que se propone un modelo de gestion de la
responsabilidad social empresarial para la gerencia de proyectos; al respecto de este tipo de
investigacion, Hernandez et al. (2014, p. 95) plantean que “su interés se centra en explicar por

qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta, o por qué se relacionan dos 0 mas



variables.” Ademas, tiene un primer momento descriptivo, debido a que “busca especificar
propiedades y caracteristicas importantes de cualquier fendbmeno que se analice” (Hernandez et
al., 2014, p. 92), puesto que la primera fase de la investigacion se ocupd de analizar la situacion
actual de la responsabilidad social en los proyectos de las empresas de construccion de vivienda
de Ibagué, como insumo fundamental para la elaboracion de la propuesta. Su disefio, bajo un
enfoque no experimental, es de tipo seccional (Bernal, 2010) debido a que intereso recoger la

informacion y realizar el andlisis de la misma en un momento determinado en el tiempo.

3.1.3 Poblacion y muestra

La poblacién objeto de estudio esta constituida por 27 empresas de construccion de vivienda que
operan en la ciudad de Ibagué, clasificadas como pymes segun lo establecido por la Ley 905 de
2004 (Congreso de la Republica de Colombia, 2004)%*, y de acuerdo con los criterios de
seleccidn que se explican en el item 3.4. Para el trabajo de campo se seleccion6 una muestra no

probabilistica, por las razones sustentadas en el mismo item.

La unidad muestral es el gerente de proyecto o el gerente general de la empresa, y el
marco muestral es la base de datos de la Camara de Comercio de Ibagué, que se contrast6 con las
bases de datos de las Cajas de Compensacion Comfatolima y Comfenalco?® y del Fondo de la
Industria de la Construccion FIC, que administra el Servicio Nacional de Aprendizaje SENA.

3.1.4 Fuentes y técnicas de recoleccion de la informacion

Para la toma de informacion secundaria se realizé revision documental en informes, textos y
bases de datos relacionadas con el sector y con instituciones como el Departamento del Tolima,
el Municipio de Ibagué, CAMACOL, DANE, Banco de la Republica, Consejo Profesional

Nacional de Arquitectura y sus Profesiones Auxiliares, entre otros.

24 | a pequefia empresa ocupa entre 11 y 50 trabajadores y tiene activos totales entre 501 y 5.000 salarios minimos
legales vigentes smlv, mientras que la mediana empresa tiene entre 51 y 200 trabajadores y activos totales entre
5.001 smlv y 30.000 simv.

%5 Estas dos son las Unicas Cajas de Compensacion que operan en Ibagué.



En cuanto a la informacion primaria, se aplico un cuestionario®® a gerentes de proyecto o
gerentes generales de empresas de construccion, que en términos generales indagd sobre la
incorporacion estratégica y estructural de la RSE con la empresa, y la relacion de sus proyectos
con cada uno de sus stakeholders; el instrumento fue validado con una muestra piloto y mediante

el juicio de expertos.

El tratamiento de la informacion surtio las etapas de revision, clasificacion, registro,
interpretacion y analisis de los datos encontrados en cada una de las unidades muestrales objeto
de la investigacion. Para este tratamiento se utilizaron hojas electronicas como Excel y paguetes

estadisticos como R.

3.1.5 Etapas de la investigacion

Para la ejecucion de la investigacion se inicid con la etapa de elaboracion del marco teorico, en el
cual se realizé una amplia y exhaustiva pesquisa, principalmente en bases de datos, alrededor de
los antecedentes del proyecto y de los cuatro grandes temas relacionados con el estudio: modelo

de gestion, responsabilidad social empresarial, gerencia de proyectos, y sector de construccion.

En una segunda etapa se realizd la recoleccion de la informacion, secundaria y primaria,
de acuerdo con las caracteristicas expresadas en el item anterior. La informacion secundaria se
consulté y clasifico de acuerdo con las variables que se definan en cada una de las areas
tematicas analizadas en el marco tedrico. En el caso de la informacion primaria, se asigno la
muestra; se realizé la prueba piloto del cuestionario; posteriormente se aplicé a la muestra
seleccionada; se realizo el tratamiento de la informacion y se analizaron sus resultados, mediante

las técnicas de analisis descriptivo y analisis factorial.

Con base en esta informacion se identificaron las acciones de RSE presentes en la

gerencia de los proyectos de construccion y la relacion que estos establecen con sus

2 El instrumento a utilizar en la investigacion se disefid con base en el cuestionario propuesto en la “Guia para la
implementacion de modelos de responsabilidad social corporativa de las mipymes espaiiolas”, elaborado por Isabel
Roser (2005). Este ha sido empleado en estudios similares relacionados con la RSE en Europa; en Colombia ha sido
aplicado en estudios realizados por el grupo de investigacion GIDEUT.



stakeholders. A continuacién, se realizo el analisis conducente a establecer la relacion de estas
acciones con los modelos generalmente aceptados de RSE, existentes para las organizaciones

permanentes.

La siguiente etapa correspondié al disefio del modelo de RSE para la gerencia de
proyectos de construccion, con base en un conjunto de politicas, estrategias, programas,
estructuras y procesos generales, que permita a este tipo de proyectos brindar satisfaccion a los
intereses de los diferentes stakeholders.

Finalmente se realiz6 la elaboracion definitiva del documento, con base en los anteriores
productos y en la retroalimentacion periédica del director de tesis. Sometido a su aprobacion
final, es enviado para el examen de los jurados y su defensa verbal, de acuerdo con lo que
establece la Universidad. En la figura 3.1 se presenta el esquema general de desarrollo de la

investigacion.

Figura 3.1. Esquema general del desarrollo de la investigacion.
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3.2. DEL MARCO TEORICO

Inicialmente fue necesario definir cuéles serian los temas que deberian abordarse en el marco
teorico. Para tales efectos se analizaron tres elementos que permitieron desagregar analiticamente
el tema propuesto para la tesis: su titulo, su pregunta de investigacion y su objetivo general. Al

respecto se tienen las definiciones establecidas en la tabla 3.1:

Tabla 3.1. Elementos base para la definicion de los temas del marco tedrico.

Titulo

Pregunta de investigacion

Obijetivo general

Modelo de gestion de la
responsabilidad social
empresarial en el ambito de los
proyectos, enfocado al sector
construccion.

¢Cuél es el modelo de gestion
de la responsabilidad social

empresarial que se  debe
incorporar en el ambito de los

Disefiar un modelo de gestién
de la responsabilidad social
empresarial en el &mbito de los
proyectos, enfocado al sector
construccion.

proyectos, y mas
especificamente en los proyectos
de construccion?

Fuente. Elaboracién propia.

Como se ha resaltado con diferentes convenciones en la tabla anterior, los cuatro
componentes del marco teérico son: modelo de gestion, responsabilidad social empresarial,
gerencia de proyectos, y sector construccion. Con esta division de temas se desarroll6 el marco
tedrico. Ahora bien, en algunos temas resultdé necesario establecer subdivisiones a su interior,
con el fin de brindar mayor claridad al lector, y orientar de mejor manera el desarrollo de la tesis.

Esta division se fue ajustando en la medida en que se adelantaba la revision de literatura.

En este sentido, el tema de responsabilidad social empresarial se desagregd de la
siguiente manera: responsabilidad social, responsabilidad social empresarial, la RSE en
Colombia, teoria de stakeholders, y estandares e iniciativas de RSE. A su vez, el tema de
gerencia de proyectos fue dividido asi: proyecto; gerencia de proyectos: estado actual; modelos,
metodologias y sistemas de gestion en proyectos; y, gestion de proyectos y RSE. En el tema del
sector construccion, se presentaron dos apartados: de la actividad, y tendencia regional. En el

tema de modelo de gestion no fue necesario realizar desagregacion.




Para la elaboracion del marco teorico se acudio principalmente a la consulta de las bases
de datos disponibles en las Universidades EAN, del Tolima, y de Los Andes, principalmente.
Ademas, fue pertinente referenciar algunos temas en libros que han sido resultado de
investigacion y libros de texto de reconocido prestigio en las diferentes disciplinas contenidas en
el marco tedrico. De igual manera se acudio a fuentes oficiales para el manejo de ciertos datos de
coyuntura y de situacion estructural, sobre todo para el tema del sector de construccion.
Finalmente, fue necesario entender la definicién de algunos conceptos especificos, para lo cual
se acudio al diccionario de la Real Academia Espafiola, en su version web.

Las consultas, que se realizaron en los idiomas espafiol e inglés, incluyeron palabras

clave como las siguientes, expresadas en la tabla 3.2:

Tabla 3.2. Palabras clave por tema, para realizar las consultas.

Modelo de gestion Responsabilidad Gerencia de | Sector construccién
social empresarial proyectos
Modelo. Responsabilidad Proyecto. Construccion.
Modelo de gestidn. social. Gerencia de proyectos. | Sector de
Model. Responsabilidad social | Direccién de | construccion.
Management model. empresarial. proyectos. Construccién en el
Responsabilidad social | Gestion de proyectos. | Tolima.
corporativa. Modelos GP. Construction sector.
Sostenibilidad. Metodologias GP.
RSE en Colombia. Sistemas de gestion
Stakeholder. GP.
Estandares de RSE. Project.
Social responsibility. Project management.
Corporate social | PM models.
responsibility. PM methodologies.
Sustainability. PM management
CSR standards. systems.

Fuente. Elaboracion propia.

Con respecto a cada documento consultado, inicialmente fue leido su resumen con el fin
de identificar su pertinencia con el marco teorico; en algunos casos, el resumen bastd para
seleccionarlo o descartarlo, en otros casos, fue necesario realizar una lectura rapida para tomar
esta decision. Una vez seleccionado, fue leido a profundidad y clasificado en el tema especifico.
A la par se fue escribiendo el marco tedrico y realizando las citas correspondientes, unas

textuales, otras contextuales; y de inmediato se procedia a escribir la referencia bibliografica,



siguiendo la norma APA?’. Procedimiento similar se realizd con los libros que han sido resultado
de investigacion vy libros de texto, pero en vez del resumen como primer paso, se desarrollo la
lectura de la tabla de contenido para pasar a las fases de aceptacion, clasificacion, utilizacion y

referenciacion.

Una vez escrito cada tema del marco tedrico, se procedié a realizar una lectura
pormenorizada para hacer los ajustes y correcciones pertinentes, para posteriormente ser
sometido a la revision y aprobacién del director de tesis. Efectuada esta auto revision, y de
acuerdo con la literatura utilizada, se procedié a establecer la teoria 0 el concepto que seria

utilizado como guia final para la elaboracion de los productos de la tesis.

3.3. INSTRUMENTO DE RECOLECCION DE INFORMACION PRIMARIA

Con el fin de recolectar la informacién primaria que permitiera conocer la situacion actual del
sector, en cuanto a las variables relacionadas con la tesis, se acudié a analizar el estado del arte.
De esta forma se encontr0 el cuestionario utilizado en Espafia por Roser (2005) para indagar con
respecto a la RSE en las pymes, el cual ha sido probado, ajustado y utilizado en Colombia por el
grupo de investigacion GIDEUT (Acufia et al., 2014).

A su vez, el cuestionario fue sometido a algunos ajustes derivados de las caracteristicas
de las empresas del sector y tomando en consideracion que la unidad de analisis corresponde a
los proyectos de estas empresas. Posteriormente, con la asesoria de expertos en el tema de
proyectos, se le incorpord un aparte correspondiente a la gerencia de proyectos. Finalmente, el
instrumento sufrié un dltimo ajuste, de acuerdo con la experiencia realizada mediante la prueba

piloto.

El cuestionario (Apéndice C), que esta dirigido a gerentes generales y/o gerentes de
proyectos de la empresa de construccion de vivienda, esta estructurado en dos grandes partes: la

primera, con relacién a la RSE; y la segunda, correspondiente a la GP. En la primera parte

27 Es un conjunto de estandares o reglas que ayudan a la hora de codificar varios componentes de la escritura
cientifica con el fin de facilitar la comprension de la lectura, creado por la American Psychological Association.
Actualmente se utiliza la version sexta de la norma. (American Psychological Association APA, 2015)



existen dos temas: estrategia y estructura, y relacion con stakeholders. Con respecto a estrategia
y estructura se indaga acerca de la existencia de una estrategia para implementar y desarrollar los
principios de la RSE, politica sobre RSE, indicadores que evalten el comportamiento de la RSE,
unidad organizativa especifica que se responsabilice de la gestion y seguimiento de la RSE, e
informe sobre RSE. Ademas se pregunta con relacién a la adhesion a algun estandar relacionado
con RSE. En cuanto a la relacion con stakeholders, se cuestiona acerca de las relaciones con los
grupos de interés trabajadores, clientes, proveedores, autoridades locales, comunidad,
competidores, y medio ambiente.

En la segunda parte, relacionada con GP, se indaga con respecto a la utilizacion de
estandares y metodologias; los procesos o actividades que realiza en el proyecto; la existencia de
una unidad organizacional encargada de los procesos de GP; la utilizacion de aspectos como:
indicadores de desempefio, practicas de gestion de riesgos, practicas de direccion de cambios,
direccion de recursos, metodologias internas de uso exclusivo, y direccion del valor ganado; y la
tendencia actual de capacitacion continua para el personal sobre el uso de herramientas y
técnicas de direccion de proyectos, proceso formal para transferencia de conocimientos, proceso
formal para aumentar el nivel de madurez de las practicas actuales, proceso formal para

desarrollar competencias, y definicion de trayectoria profesional para los encargados de la GP.

3.4. DETERMINACION DE LA POBLACION Y LA MUESTRA

Con el fin de establecer la poblacion para la aplicacidn de la encuesta disefiada, se utilizé la base
de datos del registro mercantil de la Camara de Comercio de Ibagué CCI, correspondiente al
sector construccion, con corte al 31 de agosto de 2016. Como la CCI tiene jurisdiccion en 13
municipios, se aplicé un primer filtro por ciudad, eligiendo solo las correspondientes al codigo
73001 (lbagué). A continuacion se aplicdé un segundo filtro, por actividad econdmica,
seleccionando aquéllas registradas con el codigo CIHU?® F4111 (Construccion de edificios
residenciales). El tercer filtro, corresponde al tipo de persona, para lo cual se tuvieron en cuenta
solo aquellas conformadas como personas juridicas, excluyendo de la base las personas

naturales, las empresas unipersonales y la empresa social del Estado (Empresa de Energia del

28 Clasificacion Internacional Industrial Uniforme.



Tolima Enertolima), dando como resultado las Sociedades Anonimas Simplificadas SAS vy las

Empresas de Responsabilidad Limitada.

En este punto, se tenia el registro de las empresas (personas juridicas) de construccién de
vivienda de Ibagué. No obstante, se aplicd un cuarto filtro relacionado con el tamafio de las
empresas: para efectos de la tesis y con base en la clasificacion realizada por la CCl, por valor de
los activos, se eliminaron de la base de datos las microempresas. Esta decision obedece
fundamentalmente a dos razones: la primera, en consideracion a las caracteristicas del sector,
este tamafio de empresa generalmente no construye sino que presta algunos servicios de
outsourcing a las empresas constructoras; y, la segunda, de acuerdo con la literatura relacionada,
existe una muy baja formalizacion y capacidad gerencial y administrativa en estas empresas, lo
que hace improbable, a priori, que realicen de manera intencionada actividades de

responsabilidad social y de gerencia de proyectos.

Asi, quedo la base de datos de la poblacién, antes del trabajo de campo. Sin embargo, una
vez se desarroll6 la actividad de entrega de las cartas institucionales solicitando la cita para la
aplicacién de la encuesta, se encontraron algunas situaciones que hicieron que, de hecho, se
redujera la poblacién real. Estas situaciones fueron las siguientes: en liquidacion, inactiva, no
construye ni ha construido, direccién inexistente, y no desean participar en el estudio. En este
punto, quedd conformada la poblacion de la investigacion con 27 empresas dedicadas a la

construccién de vivienda en Ibague.

Se pretendio realizar un censo, pero al final se aplicaron 15 encuestas a aquellas empresas
que accedieron a participar de la investigacion. Puede entonces afirmarse que la muestra se
selecciono por conveniencia, dado que “estas muestras estdn formadas por los casos disponibles
a los cuales tenemos acceso” (Battaglia, citado por Herndndez et al., 2014, p. 390). Desde el
momento de la solicitud, transcurrieron siete meses en los cuales se intentd convencerlos de
participar, pero dada la tendencia de las respuestas de los proyectos encuestados y a la necesidad
de avanzar satisfactoriamente en el cronograma de la tesis, se hizo el corte a esta etapa con el
total ya mencionado de 15 cuestionarios aplicados. Estos representan 56% del total de la

poblacion.



Por otra parte, en esta poblacion interesa conocer, con el fin de disefiar posteriormente el
modelo de gestion de la RSE para la GP, tres variables principales, que fueron relacionadas en el
item anterior. Estas son: el disefio estratégico y estructural de la RSE, la relacién con los
stakeholders, y la GP. De acuerdo con ello, es conveniente definirlas conceptualmente, asi: la
primera se refiere a la inclusién de la RSE (sus programas y acciones) en la definicion estratégica
de la organizacion y, como consecuencia, en su estructura organizacional, de acuerdo con
Chandler (1962) quien afirm6 que la estructura sigue a la estrategia; cuando la RSE es
estratégica y estructural, se asegura un aliento de largo plazo para ella y su aporte a los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Con respecto a la segunda variable, se refiere a la manera como la organizacion gestiona
las respuestas a los intereses de sus diferentes partes interesadas, lo cual incluye la identificacién
de dichas partes y de sus intereses, asi como su mapeo, priorizacion y establecimiento de planes
y acciones para satisfacerlos (Morris & Baddache, 2012; Biodiversa, 2013; Bourne, 2013; Diaz,
2016).

En cuanto a la tercera variable, se retoma el concepto asumido por el autor en el marco
tedrico: es la aplicacion de conocimientos, competencias, técnicas, herramientas Yy
procedimientos a las actividades del proyecto, y la planeacion, organizacion, coordinacion,
direccion y control de los recursos del mismo, para alcanzar los objetivos y cumplir los

requisitos, generalmente en términos de alcance, costo y tiempo.

De manera complementaria, resulta pertinente definir estas variables de manera
operacional, es decir, en cuanto al camino procedimental asumido para realizar el analisis de
estos elementos en la poblacidn objeto de la investigacidn. Al respecto, cabe destacar que con el
objetivo de resolver el problema de investigacion, mediante el cumplimiento de los objetivos
establecidos y la contrastacion de las hipotesis formuladas, se decidio utilizar un cuestionario que

sirviera de instrumento para indagar la informacion del sector con respecto a las tres variables



mencionadas, que se constituyeron en los tres grandes capitulos de la encuesta.?® Una vez
recaudada la informacion, se procedié a su tabulaciéon, de acuerdo con la codificacion
previamente realizada en el instrumento y utilizando para ello una hoja electronica para, en una
primera etapa, realizar el analisis descriptivo que sirvio de base para la realizacion de los dos

primeros productos de la tesis.

Posteriormente, se realiz6 una revision de la informacién tabulada en la hoja electrénica,
con el fin de prepararla para desarrollar el analisis factorial; en este sentido, se eliminaron
algunas columnas (respuestas) que no presentaban mayor variabilidad o que contenian respuestas
en blanco por parte de alguno de los encuestados. Asi, se depuré la informacion y se obtuvieron
indicadores por item con el fin de realizar el analisis de componentes principales, mediante la
utilizacion del software estadistico R. Este andlisis, de tipo factorial, permitié contrastar las
hipétesis y desarrollar el tercer producto de la tesis, complementado con elementos tedricos y

conceptuales.*

3.5. APLICACION DE INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION
PRIMARIA

Para la aplicacion de la encuesta disefiada, se tomaron en consideracion algunas de las
recomendaciones dadas por Naranjo (2006), en consistencia con lo expresado por Uribe y Cujifio
(2015). Inicialmente se disefio la carta de presentacion y de solicitud de cita para la aplicacién
del cuestionario, la cual fue firmada por el Director del Doctorado y entregada personalmente
por el investigador, en lo que Naranjo (2006) Ilama el primer contacto. En este instante se hacia
una primera ambientacion de la intencién de la investigacién con la persona que recibia la carta,

que generalmente era diferente a quien debia contestar la encuesta.

En pocas ocasiones se realizo el segundo contacto (Naranjo, 2006), consistente en dejar o

enviar por correo electronico la encuesta; pero siempre se realizd el cuarto contacto que

2 En el item 3.3 se detalla la informacion con respecto al cuestionario, el cual puede ser consultado en el apéndice
C.

30 Para mayor ilustracion con respecto a estos procedimientos de tabulacién y anélisis de la informacién, el lector
puede dirigirse al item 3.6 de este documento.



corresponde a las llamadas telefonicas, en este caso para conseguir la asignacion de la cita

solicitada en la carta; en algunas ocasiones se hizo este paso de manera personal.

Asignada la cita por el gerente de la empresa, se procedia a aplicar la encuesta, durante un
periodo de tiempo que fluctud entre 30 y 45 minutos. Las preguntas eran realizadas por el
investigador y las respuestas registradas por €l mismo en el formato de encuesta. En ocasiones,
fue necesario ilustrar en alguno de los temas al encuestado, para lograr mayor confiabilidad en su

respuesta.

3.6. TRATAMIENTO DE LA INFORMACION

Obtenida la informacidon primaria, esta se sistematiz6 en la hoja electronica Excel, en una base de
datos de doble entrada (individuo-pregunta), de acuerdo con la codificacién previamente
disefiada en el cuestionario. Como algunas preguntas del cuestionario tenian alternativas de
respuestas dicotdmicas, se utilizdé 1 (si) y 2 (no); mientras que para el resto de preguntas se
utilizé el escalamiento de Likert3! y por lo tanto se represent6 por digitos del 5 al 1 (siempre, casi
siempre, a veces, casi nunca, nunca; o excelente, bueno, indiferente, regular, deficiente). De esta
manera, toda la informacion se encuentra en una sola hoja electronica, que permite de manera
sencilla tomar unas variables u otras, agrupar o separar, para efectos de realizar los analisis a que

haya lugar.

Inicialmente se realizd el analisis estadistico descriptivo, con base en los datos
recolectados y sistematizados, utilizando para ello figuras y tablas que contribuyeran a su
entendimiento por parte del lector. Este anélisis se realiz6 tomando como guia la estructura del

cuestionario: estrategia y estructura, relacion con los stakeholders, y gerencia de proyectos.

Posteriormente se desarroll6 el analisis factorial, mediante la técnica de Analisis de
Componentes Principales ACP, que “es una técnica cuyo objetivo principal es hallar

combinaciones lineales de variables representativas de ciertos fenomenos multidimensional”

31 Es un “conjunto de items que se presentan en forma de afirmaciones para medir la reaccion del sujeto en tres,
cinco o siete categorias” (Hernandez et al., 2014, p. 238).



(Rueda, 2017, p. 13). Para ello se procedio a generar indicadores por pregunta o por asunto,
segun el caso, utilizando para las operaciones matematicas la base de datos en Excel,
anteriormente mencionada. Asi, se generd una nueva base de datos ajustada, que se incorporo al
software libre R, version 3.4.2, para correr el ACP y expresar los resultados, utilizando de nuevo
figuras y tablas, fundamentalmente la grafica de componentes principales y la tabla de

autovalores.

Con base en estos dos andlisis (descriptivo y factorial) se procedié a contrastar las

hipdtesis planteadas para el estudio.

3.7. DISENO Y ELABORACION DE LOS PRODUCTOS DE LA TESIS

Estos productos, tomados del anteproyecto de la tesis (Uribe, 2016a) son tres, dos de tipo
intermedio o de proceso, y uno final, para el cual los dos primeros representan insumos para su
elaboracion. El primer producto corresponde al diagnostico de las acciones de RSE que se
desarrollan en los proyectos de construccion de vivienda; el segundo, es el andlisis de las
acciones de RSE que acometen los proyectos de construccién de vivienda, con relacion a los
principales modelos de RSE existentes; vy, el tercero, es el modelo de gestion de la RSE para la

gerencia de proyectos.

En el primer producto, el andlisis se realiz6 para cada uno de los stakeholders
considerados en el disefio de la encuesta. Se tom6 como insumo la informacion suministrada por
los encuestados, la cual habia sido sistematizada en el andlisis descriptivo, y se complementd con
apuntes tomados por el encuestador en la aplicacion del cuestionario, de acuerdo con el esquema
que se presenta en la figura 3.2. De esta forma se elabord este producto, que es descriptivo,
utilizando el analisis, la interpretacion y la explicacién que brinda la informacién, y la

experiencia del investigador.



Figura 3.2. Esquema del analisis de los stakeholders de los proyectos de construccion de

vivienda.
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Fuente. Elaboracion propia.

Con base en el cuestionario aplicado, se definieron las variables a analizar, por cada
stakeholder, asi: para los trabajadores, conformacion de los empleos del proyecto, actividades
que se adoptan para el 6ptimo desarrollo del trabajo, conciliacion de la vida laboral y familiar,
politicas de igualdad de oportunidades, aspectos relacionados con el trabajo, sistema de
informacidn y comunicacion organizacional, y participacion de los trabajadores. Con relacion a
los clientes, grado de satisfaccion y fidelidad, comunicacion, sensibilizacion medioambiental,

sensibilizacion social, y garantia de la calidad del producto.

En cuanto a los proveedores, existencia de requerimientos especiales, actividades
diferentes a las comerciales, localizacion, y participacion de compras a proveedores locales.
Ahora bien, con las autoridades locales, las variables son oportunidad en el pago de obligaciones
fiscales, e iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado. Con la comunidad,



participacion en programas sociales y/o medioambientales, creacion de nuevos empleos, y apoyo

a emprendedores y estudiantes en préactica.

Con el stakeholder competidores, liderazgo en jornadas promocionales de RSE, y
convenios con empresas del sector para programas y servicios de RSE. Finalmente, con el medio
ambiente, existencia de politica de gestién ambiental, sistema de gestion ambiental, relacion con
asociaciones ecoldgicas, control ecoldgico, y compromiso con la disminucion de la amenaza

ambiental.

En cuanto al segundo producto, se partié del analisis realizado en el producto anterior,
puesto que la descripcién de las acciones de RSE desarrolladas permitié adelantar el segundo
paso, que consistid en la confrontacion con el marco tedrico realizado, especificamente con
relacion a los principales estandares de RSE existentes a nivel internacional. Es decir, se
confrontaron de manera analitica las acciones de RSE que se acometen en el sector, con los
elementos propios de cada modelo de RSE (tomados del marco tedrico) y que se mencionan en el
siguiente parrafo. Significa que las variables analizadas son las propias de cada modelo, las
cuales estan desagregadas en el marco tedrico y se encuentran reflejadas en el segundo producto

de la tesis.

En la medida en que se analizaba la informacion se hizo pertinente profundizar en los
conceptos y su estado del arte, relacionados con los referentes: Agenda 2030 para el desarrollo
sostenible, Pacto Global de las Naciones Unidas, Global Reporting Initiative, e 1ISO 26000, con
el fin de comprender, contrastar, correlacionar, interpretar y concluir con respecto al producto en
mencion. Esta pesquisa permitio darle contexto a las diferentes situaciones encontradas en el

caso particular de los proyectos de construccion de vivienda.

Ahora bien, el tercer producto, que es la contribucion central de la tesis, requirio realizar
la revision del marco tedrico para encontrar algunos de los caminos necesarios para el disefio del
modelo. En este sentido, el primer paso consistio en revisar los diferentes modelos de gestion
incorporados a dicho marco tedrico, para analizar y posteriormente encontrar el indicado para

este modelo (el enfoque por procesos). No obstante, fue necesario nutrirlo eclécticamente con



elementos asociados a otros modelos de gestion y teorias gerenciales, para ofrecer un modelo

robusto y holistico.

Como segundo paso se analizé nuevamente la estructura del cuestionario realizado, y se
repaso el resultado de los analisis descriptivo y factorial de la informacion primaria recolectada.
Sobre esta base se ideo el esquema general del modelo y, a continuacidn, se realizo su desarrollo,

elemento por elemento.

Es importante anotar que debido a que la informacion recopilada mostré un conjunto de
ausencias en cuanto a la planificacién y ejecucion de acciones de RSE y de su inclusion en los
aspectos estratégicos y estructurales de los proyectos, para el disefio del modelo se acudié en una
alta proporcion a los elementos conceptuales.

Entonces, se encontr6 la necesidad de incorporar elementos tedricos y conceptuales
adicionales a los consignados en el marco teorico, con el fin de brindarle soporte y validez a la
propuesta realizada; y, de igual manera, integrar los temas de RSE y GP en el modelo de gestion
disefiado. Siendo asi, de acuerdo con el enfoque utilizado se definieron los procesos con base en
la informacion recolectada con los gerentes del sector de construccion de vivienda: estrategia y
estructura, relacion con stakeholders, y gerencia de proyectos. En consideracion a las consultas
tedricas realizadas y a la experiencia propia del investigador, se hizo necesario definir un cuarto
proceso de monitoria y mejora continua, para asegurar la realimentacion y la generacion de
lecciones aprendidas, indispensables en este modelo. De igual forma, para entender estos
procesos y darles una coherencia de actuacién en el modelo, se acudio a la teoria de la gerencia
de la calidad, con el fin de clasificar los cuatro procesos, en estratégicos, misionales, y de apoyo.

Adicionalmente, y no obstante tener claro que el producto de la tesis nunca pretendié ser
un manual operativo, era recomendable darle un soporte para la puesta en marcha del modelo;
motivo por el cual se hizo necesario indagar en la literatura y encontrar en la cadena de valor de

Porter (2007), la herramienta consistente para ello.



De esta manera, se desarrollaron los procesos y actividades de la cadena de valor, con
propuestas a manera de guia y con ejemplos, en algunos casos; que se convertirdn mas adelante
en metodologias de intervencién empresarial que, mediante procesos de asesoria, consultoria y
capacitacion, generen los impactos positivos que de esta tesis se previeron en su anteproyecto.
Para ello, fue necesario acompariar con el criterio de flexibilidad, todos y cada uno de los
elementos constitutivos del modelo; asi, podran aplicarse en el sector de la construccion de
vivienda, pero también extrapolarse y adecuarse a muchos otros sectores que trabajan por

proyectos.
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Para entender, interpretar, analizar y concluir con respecto a la informacién primaria recaudada,
se acudio, en primera instancia, al anlisis descriptivo general, con base en cada una de las partes
y preguntas del instrumento. En segundo lugar, se utilizé el analisis factorial, utilizando para ello
el andlisis de componentes principales, con el fin de generar relaciones entre las diferentes

variables recopiladas. A continuacion se desarrolla cada uno de ellos.

4.1. ANALISIS DESCRIPTIVO

Este analisis se realiza de acuerdo con las dos partes en que se divide el instrumento de
recoleccion de la informacion primaria: RSE y GP. A continuacion se relata lo correspondiente a

cada una de ellas.

4.1.1 Anélisis descriptivo de la RSE en los proyectos de construccion de vivienda

Esta seccion del cuestionario se divide en dos partes: Estrategia y estructura, y Relacién con los
stakeholders. En la primera de ellas se pretenden identificar si las potenciales acciones de RSE
que se realizan en los proyectos de construccion de vivienda obedecen al direccionamiento
estratégico de la organizacion y estan reflejados en su estructura, en coincidencia con lo
expresado por Hart (2001), Roman et al. (2008) y Del Castillo (2011). La segunda se orienta a
establecer la manera como estos proyectos se relacionan con sus diferentes grupos de interés, en
observancia de sus responsabilidades con todos aquellos individuos que afectan o son afectados
por sus actividades (Freeman, 1984; CCRE, 2008; Carroll, 1991; Guerrero & Sandoval, 2011,
ISO, 2010; y Acuiia et al., 2014).

4.1.1.1 Estrategia y estructura
De acuerdo con la informacion recopilada, existe una baja, en algunos casos, y nula, en otros,

existencia de los aspectos relacionados con la estrategia y estructura de las empresas de

construccién y sus proyectos. Solo 33% de los encuestados sostienen tener una estrategia para



desarrollar los principios de la RSE y una politica al respecto, mientras que para el caso de
indicadores que evalten la RSE, apenas 20% los poseen. Ninguno de los encuestados manifesto
poseer una unidad organizativa especifica que se encargue de la RSE, asi como tampoco
publican un informe de RSE o incluyen este topico en sus informes generales. Estos resultados se

aprecian en la figura 4.1, a continuacion.

Figura 4.1. Existencia de los aspectos relacionados con estrategia y estructura de la RSE.
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Fuente. Elaboracidn propia.

Esta situacion permite anticipar la baja conexion de los proyectos de construccion de
vivienda con el ejercicio de la RSE, como se podra apreciar mas adelante. Ademas, se percibe
gue no es una preocupacion desde el disefio estratégico y estructural, y su posterior ejecucion, en

este tipo de proyectos.

El resultado de este item es consistente con el segundo campo de indagacion en este
aspecto, puesto que se encontrd que ninguno de los encuestados esta adscrito a algin estandar
internacional de la RSE o a alguno centrado en garantizar la satisfaccion de stakeholders, a
saber: AA1000, 1ISO 14000, ISO 9000, OHSAS 18000, lineas directrices de la OCDE, Pacto
global, Principios de Ecuador, Principios de Sullivan, SA 8000, o la guia 1SO 26000.



Se puede apreciar, de acuerdo con la informacion suministrada por los encuestados, que
el sector no posee un soporte estratégico ni estructural para el desarrollo de las acciones de RSE.
Es importante anotar, en este sentido, que estudios realizados sugieren que la manera como cada
empresa integre la RSE en su estructura organizacional afectard su gestion e implicard la
estrategia corporativa y la de RSE (Morton, Berndtson & Grayson, 2008; Argandofia,
Fontrodona, Pin & Garcia, 2008; Jiménez & Gessa, 2014). De la misma forma, la RSE debe ser
estratégica para que se conciba como algo esencial en la empresa y sea de largo plazo (Toro,
2006; McElhaney, 2009; Ader & Hansen, s.f.; Katavic & Kovacevic, 2009).

4.1.1.2 Relacion con los stakeholders

Los grupos de interés contemplados en la investigacion son los siguientes: trabajadores, clientes,
proveedores, autoridades locales, comunidad, competidores, y medio ambiente. A continuacion

se realiza el analisis con respecto a cada uno de ellos.

4.1.1.2.1 Trabajadores

En la indagacion con respecto a la conformacion de los grupos de trabajo, se encontré que la
proporcion de empleados a término fijo es baja, debido a que 63% de los encuestados presentan
un porcentaje menor a 25% de personal bajo esta modalidad de contratacion. Esta situacion se
explica por la dindmica del sector, en el cual la mayoria de empleados se contratan por un tiempo
determinado, de acuerdo con el cronograma del proyecto, resultado de una visién cortoplacista
(Botero, 2009). Ademéas de lo anterior, es usual contratar la obra o parte de ella mediante
outsourcing (Uribe, 2016a), por lo cual la definicion de la forma de contratacion del personal

queda en manos del contratista.

Adicionalmente, en relacion con la inclusion, se hallé que 47% de los encuestados tienen
menos de 8% de mujeres empleadas en sus equipos, situacion que puede ser explicada por las
caracteristicas propias del sector, aunque mas adelante se informara que 73% de los indagados
afirman tener y aplicar siempre politicas de igualdad en cuanto a género. Continuando con el

analisis de inclusion, 87% no contrata personal discapacitado y 87% tienen menos de 2% de



mujeres en cargos directivos del proyecto. Finalmente, 73% contratan menos de 25% de personal
cuyo origen es distinto al Tolima. Tradicionalmente esta es una actividad economica que ha

empleado personal masculino.

En cuanto a las actividades que se adoptan en el proyecto para un éptimo desarrollo del
trabajo, se encontrd0 que todos los encuestados realizan didlogo con sus empleados sobre
competencias y recursos profesionales actuales y potenciales para el buen desarrollo del trabajo,
53% realizan inversiones en desarrollo del talento humano, y solo 33% hacen una autoevaluacién
critica sobre las competencias y los recursos de la direccion para el buen desempefio laboral
(figura 4.2). Es decir, existe una baja orientacion del directivo del proyecto hacia la revision

propia y auténoma de la manera como desarrolla su trabajo, con el objeto de optimizarlo.

Figura 4.2. Actividades adoptadas para un 6ptimo desarrollo del trabajo
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Fuente. Elaboracion propia.

De otra parte, la conciliacion de la vida laboral y familiar contribuye a mejorar el nivel de
calidad de vida de las personas, “primando las mismas oportunidades para las mujeres y los
hombres con el fin de poder desarrollarse en todos los ambitos vitales” (Fundacion Mujeres,
2010, p. 4), para lo cual se requiere, entre otros aspectos, la reorganizacion de los tiempos y
espacios de trabajo. Al respecto, 53% de los encuestados manifestaron adoptar flexibilidad de



horarios, e igual porcentaje programan trabajo en tiempo extraordinario para estos fines. Solo
27% utilizan compatibilidad de turnos y ninguno realiza fomento al trabajo virtual. Las razones,
en palabras de los indagados, descansan en las caracteristicas del sector y los proyectos que
desarrollan. Esta situacién demuestra la baja importancia que se le asigna a la conciliacion de la

vida laboral y familiar.
Por otro lado, con respecto a la promocién de politicas de igualdad se observé una mejor
situacion que en los casos anteriores, pues entre las opciones®? siempre y casi siempre se dan las

siguientes proporciones en los aspectos que a continuacion se detallan, en la tabla 4.1:

Tabla 4.1. Porcentaje de respuestas siempre y casi siempre, en cuanto a promocion de politicas

de igualdad.
Aspecto Siempre (%) Casi siempre (%) Total (%)

Seleccion de personal 60 20 80
Retribucion 87 13 100
Formacion continua 53 7 60
Desarrollo profesional 33 27 60
Participacion 80 0 80
Género 73 7 80
Procedencia cultural 80 7 87
Discapacidad 33 0 33
Orientacion sexual 100 0 100
Edad 87 13 100
Religion 93 7 100

Fuente. Elaboracion propia.

Como se puede apreciar, excepto el aspecto discapacidad, en cuyo caso se presentaron
porcentajes de 47% en nunca y 13% en casi nunca, explicado por los encuestados en términos de
las dificultades practicas de utilizar los servicios de este tipo de personal en la construccién, los
demas aspectos tienen altos porcentajes de presentacion. Estos resultados permiten interpretar
que en este sector se le da alta importancia a la igualdad y a la promocién de politicas en este

sentido.

32 Las opciones de respuesta para esta pregunta son: siempre, casi siempre, a veces, casi nunca, y nunca.



Ahora bien, en los siguientes aspectos indagados se presentaron situaciones opuestas,
puesto que mientras que solo 33% de los encuestados califican® como excelente y bueno el
aspecto ascensos, 87% califican en estas mismas alternativas la estabilidad laboral, 86% hacen lo
propio con el aspecto salario, y 87% con relacién a calidad del trabajo. Igual ocurre con la
participacion de los empleados, debido a que 66% califican en siempre y casi siempre la
participacion en la toma de decisiones, mientras que 80% afirman que estos nunca participan en

los beneficios o excedentes del negocio.

Finalmente, 80% de los encuestados informaron tener un sistema de informacion y
comunicacion en el proyecto, de los cuales 60% lo califica como bueno. La existencia de un
buen sistema de informacion y comunicacién es importante para mantener en niveles adecuados
las relaciones con los trabajadores y la productividad de los mismos, pues esté claro lo que los
directivos del proyecto esperan de ellos y, de igual manera, las expectativas e intereses que estos

altimos alimentan de parte del proyecto.

4.1.1.2.2 Clientes

En cuanto a las actividades que los proyectos realizan con sus clientes, los resultados mostraron
que 73% de ellos indagan acerca del grado de satisfaccién y fidelidad de los clientes, el mismo
porcentaje establecen una comunicacién fluida con el cliente; pero solo 13% realiza
sensibilizacion medioambiental a través de los productos y servicios, e igual proporcién realizan
sensibilizacion social mediante los productos y servicios. En términos de los elementos
econdmicos, sociales y ambientales, que hacen parte de la RSE (Diaz, 2013; Guerrero &
Sandoval, 2011; ISO, 2010; Acufa et al., 2014), la informacidn evidencia una preocupacion por
la dimension econdmica, pero en contraste, una indiferencia casi total por las dimensiones social

y ambiental.

Ademas, relacionado con la manera como el proyecto garantiza la calidad de su producto,
todos los encuestados afirmaron hacerlo mediante la garantia post venta, una practica tradicional

en el sector, que tiene obligatoriedad legal. En cambio, 40% lo hacen mediante un sistema de

33 Sus alternativas de respuesta son Excelente, Bueno, Indiferente, Regular, y Deficiente.



gestion de calidad, 33% utilizan un estandar de gerencia de proyectos, y 20% mediante la
participacion del cliente en el proceso de construccion (figura 4.3). Esta Gltima situacion se da en

proyectos de vivienda de alto costo.

Figura 4.3. Garantia de la calidad del producto.
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Fuente. Elaboracion propia.

4.1.1.2.3 Proveedores

53% de los encuestados afirmaron tener por escrito requerimientos especiales para sus
proveedores, lo cual mejora la comunicacion entre ambas partes, optimiza la relacidén con este
grupo de interés y permite satisfacer adecuadamente sus intereses. Algunos de estos
requerimientos se relacionan con medidas, especificaciones técnicas, representacion y aspectos

legales, certificaciones, sistemas de gestion de la calidad, entre otros.

Asi mismo, 53% de ellos realizan con sus proveedores actividades diferentes a las
comerciales, como reuniones de integracion, conocimiento de nuevos productos, capacitacion,
reuniones sociales, ofrecimiento de productos a los empleados de los contratistas, actividades

con empleados del proyecto, principalmente.



En cuanto a la localizacion de los proveedores, 93% de los indagados los tienen en la
ciudad y 60% de ellos en el nivel nacional, 20% a nivel nacional y 13% regionalmente3. Esta
situacion se refleja en el hecho de que 87% de los proyectos realizan més de 75% de sus compras
en Ibagué y 93% compran hasta la mitad en el departamento.

Es posible interpretar que con respecto a este stakeholder, los proyectos estan
construyendo una relacion que apunta a ser mas que solamente comercial, y que se privilegian
las compras locales, por aspectos econémicos en primera instancia, pero también como el
desarrollo de una responsabilidad de indole social que contribuya a fortalecer el sector en la

ciudad.

4.1.1.2.4 Autoridades locales

Todos los encuestados afirmaron cumplir siempre de manera oportuna sus obligaciones fiscales,
las cuales son atendidas por los proyectos por su obligatoriedad de ley y por las consecuencias
que no hacerlo les puede traer. Aln no existe una conciencia de cumplir este compromiso por la
redistribucion que el Estado pueda hacer, orientada a mejorar las condiciones sociales y de

calidad de vida de la poblacion.

Por otra parte, existe un desconocimiento casi total por parte de los encuestados con
respecto a las iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado: 73% afirman no

conocerlas; ademas, solo 13% de los indagados participa en ellas.

En definitiva, la relacién de los proyectos de construccion con las autoridades locales se
desarrolla en términos de las obligaciones legales establecidas, que tienen implicaciones
econdmicas y con respecto a los tramites para conseguir las licencias previas, indispensables para

desarrollar sus actividades misionales (Uribe, 2016a).

34 En esta pregunta, el encuestado podia tomar mas de una alternativa de respuesta, seglin se presentara su situacion.



4.1.1.2.5 Comunidad

40% de los proyectos participan en programas sociales y/o medioambientales que se desarrollan
en el ambito local, regional o nacional. En estos casos, los colaboradores del proyecto son
involucrados en dichos programas. No obstante, no es evaluado el impacto directo o indirecto de

esta participacion.

De otro lado, 87% de los encuestados no han desarrollado campafias para conseguir
fondos para causas sociales y/o medioambientales de la comunidad regional o local, vinculadas a
la venta de sus productos y servicios; como tampoco ninguno ha recibido en los Gltimos afios
premios o0 reconocimientos por la participacién o el desarrollo de programas o acciones en
beneficio de la comunidad. La relacion con la comunidad se ha circunscrito a realizar ciertos
aportes o desarrollar algunas ayudas, de acuerdo con las limitaciones presupuestales, en el marco
de acciones de asistencialismo o filantropia, en términos de lo planteado por Carroll (1991) y
enmarcados en la llamada primera generacién de la RSE. Ademas de estos aportes, la relacion se
ha dado principalmente por la contratacion de mano de obra no calificada, para la ejecucion de

los proyectos.

Al respecto, 47% de los encuestados afirman que en los dltimos tres afios han creado
hasta 125 empleos nuevos, a pesar de que 33% informan que no han creado ninguno en dicho
periodo (figura 4.4). Sin embargo, es necesario recordar que la dindmica del sector y el trabajo
por proyectos, no les permite crear empleos de largo plazo, sino que estas plazas mencionadas
corresponden a empleos con lapsos de tiempo determinados y que estdn enmarcados en los
cronogramas de los proyectos.

Situacion contraria tiene que ver con el apoyo a emprendedores o estudiantes en practica,
dado que 73% de los indagados afirma hacerlo; de los cuales 40% apoy6 entre 1 y 4 practicantes
en los dltimos tres afios. En este punto cabe recordar que esta practica también se encuentra

normada y que, ademas, existen algunos incentivos gubernamentales hacia los empresarios.



Figura 4.4. Creacién de nuevos empleos en los Gltimos tres afios.

En los ultimos tres aios, écuantos empleos nuevos ha creado?

mO
m1-125
m125-250
m 250-375
m 375 -500

Fuente. Elaboracidn propia.

4.1.1.2.6 Competidores

Con respecto a las actividades que el proyecto realiza con los competidores, se encontrd que en
93% de los encuestados, este no ha liderado jornadas promocionales de la RSE, y en ningln caso
ha celebrado convenios con empresas del sector para unir y optimizar esfuerzos encaminados a

brindar mejores programas y servicios de RSE.

Estos resultados evidencian, una vez mas, la poca o nula importancia que en este sector
se le asigna a la RSE y a la satisfaccion de los intereses de los stakeholders. Los competidores se
analizan con el Unico propdsito de trazar las estrategias para competir en el mercado, pero no se
perciben como una posibilidad de realizar alianzas estratégicas que les permita crecer y, mejor

aun, generar acciones en lo social y en lo ambiental.



4.1.1.2.7 Medio ambiente

Elkington (1997) planted la importancia de tener en cuenta tres dimensiones para que las
empresas fueran sustentables y respondieran con los compromisos derivados de su actuacion:
economica, social, y ambiental. Estas dimensiones fueron llamadas por él la triple cuenta de
resultados y han sido incorporadas de forma esencial a la RSE. Al respecto de esta Gltima

dimensidn, los resultados encontrados fueron los siguientes:

Poco menos de la mitad de los encuestados (47%) afirman poseer una politica de gestion
ambiental, aunque ninguno tiene un sistema de gestion ambiental certificado. De igual manera,
ninguno tiene relacion con alguna asociacion ecoldgica, aunque si realizan control ecolégico de

algunas variables, tal como se aprecia en la tabla 4.2, a continuacion:

Tabla 4.2. Control ecoldgico a variables relacionadas.

Variable Si (%) No (%) No aplica (%)
Agua 80 20 0
Electricidad 40 60 0
Papel 40 20 40
Gas 0 13 87
Materiales reciclables 60 33 7
Materiales no reciclables 93 7 0
Adquisicion de materias primas 47 53 0
Adquisicion de insumos de produccion 47 27 26
Almacenamiento de recursos 40 60 0
Proceso de produccion 33 53 14
Emisiones toxicas 7 40 53
Residuos generados 40 53 7

Fuente. Elaboracion propia.

Sobresale en este tdpico el control ecoldgico realizado a los materiales no reciclables,
aspecto que esta expresamente normado para el sector; ademas es alta la frecuencia en cuanto al
agua y los materiales reciclables. Por otra parte, con respecto a los controles que no se realizan,
resaltan la electricidad, el almacenamiento de los recursos, la adquisicion de materias primas, y
el proceso de produccion, asuntos que no tienen asignada una alta importancia para este tipo de
proyectos. Para terminar el analisis de este item, existe una alta percepcion de que no aplican

para el sector las variables gas y emisiones toxicas.



Finalmente, ante la inquietud con respecto a establecer si el proyecto asume compromisos
tendientes a disminuir la amenaza ambiental es contundente la ausencia de compromiso por parte
del sector: 93% de los encuestados no lo hacen con los socios comerciales, tampoco 80% con los
proveedores, 87% no han implantado sistemas de gestion medioambiental, y ninguno ha
realizado ecodisefio de sus procesos productivos. Resulta un tanto contradictorio que 87% no
hayan implantado sistemas de gestion medioambiental aunque 47% afirmen que poseen una
politica de gestion ambiental; podria interpretarse que casi la mitad estdn en el camino de

establecer sistemas de gestion en lo ambiental.

4.1.2. Andlisis descriptivo de la GP en los proyectos de construccién de vivienda

Esta seccion comprende la indagacion acerca de la utilizacion de estandares y/o metodologias de
GP en el proyecto, de la estructura organizacional de la GP, asi como de la utilizacion de algunos
aspectos especificos de la GP, y la existencia de ciertos procesos y préacticas relacionadas con la
GP.

Ninguno de los encuestados utiliza el estandar PMBOK, ni el estandar PRINCE2, ni
utiliza como guia la ISO 21500; solo 7% tiene un estandar propio documentado, mientras que
47% de ellos aplica un proceso propio de la empresa, y 27% un proceso propio del gerente del
proyecto. Estos resultados sugieren una baja formalizacion de la GP en este sector, lo que
conlleva a una gestion empirica que, en muchos casos, ha sido desarrollada a través del tiempo

por las personas relacionadas con esta labor.

En cuanto a algunos aspectos relacionados a la manera como se desarrolla la GP en estos
proyectos, resalta la utilizacion de indicadores de desempefio de los proyectos, los cuales son
utilizados siempre por 73% de los encuestados, las practicas de gestion de riesgos, en una
proporcion de 60% con la alternativa siempre, asi como la direccion de recursos, que es aplicada
siempre en 86% de los casos. Con la alternativa nunca, sobresalen la existencia de metodologias

internas de propiedad exclusiva con 80%, y la direccion del valor ganado con 60%. Las préacticas



de direccion de cambios son relativamente equivalentes entre los que los realizan y los que no lo

hacen. El resultado de estos aspectos puede ser apreciado en la figura 4.5, a continuacion:

Figura 4.5. Utilizacién de los siguientes aspectos en la GP.
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Fuente. Elaboracion propia.

Por ultimo, en la tabla 4.3 se observa la situacion con respecto a la utilizacién de procesos

y préacticas relacionadas con la GP en este tipo de proyectos.

Tabla 4.3. Utilizacion de procesos y practicas de GP.

Aspecto Si (%) | No (%)
Capacitacion continua para el personal sobre uso de herramientas y técnicas de 40 60
direccion de proyectos

Proceso formal para la transmision de conocimientos desde una parte de la 33 67
organizacion a otra (transferencia de conocimientos)

Proceso formal para aumentar el nivel de madurez de las practicas actuales de 33 67
direccion de proyectos

Proceso formal para desarrollar competencias en direccion de proyectos 20 80
Trayectoria profesional definida para los encargados de la direccién de proyectos 67 33

Fuente. Elaboracion propia.

De estos resultados, se destaca la definicion de una trayectoria profesional para asumir el

rol de gerente de proyecto, aspecto que se constituye en la base de la GP en el sector, debido a la



baja formalizacion que esta tiene, como ya se habia planteado. Por el contrario, los demas
aspectos relacionados con procesos y practicas adn tienen un camino por construir, de tal forma
que se pueda optimizar la gestion y, por ende, los resultados que se obtienen de estos proyectos,
enmarcados en el objetivo, el alcance, el costo y el tiempo (Torres & Torres, 2014; Arboleda,
2013; Gido & Clements, 2012; PMI, 2013; ICONTEC, 2014).

4.2 ANALISIS FACTORIAL

Se utiliz6 la técnica de Analisis de Componentes Principales ACP, con el fin de reducir la
dimensionalidad del conjunto de datos, y encontrar el conjunto de valores de variables sin
correlacion lineal llamados componentes principales. Para ello se utilizé el software libre R, en

su version 3.4.2, elaborado por The R Foundation for Statistical Computing.

Con el fin de visualizar los resultados que se presentan mas adelante, a continuacion se

pueden observar los nombres cortos dados a cada una de las variables utilizadas (tabla 4.4).

Tabla 4.4. Nombres cortos de las variables analizadas.

Nombre corto Variable
EstyEst Estrategia y estructura
Empleos Numero de empleos
ContTermind Empleados con contrato a término indefinido
Mujeres Mujeres empleadas
DisTol Empleados de origen distinto al Tolima
Direct Cargos directivos en el proyecto
DesTrab Actividades que se adoptan en el proyecto para un éptimo desarrollo del trabajo
Igualdad Politicas de igualdad de oportunidades
AspLab Calificacion de aspectos laborales
SIC Sistema de informacion y comunicacion organizacional
PercSIC Percepcion sobre el sistema de informacion y comunicacion organizacional
Partic Participacion de los empleados
AspClien Aspectos con los clientes




CalProd Garantia de la calidad del producto

RegProv Requerimientos especiales por escrito para los proveedores

ActDif Realizacion con los proveedores de actividades diferentes a las comerciales

LocProv Localizacion de los proveedores

CpCiudad Compras en la ciudad

InicSR Conocimiento de iniciativas en sostenibilidad y responsabilidad social empresarial
RSE que lleva a cabo el Estado

PartProy Participacion del proyecto en iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el
Estado

EmpNuevos Empleos nuevos creados

EmpEst Apoyo a emprendedores o estudiantes en préctica

CantEE Cantidad de emprendedores o estudiantes en practica apoyados

JornProm Liderazgo de jornadas promocionales de RSE

PoIGA Politica de gestion ambiental

ContEcol Control ecolégico

CompAmAmb | Compromisos para disminuir la amenaza ambiental

EstGP Estandar de gerencia de proyectos GP

PMO Unidad u oficina de GP

AspGP Aspectos de GP

AspOrg Aspectos de la organizacién para la GP

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.1 Analisis estrategia y estructura con el stakeholder trabajadores y sus variables

relacionadas con el empleo

Para realizar un primer analisis, se relaciono la variable Estrategia y estructura, con Empleos del
proyecto, Empleados con contrato a término indefinido, Mujeres empleadas, Empleados de

origen distinto al Tolima, y Cargos directivos en el proyecto; como se observa en la figura 4.6.

De acuerdo con los resultados obtenidos, se observa una agrupaciéon de las variables
mujeres empleadas, cargos directivos en el proyecto, y empleados con contrato a término

indefinido, lo que significa que estas variables tienden a tener un comportamiento similar. De



otra parte, se agrupan también las variables empleados de origen distinto al Tolima y nimero de
empleos en el proyecto, demostrando una relacion explicable en términos de que a mayor
numero de empleos se tiende a encontrar una mayor cantidad de empleados de fuera del Tolima,
y viceversa. Estas dos variables se agrupan en sentido inverso a las tres primeras variables

descritas.
Figura 4.6. Componentes principales Estrategia y estructura con Trabajadores — empleo.

Estrategia y estructura, empleo

Dim 2 (19.04%)

Dim 1 {(54.05%)

Fuente. Elaboracién propia.



Sin embargo, el comportamiento que mas Ilama la atencion es la situacion de la variable
estrategia y estructura, que resulta ser independiente del comportamiento de las demas variables.
Lo que se esperaria es que todas las variables tuvieran una alta dependencia de la definicion clara
de los aspectos estratégicos y estructurales de la Responsabilidad Social Empresarial RSE, como
ha sido sugerido por varios autores (Porter & Kramer, 2011; Porter & Kramer, 2006; Diaz &
Castafio, 2013; Boada et al., 2005; Hart, 2001; Roman et al., 2008; Del Castillo, 2011; Ader &
Hansed, s.f., Toro, 2006; McElhaney, 2009; Katavic & Kovacevic, 2009; y Sabogal, 2008).

En este caso, se observa que los proyectos de construccion poseen una baja incorporacion
de la RSE a su esquema estratégico y estructural, comportamiento que aconseja aceptar la
primera hipotesis planteada en el capitulo correspondiente (los proyectos y sus practicas de
gerencia, en especial los de construccidn de vivienda, carecen de los aspectos estratégicos y de
estructura, orientados a la Responsabilidad social empresarial). Pese a ello, no obstante esta
baja incorporacion, las otras variables estudiadas en este item son desarrolladas en este tipo de

proyectos.

Como se observa en la figura 4.6, y se corrobora en la tabla 4.5, las dos dimensiones
principales representan poco méas de 73% de la informacion contenida en las variables
relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 33% del total de dimensiones resultantes del

analisis.

Tabla 4.5. Autovalores Estrategia y estructura con Trabajadores — empleo.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3 | Dim.4 | Dim.5 | Dim.6

Varianza 3.243 1.142 0.609 | 0.568 | 0.331 | 0.106

% de varianza 54.052 | 19.039 | 10.156 | 9.460 | 5.520 | 1.772

% acumulado de varianza | 54.052 | 73.091 | 83.247 | 92.707 | 98.228 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.



4.2.2 Analisis estrategia y estructura con el stakeholder trabajadores y sus variables

relacionadas con aspectos laborales

Las variables que se relacionan en este item son Estrategia y estructura con Actividades que se
adoptan en el proyecto para un Optimo desarrollo del trabajo, Politicas de igualdad de

oportunidades, y Calificacion de aspectos laborales; cuyo resultado se aprecia en la figura 4.7

Figura 4.7. Componentes principales Estrategia y estructura con Trabajadores — Aspectos

laborales.

Estrategiay aspectos laborales

Dim 2 (31.70%)

Dim 1 (37.41%)

Fuente. Elaboracion propia.



En este caso, las variables actividades que se adoptan en el proyecto para un Optimo
desarrollo del trabajo y calificacion de aspectos laborales tienden a estar agrupadas, debido a
que las actividades que se practican en el proyecto influencian la calificacion que se da de ciertos
aspectos laborales. La primera variable contiene el dialogo con los empleados sobre
competencias y recursos profesionales actuales y potenciales para el buen desarrollo del trabajo,
asi como la autoevaluacion sobre los recursos y competencias de la direccion del proyecto para
el buen desempefio laboral, y las inversiones en el desarrollo del talento humano. La segunda, se

refiere a estabilidad laboral, salario, ascensos, y calidad del trabajo.

Las variables estrategia y estructura, y politicas de igualdad de oportunidades, tienen un
comportamiento inverso entre ellas, pero con relacion al grupo de variables anteriormente
referenciadas presentan una situacion que no puede calificarse de independiente, aunque
tampoco de comportamiento similar, dadas sus posiciones en el grafico. En tal sentido, existe
una tenue relacion de la variable actividades que se adoptan en el proyecto para un éptimo
desarrollo del trabajo y calificacién de los aspectos laborales, con la variable estrategia y
estructura (que incluye estrategia para implementar y desarrollar los principios de la RSE,
politica sobre RSE, indicadores que evalten el comportamiento de la RSE, unidad organizativa
especifica que se responsabilice de la gestién y seguimiento de la RSE, y la empresa publica un
informe de RSE) y la promocién de politicas de igualdad de oportunidades (en aspectos como
seleccién de personal, retribucion, formacion continua, desarrollo profesional, participacion,

género, procedencia cultural, discapacidad, orientacion sexual, edad, y religion).

De acuerdo con la figura 4.7, y en términos de la tabla 4.6, las dos dimensiones
principales representan algo mas de 69% de la informacion contenida en las variables
relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 50% del total de dimensiones resultantes del

analisis.



Tabla 4.6. Autovalores Estrategia y estructura con Trabajadores — aspectos laborales.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3 | Dim.4

Varianza 1.497 1.268 0.981 | 0.255

% de varianza 37.414 | 31.704 | 24.517 | 6.365

% acumulado de varianza 37.414 | 69.118 | 93.635 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.3 Anélisis estrategia y estructura con el stakeholder clientes

Ahora se presenta la informacion de la relacion realizada entre la variable Estrategia y estructura,
con Aspectos de los clientes, y Garantia de calidad del producto; que se puede apreciar en la

figura 4.8.

En esta figura se observa que se presenta una agrupacion de las variables estrategia y
estructura, y garantia de calidad del producto, de tal manera que es pertinente asumir que estas
variables tienden a tener un comportamiento similar. La variable aspectos de los clientes, que
estd compuesta por los aspectos indagacion acerca del grado de satisfaccion y fidelidad,
establecimiento de una comunicacion fluida, sensibilizacion medioambiental a través de los
productos y/o servicios, y sensibilizacion social a través de los productos y/o servicios, es

independiente a las dos anteriores consultadas.

Se encontr6 que en los proyectos de construccién de vivienda, una practica usual en la
relacion con el stakeholder cliente es ofrecer una garantia de calidad, principalmente la garantia
post venta, que ademas esta regulada por ley; sin embargo, esta practica hace parte de la
estrategia de la empresa y/o proyecto, con el fin de generar fidelidad a la marca y lograr
recompra, mediante la satisfaccion del cliente. No obstante resultar independiente en este
analisis, generalmente también se establece comunicacion con el cliente y se le indaga acerca de
su satisfaccién, elementos de la variable aspectos de los clientes, que también contribuyen a los

mMisSmos propositos.



Figura 4.8. Componentes principales Estrategia y estructura con Clientes.

Estrategia y clientes

Dim 2 (33.65%)

Dim 1 (55.01%)

Fuente. Elaboracion propia.

En la figura 4.8, y en la tabla 4.7, se determina que las dos dimensiones principales
representan poco menos de 89% de la informacion contenida en las variables relacionadas. Estas

dos dimensiones corresponden a 67% del total de dimensiones resultantes del analisis.



Tabla 4.7. Autovalores Estrategia y estructura con Clientes.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3

Varianza 1.650 | 1.009 | 0.340

% de varianza 55.005 | 33.647 | 11.348

% acumulado de varianza 55.005 | 88.652 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.4 Anélisis estrategia y estructura con el stakeholder proveedores

En este caso, la variable Estrategia y estructura se relaciond con las variables Requerimientos
especiales por escrito para los proveedores, Realizacion con los proveedores de actividades
diferentes a las comerciales, Localizacion de los proveedores, y Compras en la ciudad. Su
representacion grafica puede ser vista en la figura 4.9.

De acuerdo con los resultados que se observan en esta figura, se presenta una agrupacion
de las variables estrategia y estructura, realizacion con los proveedores de actividades diferentes
a las comerciales, y localizacion de los proveedores, situacion que conlleva a concluir que estas
variables tienden a tener un comportamiento similar. De otra parte, las variables compras en la
ciudad y requerimientos especiales por escrito a los proveedores, son independientes a la
agrupacion de variables mencionadas al inicio de este parrafo. Finalmente, estas dos variables

son inversas entre si.

De igual forma a como se empez06 a insinuar en las variables relacionadas con el cliente,
los aspectos de estrategia y estructura estan atados a aspectos comerciales, en este caso con los
proveedores; es decir, los proyectos de construccién de vivienda indagados conectan la estrategia

con lo comercial; no asi, con los trabajadores.



Figura 4.9. Componentes principales Estrategia y estructura con Proveedores.

Estrategiay proveedores

Dim 2 (25.99%)

Dim 1 (46.54%)

Fuente. Elaboracion propia.

En la figura 4.9 y en la tabla 4.8 se aprecia que las dos dimensiones principales
representan poco menos de 73% de la informacion contenida en las variables relacionadas. Estas

dos dimensiones corresponden a 20% del total de dimensiones resultantes del analisis.



Tabla 4.8. Autovalores Estrategia y estructura con Proveedores.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3 | Dim.4 | Dim.5

Varianza 2.327 1.299 0.865 | 0.414 | 0.095

% de varianza 46.542 | 25.986 | 17.296 | 8.278 | 1.898

% acumulado de varianza 46.542 | 72.528 | 89.824 | 98.102 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.5 Analisis estrategia y estructura con el stakeholder autoridades locales

En el siguiente analisis se trabajan las variables Estrategia y estructura, Conocimiento de
iniciativas en sostenibilidad y responsabilidad social empresarial RSE que lleva a cabo el Estado,
y Participacion del proyecto en iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado,

cuyos resultados se aprecian en la figura 4.10.

En este caso se presenta una agrupacién de las variables estrategia y estructura, y
participacion del proyecto en iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado,
razén por la cual se asume que estas variables tienden a tener un comportamiento similar. La
variable conocimiento de iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado, es

independiente a las dos anteriores consultadas.

La variable de participacion en las iniciativas mencionadas esta supeditada a la variable
relacionada con el conocimiento de estas iniciativas pues, como resulta evidente, no se puede
participar si se desconoce la existencia de estas iniciativas. No obstante, en el andlisis realizado

estas dos variables se muestran como independientes.



Figura 4.10. Componentes principales Estrategia y estructura con Autoridades locales.

Estrategia y autoridades locales

Dim 2 (34.37%)

Dim 1 (49.31%)

Fuente. Elaboracion propia.

La figura 4.10 permite observar, al igual que la tabla 4.9, que las dos dimensiones
principales representan algo mas de 83% de la informacion contenida en las variables

relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 67% del total de dimensiones resultantes del

analisis.



Tabla 4.9. Autovalores Estrategia y estructura con Autoridades locales.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3

Varianza 1.479 | 1.031 | 0.490

% de varianza 49.310 | 34.366 | 16.324

% acumulado de varianza 49,310 | 83.676 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.6 Analisis estrategia y estructura con el stakeholder comunidad

El andlisis siguiente es el resultado de la relacion de la variable Estrategia y estructura, con las
variables Empleos nuevos creados, Apoyo a emprendedores o estudiantes en practica, y Cantidad

de emprendedores o estudiantes en practica apoyados. Su situacion se observa en la figura 4.11.

El analisis muestra que las variables empleos nuevos creados, y cantidad de
emprendedores o estudiantes en practica apoyados, se agrupan, sugiriendo un comportamiento
similar. Por su parte, la variable apoyo a emprendedores o estudiantes en practica, se encuentra
un tanto mas alejada de lo que estan entre si las dos anteriores variables, pero tiende a tener un
comportamiento similar a ellas. Por su parte, la variable estrategia y estructura se encuentra en
una situacion que oscila entre independiente, y relacionada, de acuerdo con su posicion en la

figura.

La ejecucion de la variable cantidad de emprendedores o estudiantes en practica apoyados
depende de la respuesta a la variable apoyo a emprendedores o estudiantes en practica, puesto
que si esta no se comporta afirmativamente, no se puede generar la primera. La relacion mas
fuerte sugiere que en los proyectos de construccion de vivienda, cuando se generan empleos
nuevos, se incrementa la cantidad de emprendedores o estudiantes en practica apoyados, lo cual
puede tener una explicacion parcial en el porcentaje de estos apoyos que sobre la ndmina total, se

establece en la ley.



Figura 4.11. Componentes principales Estrategia y estructura con Comunidad.

Estrategiay comunidad

Dim 2 (26.77%)

Dim 1 (53.69%)

Fuente. Elaboracion propia.

La figura 4.11 y la tabla 4.10 muestran que las dos dimensiones principales representan
algo mas de 80% de la informacion contenida en las variables relacionadas. Estas dos

dimensiones corresponden a 50% del total de dimensiones resultantes del analisis.



Tabla 4.10. Autovalores Estrategia y estructura con Comunidad.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3 Dim.4

Varianza 2.148 | 1.071 | 0.562 0.219

% de varianza 53.688 | 26.773 | 14.059 | 5.480

% acumulado de varianza 53.688 | 80.461 | 94.520 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.

4.2.7 Andlisis estrategia y estructura con el stakeholder competidores

En este caso la relacion abordada fue entre las variables Estrategia y estructura, y Liderazgo de

jornadas promocionales de RSE. Esta relacion se puede observar en la figura 4.12.

En cuanto a los competidores, la variable que se relaciona con estructura y estrategia es
el liderazgo que el proyecto ejerce para realizar con sus competidores jornadas promocionales
de RSE. Como se percibe en esta figura, estas dos variables presentan comportamientos inversos,

aunque ninguna de ellas presenta una tendencia hacia el plano horizontal o el vertical.

En este caso y dado que solo se presentan dos variables, estas corresponden al total de las

dimensiones, como resulta evidente en la figura 4.12 y en la tabla 4.11.

Tabla 4.11. Autovalores Estrategia y estructura con Competidores.

Dim.1 | Dim.2
Varianza 1.213 | 0787
% de varianza 60.651 | 39.349

% acumulado de varianza 60.651 | 100.000

Fuente. Elaboracion propia.



Figura 4.12. Componentes principales Estrategia y estructura con Competidores.

Estrategiay competidores

Dim 2 (39.35%)

Dim 1 (60.65%)

Fuente. Elaboracion propia.
4.2.8 Andlisis estrategia y estructura con el stakeholder medioambiente
La variable Estrategia y estructura ha sido relacionada con las variables Politica de gestion

ambiental, Control ecoldgico, y Compromiso para disminuir la amenaza ambiental. Su resultado

se encuentra representado de manera grafica en la figura 4.13, a continuacion.



Figura 4.13. Componentes principales Estrategia y estructura con Medioambiente.

Estrategiay medio ambiente

Dim 2 (23.54%)

Dim 1 (51.73%)

Fuente. Elaboracion propia.

En este caso, las variables politica de gestion ambiental, control ecoldgico y compromiso
para disminuir la amenaza ambiental tienden a estar agrupadas. Estas variables hacen parte de la
responsabilidad ambiental que constituye con los aspectos economico y social la llamada triple
cuenta de resultados (Elkington, 1997) de la RSE. Por este motivo lo que se debe esperar es que
las practicas de indole ambiental se deriven del establecimiento de una politica en este campo. La

variable control ecoldgico estad constituida por los siguientes aspectos sobre los cuales puede



aplicarse: agua, electricidad, papel, gas, materiales reciclables, materiales no reciclables,
adquisicion de materias primas, adquisicion de insumos de produccién, almacenamiento de los
recursos, proceso de produccion, emisiones toxicas, y residuos generados. La tercera variable se
refiere a los compromisos que se adquieren con los socios comerciales, los proveedores, la

implantacion de sistemas de gestion medioambiental, y el ecodisefio de los procesos productivos.

Por su lado, la variable estrategia y estructura, presenta un comportamiento casi
independiente, no obstante su posicion en la figura muestra un leve acercamiento al eje
horizontal en el cual se agrupan las demas variables. Como ya se mencion0 anteriormente, se
esperaria que las variables asociadas a la RSE tuvieran una alta dependencia de sus aspectos

estratégicos y de estructura, enmarcados en la gestion de los proyectos.

De acuerdo con la figura 4.13, y en términos de la tabla 4.12, las dos dimensiones
principales representan poco méas de 75% de la informacion contenida en las variables
relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 50% del total de dimensiones resultantes del

anélisis.

Tabla 4.12. Autovalores Estrategia y estructura con Medioambiente.

Dim.1 | Dim.2 | Dim.3 | Dim.4

Varianza 2.069 0.942 0.742 0.247

% de varianza 51.735 | 23.541 | 18.553 | 6.172

% acumulado de varianza 51.735 | 75.275 | 93.828 | 100.000

Fuente. Elaboracidn propia.

Al finalizar el aparte correspondiente a las relaciones con los stakeholders, y corroborado
por lo presentado en el analisis descriptivo de la informacion, es pertinente aceptar la segunda
hipébtesis planteada en el capitulo correspondiente (en la gerencia de proyectos, especialmente
los de construccion, no se desarrollan de manera sistematica practicas encaminadas a la gestién
de sus stakeholders desde un enfoque de RSE, coherente con las particularidades de la

disciplina).



4.2.9 Andlisis estrategia y estructura con gerencia de proyectos
Después de relacionar la variable Estrategia y estructura con los diferentes stakeholders, se
procedid a hacerlo con las variables asociadas al campo de Gerencia de Proyectos GP: Estandar

de GP, Unidad u oficina de GP, Aspectos de GP, y Aspectos de la organizacion para la GP. Esta

relacion se muestra en la figura 4.14, a continuacion.
Figura 4.14. Componentes principales Estrategia y estructura con Gerencia de proyectos.

Estrategiay Gerencia de proyectos

Dim 2 (27.66%)

Dim 1 (42.74%)

Fuente. Elaboracién propia.



En esta ocasion, las variables estrategia y estructura y aspectos de la organizacion para
la GP se agrupan y presentan comportamientos similares. Esta ultima contiene los siguientes
aspectos: capacitacion continua para el personal sobre el uso de herramientas y técnicas de
direccion de proyectos, proceso formal para la transmision de conocimientos desde una parte de
la organizacion a otra (transferencia de conocimientos), proceso formal para aumentar el nivel de
madurez de las practicas actuales de direccién de proyectos, proceso formal para desarrollar
competencias en direccion de proyectos, y trayectoria profesional definida para los encargados
de la direccion de proyectos. Estas dos variables presentan comportamientos similares, en la
medida en que los elementos del primero no se observan en los proyectos de construccion
indagados, como tampoco se dan los aspectos inherentes a la segunda, excepcién hecha del

altimo.

De otra parte, existe una menor agrupacion con las variables unidad u oficina de GP, y
estandar de gerencia de proyectos, las cuales tienden a estar mas alejadas que el grupo
anteriormente analizado. Esta Gltima, a su vez, es casi inversa de los aspectos de GP, variable
que presenta un alto nivel de independencia con las dos primeras mencionadas. Esta Gltima
variable estd compuesta por los aspectos: indicadores de desempefio de los proyectos, practicas
de gestion de riesgos, practicas de direccion de cambios, direccion de recursos, metodologias

internas de propiedad exclusiva, y direccion del valor ganado.

En consideracién a la figura 4.14, y con relacion a la tabla 4.13, las dos dimensiones
principales representan poco mas de 70% de la informacion contenida en las variables
relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 40% del total de dimensiones resultantes del

analisis.

Tabla 4.13. Autovalores Estrategia y estructura con Gerencia de proyectos.

Dim.1 | Dim.2 Dim.3 Dim.4 Dim.5

Varianza 2.137 1.383 0.821 0.472 0.186

% de varianza 42.742 | 27.661 | 16.424 | 9.448 3.724

% acumulado de varianza 42,742 | 70.404 | 86.827 | 96.276 | 100.000

Fuente. Elaboracién propia.



4.2.10 Analisis gerencia de proyectos

En este Gltimo analisis se relacionan las variables correspondientes al apartado de GP. Estas son:
Estandar de GP, Unidad u oficina de GP, Aspectos de GP, y Aspectos de la organizacion para la

GP. Los resultados se pueden observar en la figura 4.15, a continuacion.

Figura 4.15. Componentes principales Gerencia de proyectos.

Gerencia de proyectos

Dim 2 (32.27%)

Dim 1 (46.87%)

Fuente. Elaboracién propia.



El comportamiento de las variables es similar al del anterior item, en el que se
relacionaron con la variable estrategia y estructura. Si se comparan las dos figuras, se puede
apreciar que al desaparecer esta variable, aspectos generales de GP mantiene su posicién y las
demas se desplazan un poco hacia arriba, ocupando el espacio que deja la variable que se ha
extraido. Esta nueva configuracion presenta una mayor tendencia de agrupacion por parte de las
variables unidad u oficina de GP y estandar de GP, mientras que aspectos de la organizacion
para la GP se desplaza mas hacia arriba. La variable aspectos generales de GP se muestra con
un nivel de independencia con respecto a unidad u oficina de GP y estandar de GP, pero esta

cercana al comportamiento de aspectos de la organizacion para la GP.

Como se puede observar en la figura 4.15, y corroborar en la tabla 4.14, las dos
dimensiones principales representan poco mas de 79% de la informacion contenida en las
variables relacionadas. Estas dos dimensiones corresponden a 50% del total de dimensiones

resultantes del analisis.

Tabla 4.14. Autovalores Gerencia de proyectos.

Dim.1 | Dim.2 Dim.3 Dim.4

Varianza 1.875 1.291 0.554 0.280

% de varianza 46.873 | 32.271 | 13.855 | 7.000

% acumulado de varianza 46.873 | 79.144 | 93.000 | 100.000

Fuente. Elaboracién propia.

Como se pudo apreciar en el analisis descriptivo de la informacion, los apartes
relacionados con GP no se cumplen en los proyectos de construccion indagados, salvo contadas
excepciones como las ya mencionadas. Este comportamiento permite aceptar la tercera hipotesis
planteada, en el capitulo correspondiente (los proyectos de construccion de vivienda no

incorporan estandares, metodologias o practicas sistematicas de gerencia de proyectos).






CAPITULO QUINTO:
CONTRIBUCIONES







En consideracion a lo planteado en el anteproyecto de la tesis, en términos de sus objetivos
especificos, esta conduce a elaborar tres productos que a continuacién se presentan: el
diagnostico de las acciones de RSE en la gerencia de proyectos de construccion, el analisis de las
acciones de RSE de la gerencia de proyectos de construccién frente a los modelos existentes, y el

modelo de gestion de la RSE para la gerencia de proyectos de construccion.

5.1. DIAGNOSTICO DE LAS ACCIONES DE RSE QUE DESARROLLAN LOS
PROYECTOS DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA

En desarrollo del primer objetivo especifico planteado en el anteproyecto de tesis: “Analizar las
acciones de RSE que se planean y las que se ejecutan, con relacién a los diferentes stakeholders,
en la gerencia de proyectos de construccion” (Uribe, 2016a), en este capitulo se hace entrega del

primer producto establecido en el mismo.

Para estos efectos, se tienen como grupos de interés los siguientes: trabajadores, clientes,
proveedores, autoridades locales, comunidad, competidores, y medio ambiente. Para cada uno de

ellos, se presenta a continuacion las diferentes acciones que son desarrolladas en el sector.

5.1.1. Trabajadores

En los proyectos de construccion de vivienda es costumbre realizar la contratacion de la obra con
empresas que realizan outsourcing, por lo cual la mayoria de los contratos no son laborales.
Cuando lo son, menos del 25% son a término indefinido, debido a que estos se contratan por el
término de duracidn del proyecto o de la etapa del proyecto en que intervienen. Lo anterior
indica que existe una alta rotacion de empleados, incluso del nivel directivo o ejecutivo (como el
gerente del proyecto, el interventor, el residente de obra, entre otros), puesto que al finalizar una
obra estos buscan otras oportunidades para no quedarse sin empleo, salvo en el caso de algunas
empresas que por su apalancamiento financiero y operativo, tienen proyectos en ejecucion casi

de manera permanente.



Este item es muy importante, dado que uno de los intereses mas sentido de estos
stakaholders, es la estabilidad laboral. De este se desprenden otras situaciones que también
interesan, como el analisis de inclusién. En este sentido, el porcentaje de mujeres empleadas en
los equipos del proyecto es muy bajo; en general, no se contrata personal discapacitado; ademas,
el porcentaje de mujeres en cargos directivos es insignificante. En contraste, la mayoria del
personal contratado es del departamento, situacion que satisface una de las mayores expectativas
que se dan en el entorno del proyecto, esto es, que absorba mano de obra local. Este interés

coincide con uno de los del stakeholder comunidad.

En cuanto a las actividades que se realizan con el objeto de optimizar el desarrollo del
trabajo, es importante mencionar que estas redundan en mejores condiciones de trabajo y mayor
motivacion para el empleado. Al respecto se observa que es una practica comdn en estos
proyectos que sus gerentes y niveles directivos dialoguen con los empleados sobre las
competencias que deben aplicar actualmente y las que deben desarrollar o fortalecer en el futuro
para el buen desarrollo del trabajo, asi como los recursos profesionales que deben utilizar para

ello.

Adicionalmente, poco mas de la mitad de los proyectos realizan inversiones en el talento
humano, que generalmente tienen que ver con procesos de capacitacion y educacion: la primera
centrada en el desarrollo de competencias para el desempefio en el puesto de trabajo y el
mejoramiento de la productividad, y la segunda orientada a la formacién del individuo y a la

manera como este se desempefia en su vida e impacta su entorno.

Ahora bien, el directivo que es capaz de contribuir a la optimizacion del trabajo de los
otros y que toma decisiones para invertir en el talento humano, no es tan proclive a cuestionarse
a si mismo y evaluar de manera critica sus propias competencias para la direccion, asi como sus
recursos profesionales, encaminados a mejorar el desempefio propio y el de los demaés, dentro de

los proyectos que lideran. Solo en una tercera parte de los casos, se ejecuta esta préactica.



Otro de los intereses sentidos de este stakeholder, corresponde a las oportunidades que el
ambiente de trabajo le brinda para poder cumplir compromisos familiares y personales que se
adquieren en espacios paralelos al laboral. En este sentido, las opciones que brindan los
proyectos de construccion se quedan en el promedio: la mitad de ellos flexibilizan los horarios,
ante situaciones particulares de sus trabajadores; igual proporcién programan trabajo en tiempo
extraordinario, cuando es necesario por lo anteriormente mencionado. Por el contrario, solo una
cuarta parte de los proyectos programan las actividades para compatibilizar los turnos a ciertas
necesidades particulares de sus empleados, mientras que ninguno fomenta ni utiliza el trabajo
virtual. En general, se observa rigidez en los horarios de trabajo y en la programacion de las
actividades, derivadas de las costumbres asociadas a las caracteristicas propias del sector y de
sus proyectos. Por esta misma razon, el trabajo virtual, que por ejemplo le permitiria a una madre

compartir mas tiempo con su bebé mientras labora en su hogar, es nulo.

Por su parte, el aspecto que méas se presenta en el sector, relacionado con este
stakeholder, tiene que ver con la formulacién y cumplimiento de las politicas de igualdad, en el
cual se tiene que todos los proyectos garantizan que no hay preferencias entre unos y otros para
asignar la retribucién del cargo (a igual cargo y responsabilidades igual salario), tampoco por la
orientacion sexual del empleado, ni por su edad, ni por la religion que profese. En una gran
mayoria de los casos, se le da un trato igual a los trabajadores, independientemente de su
procedencia cultural y género (hombre o mujer), se permite la participacion de todos y se
realizan los procesos de seleccion de una forma equitativa. Un poco mas de la mitad de los
proyectos del sector promueven la formacion continua y el desarrollo profesional de manera
igualitaria para sus trabajadores. Pero, en cuanto a la discapacidad, solo una tercera parte observa
politicas de igualdad; por las caracteristicas de este sector se presenta el prejuicio con respecto a
este tipo de personal, el cual se considera no apto para realizar las actividades que se requieren,

sobre todo las de alto esfuerzo fisico.

Como ya se habia mencionado, la estabilidad laboral es uno de los intereses mas sentidos
por este stakeholder; a él se unen el salario, los ascensos y la calidad del trabajo, entendido este
altimo como condiciones de trabajo. Pues bien, al respecto se encontré que en el sector se

adelantan acciones para asegurar estabilidad laboral, con las anotaciones realizadas



anteriormente, ofrecer buenos salarios, y garantizar adecuadas condiciones de trabajo. No pasa lo
mismo con el aspecto de ascensos, pues las estructuras organizacionales de estos proyectos son

muy planas y no dan lugar a mayores posibilidades de ascenso.

En cuanto a la participacion de los empleados, es frecuente que estos lo hagan en la toma
de decisiones, tanto en la esfera de su trabajo como en las sugerencias para las decisiones de
indole directiva. No ocurre lo mismo con relacién a la participacion en los beneficios o
excedentes del proyecto y empresariales, en términos de que la estructura de la propiedad es la
tradicional en la que no intervienen los empleados; tampoco se concede esta participacion de

manera unilateral por parte del empresario.

La existencia de sistemas de informacién y comunicacién en el proyecto, en cantidad y
calidad, contribuye de manera significativa al incremento de la productividad y a la disminucion
del stress que es habitual en el trabajo por proyectos. Es importante porque la informacién fluye
adecuadamente, desde la cuspide hasta la base, y en sentido inverso, lo que aporta a que todos
tengan las reglas claras y se mantengan los niveles de motivacion frente a expectativas y metas

de trabajo claras.

5.1.2. Clientes

Con el fin de entender los intereses de los clientes y dar respuestas satisfactorias al respecto,
resulta importante que el proyecto establezca formas de indagar en relacién con el grado de
satisfaccion y fidelidad de los clientes, asi como establecer una comunicacion fluida con ellos.
Estas dos acciones son adelantadas por la gran mayoria de proyectos del sector, que buscan con
ello escuchar al cliente, satisfacerlo y fidelizarlo para efectos de recompra y comunicacién de

buena imagen.

Sucede todo lo contrario con las acciones de RSE directamente vinculadas con sus
productos y servicios. Una minoria de los proyectos realiza sensibilizaciébn medioambiental y/o

sensibilizacion social con sus clientes, vinculadas a los productos y servicios que comercializan



con ellos; lo cual pone de manifiesto que no es una prioridad para el sector, el desarrollo de las

dimensiones social y ambiental con sus clientes.

Ahora bien, el mayor interés de este stakeholder tiene relacion directa con la calidad de la
obra que reciben. Para ello, todos realizan con sus clientes la garantia post venta, que consiste en
responder por desperfectos o inconvenientes derivados del proceso de construccién, incluso
algunos previsibles como el asentamiento que se da en cualquier edificio, con el paso del tiempo.
Es de anotar que esta es también una obligacion legal. Ademéas de ello, y con diferentes
frecuencias, también se garantiza la calidad del producto mediante el desarrollo de sistemas de
gestion de la calidad, y, en menor medida, con la utilizacion de un estandar de gerencia de
proyectos, y mediante la participacion del cliente en proceso de construccion. En este Gltimo
caso, se da en vivienda de alto costo, dirigida a familias e inversionistas de estratos altos.

5.1.3. Proveedores

Para este grupo es importante una adecuada comunicacion de los requerimientos que tenga el
proyecto, con el fin de surtir los materiales en debida forma, sin traumatismos en la relacién, con
agilizacién de los procesos de pago, y encaminada a la generacién de relaciones de largo plazo.
Al respecto, poco méas de la mitad de los proyectos de construccién de vivienda afirmé tener por
escrito requerimientos especiales para sus proveedores. Fueron resaltados los requerimientos
relacionados con medidas, especificaciones técnicas, representacion y aspectos legales,

certificaciones y sistemas de gestién de la calidad.

De igual forma, alrededor de la mitad de los encuestados realizan actividades diferentes a
las comerciales con sus proveedores, situacién que amplia la relacion mas alla de lo
estrictamente comercial. Algunas de estas acciones son: reuniones de integracién, conocimiento
de nuevos productos, capacitacion, reuniones sociales, ofrecimiento de productos a los

empleados de los contratistas, y actividades con empleados del proyecto.

Un aspecto importante en la relacion con los proveedores, tiene que ver con la respuesta

que los proyectos le dan a la region en la cual se desarrollan. Siendo asi, existe una satisfactoria



situacién en cuanto a que la mayoria de los encuestados manifiestan que sus compras en alto
porcentaje se hacen en la ciudad y en el departamento, lo cual favorece el desarrollo empresarial

y econoémico local.

Es posible interpretar que con respecto a este stakeholder, los proyectos estan
construyendo una relacion que apunta a ser mas que exclusivamente comercial, y que se
privilegian las compras locales, por aspectos econdmicos en primera instancia, pero también
como el desarrollo de una responsabilidad de indole social que contribuye a fortalecer el sector

en la ciudad.

5.14. Autoridades locales

Todos los encuestados afirmaron cumplir siempre de manera oportuna sus obligaciones fiscales,
las cuales son atendidas por los proyectos por su obligatoriedad de ley y por las consecuencias
que no hacerlo les puede traer. El sentido de esta respuesta empresarial esta relacionado con el
concepto de redistribucion de la riqueza, orientado a generar un mejor nivel de calidad de vida de
la poblacién y una disminucion de las brechas y la inequidad existentes en el pais; sin embargo,

aun no existe una conciencia de cumplir este compromiso por este motivo de indole social.

En cuanto al conocimiento que se da en los proyectos del sector, con respecto a las
iniciativas en sostenibilidad y RSE que lleva a cabo el Estado, y a la consecuente participacion
en ellos, se encontrd que se presenta un desconocimiento casi total al respecto y, por ende, una

casi nula participacion en ellos.

En definitiva, las actividades relacionadas con las autoridades locales son adelantadas por
los proyectos de construccion como el cumplimiento a las obligaciones legales establecidas, en
términos de compromisos econdmicos, Yy la obtencion de las licencias previas que se requieren

para desarrollar su objeto social.



5.1.5. Comunidad

La relacion de los proyectos de construccion con la comunidad se establece alrededor de la
gestion de riesgos; esto es, con el fin de evitar traumatismos en el cronograma y el presupuesto
establecido, por causa de insatisfacciones de los vecinos que se originen por la actividad del

proyecto.

Esta situacion se evidencia, entre otros aspectos, con la baja participacién de los
proyectos en programas sociales y/o medioambientales que se desarrollan en el ambito local,
regional o nacional. Estas iniciativas podrian darle a los proyectos la posibilidad de generar
respuestas estructuradas y de largo plazo a los intereses de la comunidad, en contraste con las
acciones coyunturales y puntuales que en la actualidad se presentan. En los pocos casos en que
se participa, se involucra a los colaboradores, pero no se evalla el impacto directo o indirecta de

dicha participacion.

En cuanto a la iniciativa de los proyectos, en este sentido, la situacion es igual que la
anterior. Casi la totalidad de los encuestados se abstienen de desarrollar campafias para conseguir
fondos para causas sociales y/o medioambientales de la comunidad regional o local, vinculadas a
la venta de sus productos y servicios. En consecuencia, ninguno ha recibido premios o
reconocimiento alguno por participar o desarrollar programas o acciones en beneficio de la

comunidad.

Siendo asi, la relacién con la comunidad se ha circunscrito a realizar ciertos aportes o
desarrollar algunas ayudas, de acuerdo con las limitaciones presupuestales, en el marco de
acciones de asistencialismo o filantropia, para satisfacer algin interés especifico de la
comunidad, de un sector de ella, o de alguno de sus dirigentes. Ademas de estos aportes, la
relacion se ha dado principalmente por la contratacion de mano de obra no calificada, para la

ejecucion de los proyectos.

Con relacion a esta Ultima actividad, alrededor de la mitad de los encuestados han creado

hasta 125 empleos nuevos, en los ultimos tres afios. No obstante, una tercera parte de los



proyectos del sector no han creado ningin empleo en dicho periodo. Esta situacion puede estar
explicada por la dindmica misma del sector que, al trabajar por proyectos especificos, no tiene la
capacidad de generar empleos de largo plazo; estos empleos estan atados a periodos de tiempo
previamente determinados, segln el cronograma y presupuesto del proyecto. Por el contrario,
poco menos de las dos terceras partes de los encuestados, apoyan a emprendedores o estudiantes
en practica, en cantidades mas frecuentes que van de uno a cuatro, en los Gltimos tres afios. Esta

préctica, de acuerdo con la norma, genera algunos incentivos para las empresas.

5.1.6. Competidores

Si con los anteriores stakeholders ha sido minimo el intento de desarrollar acciones que se
enmarquen dentro de la RSE, con los competidores resulta inédito el tema. Asi lo evidencia el
resultado de las encuestas realizadas, en términos de no liderar con sus competidores jornadas
promocionales de la RSE, ni celebrar convenios con empresas del sector para unir y optimizar

esfuerzos encaminados a brindar mejores programas y servicios de RSE.

Estos resultados ponen de manifiesto, de nuevo, la baja importancia que el sector le
asigna a la RSE vy, por esa via, a satisfacer los intereses de sus stakeholders. Los competidores
son conocidos y analizados con el objetivo de trazar estrategias que les permitan mejorar su
posicion competitiva en el mercado; sin embargo, no son percibidos como una opcion valida
para realizar alianzas estratégicas que les permita crecer conjuntamente y, en ejercicio de su

actividad de negocio, generar acciones en lo social y en lo ambiental.

5.1.7. Medioambiente

Desde la Optica de la RSE, el medioambiente es considerado un stakeholder, tan importante que
se constituye en una de las aristas de la triple cuenta de resultados: economicos, sociales, y
ambientales. Al respecto, la mitad de los encuestados afirmaron tener una politica de gestion
ambiental; no obstante, ninguno cuenta con un sistema de gestion ambiental certificado y solo

una minoria han implantado este sistema; tampoco han establecido relacion con alguna



asociacion ecoldgica, de tal forma que les facilite apalancar sus acciones en favor del medio

ambiente.

Complementariamente, estos proyectos no asumen compromisos tendientes a disminuir la
amenaza ambiental, ni con sus socios comerciales ni con sus proveedores, situaciones que se dan
con una alta frecuencia. Ademas, en cuanto a la realizacion de ecodisefio de sus procesos

productivos, ninguno lo ha realizado.

En cuanto al desarrollo de acciones encaminadas a establecer control ecoldgico a las
variables relacionadas con el medio ambiente y que son inherentes a su actividad econdmica, el
resultado es variopinta, como se describe a continuacion: se destaca el control que realizan sobre
los materiales no reciclables y el agua, pues son los que presentan mayor frecuencia de
ocurrencia. En el primer caso, cabe plantear que estos son llamados en el sector escombros, y
que al respecto existe normatividad especifica que obliga a darles una adecuada disposicion final.
También se da una mediana frecuencia en la aplicacion de controles al material reciclable que se

deriva de la actividad econémica.

Por otra parte, poco menos de la mitad de los encuestados realiza control ecolégico en la
adquisicion de materias primas y de insumos de produccion. En este caso, los proyectos solicitan
a sus proveedores el suministro de materiales que, en lo posible, provengan de fuentes que eviten

generar contaminacion o que si lo hacen, esta sea baja.

Con respecto a otras variables, algo menos de la mitad de los proyectos del sector, acttan
sobre electricidad, papel, almacenamiento de recursos, y residuos generados; y una tercera parte
lo hace sobre el proceso de produccion. En contraste, mas de la mitad de los encuestados no
realizan control ecoldgico sobre electricidad, almacenamiento de los recursos, adquisicion de
materias primas, proceso de produccion, y residuos generados. Sobresale también la opinion de
los encuestados, en una frecuencia alta, de que no aplican para el sector las variables gas y

emisiones toxicas.



5.2. ANALISIS DE LAS ACCIONES DE RSE QUE DESARROLLAN LOS PROYECTOS
DE CONSTRUCCION DE VIVIENDA, CON RELACION A LOS PRINCIPALES
MODELOS DE RSE EXISTENTES

En desarrollo del segundo objetivo especifico planteado en el anteproyecto de tesis: “Establecer
la relacién entre las acciones planeadas y las ejecutadas en la gerencia de proyectos de
construccién, con respecto a los modelos generalmente aceptados para el desarrollo de la
responsabilidad social empresarial” (Uribe, 2016a), este capitulo contiene el segundo producto

parcial.

En este sentido, con base en el marco tedrico adelantado, se tienen como estandares e
iniciativas de RSE, las siguientes: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible (Objetivos de
Desarrollo Sostenible ODS), el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, el Global Reporting
Initiative (GRI), y la Guia ISO 26000.

Antes de analizar las acciones de RSE que se realizan desde la GP del sector de
construccién, es necesario recordar que, de acuerdo con la informacién primaria recolectada,
ninguno de los proyectos estd adscrito a estandar o iniciativa alguna. Ademéas de los
mencionados en el parrafo anterior, se ofrecieron a los encuestados las siguientes alternativas:
AA 1000, 1SO 14000, ISO 9000, lineas directrices de la OCDE para empresas multinacionales,
OHSAS 18000, principios de Ecuador, principios globales de Sullivan, y SA 8000.

5.2.1. Agenda 2030 para el desarrollo sostenible

Esta agenda se materializa mediante los llamados Objetivos de Desarrollo Sostenible ODS, que
fueron aprobados en septiembre de 2015 por las Naciones Unidas, y que segin ANDESCO
(2016) son el instrumento para que las organizaciones de todo tipo puedan “demostrar cbmo su
negocio contribuye a la Sostenibilidad, entendida esta como el equilibrio entre lo econémico, lo

social y lo ambiental” (p. 5).



Para hacerlo posible, y “ayudar a conectar las estrategias de los negocios con las
prioridades globales” (GRI et al., 2016, p. 4), estas tres organizaciones disefiaron una guia
denominada SDG Compass, que recomienda adelantar cinco pasos en las empresas, para tales
efectos. Estos se visualizan en la tabla 5.1, a continuacion.

Tabla 5.1. Guia para la accién empresarial en los ODS.

Pasos Acciones

Entendiendo los ODS ¢Qué son los ODS?
Entendiendo el caso empresarial
Las responsabilidades minimas de las empresas

Definiendo prioridades Mapear la cadena de valor para identificar areas
de impacto

Seleccionar indicadores y recopilar datos
Definir prioridades

Estableciendo objetivos Definir el alcance de los objetivos y seleccionar
los indicadores clave de desempefio

Definir la linea base, seleccionar tipo de
objetivo

Configurar el nivel de ambicion

Anunciar el compromiso que se tiene con los
ODS

Integrando Anclar los objetivos de sostenibilidad dentro del
negocio

Integrar la sostenibilidad en todas las funciones
Participar en alianzas

Reportando y comunicando Procesos de reporte y comunicacion efectivos
Comunicando el desempefio frente a los ODS

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de GRI et al. (2016).

Con respecto al avance en la implementacion de las acciones que conlleven al
cumplimiento de estos objetivos, Bertelsmann Stiftung y Sustainable Development Solutions
Network (2017) publicaron un informe de la situacion que se presenta a nivel mundial. Para ello
utilizaron 99 indicadores para 157 de los 193 paises miembros de las Naciones Unidas, y
establecieron con ellos una clasificacion en la cual Colombia ocupa el puesto 88 con un puntaje
de 64.8. El primero de esta clasificacion es Suecia con 85.6. En cuanto a Latinoamérica y el
Caribe, Cuba -que ocupa el puesto 29 a nivel mundial- es el primero con un puntaje de 75.5,

mientras que Colombia es el nimero 16 en la region, teniendo solo 7 paises por debajo.



De acuerdo con la metodologia utilizada, los ODS en los que Colombia tiene mejor
desempefio son: 13. Adoptar medidas urgentes para combatir el cambio climatico y sus efectos;
3. Garantizar una vida sana y promover el bienestar para todos en todas las edades; y 5. Lograr la
igualdad entre los géneros y empoderar a todas las mujeres y las nifias. Son negativos los
siguientes: 10. Reducir la desigualdad en y entre los paises; 16. Promover sociedades pacificas e
inclusivas para el desarrollo sostenible, facilitar el acceso a la justicia para todos y crear
instituciones eficaces, responsables e inclusivas a todos los niveles; 8. Promover el crecimiento
econodmico sostenido, inclusivo y sostenible, el empleo pleno y productivo, y el trabajo decente
para todos; y 15. Proteger, restablecer y promover el uso sostenible, luchar contra la
desertificacion, detener e invertir la degradacion de las tierras y poner freno a la pérdida de la

diversidad bioldgica.

En el nivel micro, de acuerdo con la informacion recaudada en los proyectos de
construccidn, se encuentra una situacion ain mas critica, debido a que estos y las empresas que
los administran, no han planeado ni ejecutado acciones encaminadas al cumplimiento de los
ODS. Aun no han dado el primer paso, en términos de la guia SDG Compass, en el que se deben

entender los ODS y la manera como las empresas les aportan.

En general, dada la evidencia recaudada, se puede afirmar que en los proyectos de
construccion de vivienda, no se tiene como referente la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible y tampoco se realizan acciones que puedan clasificarse de manera clara en ninguno de

los objetivos de desarrollo sostenible.

5.2.2. Pacto mundial de las Naciones Unidas

Con el referente de este pacto las empresas pueden adelantar acciones encaminadas a contribuir
con cuatro areas que han sido consideradas clave para el fortalecimiento del civismo empresarial
responsable. Estas areas y sus principios asociados se pueden observar en la figura 5.1, a

continuacion:



Figura 5.1. Areas y principios del Pacto Global.

* Apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales a
Derechos nivel internacional dentro de la esfera de influencia

h umanos * Asegurarse de que sus propias corporaciones no actien como complices en
la violacion de los derechos humanos

* Apoyar la libertad de afiliacién y reconocimiento efectivo al derecho a la
negociacion colectiva

Condiciones
¢ Eliminar toda clase de trabajo forzoso y obligatorio
Ia bO ra Ies * Erradicar el trabajo infantil
¢ Eliminar la discriminacién en el empleo y la ocupacién

* Aplicar enfoques preventivos ante los desafios medioambientales

Medio ¢ Desarrollar iniciativas que fomenten una mayor responsabilidad
. medioambiental
am blente * Facilitar el desarrollo y la divulgacién de tecnologias respetuosas con el

medio ambiente

* Trabajar contra la corrupcién, en todas sus formas, incluidas la extorsién y el
soborno

Anticorrupcion

Fuente. Elaboracion propia, a partir de Acufia et al. (2014).

En cuanto a los proyectos de construccién de vivienda indagados, sin que exista una
orientacion intencionada al desarrollo de acciones enmarcadas en estos principios y areas, podria
afirmarse que se aporta en alguna medida al area de medio ambiente, principalmente con su
segundo principio, en la medida en que los testimonios de los encuestados mostraron que 47% de
ellos tienen una politica de gestion ambiental y que se practica control ecolégico a diversas
variables como los materiales no reciclables (93%), agua (80%), materiales reciclables (60%) y
en menor medida a la adquisicion de materias primas (47%), adquisicion de insumos de
produccién (47%), electricidad (40%), papel (40%), almacenamiento de recursos (40%), y

proceso de produccion (33%).

No obstante lo anterior, aln falta recorrer mas camino puesto que 93% de los encuestados
no asumen compromisos tendientes a disminuir la amenaza medioambiental, 87% no han
implementado sistemas de gestion ambiental y ninguno ha realizado ecodisefio de sus procesos

productivos.



También existe una contribucion al area de condiciones laborales, en la que los proyectos
de construccion le aportan al segundo, tercer y cuarto principio, como se explicara a
continuacion. El primer principio no se presenta debido a la dindmica de trabajo y de
contratacion en el sector: por una parte, estos proyectos son temporales por lo que no se
propician condiciones para la asociacion sindical; de otra parte, en muchas ocasiones el proyecto
subcontrata con personas juridicas los diferentes elementos de trabajo programados y por tanto

no se da la relacion laboral directa entre proyectos y trabajadores.

En la informacion recaudada no existe evidencia de ocupacion de menores de edad,
debido a que el sector se encuentra adecuadamente regulado y monitoreado; de igual manera, no
hay trabajo forzoso ni obligatorio puesto que las relaciones de trabajo se dan mediante contratos
escritos o verbales, consensuados entre las partes. En cuanto a la ausencia de discriminacién, los
resultados muestran que en el sector siempre se desarrollan politicas de igualdad en varios
aspectos, a saber: orientacion sexual 100%, religion 93%, retribucién 87%, edad 87%,
participaciéon 80%, procedencia cultural 80%, género 73%, seleccion de personal 60%,

formacion continua 53%.

En las dos areas restantes, derechos humanos y anticorrupcion, no existe evidencia de

ninguna actuacion o establecimiento de politica relacionada.

5.2.3. Global Reporting Initiative GRI

Ninguno de los proyectos encuestados publica un informe de RSE, ni siquiera como parte de su
informe general anual. De plano, esta situacion conduce a afirmar que no existe aplicacion de
esta guia, que fue establecida para proponer directrices que permitan presentar de manera
homogénea las memorias o reportes de sostenibilidad; estos reportes proporcionan a las
organizaciones el medio para difundir el impacto de sus actividades y de sus productos y

servicios.

Estos reportes estan basados en el disefio, célculo e interpretacién de indicadores en las

dimensiones economica, social y medioambiental, relacionados con el quehacer organizacional.



De acuerdo con la informacion recaudada, el 80% de los proyectos de construccién de vivienda,
no tienen indicadores que evalien la RSE que realizan, dato que confirma la ausencia de

conocimiento y aplicacion del GRI.

5.2.4. Guia I1SO 26000

Esta norma establece que la RSE, ademas de cumplir con la legislacion aplicable y ser coherente
con la normativa internacional de comportamiento, debe estar integrada en toda la organizacion y

ser llevada a la préactica en todas las relaciones (1SO, 2010).

En la poblacidn estudiada se encontrd que solo 33% de los proyectos tienen disefiada una
estrategia de RSE vy, en igual proporcién, una politica sobre RSE. Ninguno de ellos tiene una
unidad organizativa especifica de RSE. Como no es un asunto estratégico ni estructural, es
factible afirmar que la RSE no esté integrada en toda la organizacion, como lo exige la ISO
26000.

Ademas de ello, al realizar el analisis de las relaciones con cada uno de los stakeholders,
se encuentra que se desarrollan algunas acciones intermitentes o aisladas®®, que no son
previamente planificadas dentro de un esquema de RSE. Asi, se puede afirmar que tampoco esta
es llevada a la practica en todas las relaciones, como lo aconseja la ISO 26000.

Finalmente, el titulo 5 de la guia aborda dos practicas de responsabilidad social, que son
necesarias para el establecimiento y operacion de esta guia: el reconocimiento por parte de la
organizacion de su responsabilidad social, y la identificacion e involucramiento de sus partes
interesadas (ISO, 2010); estas practicas se pueden tomar como dos condiciones necesarias. Como
ni la una ni la otra se dan en este tipo de proyectos, puede colegirse que no existe un seguimiento

ni aplicacion de la guia 1SO 26000 en este sector.

3 Para mayor ilustracion, el lector puede dirigirse al analisis descriptivo, item en el que se detalla la relacion con
cada stakeholder.



En conclusion, no se sigue en el sector ninguno de los estandares o iniciativas que a nivel
mundial se consideran méas importantes para la planificacion, ejecucion, seguimiento, e

informacion de la RSE.

5.3 MODELO DE GESTION DE LA RSE EN EL AMBITO DE LOS PROYECTOS DE
CONSTRUCCION DE VIVIENDA

Con base en el objetivo general de la tesis: “Disenar un modelo de gestion de la responsabilidad
social empresarial en el ambito de los proyectos, enfocado al sector de construccion”, que se
desarrolla de acuerdo con el tercer objetivo especifico planteado en el anteproyecto de tesis:
“Disenar el conjunto de politicas, estrategias, programas, estructuras y procesos generales, para
gestionar la responsabilidad social empresarial en el &mbito de los proyectos, con enfoque en el
sector de construccion” (Uribe, 2016a), en este capitulo se hace entrega del tercer producto

establecido en el mismo.

5.3.1. Esquema general

En el marco tedrico de la tesis se consideraron diversos modelos de gestion que han sido
disefiados y aplicados, algunos de manera particular a una organizacién y otros de tipo general
para cualquier organizacion que desee adoptarlo y adaptarlo a sus necesidades especificas. En
este sentido se consideraron el modelo integral de la productividad (Medina, 2010); el modelo de
diagnostico, evaluacion y seguimiento del balance social (Guerrero & Sandoval, 2011); el
modelo para el disefio y control de sistemas de produccién verde (Deif, 2011); el modelo para la
formulacién y despliegue de estrategias de manufactura (Bribiescas, 2006); el modelo de
administracion y gestion de salud bucal (Parada & Pefialoza, 2010); el modelo de gestion de la
ética y de la RSE (Pifieros, 2007); el modelo de modernizacidn para la gestion de organizaciones
MMGO (Pérez, 2012); los modelos Balanced Scorecard de Kaplan y Norton, Canadian Imperial
Bank de Davenport y Prusak, Intelect de Kaplan y Norton, participativo de gestion de
conocimiento de Holsapple y Joshi, ciudadania digital de Ldpez, integral sobre gestién del

conocimiento de Wiig, y gestion inteligente de conocimiento — Megico de Del Moral, Pazos



Rodriguez y Suérez (Marulanda & Lopez, 2013); el modelo del sistema de gestion de la calidad
(Uribe, 2011); y el modelo de gestidn basado en procesos (ICONTEC, 2008).

En cuanto a la apropiacién que del concepto se hace en esta tesis, se recupera lo
expresado en el item correspondiente del marco tedrico: el modelo de gestion es una
construccidn teorica que pretende representar la realidad, unos modelos mentales que orientan
la practica y un conjunto de conceptos, que se materializan mediante una metodologia de gestion
compuesta por factores clave que conduzcan a una propuesta de valor, conformada por aspectos
estratégicos, estructurales, operacionales y directivos, en medio de un entorno que lo relacione

con la sociedad y sus stakeholders.

Siendo asi, para el modelo de gestion de la RSE en el entorno de los proyectos, se acoge
el enfoque del modelo de gestion basado en procesos, debido a que este corresponde a una
dindmica de trabajo de tipo horizontal y holistico en la organizacién, que va mas alla de la
mirada vertical tradicional, denominada por funciones. Este enfoque representa la realidad de
los proyectos puesto que, de acuerdo con Summers (2006), una organizacion® orientada a
procesos se centra en desarrollar los procesos que son clave para satisfacer a sus clientes y demas
stakeholders; no existen divisiones entre sus unidades estructurales; tienen como caracteristica la
flexibilizacion, elemento que conlleva a la capacitacion de su personal en diferentes funciones
dentro del proceso que debe desarrollarse para retener a sus clientes y generar satisfaccion a las

partes interesadas.

Es pertinente, entonces, retomar el concepto de proceso, el cual en términos de Agudelo
& Bolivar (2007) es “un conjunto de actividades secuenciales o paralelas que ejecuta un
productor, sobre un insumo, le agrega valor a éste (sic) y suministra un producto o servicio para
un cliente externo o interno” (p. 27); producto o servicio que debe ser util para el cliente
(Camison et al., 2007). Las entradas de un proceso pueden ser operaciones, métodos o acciones,
y sus salidas se dan en términos de productos, informacion, servicios, o resultados en general

(Oakland, 1989). Es importante mencionar que las actividades necesarias para ejecutar un

3 En este sentido, el proyecto es considerado un tipo de organizacién, pues aglutina a las personas, en torno a un
objetivo comun, para lo cual consume recursos.



proceso consumen recursos de toda especie: financieros, fisicos, de tiempo, y talento humano;
situacion que obliga a realizar una adecuada gestion de los mismos, con el fin de garantizar los

objetivos previstos.

Los procesos, armonicamente sincronizados, generan una cadena de valor que es capaz
de garantizar agregacion de valor para el cliente y demas partes interesadas en una organizacion,
cualquiera que fuere su tipo. Al respecto, Camison et al. (2007) incorporan esta variable en su
concepto: “uUn proceso es la secuencia de actividades logicas disefiada para generar un output
preestablecido para unos clientes identificados a partir de un conjunto de inputs necesarios que

van afiadiendo valor” (p. 844).

Ahora bien, el enfoque basado en procesos es “la aplicacion de un sistema de procesos
dentro de la organizacion, junto con la identificacion e interacciones de estos procesos, asi como
su gestion para producir el resultado deseado” (ICONTEC, 2008, p. ii). Siendo asi, se propicia la
implementacion de un sistema continuo de control de las relaciones e interacciones entre sus
diferentes procesos, en primera instancia; pero, ademas, dado que los resultados de un proceso
pueden convertirse en los insumos de otro, es necesario acometer una adecuada gestién para

asegurar que el uno le aporte en realidad al otro, y se agregue valor de una manera sinérgica.

Para concluir sobre este apartado, conviene definir la gestion por procesos, que en
palabras de Camison et al. (2007): “es una practica que consiste en gestionar integralmente cada
uno de los procesos que tienen lugar en la empresa, y no Unicamente los procesos productivos o
relativos al area de ventas, como tradicionalmente se ha venido haciendo” (p. 863). De ahi que
sea importante referirse al concepto gestionar, para el cual Pérez (2002) afirma que esto es hacer
adecuadamente las cosas, planeandolas previamente, encaminado a lograr los objetivos y

mediante la comprobacion posterior del nivel de alcance.

5.3.2. EI modelo de gestion de la RSE en el ambito de los proyectos

En consideracién a lo anteriormente expuesto, el modelo de gestién de la RSE en el ambito de

los proyectos se disefia con base en el enfoque de gestion basado en procesos. Sin embargo, para



darle operatividad es necesario que este se complemente con el concepto de cadena de valor, con
el cual Porter (2007) propone una herramienta para contribuir a la comprension y posterior
gestion de la ventaja competitiva de la organizacion, en la medida en que se puede utilizar para
complementar su diagnostico interno. Su funcionalidad consiste en “dividir a la empresa en sus
actividades estratégicamente relevantes” (Ruiz, Merino, Cabrera & Castillo, 2017, p. 199), y
entender como interactuan entre si, con el fin de analizar la fuente de ventaja competitiva,
ademés de la articulacién de todos los actores involucrados (Donovan, 2006). Por tanto, el
andlisis de la cadena de valor conduce a identificar en cudl(es) actividad(es) se produce el
margen en la organizacion, entendido este como la generacion de valor para sus stakeholders
(Uribe, 2017).

De otra parte, en la consulta en la literatura cientifica, se encuentran diferentes
taxonomias de los procesos. Sin embargo, la clasificacién que mejor atiende las caracteristicas
del enfoque basado en procesos y que ha sido mas utilizada a nivel académico y empresarial,
establece las siguientes clases de procesos: estratégicos, clave o misionales, y de apoyo o de
soporte (Camison et al., 2007; Lépez, 2006a; Cervera, 2001; Pérez, 2004; Aboal et al., 2008;
Salvador & Ferndndez, 2012). Los procesos estratégicos corresponden a aquellos mediante los
cuales la organizacion define y desarrolla su filosofia estratégica, generalmente mediante la
mision, la estrategia, la politica y los objetivos del sistema; los clave son operativos y “contienen
las actividades esenciales que conducen al objetivo general de la organizacion” (Salvador &
Fernandez, 2012, p. 314), y “tienen el mayor impacto en las percepciones de valor por parte del
cliente” (Summers, 2006, p. 203); y los de apoyo se encargan de suministrar todos los recursos

necesarios “para que los procesos clave se puedan llevar a cabo” (Camison et al., 2007, p. 848).

En la figura 5.2 se puede apreciar el esquema general del modelo de gestién de la RSE en
el ambito de los proyectos, el cual se origina a partir de los intereses de cada uno de sus
stakeholders. Este referente de inicio requiere realizar previamente la identificacion de dichas
partes interesadas, asi como de sus intereses, como se recomendarad mas adelante mediante el
desarrollo del proceso de relaciones con stakeholders y la actividad de identificacion. En
coherencia con lo anterior, el modelo se orienta a proporcionar satisfaccion a los stakeholders

con la ejecucion de los diferentes procesos del modelo y de sus interacciones.



Figura 5.2. Esquema general del modelo de gestion de la RSE en el &mbito de los proyectos.

MODELO DE GESTION DE LA
RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
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Fuente. Elaboracion propia.

En el modelo se conjugan los dos elementos conceptuales referenciados anteriormente: el
enfoque basado en procesos, y la cadena de valor. En el esquema anterior se visualizan los
procesos que deben ser atendidos en el modelo, los cuales corresponden a la siguiente
clasificacion: uno de tipo estratégico (estrategia y estructura), uno de tipo clave (gerencia de
proyectos) y dos de apoyo (relaciones con stakeholders, y monitoreo y mejora continua); asi
mismo se establecen las actividades que deberan acometerse para insertar la gestién de la RSE en
el ambito de los proyectos: sensibilizacion, identificacion, diagndstico, ejecucion, y mejora. Los

procesos Yy actividades son complementados por las corrientes de realimentacion que, a manera



de lecciones aprendidas®’, actian como propulsores de la mejora continua, a partir del

aprendizaje organizacional que se genera en la operacion del modelo.

De igual forma, es pertinente observar que el modelo tiene como centro el conjunto de
politicas, estrategias, programas y estructura que, a pesar de hacer parte tambien del proceso
Estrategia y estructura, se resalta, por constituir los elementos que lo direccionan y ser la base del

esquema general establecido desde el comienzo de la investigacion.

A continuacion se desarrollan los procesos del modelo y, posteriormente, lo relacionado

con las actividades que contribuyen a ponerlo en operacion.

5.3.3. Los procesos del modelo

Los procesos de este modelo dan respuesta a la columna vertebral de la gestion de la
responsabilidad social, adicionada con las especificidades propias de la disciplina de los
proyectos. Dichos procesos corresponden a los campos de indagacién contenidos en el
cuestionario aplicado a los gerentes de proyectos de construccidon de vivienda, que a su vez
incorporan las areas centrales de la RSE, de acuerdo con las investigaciones adelantadas por
Roser (2005), replicadas en Colombia por el grupo de investigacion GIDEUT (Acufia et al.,
2014; Araque et al., 2015).

En este sentido, se plantean los procesos estrategia y estructura, y relaciones con
stakeholders, como elementos constitutivos de la RSE; el proceso gerencia de proyectos que
refleja el &mbito de los proyectos para el cual se propone el modelo; y, finalmente, el proceso
monitoreo y mejora continua que es inherente a la gestién en cuanto esta busca hacer las cosas

cada vez mejor, acopiar las lecciones aprendidas, y generar valor organizacional.

A continuacion se especifican cada uno de ellos.

37 «El conocimiento adquirido durante un proyecto el cual muestra cémo se abordaron o deberian abordarse en el
futuro los eventos del proyecto, a fin de mejorar el desempefio futuro” (PMI, 2013, p. 551).



5.3.3.1 Estrategia y estructura

Como ha sido planteado por diversos autores que se han referido al tema (Porter & Kramer,
2011; Porter & Kramer, 2006; Diaz & Castafio, 2013; Boada et al., 2005; Hart, 2001; Roman et
al., 2008; Del Castillo, 2011; Ader & Hansed, s.f., Toro, 2006; McElhaney, 2009; Katavic &
Kovacevic, 2009; y Sabogal, 2008), resulta fundamental que las acciones de RSE estén insertas
en y alineadas con la estrategia empresarial. Esta ya no trata solo de como ser rentable, sino de
constituir a la organizacion como un ente socialmente responsable (Roman et al., 2008) y
fortalecer su ventaja competitiva mediante activos intangibles (Del Castillo, 2011) y la creacion
de valor compartido; esto es, concebir la creacidn de valor, ademas del econémico, el social, que

se genera al enfocarse en las necesidades y desafios de la sociedad (Porter & Kramer, 2011).

Figura 5.3. Elementos del proceso Estrategia y estructura.
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Fuente. Elaboracién propia.



En la figura 5.3 se observan los asuntos a definir en cuanto a la orientacion estratégica y
estructural de la RSE en el ambito de los proyectos: politica, estrategia, indicadores, unidad
organizativa, informe, y estandar. Estos elementos deben ser dimensionados de acuerdo con las
caracteristicas del proyecto; es decir, no se puede realizar una generalizacién de ellos, pues
tienen implicaciones en las actividades, los procedimientos y los costos mismos del proyecto, por
lo cual deben adecuarse a dichos aspectos. En este trabajo se hace una interpretacion de estos
elementos, en el entendido de que el sector de construccion de vivienda que se consultd

corresponde en su mayoria a proyectos medianos y pequefios®.

A continuacion se refiere a cada uno de ellos.

5.3.3.1.1 Politica de RSE

“La politica es un marco de pensamiento para la accion” (Uribe, 2017) que se convierte en guia
para la toma de decisiones diarias, con el fin de orientar a la organizacién hacia fines e
intencionalidades preestablecidas por su equipo directivo. En esta medida, es importante la
formulacion de la politica de RSE por parte de la gerencia del proyecto, pues en ella se expresa

la intencidn de incorporarla a un proyecto especifico.

Una propuesta de politica RSE, que no pretende ser exhaustiva, es la siguiente:

La gestion del proyecto incorporara el disefio, planeacion, ejecucion y control de las
acciones de RSE necesarias, asi como las responsabilidades requeridas, para dar respuesta
razonablemente satisfactoria a los intereses de los stakeholders, y reportar resultados no solo en

lo econdmico, sino en lo social y en lo ambiental.

Como se puede apreciar, mediante la adopcidon de esta politica, 0 una similar, el proyecto
establece su intencionalidad de incorporar practicas de RSE en su gestion; de igual forma,

38 Ademas debe aclararse que este trabajo no pretende ser un manual operacional, sino un documento de consulta
para implementar la RSE en los proyectos.



asignar en la estructura un responsable para ello, y publicar un informe que de cuenta de lo

actuado y sus resultados.

5.3.3.1.2 Estrategia de RSE

Para Porter (2011b), la estrategia es la eleccion deliberada de un conjunto de actividades
diferentes, “que a su vez establece la secuencia coherente de las acciones a realizar” (Uribe,
2016b), mediante la cual se construye una combinacion de valor que contribuye a diferenciar la

organizacion de otras y a construir ventaja competitiva.

Es posible, entonces, conceptuar que la estrategia es la respuesta a la pregunta de ;cémo?;
es decir, significa el camino que debe transitar la organizacion para alcanzar sus objetivos y
cumplir la politica establecida. Siendo asi, la propuesta de estrategia de RSE se escribe de la

siguiente forma:

El proyecto gestionara un programa de RSE que debe hacer parte integral del estandar,
modelo, metodologia o similar mediante el cual se realice la gerencia del proyecto. Este
programa es una responsabilidad prioritaria del gerente del proyecto, quien podra delegar las

actividades inherentes, de acuerdo a como se defina la estructura de RSE en el proyecto.

De esta manera, se eleva a la categoria de estratégico el programa de RSE o, en otros
términos, el conjunto de “las acciones de RSE necesarias”, de acuerdo con lo establecido en la

politica.
5.3.3.1.3 Indicadores de gestion de RSE
“Un indicador de gestion es una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio

de una organizacion frente a sus metas, objetivos, responsabilidades con los grupos de
referencia” (Uribe & Reinoso, 2014, p. 13).



Los indicadores de gestion de la RSE hacen parte tambien del proceso monitoreo y
mejora continua, razén por la cual seran desagregados en ese punto de la propuesta. La razon
fundamental consiste en que estos no se disefian Unicamente para conocer el alcance de los
logros, o solo para diagnosticar. Su gran valia esta en la informacién que brindan (Beltran, 1998;
Arizabaleta, 2004), que debe ser puntual y oportuna, y resulta ser significativa para la mejora

organizacional, pues se aplican sobre las variables clave de los procesos.

Por esta razon hacen parte del proceso de estrategia y estructura, atienden lo importante y
prioritario para la organizacion, contribuyen a alinear los resultados con lo programado, y lo
programado tiene directa relacion con lo clave. De esta manera, la mejora que se logra, a partir

de la aplicacion de un sistema de indicadores de gestion, es, también, estratégica.

5.3.3.1.4 Unidad organizativa

Antes de sugerir la estructura adecuada para gestionar la RSE en los proyectos, es preciso
retomar algunos de los principales aspectos encontrados en la informacion primaria y secundaria
inherente al sector de construccidon de vivienda: el modelo de negocios por excelencia en el
sector es el de ejecucidn por proyectos, esto es, en términos de Roessler (2015) que este esta
constituido por organizaciones orientadas a proyectos; en la mayoria de los casos, las empresas
del sector son de tamafio mediano y pequefio; estas empresas no tienen implementados
programas de RSE, y por tanto, no hay estructura alguna que dé respuesta en este sentido; de
igual forma, a pesar de que gerencian los proyectos, no tienen estructuras robustas al respecto ni

siguen estandares o metodologias internacionalmente reconocidas.

De acuerdo con estas caracteristicas, se proponen dos alternativas para incorporar la RSE
a la estructura del proyecto. La decision de una u otra puede darse por el tamafio de la
organizacion y de los proyectos que gerencia, desde una oOptica; desde otro punto de vista, la
alternativa puede decidirse de acuerdo con el tiempo y el proceso de madurez de la compafia y

de sus proyectos. A continuacion se presenta la primera alternativa, en la figura 5.4.



Figura 5.4. Estructura organizativa de la RSE, primer nivel.
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Fuente. Elaboracion propia.

En esta propuesta, se asigna un coordinador de RSE en cada proyecto que adelanta la
empresa. El rol de este cargo es de tipo operativo; se encarga de desarrollar las actividades
propias de la RSE en cada proyecto; de apoyar la ejecucion de los procesos relaciones con
stakeholders y monitoreo y mejora continua; y en general, de ser el nexo entre la operacién del

proyecto y el gerente del proyecto, en asuntos de RSE.

Ademas, se crea un Comité de RSE, el cual debera acordar su propio reglamento, que esta
conformado por los coordinadores de RSE de cada proyecto, por los gerentes de proyecto, y es
presidido por el gerente general de la compafiia. En este comité se discuten los diferentes asuntos
relacionados con la RSE, los planes, las metodologias y estandares de RSE, los informes de
monitoreo y los planes de mejora continua. Sobre esta base, el Comité recomienda al gerente
general de la empresa, quien es el tomador de decisiones de RSE.



A continuacion se puede observar la segunda alternativa, en la figura 5.5.

Figura 5.5. Estructura organizativa de la RSE, segundo nivel.
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Fuente. Elaboracion propia.

En la segunda alternativa, la RSE se convierte en un eje funcional, al mismo nivel que las
demas funciones establecidas en la estructura organizacional del proyecto. En una primera
instancia, 0 en proyectos pequefios 0 medianos, esta area podria implicar un solo cargo, a nivel
de gerencia media; este puede ser un subgerente, un lider de proceso, un duefio de proceso, o un
responsable de proceso, segun la denominacion que el proyecto haya asignado a este nivel. En
este caso, el cargo responsable de la RSE en el proyecto asume el desarrollo de todos los

procesos establecidos en el modelo.

Mas adelante, en la medida en que la organizacion del sector, que se gestiona por
proyectos, haya ganado experiencia, 0 en proyectos grandes, el area podria ser adicionada en dos



cargos, cada uno de los cuales se encarga de gestionar los procesos relaciones con stakeholders,
y monitoreo y mejora continua. El proceso estrategia y estructura sigue en cabeza del

responsable general de la RSE, dadas sus caracteristicas.

También en esta alternativa se crea un Comité de RSE, el cual debera acordar su propio
reglamento, que esta conformado por los responsables de cada area funcional, incluyendo al de
RSE, y presidido por el gerente del proyecto. En este comité se discuten los diferentes asuntos
relacionados con la RSE, los planes, las metodologias y estdndares de RSE, los informes de
monitoreo y los planes de mejora continua. Sobre esta base, el Comité recomienda al gerente de

proyecto, quien es el tomador de decisiones de RSE.

5.3.3.1.5 Informe de RSE

Es muy importante que el proyecto determine los medios para realizar la rendicidén de cuentas,
actuar con transparencia y establecer comunicacion efectiva con sus diferentes stakeholders. El
informe de sostenibilidad o de RSE, que da cuenta del desempefio ambiental, social y econémico
de la organizacion, “se ha abierto camino en las ultimas dos décadas como mecanismo de
rendicion de cuentas por parte de las empresas con el &nimo de mejorar su legitimidad ante la
sociedad” (Quinche-Martin, 2014, p. 155), haciéndose asi mas comun su existencia en las
organizaciones (Ferndndez & Larrinaga, 2007). Sin embargo, los informes de sostenibilidad,
ademas de mejorar la legitimidad de la organizacién, “ahora se han convertido en una
herramienta estratégica que también se utiliza para: apoyar los procesos de toma de decisiones
sostenibles, estimular el desarrollo organizacional, impulsar un mejor desempefio, relacionarse

con las partes interesadas y atraer inversiones” (GRI et al., 2016, p. 26).

El proyecto debera reportar los aspectos materiales que “se definen como aquellas
cuestiones que reflejan los impactos econdémicos, sociales y ambientales mas importantes [...],
sean positivos 0 negativos; asi como aspectos que influyen sustantivamente en las evaluaciones y
decisiones de los grupos de interés” (GRI et al., 2016, p. 27). Para ello, podra preparar un

informe bajo sus propios parametros y estilo, que puede ser independiente o ser incluido dentro



de los informes de gestion general del proyecto, o podrd utilizar formatos de reporte y

comunicacion existentes.

En cualquier caso, el informe debe tomar en cuenta los siguientes pardmetros sugeridos
por la guia ISO 26000:2010 (ISO, 2010): “el alcance y escala del informe deberian ser adecuados
al tamafio y naturaleza de la organizacion; el nivel de detalle podria reflejar el grado de
experiencia de la organizacion con ese informe” (p. 86). Entonces, de acuerdo con las
caracteristicas del proyecto se debera elegir el nivel de profundidad de la informacion a reportar;
y segun su experiencia, se definira el detalle del mismo, asi, se aceptaria que al comienzo el
informe fuera méas general, pero que con el tiempo y la experiencia de la empresa gestora de los

proyectos, estos fueran més detallados.

En consecuencia, el proyecto podra adoptar un esquema de reporte que consulte sus
propias caracteristicas, pero que corresponda a algin formato de reporte internacionalmente
aceptado. En este caso, es pertinente que el formato seleccionado corresponda a algun estandar
de RSE, si la empresa ha optado por seguir voluntariamente uno®. Es asi que el Pacto Global
ofrece su COP (Communication On Progress), conocida en espafiol como Comunicacion de
progreso, que es un reporte anual para que las empresas informen a sus grupos de interés acerca
de sus esfuerzos realizados para implementar los principios del Pacto Mundial de la ONU. Cada
COP debe contener tres elementos (United Nations Global Compact, 2012):

1. Una declaracién del presidente ejecutivo expresando apoyo continuo para el Pacto Mundial y
renovando el compromiso de la compafiia con la iniciativa y sus principios. 2. Una descripcion de
las acciones practicas que la empresa haya tomado (y planee tomar) para implementar los
principios del Pacto Mundial en cada una de las cuatro areas tematicas (derechos humanos,
trabajo, medio ambiente, anti corrupcion). 3. Una medida de los resultados (es decir, el grado en
gue se cumplieron los objetivos/indicadores de desempefio u otras medidas de los resultados,
cualitativas o cuantitativas). (p. 5)

Por su parte, la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible, que promulgo los Objetivos de

Desarrollo Sostenible ODS, establece también la necesidad de parte de las organizaciones de

39 En el marco tedrico de la tesis se han explicado algunos de los estandares mas generalizados y utilizados por las
organizaciones a nivel mundial.



informar las acciones que han tomado para contribuir a la sostenibilidad, entendida como el
equilibrio entre lo social, lo ambiental y lo econdmico (ANDESCO, 2016). Asi, resulta mas
exigible para las organizaciones el suministro de “datos mas accesibles, comparables,
disponibles en tiempo real y basados en estandares ampliamente reconocidos” (GRI et al., 2016,
p. 26), por lo cual no establece un modelo o formato propio, sino que recomienda adoptar o

adaptar alguno existente, como el GRI.

Por otro lado, la guia ISO 26000 hace énfasis en “el valor que tiene reportar publicamente
el desempenio de la responsabilidad social frente a las partes interesadas internas y externas”
(GRI, 20114, p. 4) y establece las caracteristicas que debe tener la informacion relacionada con la

RSE, tal como se aprecia en la tabla 5.2, a continuacion:

Tabla 5.2. Caracteristicas relacionadas con la informacién sobre RSE, segln 1SO 26000.

Caracteristica Interpretacion

Completa La informacién deberia abordar todas las actividades e impactos significativos
relacionados con la responsabilidad social

Comprensible | La informacion se deberia proporcionar considerando los conocimientos y
antecedentes culturales, sociales, educacionales y econémicos de los destinatarios

Receptiva La informacidn deberia responder a las necesidades de las partes interesadas

Precisa La informacion deberia contener datos correctos y proporcionar el detalle suficiente
para que sea de utilidad y adecuada para su prop6sito

Equilibrada La informacion deberia ser equilibrada y justa, y no omitir datos negativos
concernientes a los impactos de las actividades de una organizacion

Oportuna Cuando la informacién describe actividades desarrolladas durante un periodo

especifico de tiempo, la identificacion del periodo abarcado permitira a las partes
interesadas comparar el desempefio actual de la organizacion con el anterior, y con el
de otras organizaciones

Accesible La informacion sobre asuntos especificos deberia estar disponible para las partes
interesadas afectadas

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de 1SO (2010).

La norma ISO 26000 establece la necesidad de comunicar el desempefio de la RSE en la
organizacion, pero no indica cdémo hacerlo o mediante cual formato; esta es una caracteristica de
las normas ISO, en la medida en que indican qué se debe hacer y proporcionan una estructura
para organizar las actividades, pero generalmente no sefialan como hacerlo, pues esto depende de

la costumbre y la cultura organizacional de cada ente.



De acuerdo con las consideraciones anteriores, el proyecto podria seguir el formato de

reporte establecido por el GRI*?, con su conjunto de principios para determinar el contenido de la

memoria, a saber: participacion de los grupos de interés, contexto de sostenibilidad, materialidad,

y exhaustividad (tabla 5.3); y los principios para determinar la calidad de la memoria, que son:

equilibrio, comparabilidad, precision, puntualidad, claridad, y fiabilidad (tabla 5.4) (GRI, 2015).

Tabla 5.3. Principios del GRI para determinar el contenido de la memoria.

Principio

Interpretacion

Participacion de
grupos de interés

los | La organizacion ha de indicar cuales son sus grupos de interés y explicar como ha
respondido a sus expectativas e intereses razonables

Contexto de | La memoria ha de presentar el desempefio de la organizacion en el contexto mas

sostenibilidad amplio de la sostenibilidad

Materialidad La memoria ha de abordar aquellos aspectos que: reflejen los efectos econdémicos,
ambientales y sociales significativos de la organizacion; o influyan de un modo
sustancial en las evaluaciones y decisiones de los grupos de interés

Exhaustividad La memoria ha de abordar los aspectos materiales y su cobertura de modo que se

reflejen sus efectos significativos tanto econdmicos, ambientales como sociales y
gue los grupos de interés puedan analizar el desempefio de la organizacion en el
periodo analizado.

Fuente. Elaboracion propia, a partir de GRI (2015).

Tabla 5.4. Principios del GRI para determinar la calidad de la memoria.

Caracteristica

Interpretacion

Equilibrio

La memoria debe reflejar tanto los aspectos positivos como los negativos del
desempefio de la organizacion a fin de propiciar una evaluacién bien fundamentada
sobre el desempefio general

Comparabilidad

La organizacién debe seleccionar, reunir y divulgar la informacion de manera
sistematica. La informacion debe presentarse de manera tal que los grupos de interés
puedan analizar la evolucion del desempefio de la organizacion, y que este se pueda
analizar con respecto al de otras organizaciones

Precision La informacion ha de ser lo suficientemente precisa y pormenorizada para que los
grupos de interés puedan evaluar el desempefio de la organizacion

Puntualidad La organizacion debe presentar sus memorias con arreglo a un calendario regular, para
que los grupos de interés dispongan de la informacion en dicho momento y puedan
tomar decisiones bien fundamentadas

Claridad La organizacién debe presentar la informacion de modo que los grupos de interés a los
que se dirige la memoria puedan acceder a ella y comprenderla adecuadamente

Fiabilidad La organizacion ha de reunir, registrar, recopilar, analizar y divulgar la informacion y

los procesos que se siguen para elaborar una memoria de modo que se puedan someter
a evaluacion y se establezcan la calidad y la materialidad de la informacion

Fuente. Elaboracion propia, a partir de GRI (2015).

40 Una descripcion del GRI se incluye en el marco tedrico de esta tesis.




Sobre esta base, el proyecto puede generar su memoria de sostenibilidad, informe de
sostenibilidad o de desempefio de RSE, teniendo en cuenta unos contenidos basicos que sugiere
el GRI en su version 4, los cuales se aprecian en la figura 5.6, a continuacion.

Figura 5.6. Contenidos basicos de la memoria, sugeridos por GRI.
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Fuente. Elaboracion propia, a partir de GRI (2015).
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Se debe anotar que los principios para determinar el contenido de la memoria tienen el
propdsito de ayudar a la organizacién a decidir cuales son los aspectos materiales y su cobertura,
asi como para considerar en donde se pueden considerar importantes sus efectos. Los contenidos
béasicos generales incumben a todas las organizaciones que elaboran memorias de sostenibilidad,
mientras que los contenidos basicos especificos se desagregan en la triple cuenta de resultados,
mencionada en otros apartes de este trabajo: aspectos economicos, medioambientales y sociales.
Estos ultimos comprenden; practicas laborales y trabajo digno, derechos humanos, sociedad, y
responsabilidad sobre productos. Es importante aclarar que los aspectos econdmicos de la



sostenibilidad abarcan el impacto de las organizaciones sobre la situacion econdémica de las

partes interesadas, por 1o que no se centra en la situacion financiera de la propia organizacion.

5.3.3.1.6 Estandar de RSE

Para el ejercicio de la RSE no es indispensable asumir o afiliarse a un estandar internacional. De
igual forma a como se planted en cuanto al reporte de sostenibilidad, la organizacion puede
disefiar su propia manera de responder a sus stakeholders y lograr resultados en los campos
economico, social y medioambiental. Sin embargo, asumir de manera voluntaria un estandar
permite tener un punto de referencia para el inicio y desarrollo de las acciones de RSE; ademas,
estas acciones y sus resultados se vuelven comparables con los de otras organizaciones del sector
y de otros sectores, por lo que se genera mayor aprendizaje y acumulacién de lecciones

aprendidas.

Para el proyecto se sugiere adherir a alguno de los tres estandares planteados en el marco
tedrico de esta investigacion, a saber: la agenda 2030 para el desarrollo sostenible (Objetivos de
Desarrollo Sostenible ODS), el Pacto Global, o la guia 1SO 26000. Esta decision influencia de
manera directa el formato con el que se desarrollara el informe de RSE, del que se traté en el

item anterior.

Los ODS le permiten a las organizaciones trazar una ruta encaminada a contribuir de
manera significativa a la sostenibilidad, mediante el enfoque de sus estrategias, metas y
actividades (ANDESCO, 2016). Los ODS* se enmarcan en cinco ambitos conocidos como 5P
(People, Planet, Prosperity, Peace, Partnership) (UNESCO, 2016), prioridades de tipo global
cuyo cumplimiento deja de ser un asunto puramente gubernamental, pues ahora se requiere el
concurso de todos para alcanzarlos: Estado, sociedad civil, y empresariado. Esta contribucion se
realiza conectando las estrategias organizacionales a temas que le competen a las empresas,
como pobreza, salud, educacion, cambio climatico y degradacion del medioambiente (GRI et al.,
2016).

41 Para consultar los 17 objetivos, favor remitirse al marco tedrico de este trabajo.



Con respecto al Pacto Global, las organizaciones pueden encaminar sus acciones de RSE
para responder adecuadamente a un conjunto de principios establecidos en cuatro areas: derechos
humanos, condiciones laborales, medioambiente, y anticorrupcién. En la primera érea, se tienen
los principios: apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos fundamentales a nivel
internacional dentro de su esfera de influencia, y asegurarse de que sus propias corporaciones no

actian como complices en la violacion de los derechos humanos.

En cuanto a la segunda, comprende los principios: apoyar la libertad de afiliacion y
reconocimiento efectivo al derecho de la negociacion colectiva, eliminar toda clase de trabajo
forzoso y obligatorio, erradicar el trabajo infantil, y eliminar la discriminacion en el empleo y la
ocupacion. Con relacion a la tercera, los principios son: aplicar enfoques preventivos ante los
desafios medioambientales, desarrollar iniciativas que fomenten una mayor responsabilidad
medioambiental, y facilitar el desarrollo y la divulgacién de tecnologias respetuosas con el medio
ambiente. En la Gltima, el principio es trabajar contra la corrupcion, en todas sus formas, incluida

la extorsion y el soborno.

El proyecto podra, entonces, adherir a estos principios y gestionar sus actividades de
manera decidida dentro de este marco de actuacion, que lo compromete a entregar resultados
econdmicos, sociales y medioambientales. Y por esta via, satisfacer los intereses de sus
stakeholders.

Por ultimo, se encuentra la alternativa de seguir la guia ISO 26000, que proporciona
orientacion a todo tipo de organizaciones sobre diferentes aspectos de la RSE, enmarcada dentro

de un conjunto de principios, tal como se aprecia en la tabla 5.5, a continuacion:

Tabla 5.5. Aspectos de RSE contenidos en la norma 1SO 26000.

Aspectos Principios
Conceptos, términos y definiciones relacionadas con la | Respeto a los intereses de las
responsabilidad social RSE partes interesadas
Antecedentes, tendencias y caracteristicas de la RSE Rendicion de cuentas
Principios y practicas relacionadas con la RSE Transparencia
Materias fundamentales y asuntos de RSE Comportamiento ético
Integracion, implementacion y promocién de un comportamiento | Respeto a la normativa
socialmente responsable en toda la organizacion y, a través de sus | internacional de




politicas y préacticas relacionadas, dentro de su esfera de influencia | comportamiento

Identificacion e involucramiento de las partes interesadas Respeto al principio de
igualdad

Comunicacion de compromisos, desempefio y otra informacion | Respeto a los derechos

relacionados con la RSE humanos

Fuente. Elaboracion propia, a partir de 1SO (2010).

Contribuir al desarrollo sostenible, para lo cual se puede seguir esta guia, se ha tornado en
insumo para medir el desempefio integral de la organizacion y su competencia para operar en el
largo plazo. La manera como se perciba que la organizacion se desempefia en materia de RSE
puede influir, entre otros, en los siguientes aspectos: su ventaja competitiva; su reputacion; su
capacidad para atraer y retener talento humano y clientes; el mantenimiento de la motivacion,
compromiso y productividad de sus colaboradores; la percepcion de inversionistas, propietarios,
donantes, patrocinadores y comunidad financiera; y sus relaciones con empresas, gobiernos,

medios de comunicacion, proveedores, clientes y comunidad donde opera (1SO, 2010).

El proyecto deberia iniciar su camino en la RSE utilizando la ISO 26000, debido a que
esta es una guia que lo lleva de manera ldgica y clara desde lo estratégico hasta el dia a dia,
ofreciendo la oportunidad de adaptar los pasos sugeridos a su realidad propia; ademas, esta
norma conserva la estructura de otras como la ISO 9000 y la ISO 14000, con las cuales el sector
empresarial esta familiarizado desde hace tiempo. A partir de su seguimiento, el proyecto podria
maés adelante adherir a algin otro estandar internacional, o generar su propia metodologia de

RSE, en un proceso de madurez.

5.3.3.2 Relaciones con stakeholders

Bourne (2013) define los stakeholders como “personas o grupos en quienes el éxito o el fracaso
de las actividades corporativas de una empresa pueden generar algin tipo de impacto, o quienes
pueden influir directamente en que se llegue a ellos” (p. 55), y agrega que las relaciones con
ellos son determinantes en la creacion (o destruccion) del capital organizacional. Estos pueden

participar de diversas formas, tal como se aprecia en la tabla 5.6, a continuacién:



Tabla 5.6. Definicion de las formas de participacion de los stakeholders.

Intereses Una decision relacionada con la actividad o con sus resultados, de alguna manera
tiene influencia sobre una persona o un grupo de personas

Derechos Derecho a ser tratado de cierta manera o derecho a que se le proteja algun
derecho en particular. Este puede ser juridico o moral.

Propiedad Alguna circunstancia en la que una persona o grupo de personas posee titulos
perfectos de propiedad sobre un activo o una propiedad

Conocimientos Conocimiento especializado o conocimiento sobre la organizacion que se

requiere para hacer posible la realizacién de una actividad

Impacto o influencia | A quienes impacta directamente la actividad o sus resultados; o quienes influyen
en la actividad o en sus resultados

Contribucion Suministro de recursos; 0 apoyo a los objetivos o al éxito de la actividad,
mediador entre la organizacion y la ejecucion de la actividad o equipos a cargo
de su realizacion

Fuente. Bourne (2013, p. 56).

Existen diversas clasificaciones de los stakeholders (Kerzner, 2001; IESE, 2002;
Navarro, 2008; Diaz, 2013; Argandofia, 2010; Bounds, Yorks, Adams & Ranney, 1994), lo cual
deja entrever que estos son diversos y variados. Una organizacion, en el ejercicio de sus
actividades, establece relaciones con muchos grupos, a través del tiempo, pero no siempre es
consciente de ello. Por eso es importante que esta realice un ejercicio planificado y disefiado para
identificar a sus stakeholders.

Sin embargo, no basta con identificarlos si se quiere realizar una adecuada gestion.
Siendo asi, en términos de Diaz & Castafio (2015) la “gestion de stakeholders implica la
incorporacion de las dimensiones ética, de responsabilidad social y sostenibilidad en operacion y
administracion de las organizaciones, entendiendo y teniendo en cuenta las expectativas e
intereses de los diferentes grupos de implicados o afectados” (p. 94). De acuerdo con lo anterior,
es necesario establecer metodologias para entender los intereses y expectativas de cada uno de
los stakeholders de la organizacion.

Conocidos los stakeholders y entendidos sus intereses, debe considerarse que no todos
ellos tienen el mismo nivel de relaciones con los clientes o0 no impactan o se ven impactados por
la organizacion con la misma intensidad. Resulta necesario, entonces, utilizar una herramienta
que permita priorizarlos, de acuerdo con criterios preestablecidos. La priorizacion se realiza para

que la organizacién pueda orientar, en primera medida, sus esfuerzos para satisfacer los intereses



de dichos stakeholders, con el fin de consolidar sus relaciones y minimizar los riesgos asociados;
no obstante, la priorizacion no significa que se desatiendan las relaciones con las demas partes
interesadas. Obedece a la esencia del principio de Pareto, que es conocido “como la regla del 80-
20 (...), la relacion entre los pocos de mucho y los muchos de poco” (Caldera, 2015, p. 482), e
identifica los pocos vitales, es decir, aquellos asuntos en los cuales 20% de las causas ocasiona
80% de los efectos (Uribe, 2011).

De esta manera, es posible disefiar un plan de accion orientado a los stakeholders clave de
la organizacion, basado en la planeacion de acciones y estrategias (¢qué? y ¢cOmo?) que
contribuya a la generacién de valor agregado para las partes, Este plan se utiliza como una
herramienta de gestion dindmica, puesto que permite realizar seguimiento y emprender acciones
de mejora continua en la relacion con las partes interesadas (como se aborda mas adelante en el

proceso de monitoreo y mejora continua).

En la figura 5.7 se presenta el esquema general propuesto, el cual sera ejemplificado mas
adelante, en el item correspondiente a las actividades del modelo.



Figura 5.7. Esquema general de gestion de stakeholders.
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Fuente. Elaboracion propia.

5.3.3.3 Gerencia de proyectos

De acuerdo con lo expresado en el marco teérico, en este trabajo se asume la gerencia de
proyectos como la aplicacion de conocimientos, competencias, técnicas, herramientas y
procedimientos a las actividades del proyecto, y la planeacion, organizacion, direccion y control
de los recursos del mismo, para alcanzar los objetivos y cumplir los requisitos, generalmente en

términos de alcance, costo y tiempo.

Conviene subrayar al respecto, que la gerencia del proyecto puede ser realizada de
diversas formas, aplicando diferentes conocimientos, competencias, técnicas, herramientas y/o
procedimientos, a proyectos que tienen, por lo general, condiciones y caracteristicas propias que
los hacen diferentes de otros, incluso teniendo productos similares. Por esta razon, existen

diferentes metodologias, estandares y procesos que pueden ser adoptados para un proyecto en



particular. No obstante, en la informacion primaria recaudada se encontré6 que 47% de los
encuestados aplica un proceso de gerencia de proyectos propio de la empresa, 27% lo hace con
proceso propio del gerente del proyecto, y solo 7% tiene un estdndar propio documentado.
Ninguno utiliza PMBOK, PRINCEZ2 o 1SO 21500.

Esta situacion evidencia que es comudn, no necesariamente lo mas técnico, que los
proyectos en el sector sean gestionados mediante la adaptacion de diversos estdndares y
metodologias, con la incorporacion de aprendizajes que se generan de manera empirica, y a la
luz de diferentes enfoques y tendencias metodoldgicas. Esta investigacion no pretende proponer
un modelo de gerencia de proyectos y, por tanto, se plantean algunas consideraciones desde la
teoria y los estandares, para que la gerencia del proyecto defina su forma de abordarlo, de
acuerdo con las condiciones particulares que la rodean y el ciclo de vida del proyecto.

Algunos teoricos de la disciplina han propuesto metodologias para gerenciar los
proyectos (Gido & Clements, 2012; Gray & Larson, 2009; Pinto, 2015; Miranda, 2012); dichas
propuestas han orientado a varios gerentes de proyectos que iniciaron su labor de manera
empirica, pero también han sido utilizados como autores guia en diversos programas de posgrado
(sobre todo a nivel de especializacion) para formar gerentes de proyectos desde la academia,
quienes después, al ejercer, han replicado en la practica estas metodologias. En la tabla 5.7 se
presentan las etapas principales de cada propuesta.

Tabla 5.7. Metodologias de gerencia de proyectos, segun algunos teéricos de la disciplina.

Gido & Clements Gray & Larson (2009) Pinto (2015) Miranda (2012)
(2012)
Planeacion Definicion del proyecto | Gerencia del alcance Planeacion
Programacion Estimacion  de  los | Conformacion del | Organizacion y
tiempos y costos del | equipo del proyecto, | estructura
proyecto conflicto y negociacion | administrativa
Control del programa Desarrollo de un plan | Gerencia del riesgo Programacion 0
para el proyecto gestion del tiempo
Planeacion  de  los | Administracion del | Estimacion de costos y | Administracion de los
recursos riesgo presupuestos recursos y el
presupuesto
Planeacion y | Programacion de | Programacion Monitoreo y control
desempefio de  los | recursos y costos
costos




Administracion del | Administracion de | Gerencia de recursos Administracion de la
equipo de proyecto equipos de proyectos adquisicion de bienes
Yy Servicios
Comunicacion y | Contratacion externa Evaluacion y control Sistema de
documentacion informacién y
comunicacion
Medicion y evaluacion | Cierre y terminacion Administracion
del progreso y el financiera
desempefio
Auditoria y cierre de Gestion del riesgo
proyectos
Planeacion, control y
aseguramiento de la
calidad

Fuente. Elaboracion propia, a partir de Gido & Clements (2012), Gray & Larson (2009), Pinto
(2015) y Miranda (2012).

Como se puede observar, estos métodos son similares, a pesar de que difieren en algunas
etapas o en el nivel de agregacion/desagregacion de los temas a aplicar; por ejemplo, Miranda
plantea una etapa de gerencia del alcance, que para los demas teoricos esta dentro de la etapa de
planeacion; asi, se podrian mencionar otros temas puntuales. Las propuestas giran sobre los
mismos asuntos: planeacion, programacién, costos, control, riesgo, equipo de proyecto,
principalmente. De esta manera, es pertinente concluir que el proyecto, para su gerencia, podria

asumir alguno de estos métodos, o de manera ecléctica disefiar uno propio a partir de ellos.

De otra parte, existen los estandares de gerencia de proyectos sobre los cuales Ahlemann
et al. (2009) apuntan que organizaciones, empresas de estandarizacién y asociaciones en todo el
mundo han publicado un nimero amplio de ellos, que ocasionan un alto nivel de complejidad
para que las organizaciones tomen decisiones acerca de su seleccion y utilizacion. No obstante,
Montes et al. (2013) afirman que “todos los estandares han sido elaborados bajo la premisa de
ser guias Gtiles para cualquier tipo de proyecto. Estos [sic] son siempre aplicables en cualquier
contexto y todos ellos retnen informacion similar estructurada de diferentes formas y con

interesantes variaciones” (p. 13).

Al respecto, es importante recordar que los estandares mas utilizados a nivel mundial

segun Skogmar (2015), son Project Management Body of Knowledge PMBOK y Projects In



Controlled Environment PRINCE2*2. De manera mas reciente, y dada la credibilidad que tiene la
International Organization for Standardization, también se ha incorporado a la gestion de los
proyectos la ISO 21500: 2012. De hecho, en términos de Rehacek (2013) “las dos versiones de la
guia PMBOK y la norma ISO 21500 son muy similares. Presentan un conjunto de procesos que
se han organizado de la misma manera, por etapa de gestion del proyecto y tema de gestion del

proyecto” (p. 197).

Debido al enfoque de procesos asumido para el disefio del presente modelo de gestion,
conviene resaltar los procesos que cada uno de estos tres referentes plantea para la gerencia de

proyectos. En la tabla 5.8 pueden observarse.

Tabla 5.8. Procesos de PMBOK, PRINCE2 e ISO 21500.

PMBOK PRINCE2 1SO 21500

Inicio Poner en marcha un proyecto Inicio
Planeacion Dirigir un proyecto Planificacion
Ejecucion Iniciar un proyecto Implementacion
Monitoreo y control Controlar una etapa Control
Cierre Gestionar la entrega del producto Cierre

Gestionar el limite de una etapa

Cerrar un proyecto

Fuente. Elaboracion propia, a partir de PMI (2013), Murray (2009) e ICONTEC (2014).

De igual manera con lo planteado al inicio de este item, con relacion a los métodos
recomendados por los tedricos de la disciplina, para la gerencia del proyecto, este podria asumir
alguno de estos estandares, o adaptarlos de acuerdo con sus requerimientos especificos. Por otra
parte, es de sefialar que existen grandes similitudes entre el PMBOK vy la ISO 21500, no solo en
los procesos (como ya se presentd en la tabla anterior), sino también en sus areas de

conocimiento y materias, respectivamente, como se percibe en la tabla 5.9, a continuacion:

Tabla 5.9. Materias de 1ISO 21500 y areas de conocimiento de PMBOK.

1SO 21500 — Materias PMBOK - Areas de conocimiento
Integracion Integracion
Partes interesadas
Alcance Alcance

42 Estos dos estandares son analizados en el marco tedrico de esta tesis.



Recursos Recursos humanos
Tiempo Tiempo

Costo Costo

Riesgo Riesgo

Calidad Calidad
Adguisiciones Adgquisiciones
Comunicacion Comunicacion

Fuente. Réhacek (2013, p. 191).

La 1SO 21500, que plantea las directrices para la direccion y gestion de proyectos, esta
enmarcada también en el enfoque por procesos, caracteristica de las normas 1SO y del modelo
que se propone en esta tesis. Por estas consideraciones, ademas de ser una guia didactica de facil
implementacidn, asi como por el conocimiento y familiarizacion que el sector empresarial tiene
con otras normas 1SO, como las familias de la 9000 y la 14000, es pertinente recomendar a los
proyectos que quieran iniciar la implementacion de un estandar para realizar su proceso de
gerencia, acogerse a esta norma. Para tener una concepcién més amplia se presenta a
continuacion, de manera gréafica, el enfoque de procesos del proyecto y su interrelacion con los
conceptos de gerencia de proyectos y con la organizacién por proyectos, como es el caso de las

empresas del sector de construccidon de vivienda (figura 5.8).

En esta figura, los cuadros representan los conceptos relacionados con la gerencia de
proyectos, que son desarrollados en la norma; las flechas simbolizan el flujo 16gico que conecta
los conceptos entre si, mientras las lineas punteadas significan los limites de la organizacion.
Como se observa, el proyecto en si mismo también representa los tipos de procesos utilizados en
el modelo de gestion que se propone en esta tesis: de direccion (o estratégicos), de producto (o
misionales), y de soporte (o de apoyo). Ademas, como se ha reiterado en otros apartes y en el
primer proceso de este modelo con relacion a la RSE, también la gerencia del proyecto debe

estar alineada con la estrategia organizacional.



Figura 5.8. Vision general de los conceptos de la direccion de proyectos y de sus interrelaciones.
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Fuente. ICONTEC (2014, p. 3).

La RSE debe ser incorporada a este proceso de gerencia de proyecto, desde la alineacion
de su definicion estratégica con la estrategia general del proyecto; de igual forma, es necesario
que se incorpore el relacionamiento con los stakeholders, en las diferentes etapas del ciclo del
proyecto. Ademas, el costo de las actividades relacionadas con RSE debe ser incorporado en el
presupuesto general del proyecto; asi mismo, el responsable de RSE en el proyecto debe
participar en las reuniones directivas del proyecto. Por ultimo, en los procesos de seguimiento,

evaluacion y control del proyecto, se deben incorporar las practicas e indicadores de RSE.

5.3.3.4 Monitoreo y mejora continua

A pesar de ser el cuarto proceso del modelo de gestion y nutrirse de los tres anteriores, el

monitoreo y la mejora no necesariamente se hacen al final. Las actividades relacionadas deben



hacerse en el momento oportuno, de acuerdo con los requerimientos que el modelo exija. El
concepto de monitoreo utilizado en este modelo incluye el de evaluacion y seguimiento y, en
general, se refiere al conjunto de actividades que se realizan e instrumentos que se aplican para
garantizar el alcance de los propoésitos establecidos, en este caso, dentro del campo de la RSE.
Por su parte, la mejora continua esta basada en la innovacion incremental y el aprendizaje
adaptativo, porque las organizaciones aprenden de las consecuencias de sus actividades pasadas
y emprenden nuevas actividades mejoradas (Camison et al., 2007). La figura 5.9 presenta los
componentes de este proceso.

Figura 5.9. Componentes del proceso Monitoreo y mejora continua.
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Fuente. Elaboracion propia.

El monitoreo estd basado en tres elementos fundamentales: reuniones de evaluacion del
Comité de RSE, la gestion de las Peticiones, Quejas y Reclamos PQR de los stakeholders, y la
utilizacion de indicadores de gestion. El primer elemento le corresponde al Comité que fue
sugerido en el proceso estrategia y estructura, que para los efectos de realizar el monitoreo debe

reunirse de manera regular al menos una vez cada quince dias. En estas reuniones se desarrolla



una evaluacion de las PQR presentadas por los diferentes stakeholders y se decide sobre las
acciones a seguir y respuestas a presentar; de igual manera se realiza el analisis de los resultados
de la aplicacion de los indicadores de gestion (que se sugieren en la actividad mejora, mas
adelante), y con base en todo lo anterior se proponen los planes de mejoramiento a que haya
lugar. De igual forma, se le hace seguimiento posterior a la ejecucion y resultados de estos

planes.

Para la gestion de PQR, el proyecto debe establecer los medios mediante los cuales los
diferentes stakeholders pueden presentarlos; de igual manera, dependiendo de la estructura
adoptada, debe establecer el responsable de su gestion operativa y debe disefiar un procedimiento
agil y sencillo para dar respuestas satisfactorias en un lapso de tiempo aceptable. Estas PQR
deben ser llevadas al Comité de RSE y podran dar lugar a planes de mejora.

Los indicadores de gestién son instrumentos que permiten evaluar el desempefio de la
organizacion (Uribe & Reinoso, 2014). Estos, mas que datos, son informacidn, esto es, agregan
valor. En este sentido, deben reunir los siguientes atributos: exactitud, forma, frecuencia,
extension, origen, temporalidad, relevancia, integridad, y oportunidad (Senn, citado por Beltran,

1998). La tabla 5.10 muestra una breve explicacion de cada uno.

Tabla 5.10. Atributos de los indicadores de gestion.

Atributo Explicacion
Exactitud Debe representar la situacion tal como es
Forma Puede ser numérico, grafico, cualitativo
Frecuencia Depende del momento en que se requiera
Extension Alcance en términos de las necesidades o requerimientos de cobertura
Origen Externo o interno
Temporalidad En relacidn con el tiempo al que hace referencia
Relevancia Depende de cada factor o situacion en particular
Integridad Debe suministrar una vision completa de una situacion determinada
Oportunidad Disponible y actualizada cuando se requiera

Fuente. Elaboracidn propia, a partir de Senn, citado por Beltran (1998).

De acuerdo con el estandar de RSE asumido, y el informe de sostenibilidad escogido, el

proyecto deberd disefiar sus indicadores o incorporar algunos de los que estos estandares e



informes sugieren a las organizaciones®. No obstante, en el apartado correspondiente a la

actividad mejora, se sugieren algunos indicadores de gestion de tipo general.

En cuanto a la mejora continua, se puede abordar desde la fase Actuar del ciclo PHVA,
Ilamado también ciclo de mejoramiento. Este corresponde a un acrostico de las palaras Planear-
Hacer-Verificar-Actuar, y es una herramienta tomada de la teoria de la gestion de la calidad. Este
ciclo tiene “cuatro etapas que se desarrollan de manera secuencial, iniciando por cualquiera de
ellas y repitiéndose de manera indefinida” (Uribe, 2017, p. 61). De manera general, en la primera
etapa se definen los objetivos y se deciden los métodos a utilizar para alcanzar el objetivo; en la
segunda, se lleva a cabo la educacion y la formacién, y se hace el trabajo; en la tercera, se

comprueban los resultados (Camison et al, 2007).

Con relacion a la ultima etapa (Actuar), corresponde al disefio de planes de mejoramiento
para corregir, en caso de distorsiones en los resultados que se debian alcanzar, de una parte; y de
otra parte, se refiere a la elaboracién de planes de mantenimiento para prevenir la ocurrencia de
distorsiones, en los casos en que los resultados se han alcanzado satisfactoriamente, para
proceder en el mediano plazo a estandarizar los procesos que han sido exitosos de manera
consistente (Uribe, 2017).

En cuanto a este proceso del modelo de gestion, el proyecto tendra mayor énfasis en el
establecimiento de medidas correctivas mediante planes de mejora, que contribuyan a que lo
planificado en cuanto a la RSE, se ejecute de manera adecuada, se alcancen los resultados en
términos econdmicos, sociales y medioambientales, y se contribuya a la sostenibilidad mediante
la satisfaccion de sus stakeholders.

Estos planes de mejora son responsabilidad de la gerencia del proyecto, quien podra
delegar las acciones pertinentes, segun la estructura organizacional de RSE adoptada en el
proyecto, y son el resultado del monitoreo permanente que se debe hacer al respecto.

43 Un ejemplo de ello, es la Guia para la elaboracion de memorias de sostenibilidad, publicada por GRI (2011b) y
posteriormente actualizada a su version 4 (GRI, 2015).



5.3.4. Las actividades del modelo

El modelo de gestion de la RSE esta apoyado por un conjunto de actividades que se recomiendan
para su completa operacion. Estas actividades se proponen dentro de una cadena de valor que
permite generar valor agregado a los stakeholders del proyecto y al modelo mismo, para hacer lo
que se debe, mejorarlo y generar corrientes de realimentacion y lecciones aprendidas para todos

los que hacen parte del proyecto.

Las actividades a desarrollar son secuenciales, como se presenta en la figura 5.10, y estan
encaminadas a generar la operacién del modelo, contribuir al desarrollo de cada proceso, y
agregar valor a los stakeholders, al modelo, al proyecto y a la organizacidn por proyectos. Esta
agregacion de valor se puede dar en cada una de las actividades, en intensidades que pueden ser
diferentes en cada caso. A la par, se genera un torrente de realimentacion desde cada etapa, que

permite mejorar el desempefio de toda la cadena o de alguna(s) de sus etapas.

Figura 5.10. Actividades del modelo.
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Fuente. Elaboracion propia.



A continuacion se desarrolla lo concerniente a cada actividad, de una manera general, a
manera de orientacion, debido a que cada una de ellas debera ser disefiada y ejecutada tomando
en consideracion las caracteristicas propias de cada proyecto. Es recomendable que en la
planeacion y ejecucion de estas actividades, el proyecto y la empresa acudan a asesoria externa
por parte de profesionales expertos en la materia, para dar pasos mas seguros y mas rapidos; sin
embargo, nada impide que proyectos y empresas lo intenten de manera autbnoma, sin
acompafiamiento, para lo cual se sugiere contar internamente con un perfil relacionado con el
tema de RSE.

5.3.4.1 Sensibilizacién

Esta actividad esta dirigida a establecer un contacto inicial del proyecto con el tema de RSE, con
el fin de obtener su atencion con respecto a la importancia de incorporar este tépico y el modelo
de gestion planteado, en la gerencia del proyecto. Los resultados de la informacidn primaria
recopilada en la investigacion muestran un bajo conocimiento del tema por parte de los gerentes
de proyectos y de empresas de construccion de vivienda. De igual forma se evidencié una muy
baja incorporacion de practicas de RSE en la gerencia de estos proyectos y ninguna utilizacién

de estandares asociados.

Siendo asi, resulta recomendable adelantar jornadas de sensibilizacion de RSE, orientadas
a gerentes de proyectos y gerentes de empresas del sector, en primera instancia, y con el personal
encargado de la ejecuciéon de los proyectos, en segunda medida. Para ello pueden utilizarse
estrategias grupales, subgrupales y/o individuales, segun sea el caso. Las estrategias grupales
corresponden a la participacién en eventos (seminarios cortos) que se desarrollen por entidades
expertas en RSE, a las cuales asistan principalmente gerentes de proyectos y de empresas del
sector. Estas podran ser apoyadas por gremios, universidades, empresas de consultoria, camaras

de comercio, y entidades gubernamentales.

Las estrategias subgrupales se realizan de manera particular para un proyecto o un
conjunto de proyectos de una misma empresa, utilizando también la figura del seminario corto.

En este caso, se espera la participacion de los gerentes de proyecto y el de la empresa, asi como



miembros del personal ejecutivo del proyecto, directamente relacionado con el tema (por
ejemplo, el coordinador de RSE en el proyecto). En un segundo momento, este seminario debera

ser adelantado con todo el personal adscrito al proyecto.

Las estrategias individuales obedecen a procesos de asesoria y consultoria que se
adelanten con el gerente del proyecto, en aspectos generales relacionados con la incorporacion de
la RSE a su proyecto. Podran participar también los miembros del equipo directivo del proyecto,
a criterio del gerente del proyecto. Esta estrategia estd mas focalizada en el proyecto, y se

constituye en el paso previo para implementar las siguientes actividades.

Esta actividad de sensibilizacion debe responder a una serie de interrogantes que surgen
cuando el proyecto se encuentra analizando la posibilidad de incorporar la RSE a su gestion.
Estos interrogantes pueden ser muy particulares en cada caso, pero en la tabla 5.11, se sugieren

algunos que son generales.

Tabla 5.11. Interrogantes a analizar en la sensibilizacion de RSE.

No. Interrogante

01 ¢Cdémo se conoce si las acciones que desarrolla o va a desarrollar el proyecto corresponden
al concepto de RSE?

02 ¢ Cudles son las diferencias entre RS y filantropia?

03 ¢ Cudles son los tipos de RS y cuéles de ellos le corresponden desarrollar al proyecto?

04 ¢ Como se debe entender la RSE?

05 ¢Es la RSE un modelo y un conjunto de practicas que solo se puede aplicar en las
organizaciones permanentes?

06 ¢Cudles son las diferentes partes 0 grupos que se interesan en el proyecto?

07 ¢Cémo se debe administrar la relacién del proyecto con estos grupos?

08 ¢Cuéles son los elementos clave de la RSE que deben ser incorporados en la estrategia y en
la estructura del proyecto?

09 ¢Por gqué es importante para el proyecto incorporar la RSE?

10 ¢Qué implicaciones tiene la incorporacion de la RSE en la estructura organizacional del
proyecto?

11 ¢Como se puede generar valor social y medioambiental en el proyecto, ademas del
econémico?

12 ¢Cuales son los estdndares mas conocidos para gestionar la RSE?

13 ¢COmo se podria incorporar la RSE en la gerencia del proyecto?

Fuente. Elaboracion propia.



5.3.4.2 ldentificacion

Como ya se planteo en la explicacion del esquema general del modelo, para desarrollar acciones
de RSE es necesario identificar cuales son los stakeholders del proyecto, en primera medida, y
cudles son sus intereses y expectativas, en segundo lugar. Conocer esta informacion le permitira
al proyecto disefiar un plan de accion para aquellas partes interesadas que son prioritarias y
entender la forma como debe gestionar sus relaciones con cada una de ellas. Ademas, esta
actividad es el insumo para adelantar la siguiente (diagnostico).

Con el fin de presentar la metodologia que puede utilizarse para esta actividad, a
continuacion se presenta el ejercicio de identificacion de los stakeholders del sector, con base en
la informacion suministrada por gerentes del sector de construccion, mediante el desarrollo de
una entrevista semiestructurada®*, cuya estructura se presenta en la tabla 5.12. Este instrumento
contribuye a obtener un mayor entendimiento de los significados y experiencias de las personas,
aspecto clave en el enfoque cualitativo (Hernandez et al., 2014). Complementariamente se hizo
uso de la técnica de analisis documental, para ampliar la informacion que sirvié de base para
realizar el ejercicio; este tipo de andlisis estd orientado a “conocer lo que otros pares cientificos
han hecho o estan realizando en un campo especifico,[...] y, por ultimo, conocer la totalidad de
la informacion relevante que exista sobre un tema especifico” (Vickery, citado por Pefia &

Pirela, 2007, p. 58).

Tabla 5.12. Estructura de la guia de entrevista aplicada.

Bloques de Asuntos de indagacién

indagacion
La empresa o el | Breve resefia de la empresa y/o del proyecto: antigiiedad, objeto social, nimero
proyecto de trabajadores, nimero de proyectos desarrollados, otros.
Relacion con | Manejo de las relaciones con los grupos de interés: accionistas, clientes,
stakeholders proveedores, trabajadores, sector financiero, Estado, comunidad, medio

ambiente, otros; inconvenientes mas comunes que se presentan con estos
grupos; y, consecuencias de estos inconvenientes para la empresa y/o el

proyecto.
Responsabilidad | Conocimiento y desarrollo de practicas de RSE en la empresa y/o el proyecto;
social adscripcion a estandares de RSE: Pacto Global, GRI, ISO 26000, SA 8000, AA

4 “Las entrevistas semiestructuradas se basan en una guia de asuntos o preguntas y el entrevistador tiene la libertad
de introducir preguntas adicionales para precisar conceptos u obtener mayor informacion” (Hernandez et al., 2014,
p. 403).



empresarial RSE | 1000, otros; responsabilidad de la RSE en la empresa: area funcional, cargo en
la empresa o0 en el proyecto; publicacion de informe de RSE: informe
individual, informe integrado al informe de gestion de la empresa/proyecto.

Fuente. Elaboracion propia.

El desarrollo del analisis estd fundamentado en el segundo bloque de indagacion de las
entrevistas realizadas, cuyos resultados permitieron identificar los stakeholders y sus intereses,
asi como los riesgos asociados y la planificacién de su respuesta. Lo anterior basado en la
afirmacion hecha por Biodiversa (2013, p. 2): “para identificar stakeholders es necesario
considerar todas las personas, 0 grupos, que son afectados por, quienes pueden influenciar, o

pueden tener un interés” particular en la organizacion.

El proceso desarrollado toma en consideracion los tres primeros pasos establecidos en la
metodologia Stakeholder Circle, propuesta por Bourne (2013), complementada con matrices
suministradas por Diaz (2016) y alimentada por el uso del software operacional MicMac*® del
modelo de andlisis estructural, disefiado por Godet (2001). Asi, se desarrollan la identificacion,
la priorizacion y la visualizacién de los stakeholders de los proyectos de construccion de

vivienda.

En este orden de ideas, se coincide con Morris & Baddache (2012, p. 9) quienes afirman
que el “mapeo de stakeholders es un proceso de investigacion colaborativo, de debate, y
discusién que se dibuja desde multiples perspectivas para determinar un listado clave de
stakeholders a través del espectro total de ellos”, para lo cual se deben desarrollar cuatro fases:
identificar, analizar, mapear y priorizar. La primera, lista los grupos, organizaciones y personas
relevantes; la segunda, entiende la perspectiva y relevancia del stakeholder; la tercera, visualiza
las relaciones con objetivos y otros stakeholders; y la cuarta, clasifica la relevancia del

stakeholder e identifica problemas.

A continuacion se presenta la identificacion de los stakeholders (tabla 5.14), previa escala
de valoracion del impacto (tabla 5.13) para lo cual se han definido los intereses y derechos de

4 Matriz de Impactos Cruzados Multiplicacion Aplicada a una Clasificacion.



cada uno de ellos, la implicacion de no satisfacerlo, el impacto para el proyecto, y la fuente de

contacto.

Tabla 5.13. Escala de valoracion del impacto.

Valores Detalle

5 Riesgo cuya materializacién influye directamente en el cumplimiento de la
mision, pérdida patrimonial o deterioro total de la imagen, dejando ademas
sin funcionar totalmente o por un periodo importante de tiempo, los
programas o servicios que entrega la institucion
Riesgo cuya materializacion dafiaria significativamente el patrimonio,
imagen o logro de los objetivos sociales. Ademas, se requeriria una cantidad
importante de tiempo de la alta direccion en investigar y corregir los dafios.
Riesgo cuya materializacion causaria una pérdida importante en el
patrimonio o un deterioro significativo en la imagen. Ademas, se requeriria
una cantidad de tiempo importante de la alta direccion en investigar y
corregir los dafos.
Riesgo que causa un dafio en el patrimonio e imagen, se puede corregir en
el corto tiempo y no afecta el cumplimiento de los objetivos estratégicos.
Insignificante 1 Riesgo que puede tener un pequefio o nulo efecto en la institucion.
Fuente. Diaz (2016, p. 48).

Categoria

Severo 4

Moderado 3

Menor 2

Tabla 5.14. Matriz consolidada de identificacion de los stakeholders de los proyectos de

construccién de vivienda.

Identificacion Intereses Derechos Implicacion | Impacto Contacto
Clientes Obtencion de una | Solicitud y entrega | No recibir la | Severo Base de datos
vivienda con las | de informacion | vivienda si no de  clientes
especificaciones y | oportuna. cumple las actuales y
en el tiempo | Garantia en las | expectativas. potenciales.
prometido. expectativas. Demandas
judiciales.
Comunidad No ser afectado y | Solicitud y entrega | Paralizacion Severo Lideres
obtener beneficios. | de informacién | y/o cierre de comunitarios
oportuna. la obra, de de la zona de
Respuesta oportuna | acuerdo con influencia del
aquejasy reclamos. | el grado de proyecto.
Garantia de | impacto.
derechos
ambientales y de
entorno proximo.
Proveedores Aseguramiento de | Cumplimiento  de | No Severo Base de datos
permanencia y | las condiciones de | suministrar de
pago oportuno, Yy | legalidad pactadas. | los bienes y proveedores.
contar con reglas | Respeto mutuo del | servicios.
claras. codigo de ética. Hacer
exigibles




garantias y

entablar
demandas.

Equipo Obtencidon de | Cumplimiento y | Parar 0 | Severo Supervisores

operativo  y | permanencia, garantia en las | realizar ylo

técnico bienestar y pago | condiciones y | operacion coordinadores
oportuno. ambiente laboral. tortuga

Solicitud y
respuesta oportuna a
sus guejas y
peticiones.

Equipo Obtencion de | Asesoria, monitoreo | Parar la obra | Menor Gerente  del

directivo resultados efectivos | y seguimiento. ylo proyecto.
en términos de | Ser tenidos en | documentar
calidad y tiempo | cuenta en el proceso | las
del proyecto, vy |de toma de | reclamaciones
reconocimiento. decisiones. ante la

instancia
respectiva.

Presidente de | Aseguramiento de | Exigir las respuestas | Aplazar 0 Presidente de

la empresa rentabilidad, e informes | cerrar el la empresa.
liquidez, recompra, | periédicos. proyecto, de
prestigio, y | Tomar decisiones de | acuerdo con
reconocimiento. reorientacion de | el grado de

recursos segun los | incidencia de
avances del | la decision.
proyecto con visién

global.

Curaduria Garantia de | Hacer seguimiento | Cerrar la obra | Moderad | Curador

urbana cumplimiento legal, | normativo. y sancionar. 0 urbano.
técnico y | Inspeccionar de
normativo. acuerdo con lo

aprobado.

Entidades Colocacion y | Hacer exigible la | No garantizar | Severo Gerente  y/o

financieras recuperacion de | deuda si no se|la subgerente
recursos, y | cumplen las | financiacién financiero de
fortalecer su | expectativas al proyecto y operaciones.
imagen corporativa. | financieras. a largo plazo,

a la empresa.

Gobierno Contribucion a la | Requerir Cerrar y | Moderad | Autoridad
solucién de | informacion. sancionar. 0 competente.
vivienda de la | Realizar control de
poblacién y | acuerdo con sus
mejorar la calidad | competencias.
de vida. Definir politicas que

beneficien el acceso
a oferta de vivienda
con mejores
garantias.

Fuente. Elaboracién propia.




Como se evidencia, la mayoria de stakeholders generarian alto impacto sobre el proyecto,
excepcion hecha del presidente de la empresa, que por su rol tiene la capacidad de postergar o
dar por finalizado un proyecto, generando un impacto catastréfico; de igual forma se diferencia
el equipo directivo, que por las caracteristicas de su quehacer y de sus intereses como grupo,

generarian un impacto menor sobre el proyecto.

Con base en los resultados de la matriz de identificacion, se procede a elaborar la matriz
de riesgos y planificacién de la respuesta (tabla 5.15), que hace parte de la priorizacion (Bourne,
2013) o la fase de identificar sugerida por Morris & Baddache (2012). Para este caso, se agrega
el tipo de stakeholder (externo o interno, siguiendo la clasificacion sugerida por Navarro, 2008),
el objetivo que se deriva de sus intereses, y se genera la propuesta de accién y estrategia para

hacerles frente y en doble via, satisfacer dichos intereses.

Tabla 5.15. Matriz de riesgos y planificacion de la respuesta.

Identificacion | Tipo Objetivos Intereses Impac Accion Estrategia
to
Clientes Externo | Obtener una | Obtencidn de | Severo | Ejecucion de | Seguimiento a la
vivienda con | una vivienda procedimient | ejecucion de la
especificacion | con las 0 4gil parajobra y a su
es acordadas | especificacio conocer los | capacidad  para
yenel tiempo | nes y en el requerimient | satisfacer los
prometido. tiempo os del cliente. | requerimientos
prometido. del cliente.
Comunidad Externo | Obtener No ser | Severo | Involucramie | Desarrollo de
beneficios vy | afectado vy nto talleres con
evitar obtener permanente participacion  de
afectaciones. | beneficios. de actores de | la comunidad vy
la comunidad | absorcion de
en el proceso | mano de obra
de local cuando se
construccion | cumplan los
del plan de | perfiles.
vivienda. Conformacion de
veedurias
ciudadanas de
control social.
Proveedores Externo | Garantizar Aseguramien | Severo | Disefio  del | Comunicacion
permanencia, | to de plan de | permanente,
pago permanencia adquisiciones | directa y cercana
oportuno  y |y pago , con énfasis | con los




reglas claras.

oportuno, 'y
contar  con
reglas claras.

en variables
como tiempo,
pagos, entre
otras.

proveedores.

Seguimiento vy
monitoreo al plan
de adquisiciones
y a la logistica
requerida para su

operacion.
Equipo Interno | Garantizar Obtencion de | Severo | Proceso  de | Definicién de un
operativo vy permanencia, | permanencia, seleccidn protocolo de
técnico bienestar vy | bienestar 'y efectivo. comunicacion.
pago pago Desarrollo Realizacion
oportuno. oportuno. del plan de | periddica de
gestion  de | reuniones,
personal. actividades y
eventos para el
mantenimiento y
mejoramiento del
personal.
Equipo Interno | Obtener Obtencion de | Menor | Desarrollo Realizacion  de
directivo resultados resultados de del plan de | reuniones
efectivos en | efectivos en gerencia del | periddicas de
términos  de | términos de proyecto. planificacién vy
calidad y | calidad y Definicion seguimiento  al
tiempo  del | tiempo  del del plan de | desarrollo del
proyecto, Yy | proyecto, vy inversion que | proyecto, y
por ende, | reconocimien garantice el | publicacion  de
reconocimient | to. cierre resultados
0. financiero. parciales y
finales.
Presidente de | Interno | Garantizar Aseguramien Solicitud Desarrollo de
la empresa rentabilidad, | to de periddica de | acciones de
liquidez, rentabilidad, informes mantenimiento y
recompra, liquidez, verbales  y | mejoramiento
prestigio  y | recompra, escritos, con | segun el caso.
reconocimient | prestigio, vy respecto  al
0. reconocimien avance  del
to. proyecto.
Curaduria Externo | Asegurar Garantia de Expedicion Revision
urbana cumplimiento | cumplimient de la licencia | detallada de la
legal, técnico | o legal, de documentacion
y normativo. | técnico y construccion; | entregada por el
normativo. previo el | proyecto.
lleno total de | Informes de
los requisitos | seguimiento a
legales, planes de mejora
técnicos y | ylo
normativos. requerimientos
técnicos
complementarios.
Entidades Externo | Recuperar los | Colocacion y | Severo | Estudio de la | Asesoria y




financieras recursos recuperacion solicitud de | acompafiamiento
colocados y | de recursos y crédito. permanente al
mejorar fortalecer su proyecto.
imagen imagen
corporativa. corporativa.
Gobierno Externo | Contribuir a | Contribucion | Moder | Expedicion Consulta,
la solucion de | a la solucion | ado de  normas | inspeccion y
vivienda de la | de vivienda relacionadas | vigilancia al
poblacién vy | de la con la|sector de la
mejorar nivel | poblacion y actividad de | construccion.
de calidad de | mejorar la la Incentivos para la
vida. calidad de construccion. | disminucion  al
vida. déficit
cuantitativo  de
vivienda.

Fuente. Elaboracién propia.

Con el fin de priorizar los stakeholders (Bourne, 2013; Morris & Baddache, 2012) se

realizo el analisis estructural*®, incorporando la relacion de dependencia/influencia de dichas

partes interesadas. En la tabla 5.16 se presenta la configuracion de las variables de entrada al

MicMac.

Tabla 5.16. Configuracion de las variables de entrada al modelo.

Nombre Nombre Descripcion
corto

Clientes Cl Compradores potenciales y actuales, interesados en las
soluciones de vivienda.

Comunidad Com Vecinos del proyecto de construccion.

Proveedores Prov Quienes suministran materias primas, materiales y servicios
al proyecto.

Equipo operativo vy | EQOpT Talento humano vinculado al proyecto, en actividades

técnico operativas y técnicas.

Equipo directivo EdDir Talento humano vinculado al proyecto, en actividades
directivas.

Presidente de la | Pres CEO de la organizacién.

empresa

Curaduria urbana Cur Organismo encargado de expedir licencias de construccion.

Entidades financieras EntF Instituciones encargadas de la financiacion del proyecto.

Gobierno Gob Direccionador del aparato estatal del orden nacional,
departamental o municipal.

Fuente. Elaboracion propia.

46 Su objetivo es evidenciar la estructura de las relaciones entre las variables cualitativas, cuantificables o no, que
caracterizan un sistema (Godet, 1993). Dichas relaciones son calificadas en términos de influencia (motricidad) y

dependencia.




Para realizar el analisis estructural, se tomaron los diferentes stakeholders y se
establecieron sus relaciones de dependencia/influencia. La escala de valoracion es la siguiente: 0:
no hay influencia; 1: baja; 2: media; y 3: alta. En la tabla 5.17 se observan las calificaciones
dadas, en la cual el analisis se hace de la columna hacia la fila, con esta pregunta tipo: ;en qué

medida cada stakeholder de la columna influencia el comportamiento del stakeholder de la fila?

Tabla 5.17. Matriz de relacion entre stakeholders de los proyectos de construccion de vivienda.

Stakeholder | CI Com | Prov |EqQOpT | EdDir | Pres Cur EntF | Gob
Cl 0 1 2 1 3 2 0 2 1
Com 3 0 1 1 3 2 1 0 2
Prov 2 1 0 0 2 1 0 0 0
EqOpT 0 0 1 0 3 3 0 0 1
EdDir 2 2 1 3 0 2 0 2 1
Pres 1 2 1 2 2 0 0 3 2
Cur 3 3 0 0 2 2 0 2 2
EntF 3 0 1 0 1 2 0 0 0
Gob 2 3 1 1 1 1 3 1 0

Fuente. Elaboracion propia, resultado del software MicMac.

Con base en las valoraciones anteriores, se obtuvo la Matriz de Influencias Directas MID
(figura 5.11), que proporciona la situacion de las relaciones de los stakeholders en el corto plazo.
En esta matriz, en el eje de la ordenada se encuentra representada la influencia, y en el de la

abscisa, la dependencia.



Figura 5.11. MID de los stakeholders de los proyectos de construccion de vivienda.
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Fuente. Elaboracion propia, resultado del software MicMac.

Siguiendo a Garza & Cortez (2011), los elementos que presentan alta dependencia y alta
influencia, que se sitGan en el cuadrante superior derecho, son llamados variables clave; aquellos
que se ubican en el cuadrante superior izquierdo, y que muestran alta influencia y baja
dependencia, se consideran variables determinantes; los que tienen alta dependencia y baja
influencia, localizados en el cuadrante inferior derecho, se conocen como variables resultado; y
aquellos que resultan en el cuadrante inferior izquierdo, con baja dependencia y baja influencia,

reciben el nombre de variables autbnomas.

De acuerdo con la figura anterior, se observa que los stakeholders que presentan mayor
relacion dependencia/ influencia (stakeholders clave) son: la comunidad, el presidente de la

empresa, el equipo directivo del proyecto, y los clientes.



A continuacion se realiza el analisis para el largo plazo, el cual se obtiene mediante la
Matriz de Influencias Indirectas MII. Al correr la aplicacion con los datos establecidos en la tabla
5.17, se encuentra que el nimero de iteraciones recomendado para alcanzar estabilidad es cuatro,
para una matriz de tamafo 9, y una medicion de las influencias al 100% y de las dependencias al
100%. Estos datos indican que la simulacion es consistente y se puede confiar en ella. La MII se

presenta en la figura 5.12.

Figura 5.12. MlI de los stakeholders de los proyectos de construccion de vivienda.

Indirect plan
-
Cur
| ]
mC
Pres® EdDir ®
8 clm
=
@
=
=
=
o
. 2
EgOpT %
{21}
=
=3
o
&
o
8
=
S
m EntF =
Prov 8
=}
Dependency S
W M 4:Eq0pT W 7:cur
Wz Co M 5: EdDir M & :EntF
M 3 Prov M G :Pres ]

Fuente. Elaboracion propia, resultado del software MicMac.

Como se puede observar en esta figura, los stakeholders prioritarios siguen siendo los
mismos que se encontraron en la MDI; es decir, en el largo plazo, las relaciones de

dependencia/influencia entre estos stakeholders se mantienen.



Finalmente, es importante observar como se desplazan los diferentes stakeholders, desde
el corto (MDI) al largo plazo (MII), de acuerdo con la dindmica del analisis estructural realizado

con base en MicMac. Esta situacion se muestra en el Plano de Desplazamiento PD (figura 5.13).

Figura 5.13. PD del analisis estructural de los stakeholders de los proyectos de construccion de
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Fuente. Elaboracion propia, resultado del software MicMac.

Se puede apreciar que a pesar de que existe desplazamiento en la relacion
dependencia/influencia de los diferentes stakeholders analizados, en el caso de los cuatro
priorizados, considerados como clave (poco menos de la mitad del total), se mantienen en el

mismo cuadrante, que denota alta dependencia y alta influencia.

De acuerdo con las caracteristicas del analisis estructural (Deusto, s.f.), se encuentra que

los stakeholders determinantes son la curaduria urbana y el gobierno; es decir, el sistema



normativo-legal que debe cumplirse previo a la iniciacion de la ejecucion de un proyecto de
construcciéon de vivienda. A su vez, los stakeholders autébnomos son el equipo de trabajo
operativo y técnico, las entidades financieras, y los proveedores, los cuales desempefian roles
especificos dentro de un proyecto de los mencionados.

Las caracteristicas de las variables clave es que son muy motrices y muy dependientes,
pueden perturbar el comportamiento normal del sistema, tienen alta inestabilidad, y deben tener
de manera continua retos que propicien el cambio del sistema hacia un nivel mas éptimo (Garza

& Cortez, 2011). Por lo anterior, es importante establecer las acciones y estrategias especificas

para este conjunto de stakeholders (tabla 5.18).

Tabla 5.18. Acciones y estrategias para los stakeholders clave.

Stakeholder clave

Accion

Estrategia

Comunidad

Involucramiento  permanente  de
actores de la comunidad en el
proceso de construccion del plan de
vivienda.

Comunicacion permanente con los
miembros de la comunidad.

Desarrollo de talleres con participacion de
la comunidad y absorcién de mano de obra
local cuando se cumplan los perfiles
requeridos.

Conformacion de veedurias ciudadanas de
control social.

Presidente de la
empresa

Entrega periédica de informes
verbales y escritos, con respecto al
avance del proyecto.

Desarrollo de acciones de mantenimiento y
mejoramiento, segin el caso, previa
evaluacion conjunta de los avances del
proyecto.

Equipo  directivo
del proyecto

Desarrollo del plan de gerencia del
proyecto.

Definicidon del plan de inversion que
garantice el cierre financiero.

Realizacién de reuniones periddicas de
planificacion y seguimiento al desarrollo
del proyecto, y publicacion de resultados
parciales y finales.

Clientes

Ejecucion de procedimiento agil para
conocer los requerimientos del
cliente.
Comunicacion permanente con los
clientes.

Seguimiento permanente a la ejecucion de
la obra y su capacidad para satisfacer los
requerimientos del cliente.
Incorporacion a la obra de las inquietudes
razonables de los clientes

Fuente. Elaboracion propia.

Como se planted anteriormente, este es un ejercicio indicativo y por lo tanto debera ser

ajustado, adaptado o reelaborado, tomando en cuenta las caracteristicas especificas de cada

proyecto.




5.3.4.3 Diagndstico

El diagnoéstico “corresponde al analisis de la situacion actual de la empresa” (Uribe, 2016b, p.

193) o de cualquier tipo de organizaciéon. Es como una fotografia que se toma en un momento

determinado, para conocer el estado actual de la organizacién, de una parte de ella, de un proceso

o de una situacién determinada.

En este caso, el diagnostico se refiere a la situacion actual de la RSE en el proyecto, y

debe ser adelantado en dos sentidos: el primero de ellos, el examen y andlisis de la situacién del

proyecto con respecto a los procesos del modelo que se esta sugiriendo en este trabajo; el

segundo, el anélisis de la situaciéon del proyecto con relacion al ejercicio de identificacion y

priorizacion de los stakeholders, realizado en la etapa anterior.

En el primer sentido se utiliza como referente lo expresado en los cuatro procesos del

modelo de gestidn: estrategia y estructura, relaciones con stakeholders, gerencia de proyectos, y

monitoreo y mejora continua. Se debe analizar si existen sus diferentes elementos en el proyecto;

si es asi, cdmo se dan estos, y si no es asi, por qué no se observan en el proyecto. En la tabla 5.19

se sugieren algunos de los aspectos que deben ser diagnosticados en el proyecto.

Tabla 5.19. Aspectos de diagnostico en el proyecto.

Estrategia 'y
estructura

Relaciones con
stakeholders

Gerencia de proyectos

Monitoreo y mejora
continua

¢Existe una estrategia | (EI  proyecto  tiene | (De qué manera las | ;Cual es la periodicidad
para implementar vy | identificados a  sus | definiciones estratégicas | de las reuniones del
desarrollar la RSE? stakeholders? de la RSE se encuentran | Comité de RSE del
alineadas con la | proyecto?
estrategia general del
proyecto?
¢Existe una politica de | ;Se conocen los | (Como se desarrollan | (En las reuniones del
RSE? intereses y expectativas | las relaciones con los | Comité de RSE se
de cada stakeholder? stakeholders en cada | analizan los indicadores
etapa del ciclo del | de gestion de la RSE y
proyecto? se proponen planes de
mejora?
¢Se aplican indicadores | ¢Existe una metodologia | ¢Se encuentra | ¢Cuél es el
de gestion para evaluar | para identificar  los | incorporado  en el | procedimiento para la
el comportamiento de la | stakeholders y  sus | presupuesto del | gestion de PQR de los
RSE? intereses y expectativas? | proyecto los costos | diferentes stakeholders




asociados con la
ejecucioén de la RSE?

del proyecto?

¢Existe  una unidad | ;Coémo se planifican las | ¢El responsable de RSE | ¢(El andlisis de PQR de

organizativa especifica | relaciones con cada | en el proyecto participa | stakeholders es utilizado

gue se responsabilice de | stakeholder? de las reuniones | para emprender acciones

la RSE? directivas del mismo? correctivas 'y disefiar
planes de
mejoramiento?

¢El proyecto publica un | ;Cuales son las | ¢Las practicas e | ¢Existe en el proyecto

informe de RSE?

actividades y estrategias
gue se desarrollan con
cada stakeholder?

indicadores de gestion
de la RSE se encuentran
incorporados a las
actividades con
seguimiento, evaluacion
y control del proyecto?

un conjunto de
indicadores de gestion
de RSE?

(A cudl estandar de
RSE se  encuentra
adscrito el proyecto?

¢Cual es el
procedimiento que se
sigue para incorporar la
realimentacion a la
gestion de stakeholders?

;Como se realiza el
andlisis de los
indicadores de gestion
de RSE en el proyecto?

;COmMo se sistematizan
las lecciones aprendidas
en el relacionamiento
con stakeholders?

¢(Cémo se disefian los
planes de mejora de la
RSE?

Fuente. Elaboracion propia.

En el segundo sentido del diagnostico, planteado al comienzo de este item, el analisis de

la situacién actual se realiza utilizando como referentes los intereses identificados para cada

stakeholder (tabla 5.14),

con

respecto a la capacidad del

proyecto para responder

satisfactoriamente a ellos. Por este motivo, los aspectos a diagnosticar podran variar,

dependiendo del proyecto y de su experiencia, asi como de sus stakeholders.

5.3.4.4 Ejecucion

En esa actividad se puede retomar el Ciclo PHVA, actuando en la fase Hacer, que al decir de

Camison et al. (2007), consiste en poner en marcha lo establecido en la fase de planificacion. Al

respecto, Uribe (2017) complementa al afirmar que esta etapa “debe reflejar la capacidad de la

organizacion y de su talento humano para tomar decisiones, liderar el desarrollo de procesos,

trabajar en equipo y asignar adecuadamente los recursos” (p. 62).




En el modelo de gestion, esta actividad conlleva la realizacion de todo lo planeado, desde
los procesos hasta las actividades de la cadena de valor. Por lo anterior, es muy importante el rol
que asume el responsable de la RSE en el proyecto, asi como el Comité de RSE; el primero,
quien debe convertir las intenciones en realidades; y el segundo, que debe acompafar la
ejecucion y tomar las decisiones que le competen o elevar al nivel decisorio del proyecto sus

recomendaciones para asegurar el correcto desempefio del modelo y del sistema en general.

Es en esta actividad en la cual se definen los grandes propositos estratégicos y se
implementa el componente estructural del primer proceso; de la misma manera, se ejecutan las
relaciones con los diferentes stakeholders, aspecto medular del segundo proceso, no solo en
cabeza del responsable de RSE, sino de todos los miembros del proyecto, de acuerdo con
funciones y responsabilidades especificas asignadas; igualmente se incorpora la RSE al proyecto,
con la participacion de todos sus integrantes y el liderazgo de su gerente, y en algunos casos del
gerente de la organizacion por proyectos; ademas, se realiza el monitoreo y la mejora continua,
propios del cuarto proceso, mediante la utilizacion de los indicadores de gestion y de los demas
aspectos relacionados con el seguimiento, la evaluacion y el control, como herramientas para

hacer mejor las cosas cada vez.

De otra parte, centrado en la cadena de valor, en esta actividad de ejecucién se realiza la
sensibilizacion de la RSE para todos los participantes en el proyecto; se identifican, analizan y
priorizan los stakeholders del proyecto; se acomete el analisis de la situacion actual (diagnostico)
de la RSE en el proyecto; y, finalmente, se aplican y calculan los indicadores de gestion que

sirven de base para disefiar y ejecutar los planes de mejoramiento de la RSE en el proyecto.

5.3.4.5 Mejora

Para realizar la actividad de mejora, ademas de lo sefialado en el proceso Monitoreo y mejora
continua, resulta fundamental el disefio, aplicacion y anélisis de los indicadores de gestion. La
definicion de cuales de ellos aplicar se relaciona con el disefio estratégico de la RSE que se haya
hecho para el proyecto, con los niveles de desempefio que se esperen, y con el estandar de RSE

que se adopte (incluyendo los existente para realizar los informes de sostenibilidad). Por



ejemplo, GRI sugiere un conjunto de indicadores en su publicacion Guia para la elaboracion de
Memorias de Sostenibilidad (GRI, 2015), categorizados en indicadores de desempefio
econdmico, ambiental y social; estos ultimos, se dividen en practicas laborales y trabajo digno,
derechos humanos, sociedad, y responsabilidad sobre productos. Algunos de los indicadores GRI
(2011b), son:

Consecuencias financieras y otros riesgos y oportunidades para las actividades de la

organizacion debido al cambio climaético.

e Politicas, practicas y proporcion de gasto correspondiente a proveedores locales en
lugares donde se desarrollen operaciones significativas.

e Porcentaje de los materiales utilizados que son materiales valorizados.

e Consumo directo de energia desglosado por fuentes primarias.

e Fuentes de agua que han sido afectadas significativamente por la captacion de agua.

e Habitats protegidos o restaurados.

e Desglose por tipo del total de gastos e inversiones ambientales.

e Desglose del colectivo de trabajadores por tipo de empleo, por contrato, por region y por

Sexo0.

e Porcentaje de empleados cubiertos por un convenio colectivo.

e Relacion entre salario base de los hombres con respecto al de las mujeres, desglosado por

categoria profesional.

e NuUmero total de incidentes de discriminacion y medidas correctivas adoptadas.



e Numero de quejas relacionados con los derechos humanos que han sido presentadas,

tratadas y resueltas mediante mecanismos conciliatorios formales.

e Operaciones con impactos negativos significativos posibles o reales en las comunidades

locales.

e Medidas tomadas en respuesta a incidentes de corrupcion.

e Practicas con respecto a la satisfaccion del cliente, incluyendo los resultados de los

estudios de satisfaccion del cliente.

e Numero total de reclamaciones debidamente fundamentadas en relacion con el respeto a

la privacidad y la fuga de datos personales de clientes.

De igual forma, el proyecto puede tomar otros referentes que existen sobre el particular
para definir su sistema de indicadores y disefiar los propios de acuerdo con sus requerimientos
especificos, teniendo en cuenta lo planteado en el cuarto proceso del modelo. Para efectos de

ejemplo, a continuacién se proponen algunos indicadores de RSE:

CERSE: Conocimiento del enfoque de RSE

Pesonas que conocen el enfoque de RSE
CERSE: - * 100
Total de personas que integran el proyecto

CIRSE: Campanas internas para promocionar la RSE

Campaiias de promociéon de RSE realizadas
CIRSE: — — * 100
Campanas de promocion de RSE propuestas

SCL.: Satisfaccion de los empleados con sus condiciones laborales



Empleados que manifiestan estar satisfechos

Total de empleados vinculados al proyecto

PRSE: Proveedores involucrados en los programas de RSE

N° Proveedores involucrados en los programas de RSE
PRSE: * 100
Total de proveedores

RCRSE: Reuniones Comité de RSE

N° Reuniones realizadas del Comité de RSE

RCRSE: 100

N° Reuniones programadas del Comité de RSE ’
PM: Planes de mejora

N° Planes de mejora aprobados

PM * 100

" N° Planes de mejora presentados
PQR: Peticiones, quejas y reclamos

N° PQR atendidas satisfactoriamente

PQR: 100

N° PQR presentadas por stakeholder

OPQR: Oportunidad en la respuesta a PQR

OPOR N°PQR atendidas en un periodo de tiempo 100
. *
¢ N° PQR atendidas

PPQR: Proceso de POR

N° PQR periodo actual

PPQR: *
¢ N° PQR periodo anterior

100




SST: Satisfaccion por stakeholder

ST N° Miembros stakeholder que califican positivamente al proyecto

N° Miembros stakeholder consultados 100

PSST: Participacion de sugerencias por stakeholder

PSST: N° Total de sugerencias recibidas por stakeholder
' N° Total de stakeholder

EAST: Eficacia en las actividades por stakeholder

EAST N° Total de actividades implementadas por stakeholder

N° Total de actividades programas por stakeholder
PIST: Participacion en la inversion por stakeholder

Valor de la inversion realizada por stakeholder

PIST * 100

Total inversion por RSE

IRSE: Informes de RSE

No. Informes de RSE presentados
PIST: * 100
No.Informes de RSE programados

EPRSE: Ejecucidon del presupuesto de RSE

Monto ejecutado a la fecha
EPRSE: - * 100
Monto presupuestal asignado

RMCRSE: Reuniones de monitoreo del Comité de RSE



No. Reuniones de monitoreo realizadas por el Comité de RSE

RMCRSE: 100

No.Reuniones de monitoreo programas por el Comité de RSE i
MPRSE: Mejora de procedimientos de RSE

No.Procedimientos de RSE mejorados
MPRSE:

No.procedimientos de RSE existentes

Se reitera que los indicadores tomados de GRI y los sugeridos en este trabajo, no
corresponden a una lista exhaustiva, sino a una indicacion que le sirva de guia al proyecto

especifico para disefiar y aplicar los propios.






CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES







De acuerdo con el trabajo adelantado, a continuacién se presentan las principales conclusiones y

recomendaciones del estudio.

Conclusiones

Para hacer mas enriquecedora su lectura, las conclusiones se han organizado en tres campos: de
indole general, con respecto a los objetivos especificos, y con relacién a las hipdtesis, como se

presenta a continuacion.

De indole general

Los resultados obtenidos evidencian la baja incorporacion de la RSE en la gerencia de proyectos,
especialmente en los de construccion de vivienda, de donde se obtuvo la informacién primaria;
sobre esta premisa se disefio la investigacion y por tanto se corroboran los elementos dados en la

justificacion de la misma.

De la misma manera, resulta casi inexistente la utilizacién de estandares, metodologias o
précticas sistematicas de GP en el desarrollo de las acciones relacionadas con los proyectos del
sector; denotando que la GP en este sector es, sobre todo, empirica, y obedece mas a las
competencias de la persona que esta al frente, que a las capacidades institucionales de las

organizaciones duefias de los proyectos.

El modelo de gestion de la RSE en el ambito de los proyectos que se propone se basa en
el enfoque por procesos; estd constituido por los procesos Estrategia y estructura, Relaciones con
stakeholders, Gerencia de proyectos, y Monitoreo y mejora continua. Este es el modelo que,
razonablemente, debe ser incorporado a la gerencia de los proyectos del sector; sin embargo,
conviene complementarlo con una cadena de valor que haga factible su operacion, con base en

las siguientes actividades: sensibilizacion, identificacion, diagnostico, ejecucion, y mejora.



Este modelo de gestion es una propuesta que se ha disefiado con base en la situacion
encontrada en los proyectos del sector construccion de vivienda, que refleja mayoritariamente
carencias y en menor grado presencia de acciones de RSE, y tomando en consideracion los
elementos conceptuales existentes en las ciencias administrativas, especialmente para el tema de
la RSE. No obstante puede ser tomado como referencia para la gerencia de proyectos en sectores
que tengan un comportamiento similar al de la construccion, en cuyo caso debe ser adaptado, en
términos de las caracteristicas y la realidad propia de cada proyecto, en el sector que se desee

intervenir.

Con respecto a los objetivos especificos

Para el primer objetivo, en la desagregacion del andlisis se observa que ninguno de los proyectos
indagados se encuentra adscrito a algun estandar internacional o modelo de RSE; ademas, es
posible afirmar que no existe una preocupacion desde el disefio estratégico y estructural de la
gerencia de proyectos, con relacion a las practicas generalmente aceptadas de RSE. Estudios
realizados relievan la importancia de alinear la RSE con la estrategia, para que se conciba como
esencial y de largo plazo en la organizacién (Toro, 2006; McElhaney, 2009; Ader & Hansen, s.f.;
Katavic & Kovacevic, 2009); de igual forma, sugieren que la manera como cada una la integre
en su estructura organizacional afectard su gestion e implicara la estrategia corporativa y la de
RSE (Morton et al., 2008; Argandofia et al., 2008; Jiménez & Gessa, 2014).

En cuanto a las relaciones con los stakeholders de los proyectos, se encuentra que, en
general, los proyectos del sector privilegian las acciones que tienen directa o indirectamente
implicaciones legales; en otros términos, hacen lo que la ley les exige, sobre todo en aquellos
aspectos que tienen que ver con trabajadores, clientes, autoridades locales, y medio ambiente.
Pocos son los casos en que se despliegan acciones que sobrepasen los minimos legales y se

adentren en las préacticas usuales de la RSE.

Ejemplos de estas practicas realizadas en el sector son: realizacion de dialogos con los

empleados sobre competencias y recursos profesionales actuales y potenciales para el buen



desarrollo del trabajo; promocion de politicas de igualdad entre los trabajadores; calificacion
positiva de la estabilidad laboral, salario, y calidad del trabajo; indagacion del grado de
satisfaccion y fidelidad de los clientes; garantia post venta como garantia de calidad del
producto; compra a proveedores ubicados en la ciudad; cumplimiento oportuno de compromisos
fiscales; apoyo a emprendedores y estudiantes en practica; control ecoldgico a algunas variables,

como materiales no reciclables, y agua.

En cuanto a la GP, existe una baja formalizacion de la disciplina, lo que conlleva a una
gestion empirica, alejada de la utilizacion de estandares internacionales o procesos de GP
disefiados por la empresa o por el gerente del proyecto. Se resalta la utilizacion de indicadores de
desempefio y la direccion de recursos, asi como la definicion de una trayectoria profesional para
asumir el rol de gerente de proyecto. En contraste, los demas aspectos relacionados con procesos
y practicas de GP son incipientes, situacion que no garantiza la obtencién de resultados,
enfocados en objetivo, alcance, costo y tiempo (Torres & Torres, 2014; Arboleda, 2013; Gido &
Clements, 2012; PMI, 2013; ICONTEC, 2014).

Para el segundo objetivo especifico, las acciones de RSE que se realizan en el sector
fueron analizadas con relacién a los principales modelos de RSE existentes, los que, de acuerdo
con el marco tedrico desarrollado, son: la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible (Objetivos
de Desarrollo Sostenible ODS), el Pacto Mundial de las Naciones Unidas, el Global Reporting
Initiative (GRI), y la Guia ISO 26000.

Al respecto, y dada la evidencia recaudada, se puede afirmar que en los proyectos de
construccion de vivienda, no se tiene como referente la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible y tampoco se realizan acciones que puedan clasificarse de manera clara en ninguno de
los Objetivos de Desarrollo Sostenible ODS. Ni siquiera se ha dado el primer caso aconsejado
por la guia SDG Compass (GRI et al., 2016), que consiste en entender los ODS y la manera

como las organizaciones les aportan.

En cuanto al Pacto Global, los proyectos de construccion de vivienda se acercan a

algunas areas, aunque sin una intencionalidad clara, mediante acciones como: control ecolégico



de algunas variables (area de medio ambiente); y ausencia de ocupacion de menores de edad, de
trabajo forzoso u obligatorio, y de discriminacion (area de condiciones laborales). No se

encontrd evidencia con respecto a las dos areas restantes del Pacto Global.

Debido a que ninguno de los proyectos encuestados publica un informe de RSE y 80% de
ellos no aplican indicadores de RSE, se concluye que no existe aplicacion de la guia del GRI,
que fue establecida para unificar la manera como se presentan las memorias o reportes de

sostenibilidad.

La guia 1SO 26000 establece que la RSE debe estar integrada a toda la organizacion y ser
llevada a la préctica en todas las relaciones (ISO, 2010); ademas de la obligatoriedad de que la
organizacion reconozca su responsabilidad social, e identifique e involucre sus partes
interesadas. Como la RSE no es un asunto estratégico o estructural para este tipo de proyectos, y
solo se dan algunas acciones intermitentes con los stakeholders, es aceptable afirmar que no se

sigue ni aplica esta guia.

En cuanto al tercer objetivo especifico, el enfoque basado en procesos permite aplicar un
sistema de procesos en la organizacion, planificar sus interacciones, al igual que su gestion, para
generar el resultado deseado (ICONTEC, 2008); en este sentido, se convierte en un enfoque
valido para disefiar el modelo de gestién de la RSE en el ambito de los proyectos.

El modelo disefiado funciona alrededor de cuatro procesos: estrategia y estructura
(proceso estratégico); relaciones con stakeholders, y monitoreo y mejora continua (procesos de
apoyo); y gerencia de proyectos (proceso misional). Estos procesos se generan a partir de los
intereses de los stakeholders, y se dirigen a la obtencion de su satisfaccion, razones por las cuales

se generan corrientes de realimentacién y agregacion de lecciones aprendidas.

El concepto de cadena de valor posibilita comprender y gestionar la ventaja competitiva
de la organizacion (Porter, 2007) y consiste en “dividir a la empresa en sus actividades

estratégicamente relevantes” (Ruiz et al., 2017, p.199); raz6n de peso para incorporarla al



modelo de gestion de la RSE, con el fin de generar herramientas que contribuyan a ponerlo en

operacion.

Siendo asi, la cadena de valor de apoyo al modelo esta constituida por cinco actividades
claves: sensibilizacion, identificacion, diagnéstico, ejecucion, y mejora. El desarrollo de estas
actividades, previamente planeadas, y gestionadas adecuadamente, redundarad en la puesta en

marcha y mejora del modelo de gestion de la RSE en el ambito de los proyectos.

Con relacion a las hipotesis

Las conclusiones relacionadas con el primer objetivo especifico, unidas al andlisis factorial
realizado, conducen a la contrastacién de las hipétesis realizadas. En este sentido, se observa que
los proyectos de construccion poseen una baja incorporacion de la RSE a su esquema estratégico
y estructural; comportamiento que conlleva a aceptar la primera hipotesis: los proyectos y sus
practicas de gerencia, en especial los de construcciéon de vivienda, carecen de los aspectos
estratégicos y de estructura, orientados a la Responsabilidad social empresarial.

Adicionalmente, con base en el analisis de componentes principales realizado, en lo que
corresponde a las relaciones con los stakeholders, y corroborado por los resultados del analisis
descriptivo de la informacién, es pertinente aceptar la segunda hipédtesis planteada: en la
gerencia de proyectos, especialmente los de construccién, no se desarrollan de manera
sistematica practicas encaminadas a la gestion de sus stakeholders desde un enfoque de RSE,

coherente con las particularidades de la disciplina.

Finalmente en este tdpico, y tal como se pudo apreciar en el andlisis descriptivo y el de
componentes principales, los apartes relacionados con GP no se cumplen en los proyectos de
construccién indagados, salvo contadas excepciones. Este comportamiento permite aceptar la
tercera hipdtesis planteada: los proyectos de construccion de vivienda no incorporan estandares,

metodologias o practicas sistematicas de gerencia de proyectos.



Recomendaciones

Para la implementacion del modelo de gestion de la RSE en el &mbito de los proyectos, deberia
iniciarse con su incorporacion en la estrategia y en la estructura del proyecto; posteriormente es
aconsejable la puesta en marcha de las actividades de la cadena de valor, de lo cual debera

derivarse la adaptacion del modelo a las condiciones propias de cada proyecto.

No obstante realizarse el disefio del modelo con base en la informacion recopilada de
proyectos de construccion de vivienda de Ibagué, es posible implementarlo en proyectos de otros

sectores, de comportamiento similar, y en regiones con condiciones semejantes.

Para la puesta en marcha del modelo es recomendable que el proyecto, o la organizacion
de y/o por proyectos, cuenten con la asesoria y acompafiamiento de expertos en el tema de la
RSE, con el fin de generar procesos de aprendizaje que le permita posteriormente actuar de

manera autbnoma en otros proyectos.

Dada la situacion encontrada en el sector, que es la realidad de muchos otros sectores de
comportamiento semejante, se aconseja implementar y ofrecerle procesos de asesoria,
consultoria, capacitacién y acompafiamiento en gerencia de proyectos, que pueden estar
orientados a la implementacion de estdndares y metodologias existentes, 0 a generar modelos

propios para realizar la gestion de los proyectos de manera técnica.

Los principales apartes de esta tesis, especialmente la metodologia, el marco tedrico, y la
propuesta del modelo de gestion, deberian traducirse en una metodologia y un programa de
consultoria para la incorporacion de la RSE en la gerencia de proyectos, en Colombia y a nivel

internacional.

El desarrollo de esta investigacion sugiere algunas lineas de investigacion futuras, que se
desprenden de los hallazgos y las propuestas realizadas, o que, por el alcance y delimitacion de

este trabajo, no se acometieron. Ejemplos de ellas son las siguientes:



desarrollo de investigaciones similares en otros sectores de la economia, que también
se gestionan por proyectos;

disefio de un modelo de gestion de la RSE, a la medida, para proyectos adelantados
por microempresas;

andlisis de la incorporacién del concepto de valor compartido en la GP;

andlisis de relaciones multi-stakeholders en la GP;

gestion estratégica de la RSE en la GP adelantada en pequefias y medianas empresas;
disefio de un estandar de RSE propio para la GP;

incorporacion de la RSE como éarea de conocimiento, tema, o proceso de los
estandares de GP existentes;

estructuracion de casos de estudio en el tema de RSE y GP;

comparacion de los conceptos RSE y Sostenibilidad en la GP; entre otras.
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