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Resumen

La presente investigacion pretende generar pasos incipientes para vincular el sector privado
en los retos que suscita la construccion de paz a nivel local. Colombia, como laboratorio de
paz, atraviesa por una coyuntura ideal para reflexionar frente al rol que deben asumir las
empresas para contribuir a los procesos de reconciliacion y desarrollo que enfrenta la esfera
publica y civil. En consecuencia, el estudio enfatiza en la industria extractiva al ser
considerada un agente influyente en los sistemas sociales, econémicos y politicos en los que
se encuentra inmersa. De esta manera, se investiga el rol que tiene uno de los actores del
dialogo social para la co-gestion del futuro desde un modelo disefiado a partir de los
enfoques sistémico y neo-institucional. Por lo tanto, la investigacion busca explorar las
posibilidades de forjar procesos desde la responsabilidad social empresarial para
transformar las relaciones a través de ejercicios dialécticos que promuevan el consenso y la
resolucion de conflictos a nivel local. Al final, el estudio concluye con un modelo validado por
la experiencia practica del area de comunidades de la empresa Occidental de Colombia,
identificando cudles pueden ser los componentes de un modelo de RSE, aplicado en la
industria petrolera, que potencialmente pueden contribuir a la construccién de paz local en
Colombia.

Abstract

This research aims to generate incipient steps in order to link the private sector to the
challenges raised by peace building at the local level. Colombia, as a laboratory of peace,
experiences an ideal moment to think over the role that companies should take to contribute
to the processes of reconciliation and development, a situation that now confronts the public
and civil spheres. Consequently, the study emphasizes on the extractive industry because it
is considered to be an influential agent for the social, economic and political systems in which
it is immersed. Thus, this study investigates the role of one of the actors of the social
dialogue that drives the co-management of the future in a model designed from the systemic
and neo-institutional approaches. Therefore, the research seeks to explore the possibilities of
creating processes from the corporate social responsibility to transform relationships through
dialectical exercises that promote consensus and conflict resolution at the local level. In the
end, the study concludes with a model validated by the practical experience of the
communities department of Occidental Colombia, identifying which may be the components
of a CSR model, applied in the oil industry, that can potentially contribute to build local peace
in Colombia.
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INTRODUCCION
Colombia es el escenario del conflicto armado interno mas extenso del hemisferio

occidental y se ha identificado como un conflicto social prolongado esquivo a
procesos de resolucion debido a su alto nivel de complejidad. Sin embargo, el pais
es un laboratorio de paz que ha puesto en desarrollo una amplia oferta de
programas que buscan transformar las relaciones locales en lo politico, econémico
y social. En los ultimos afios, se ha puesto un énfasis especial al rol del sector
privado, quién es considerado como un actor cuya participacion es un factor critico
de éxito para la sostenibilidad en los procesos de paz locales. Por esta razon, las
actuales investigaciones estan en busqueda de un conocimiento que logre
contribuir a la comprensién del papel que potencialmente pueden cumplir las
empresas privadas para favorecer los procesos de transformacion local que
impulsan la construccion de paz.

La investigacion ha delimitado su estudio sobre la industria extractiva, tomando
una decisién polémica que en la presente coyuntura me atrevo a explorar porque
reconozco en mi experiencia practica, una posicién que me permite reflexionar de
manera critica los deseos de transformar una realidad social y las posibilidades de
sembrar un cambio sostenible.

Por esta razén, el estudio enfatiza unicamente en el rol de uno de los actores
inmersos en el didlogo social, ya que en un escenario de co-gestion del futuro, las
empresas petroleras tienen una alta influencia sobre los sistemas sociales en los
que se encuentran inmersos y por lo tanto, son actores claves para comprender el
conflicto y las posibilidades de paz desde lo local.

Desde mi area de experticia, he logrado identificar en la responsabilidad social, un
pilar administrativo que interactua con el entorno, reconoce las necesidades de
cambio y plantea proyectos encaminados a contribuir al desarrollo social e instalar
capacidades institucionales. Este propdsito me permite vislumbrar en este
departamento organizacional una alternativa en la cual las companias petroleras
puedan formular estrategias orientadas a la construccion de paz y asi, se convierte

esta busqueda en el reto de la presente investigacion.



PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION
La investigacion pretende disefiar un modelo de responsabilidad social

empresarial (RSE) que sea utilizado por el sector para formular estrategias de
relacionamiento con su entorno politico, social, ambiental y econémico. El objetivo
del estudio enfatiza en responder a ¢cuales pueden ser los componentes de un
modelo de RSE, aplicado en la industria petrolera, que potencialmente pueden
contribuir a la construccion de paz local de Colombia?

Plantearla de esta manera permite que el objeto de estudio sean las estrategias de
RSE analizadas desde dos frentes: los marcos normativos e institucionales que
restringen la relacion entre las empresas petroleras y su entorno y el significado en
las acciones que asumen los empresarios encargados de implementar los planes
de RSE. Por lo tanto, el planteamiento metodoldgico de la presente investigacion
requiere de un puente entre los enfoques empirico analitico y hermenéutico.

Para comprender el disefio de este puente metodoldgico es necesario resaltar que
el estudio pretende descubrir regularidades en el comportamiento organizacional
desde el individualismo metodoldgico. De esta manera, la presente investigacion
comenzara realizando un analisis de los marcos normativos e institucionales que
condicionan el disefio y la implementacién de las estrategias de RSE. Igualmente,
pretende identificar factores que potencialmente puedan revelar un conjunto de
interacciones previsibles entre la empresa y los actores inmersos en el area de
influencia operativa. No obstante, el estudio busca ir mas alla de estos marcos
estructurales partiendo de un principio hermenéutico y es que “el conocimiento de
los fendmenos sociales esta condicionado por el conjunto de significados sociales
que determinan la identidad de cada actor social y de cada una de sus
acciones.”(Losada y Casas, 2008, pp. 63) Por lo tanto, la investigacion busca
ademas identificar aquellos factores en la intencionalidad individual que motivan la
accién dentro de un contexto determinado, razon por la que demanda un ejercicio
interpretativo capaz de revelar el significado de las acciones desde el punto de

vista de quien las lleva a cabo.



La investigacion se ha puesto como objetivo estudiar el caso de la empresa
petrolera Occidental de Colombia. Para ello, se iniciara estudiando los marcos
legales que condicionan su relacion con el entorno operativo del Departamento de
Arauca. Consecuentemente, se complementara el estudio con un ejercicio de
analisis interpretativo en la forma en que han asumido el reto de construir paz
sostenible en sus territorios a través de entrevistas semi-estructurales con los
gerentes, coordinadores y analistas del area de Responsabilidad Social.

El puente metodoldgico propuesto divisa un proyecto de investigacion cualitativo
que pretende: primero, analizar un marco teérico con el propdsito de elaborar un
modelo de RSE; segundo, poner el modelo en confrontacién con la experiencia
empirica del estudio de caso; y tercero, concluir con una propuesta de valor que
permita ser una guia estrategia para plasmar acciones encaminadas a la
construccion de paz en Colombia.

Un reto fundamental para el estudio se encuentra en el disefio de proposiciones
generales que incluyan un caracter de plasticidad para utilizar un método
deductivo sin pretension de concluir con propuestas de tendencia rigida o
nomoldgica. Por lo tanto, la investigacion debe tener las siguientes
consideraciones:

1. Justificar la representatividad de Occidental de Colombia y el equipo de
gestores sociales que se utilizaran como caso de analisis.

2. Formular modelos lo suficientemente flexibles para reconocer las
divergencias regionales, los diversos alcances y los diferentes mapas de
actores presentes en las realidades de cada territorio.

3. Concluir revelando los componentes que potencialmente podrian dar
cuenta de un modelo de RSE capaz de contribuir a la sostenibilidad de la
construccion de paz local en Colombia

Ahora bien, la presente investigacion reforzara el vinculo entre el estudio de
caracter empirico analitico y hermenéutico utilizando el enfoque sistémico y neo
institucional que reflejan principios rectores de ambas escuelas de pensamiento y

que guiaran el marco conceptual del trabajo. De este modo, se tomara como base



las propuestas teoricas de Easton (1953) en donde se piensa la interdependencia
entre las partes inmersas en procesos dinamicos de un sistema. El analisis se
complementara con propuestas del enfoque neo institucional realizadas por
Mantzavinos, North y Shariq (2004). Estas propuestas tedricas trazan conceptos
fundamentales para encaminar el analisis en un escenario en donde las
instituciones de un sistema poseen la funcién principal de reducir la incertidumbre
en los problemas de cooperacion y coordinacion. Finalmente, el aporte de Putnam
(1993), Ostrom (2009) y Castillo (2006) guiaran el inicio de la integracién
preliminar de estos enfoques de pensamiento en la construccion de un modelo
que pretende ser la propuesta de valor para validarlo con la experiencia empirica
de las estrategias de RSE que emplea Occidental de Colombia.

ESTRUCTURA DEL TEXTO
Teniendo en cuenta la anterior guia metodologica, el estudio tendra un orden que

va desde lo mas general a lo particular. Inicialmente, un primer capitulo esta
destinado a describir el rol del sector privado en la construccion de paz. Dentro de
este capitulo se pretende responder las siguientes preguntas: ;Qué es la
construccion de paz? ;Coémo se construye paz desde lo local? ;Qué se ha dicho
sobre el papel del sector privado?  Como se ha comportado la industria extractiva
en Colombia durante los ultimos anos? Y ¢ Cuales son los retos y riesgos para
este sector en asumir un papel activo en la construccion de paz local?
Posteriormente, el segundo capitulo profundizara en las teorias sobre la
responsabilidad social empresarial desde un enfoque sistémico que pretenden
responder a: ;Qué es la responsabilidad social empresarial? ;Por qué una
empresa planea su interaccion con stakeholders? Y ;En qué medida puede la
estrategia de RSE ser un programa de construccion de paz local?
Consecuentemente, un tercer capitulo pretende integrar los marcos conceptuales
de los titulos 1 y 2 para desarrollar una propuesta tedrica aterrizada al sector de
hidrocarburos en Colombia. Para ello, utilizando los aportes sistémicos y neo-
institucionales, se disefara de forma preliminar un modelo RSE para la

construccion de paz local en Colombia que representara la propuesta de valor de



la presente investigacion. Siguiendo con el orden metodoldgico, el cuarto capitulo
abordara un analisis sobre Occidental de Colombia como caso representativo para
validar el modelo. De este modo, se identificaran los marcos normativos actuales y
se pondran en revision las entrevistas semi-estructuradas a gerentes,
coordinadores y analistas del departamento de Responsabilidad Social.
Finalmente, la investigacion terminara con un quinto capitulo en donde se
intentara darle una respuesta acertada a la pregunta de investigacion. En esta
ultima seccion, se identificaran cuales son los componentes de un modelo de RSE
que potencialmente pueden contribuir a la construccion de paz local, se revelaran
los retos mas importantes para este modelo estratégico y se definiran los vacios
de conocimiento que invitan a profundizar los estudios en este campo.

CAPITULO 1: EL SECTOR PRIVADO PARA LA CONSTRUCCION DE PAZ
1.1 Modelos precursores de la investigacion por la paz
Los avances iniciales del campo se desarrollaron partiendo de los escritos del

pionero noruego Johan Galtung cuyos conceptos se consolidaron como base
fundamental en la investigacién para la paz. Inicialmente, el conflicto lo definio
como “un sistema social que presenta incompatibilidades entre los estados
deseados de sus actores” (Galtung, 1969b, pg. 35). Adicionalmente, complementd
la definicién con la actitud y el comportamiento de las partes, que se posicionan
como 2 elementos que definen el uso o no de la violencia como mecanismo de
resoluciéon. En el grafico 1.0, se exhibe la comprensién amplia del conflicto en
donde la relacién entre aristas sirve como proposito de causalidad.

Grafico 1.0

CONTRADICTION STRUCTURAL VIOLENCE PEACEBUILDING

ATTITUDE BEHAVIOUR CULTURAL VIOLENCE DIRECT VIOLENCE PEACEMAKING PEACEKEEPING

Fuente: Galtung, (1969a) (1969b) (1975)



Por lo tanto, si las partes poseen actitud negativa/positiva frente la percepcion del
otro o de si mismo, esto puede influir, al mismo tiempo, en la manera en que las
partes deciden como pauta de comportamiento la cooperacion/coercién sobre la
incompatibilidad que presentan sobre sus estados deseados y finalmente, definir si
es un conflicto constructivo o destructivo.

Consecuentemente, Galtung incorporé una idea mas amplia sobre la violencia
definiéndola como: “la relacion presente cuando las partes estan siendo
influenciadas para que sus realizaciones somaticas y mentales reales estén por
debajo de sus capacidades potenciales.”(Galtung, 1969a, pp. 168) El noruego
disefidé una segunda traida conceptual capaz de revelar tres expresiones de este
fendmeno, que segun él, deben retratar las formas intangibles de la violencia. El
grafico 1.0 presenta la interrelacidon entre la violencia directa, correspondiente a las
agresiones visibles e intencionadas; la violencia estructural, representando los
procesos excluyentes en las esferas econdmica y politica de una comunidad; y
finalmente, la violencia cultural, que hace alusién a las creencias y conocimientos
socialmente construidos que justifican las dos expresiones anteriores.

Finalmente, utilizando su marco analitico, Johan Galtung (1969b) propone una
ultima triada que identifica 3 enfoques distintos conectando cada una de sus
aristas en estrategias para lograr la paz en sociedades conflictivas. En el grafico
1.0, se presenta el peacekeeping, como estrategia que actua sobre la violencia
directa reduciendo el comportamiento agresivo entre las partes; el peacemaking,
que incluye las acciones direccionadas a reconciliar las partes en un esfuerzo por
impactar la cultura violenta; y finalmente, el peacebuilding definido como ‘“la
aplicacion practica del cambio social pacifico a través de la reconstruccion y el
desarrollo socioeconémico”. (Galtung, 1975, citado por Bercovitch y Jackson,
2009).

El aporte de Galtung fortalecio el papel de la investigacién para la paz llevando su
construccion tedrica a la Organizacion de las Naciones Unidas. El 17 de junio de
1992, el Secretario General de las Naciones Unidas, Boutros Boutros-Ghali

publicé un reporte titulado “An Agenda for Peace”. Este hecho emblematico en la
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historia emprendié una estrategia de paz disefiada en 4 fases, incluyendo las
propuestas por Galtung (1975): (1) prevencion diplomatica, (2) peacemaking, (3)
peacekeeping y (4) peacebuilding. Cada una de las etapas fue asumida como un
area de accion en donde se involucran diferentes actores y se plantean diversas
alternativas de gestion. La prevencion diplomatica es una fase inicial que busca
identificar las posibles disputas entre partes para realizar acciones que permitan
prevenir una escalada en el conflicto, en este proceso se involucran las grandes
esferas de poder, como el Consejo de Seguridad, para atender medidas que
mitiguen la prolongacion de la incompatibilidad. El peacemaking es una etapa en
donde las hostilidades presentes entre las partes necesitan mecanismos de
solucién propuestas por organizaciones internacionales en donde la intervencion
militar puede ser considerada como opcién para incentivar el dialogo y ofrecer
proteccion a la sociedad civil. Posteriormente, el peacekeeping cumple con la
necesidad de convocar la presencia de las Naciones Unidas en el territorio de
conflicto para incentivar el cumplimiento oportuno de los acuerdos que mantienen
la paz y previenen incurrir de nuevo en el conflicto. Finalmente, la ultima area de
accion denominada peacebuilding fue planteada para “identificar y apoyar las
estructuras que tienden a fortalecer y solidificar la paz con el fin de evitar una
recaida al conflicto.” (Boutros-Ghali, 1992).

1.2 Nuevo paradigma de “construcciéon de paz”
El fin de la Guerra Fria trajo consigo un replanteamiento en la forma en que se

entienden los conflictos armados hasta el punto de romper con las corrientes de
pensamiento que habian construido un modelo sentado en las bases de una
comprension bipartita, lineal y estatal del conflicto. Oliver Ramsbotham, Tom
Woodhouse y Hugh Miall, (2011) definen el punto de quiebre como el desarrollo
mas importante del campo de estudio, en donde las condiciones necesarias para
consolidar una paz estable y duradera revelan su complejidad. Los conflictos
armados que continuaron en el tiempo demostraron que son fendbmenos sociales
atébmicos, involucrando multiples actores, y dinamicos, escalando y des-escalando

de forma variable en el tiempo.
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El profesor John Paul Lederach se encarga de forjar una nueva corriente de
analisis que trasciende las obras pioneras de Johan Galtung y buscan sentar una
teoria de construccion de paz adaptada al nuevo paradigma del campo. Lederach
(1998) considera que se requiere de un pensamiento sistémico y complejo en el
esfuerzo para entender las estrategias de paz como un proceso dinamico
constituido por una multiplicidad de roles, funciones y actividades
interdependientes. Es asi como Lederach (1998) construye un concepto que
denota un alcance mas amplio que el peacebuilding de la “Agenda for Peace”,
anunciado por Boutros-Ghali, el autor lo denomina “Construccion de PaZz’. Segun
Bercovitch y Jackson (2009), la conceptualizaciéon de Lederach es una critica a
Galtung en la medida en que la construccion de paz se aleja de la preocupacion
por la resolucion de los problemas y se dirige hacia un marco de referencia que se
centra en la restauracion y la reconstruccion de las relaciones. Segun Lederach
(1998), se requiere ir mas alla de una vision estatica de reconstruccion que esta
usualmente enmarcada en el escenario post-violencia armada que delimitan las
negociaciones entre los lideres de las partes en conflicto. De esta forma,
argumenta que el peacebuilding esta limitado a generar estrategias que
restrieguen las acciones agresivas mientras que la construccion de paz hace
énfasis en los mecanismos que buscan transformar las relaciones violentas en
interacciones de cooperacion. El autor propone un concepto que implica disenar
procesos alternativos de gobernabilidad, economia y atencién a las necesidades
basicas que se encarguen de reconstruir las instituciones del Estado. Por lo tanto,
es preciso distinguir que la construccion de paz incluye acciones para superar
violencias culturales, estructurales y directas que la poblacion padece antes,
durante y después de un conflicto armado. Por esta razén, la presente
investigaciéon tomara la propuesta tedrica de Lederach (1998) delimitando la
construccion de paz como aquella estrategia conformada para fundar una nueva
institucionalidad publica y comunitaria que busca reconciliar las relaciones a travées
de la reconstruccion social, politica y econdmica en un escenario de cooperacion

local que puede influir o no en las negociaciones entre las partes en conflicto.
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1.3 Critica a “La paz liberal”
El fin de la Guerra Fria, se caracterizd, ademas, por la percepcion del triunfo de la

democracia liberal de mercado como el estandar predominante de gobierno para
el desarrollo. En consecuencia, segun Roland Paris (2004), la nueva corriente de
pensamiento incluyé una “paz liberal” que anuncia, como antidoto mas eficaz y
duradero del conflicto armado interno, la liberacibn econdémica y politica,
especificamente, un sistema de gobierno democratico liberal y una economia
orientada al mercado. Al respecto, Meera Sabaratnam (2011) argumenta que la
paz liberal es un proceso de gobernanza regulatoria que aspira al control y la
estabilidad a favor de un poder hegemdnico en vez de servir como una
transformacién emancipadora.

Ole Jaboc Sending (2011) y Thania Paffenholz (2011) ahondan en la critica de
esta corriente de pensamiento identificando la marginalizacion de los intereses,
comportamientos y el poder de los agentes locales para la construccion de paz.
Segun Sending (2011), la paz liberal ha forjado un marco sesgado en donde los
procesos de reconciliacion se analizan desde la elite internacional y nacional
dejando el escenario politico mas doméstico como un area de observacion en vez
de su objeto central de estudio. Por lo tanto, segun el autor, esta corriente de
pensamiento no valora la organizacidn socio-politica local como un esfuerzo para
las nuevas practicas de gobernanza. Profundizando la critica, Paffenholz (2011)
introduce la idea de un ambito local excluido de la estrategia para la paz pues es
considerada como un factor externo del entorno conflictivo y por ende las acciones
visionan un proceso de transformacién hacia una sociedad post-hegeménica.

Por esta razon, es preciso distinguir, en la critica de la paz liberal, un llamado a
valorar los espacios locales de gobernanza en donde las iniciativas domésticas
son el objeto central capaz de desarrollar mecanismos de transformacion de
conflictos. Por lo tanto, los agentes locales cumplen un papel fundamental para
ampliar los horizontes de la construccion de paz. Sin embargo, Paris (2008)
agrega que en los territorios conflictivos, la incapacidad de las instituciones

gubernamentales es uno de los problemas mas complejos en los esfuerzos por
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monitorear los procesos de paz local. Por esta razén, el autor sugiere que el reto
fundamental de las estrategias, se encuentra en ;como establecer instituciones
que garanticen una gobernanza funcional en condiciones de una anarquia virtual?

1.4 En busca de alternativas sostenibles para la construccion de paz
Paris (2008) ha buscado alternativas que logren darle respuesta a los retos que

comprende la construccidén de paz a nivel local. El autor argumenta que la
estrategia debe ir orientada a cimentar instituciones politicas y econdmicas
efectivas antes de introducir medidas que impulsen la democracia electoral y los
ajustes de liberalizacion de mercado, en wuna estrategia denominada
“institucionalizacion antes de la liberalizacion”. A partir de esta propuesta, Meera
Sabaratnam encuentra en el concepto de “statebuilding” una pieza clave que, en
sinergia con Paris (2008), apunta a los retos de las acciones de paz a nivel local.
Segun Sabaratnam (2011), statebuilding es una estrategia orientada a la
construccion efectiva y legitima de instituciones para generar una gobernanza
efectiva. Por lo tanto, los autores han disefiado una iniciativa que reflexiona sobre
las posibilidades para trascender la paz liberal, proyectando una estrategia
orientada a instalar capacidades en los agentes locales, dirigida a impulsar la
transformacién de relaciones cooperativas y encaminada a promover procesos de
emancipacion local.

Con el objetivo de identificar un modelo que logre implementar este enfoque, es
valioso revisar la propuesta de Louise Diamond y John McDonald denominado
Multitrack Diplomacy. En el afio 1991, estos autores realizaron un modelo con el
cual pretendian traducir las construcciones tedricas sobre peacemaking en una
metodologia practica para lograr la paz en el sistema internacional.
Posteriormente, la propuesta evolucion6 en un modelo sistémico que recurre a las
relaciones multi-actor con el fin de formular un plan de accion desde la
corresponsabilidad de cada uno de los involucrados posicionandose como un
punto de referencia para el campo. Actualmente, el Instituto para el Multitrack
Diplomacy, fundado en 1992 por los autores, ha fortalecido su construccién tedrica

practica para el nuevo ambito estratégico de la construccion de paz.
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James Notter y Louise Diamond (1996) conservaron su enfoque sistémico para
referirse a la transformacion del conflicto como un cambio en relaciones
encaminado a construir un sistema de paz. Por lo tanto, se convierten en aliados
de las nuevas corrientes de pensamiento que enfatizan en las relaciones como el
elemento critico de éxito para la resolucién de conflictos. De esta manera, Notter y
Diamond (1996) consideran la construccion de confianza como principio practico
para examinar con precision las incompatibilidades que genera la conflictividad,
subrayando los intereses y las necesidades de las partes. Igualmente, consideran,
como su nucleo de accion central, el empoderamiento de los involucrados a nivel
local, con el fin de generar una capacidad instalada capaz de disefiar instituciones
sostenibles que se conviertan en agentes reproductores de conflictos positivos,
constructivos y conciliatorios. De esta manera, en el grafico 1.2 se presenta el
modelo multi-track disefiado para representar un sistema viviente, en donde la red
de interconexion entre individuos, instituciones y comunidades operan juntos por
un objetivo comun: la construccion de paz.

Grafica 1.2

Track 1:
Government

Track 8:
Funding

Track 7:
Religion

Track 6:
Peace Activism

Track 2:
Professional
Conflict Resolution

Track 3:
Business

Track 4:
Private Citizen

Track 5:
Research, Training,
and Education

Track 9 (Inner Circle):
Media and Public Opinion

Fuente: Institute for Multi-Track Diplomacy, Sitio Web Oficial, Recuperado:
25/08/2015.

Notter y Diamond (1998) explican que el modelo es un sistema de relaciones en
donde los diversos actores interactuan por construir instituciones que transformen

conflictos. EI modelo esta conformado por nueve Tracks que representan grupos
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de interés distintos pues cumplen con roles y responsabilidades unicas e
indivisibles. Es preciso destacar que ningun Track es mas importante que otro y
estos se encuentran conectados de forma interdependiente, como un sistema,
para resaltar la necesidad de cooperar en una gran accion colectiva.

1.5 Definiendo el rol del track 3: El sector privado.
Inicialmente, es fundamental hacer una especificacion conceptual de la esfera

privada para distinguirla de la sociedad civil. Fernando Mayorga y Ricardo Paz
(1999) hacen una connotacién clave para comprender la sociedad civil. Segun los
autores, tanto el enfoque centrado en la autonomia liberal como el centrado en el
Estado, encierran el concepto en un comportamiento regulado por una estructura
hegemonica, razén por la que argumentan un proceso de “colonizacion” de la
sociedad civil. Por lo tanto, Mayorga y Paz (1999) distinguen la sociedad civil
como una esfera, independiente al mercado y al Estado, que actua en funcion de
propésitos comunes para fortalecer el ejercicio de la ciudadania. De esta manera,
para efectos de la presente investigacion, se referira al sector privado como la
esfera que, distinta a la sociedad civil, persigue intereses particulares que revelan
roles, funciones y actividades especificas en el sistema social en el que se
encuentra inmerso.

Ahora bien, la profesora de la Universidad de los Andes, Angelika Rettberg, ha
adelantado estudios importantes sobre el rol que cumple la esfera privada en la
construccion de paz. Segun la autora, el sector privado es “el conjunto de
organizaciones y asociaciones empresariales que se ocupan de producir y
distribuir los bienes y servicios que demandan los Estados y las sociedades, y que
son, por lo tanto, pilares de la creacién de riqueza.”(Rettberg y Rivas, 2012,
pp.305) Igualmente, Allan Gerson (2001) pone en evidencia que las empresas
tienen un aporte unico para la recuperacion econdmica en territorios conflictivos
debido a su capital y conocimiento administrativo. De acuerdo con el autor, el
Track 3 posee, en su ambito de accidn, la posibilidad de crear empleos, impulsar
la inversion y fomentar el pensamiento innovador que genera desarrollo local y

seguridad economica. Por esta razén, Gerson (2001) identifica, en la colaboracién
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del sector empresarial, un aliado estratégico para la liberalizacion de mercados
que se encuentra en sinergia con la paz liberal de los organismos internacionales.
En el afo 1999, el Secretario General de las Naciones Unidas, Kofi Annan, citado
en Gerson (2001), pronuncié un mensaje al respecto: “Las Naciones Unidas han
desarrollado un profundo aprecio por el papel del sector privado, su experiencia,
su espiritu motivado, su capacidad sin igual para crear empleo y riqueza (....). En
un mundo de desafios y vulnerabilidades comunes, las Naciones Unidas y el
empresariado estan encontrando un terreno comun.”(Gerson, 2001, pp.106).

De esta manera, la participacion del sector privado fue impulsada por la academia
liberal y los organismos multilaterales y fue ganando un protagonismo importante
para estudiar su papel en la construccion de paz. Al respecto, Angelika Rettberg y
Jaime Landinez (2013) han argumentado en sus investigaciones que el rol que
cumple el sector se caracteriza por la complejidad heterogénea causada por las
diferencias entre los sectores empresariales y sus territorios de operacién. En
consecuencia, primero, es preciso distinguirlos de forma sectorial porque sus
impactos pueden variar de acuerdo a la industria a la que una colectividad
empresarial pertenece. Por lo tanto, los activos, el capital y el conocimiento que un
sector puede generar, varia segun la cadena de valor de su operacion productiva;
por ejemplo, el sector bancario genera impactos diferentes a los que
potencialmente puede producir el sector extractivo. Por otra parte, es
imprescindible hacer una segunda categorizacion territorial capaz de reconocer las
divergencias entre las industrias en términos econdmicos, sociales y culturales
que se distinguen en su area de influencia operativa. De este modo, tener una
perspectiva regional puede diferenciar las industrias que operan en territorios
conflictivos y revelar cdmo su entorno limita o condiciona su practica productiva.
En este marco analitico, Rettberg y Landinez (2013) resaltan el papel de los
gremios, definidos como “una organizacién sin animo de lucro asociada a
intereses sectoriales que tiene la triple funcion de representar, fomentar e informar
los intereses de sus afiliados en el proceso politico.”(Rettberg y Landinez, 2013,

pp.13). Segun los autores, esta forma de asociacion proporciona una herramienta
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para estudiar la cohesion y la capacidad que tiene un grupo de empresarios para
articular sus intereses sectoriales y territoriales, transmitirlos a la agenda publica y
velar por la consecucion de sus objetivos.

La relacion entre el sector empresarial y la construccidn de paz se esboza por
Angelika Rettberg y Angela Rivas (2012) como un incentivo de caracter
economico, politico y moral. En el aspecto econdmico, es critico para los gremios
ubicados en un entorno conflictivo y violento que su desempefio se vea afectado
por los costos directos e indirectos que se incurren para viabilizar su operacion;
razon por la que esperan que un ambiente pacifico se mejore su productividad. En
referencia con el ambito politico, los gremios que poseen una alta capacidad de
influir en la agenda publica, esperan transmitir los intereses a fines a la
construccion de paz y superar los posibles saboteadores reacios a las
consecuencias que implica un cambio en el statu quo. Finalmente, en lo moral, los
gremios buscan un mérito reputacional que fortalezca sus intereses empresariales
a través de una participacion activa en la resolucion del conflicto violento o
impulsando un desarrollo local mas alla de sus obligaciones legales.

Por esta razén, Rettberg y Landinez (2013) construyen una hipétesis sobre el
comportamiento del sector privado en la construccion de paz asumiendo que los
gremios persiguen como ultima instancia sus intereses econdmicos. Segun los
autores, este supuesto indica que los empresarios se movilizan por la paz en
relacion directa a la percepcion de los costos que incurren por el conflicto, su
relacion e influencia con el aparato estatal y su capacidad colectiva para articular y
definir intereses compartidos.

1.6 El sector privado en Colombia
Colombia es el escenario del conflicto armado mas duradero del hemisferio

occidental. Los estudios del campo han relacionado este fendbmeno con la
propuesta tedrica de Edward Azar denominada “Conflicto Social Prolongado”. En
Ramsbotham et at (2011) explican el modelo de Azar enfatizando en los 4
elementos claves de un conflicto con esta complejidad. Asi, el contenido comunal,

la privaciéon de las necesidades comunitarias, la debilidad institucional y los
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vinculos internacionales son los factores criticos que algunos autores han
conectado con el conflicto armado interno de Colombia y con los cuales
argumentan que este fendmeno es “intratable” (Salamanca, 2008). Ahora bien, el
caracter “intratable” no hace alusion a un conflicto imposible de resolver sino a un
fendmeno social largamente esquivo de resolucion por sus caracteristicas multi-
actor, multi-causal, dinamico y de divergencia regional que hacen del conflicto un
sistema complejo de relaciones a transformar.

Adicionalmente, Angelika Rettberg (2014) argumenta que el narcotrafico
complejiza aun mas la dinamica del conflicto social en la medida en que los grupos
guerrilleros obtienen una sostenibilidad financiera, emergen nuevas bandas
criminales independientes (BACRIM), y la economia ilegal se convierte en una
oportunidad de desarrollo econdmico local. Por lo tanto, segun ella, no es probable
que en el corto plazo el conflicto armado interno en Colombia tenga una resolucion
efectiva. Por su parte, Rettberg (2014) caracteriza al pais como un escenario
donde los esfuerzos de construccion de paz se realizan en medio del conflicto, lo
cual demanda estrategias en sinergia con la vision de Lederach (1998).

Ahora bien, Rettberg y Landinez (2013) hacen un esfuerzo por revisar las
iniciativas del sector privado en Colombia a lo largo del tiempo. A partir de sus
analisis, concluyen que el comportamiento empresarial es diverso en una
perspectiva sectorial y regional y que ha participado activamente en procesos de
paz en correlacion con la intervencion del Estado en sus areas de influencia, lo
cual les permite estar acobijados por la legitimidad institucional. Especificamente,
Rettberg y Landinez (2013) revelan como algunos gremios del pais, frustrados por
las experiencias de negociaciones anteriores, percibieron un mayor clima de
seguridad en la politica de consolidacién territorial del gobierno de Alvaro Uribe, lo
cual fomentd un inmovilismo de la industria colombiana en las iniciativas de
construccion de paz. En la actual presidencia de Juan Manuel Santos, se esta
desarrollando un nuevo proceso de negociacion con las FARC en la Habana,
Cuba. Esta vez, Rettberg (2013a) argumenta que la industria esta revelando su

heterogeneidad sectorial y territorial de forma mas abrupta. Mientras algunos
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lideres empresariales han actuado demostrando su aprendizaje sobre su activismo
en la construccion de paz, algunos gremios conservan una afinidad con la
experiencia de inmovilismo consolidada en el gobierno de Uribe. Por lo tanto, es
preciso distinguir los gremios que han conformado alternativas de paz innovadoras
para implementar estrategias desde lo local que impulsan la reconciliacion y el
desarrollo de sus areas de influencia.

1.7 La industria de hidrocarburos en la construccion de paz
Angelika Rettberg (2012) identifica la industria extractiva como un gremio

involucrado en el conflicto armado interno a través de 3 roles diferentes: (1) como
responsable del conflicto, (2) perjudicado por el conflicto y (3) como constructor de
paz. Por lo tanto, es preciso describir su papel utilizando una menor escala de
analisis y destacando el comportamiento de algunas empresas del sector.
Inicialmente, el financiamiento de organizaciones paramilitares, el pago extorsivo a
los actores armados insurgentes o el despojo de tierras a la comunidad; son
practicas que convierten empresas en promotoras del conflicto local. Por otra
parte, estan perjudicados aquellos privados cuyos trabajadores han sido afectados
por secuestro, extorsion y ataques en sus instalaciones productivas; razén por la
que han incrementado su inversion en seguridad y reparacion de sus activos.
Ahora bien, la industria también incluye empresas que han sido activas en la
suscripcidn de acuerdos voluntarios para la construccion de paz y denotan el
principal interés de la presente investigacion.

Al respecto, algunas empresas petroleras se han unido en un esfuerzo para
disefiar leyes blandas sobre las cuales buscan determinar una serie de
compromisos con su entorno. Rettberg (2012) rescata iniciativas importantes en
Colombia como Los Principios Voluntarios en Seguridad y Derechos Humanos, un
acuerdo creado en el afio 2000 por siete Gobiernos, doce ONG’s y dieciocho
companias del sector extractivo y energético. La autora destaca la forma en que
se han establecido principios que propenden por un manejo cuidadoso en
seguridad en respeto con los derechos humanos. La iniciativa ha evolucionado

gracias a la Asociacion Colombiana del Petréleo (ACP), que en el 2004 organizo el
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comité técnico de principios voluntarios para mantener un monitoreo sobre el
cumplimiento de dichos compromisos. Actualmente, el organismo se ha
transformado en el comité minero energético de seguridad y derechos humanos,
CME, que cuenta con una mayor participacion de empresas.

Adicionalmente, Rettberg (2012) resalta una segunda modalidad que ha
impactado en la construccién de paz a nivel local, los Programas de Desarrollo y
Paz conocidos como la “Redprodepaz”. Esta iniciativa se desarrolld en el
Magdalena Medio, una de las regiones mas afectadas por la intervenciéon de
actores armados y un territorio esencial para la industria extractiva. El programa
nacio en 1995 con la participacion de la Diécesis de Barrancabermeja, Ecopetrol y
la Unién Sindical Obrera (USO) y se propuso generar condiciones sociales vy
econOdmicas que mejoraran la calidad de vida de las comunidades mas
vulnerables, impulsando la resolucion pacifica de conflictos y promoviendo la
inclusion social, politica y econdmica para el desarrollo. Por primera vez, se realizé
un esfuerzo inter-institucional que involucré la participacion de agentes publicos,
privados y de la sociedad civil en un plan exitoso de paz a nivel local.

1.8 Riesgos en la construccion de paz
Como se menciond anteriormente, la estrategia de construccion de paz incluye

acciones que pueden generar impactos no previsibles capaces de influir de forma
negativa en el conflicto interno. Para ello, es preciso distinguir los riesgos que se
denotan desde el enfoque institucional de Paris (2004), en la intervencion del
sector privado segun Rettberg (2012) y en las iniciativas locales multi-sectoriales
de Colombia propuestas por Mery Rodriguez (2012).

Inicialmente, es valioso considerar los riesgos de la propuesta de Roland Paris
(2004) para identificar los posibles impactos de una estrategia que enfatiza en la
construccion institucional. Segun Paris (2004), la ausencia de una institucionalidad
efectiva genera relaciones de caracter clientelista que obstaculizan iniciativas
dirigidas a alterar el statu quo. Por lo tanto, el entorno objetivo puede redirigir los
esfuerzos de construccion de paz para fortalecer posiciones de liderazgo clientelar

en donde se interactua con relaciones transaccionales y se alimentan estructuras
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de poder local. Adicionalmente, Paris (2004) argumenta que la intervencion en
busca de cimentar las bases de una institucionalidad eficiente es un proceso
costoso y de largo aliento que puede ser percibido como una “mision sin fin”. Lo
anterior, es un factor critico capaz de difundir un malestar en las expectativas
cortoplacistas que aguardan por dividendos de la paz. Finalmente, el autor
destaca la posibilidad de generar una cultura de dependencia a nivel local
causado por la alta intervencion de los actores inmersos en el territorio que actuan
para satisfacer las necesidades de los mas vulnerables.

En un segundo aspecto, la intervencioén del sector privado en la construccion de
paz denota unos riesgos para tener en cuenta. Rettberg (2012) explica que el
capital, el conocimiento y la habilidad administrativa de los gremios pueden
generar una actitud confiada frente la capacidad que tiene el sector privado para
identificar las mejores maneras de contribuir a la construccion de paz sin un
acompafamiento cuidadoso. Este riesgo se materializa a través de 2 posibles
efectos, en un primer escenario, la industria puede estar alimentando redes
clientelares en la estructura de poder local o puede realizar acciones superficiales
que no afectan de forma profunda y sostenible el cambio social. Adicionalmente,
en un segundo escenario, la industria puede llegar a reemplazar el papel del
Estado provisionando servicios de salud, educacion y desarrollo que, si bien
representan una conducta responsable con su entorno, no debe formar parte de
su agenda empresarial. Por esta razon, Rettberg (2012) enfatiza en la necesidad
de articular las iniciativas empresariales con la oferta estatal, de tal modo que el
rol privado sea un acompanamiento dirigido a instalar capacidades que
empoderen la institucionalidad local.

Por ultimo, es fundamentar revelar una critica elaborada por Mery Rodriguez
(2012) sobre la articulacion de las iniciativas locales y nacionales de construccion
de paz. En el entendido que algunos proyectos de paz nacen desde lo local para
satisfacer los problemas inmediatos en su entorno, los agentes nacionales pueden
ejercer un control excesivo que obstaculiza el desarrollo arménico de las

iniciativas. Rodriguez (2012) utiliza el Programa de Desarrollo y Paz del
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Magdalena Medio como un ejemplo ilustrativo de su argumento. Segun la autora,
el gobierno de Alvaro Uribe difundié una politica viciosa utilizando la agencia
gubernamental, Accion Social, para administrar de forma centralizada los recursos
de todas las acciones de paz local de Colombia. La estrategia gubernamental,
segun Rodriguez (2012), tenia como objetivo moldear las iniciativas locales hacia
el cumplimiento de la politica nacional, utilizando la disponibilidad de recursos
como un factor de poder para influir en el proyecto. Por ende, el resultado de este
manejo centralizado fue el reconocimiento de los logros adquiridos por el
Programa de Desarrollo y Paz del Magdalena Medio como una victoria del plan
politico del gobierno de Alvaro Uribe. Por esta razén, Mery Rodriguez (2012)
concluye que la necesidad de recursos para emprender proyectos de paz con
enfoque local es un hecho innegable, sin embargo debe estar articulado a nivel
nacional de tal manera que permita la autonomia administrativa local y procesos
de emancipacion reales.

En vista a los anteriores impactos negativos, Rettberg y Landinez (2013) resaltan
un mecanismo utilizado por el sector privado para identificar, priorizar y mitigar
riesgos. Los autores exploran en la Responsabilidad Social Empresarial (RSE),
una estrategia que actua como un espacio de planeacion e implementacion de
iniciativas encaminadas al desarrollo y la paz de los entornos, que amerita un
proceso de investigacion a profundidad.

CAPITULO 2 TEORIAS DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL
2.1 Responsabilidad social para el desarrollo sostenible
Baltazar Caravedo, profesor de la Pontificia Universidad Catdlica del Peru, y Maria

Prandi, investigadora en Empresa y Derechos Humanos de la escuela de cultura
de paz en la Universidad Autonoma de Barcelona, argumentan que la
comprensién de la responsabilidad social empresarial (RSE), estda atada al
concepto de desarrollo sostenible que se forj6 como su nucleo ideoldgico.

Segun Caravedo (2011), el desarrollo se formulé6 desde una perspectiva
economica para revelar el capital intelectual y material de una poblacion.

Posteriormente, con la nocion de desarrollo humano se ampli6 su alcance
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comprendiendo al individuo como un agente que se compone de ciertas
condiciones de salud, educacion, identidad cultural, entre otros.
Consecuentemente, la preocupacion ambiental se introdujo como una pieza clave
del concepto, logrando asi que su vision ampliara su espectro para incluir la
sostenibilidad de las generaciones futuras desde una dimensidn ambiental,
econdmica y social. Maria Prandi (2010) reconoce la transformaciéon conceptual
como la apertura de un nuevo sentido de vida centrado en superar las dificultades
para desarrollar libremente las capacidades del individuo. Por esta razén, la autora
recurre a Amartya Sen para orientar el concepto al proceso de expansion de las
libertades reales en las que los individuos tienen una mayor capacidad de logro.
De esta manera, Estrella Peinado-Vara (2011), especialista del Fondo Multilateral
de Inversiones (FOMIN) del Banco Interamericano de Desarrollo (BID), afirma que
las practicas filantropicas realizadas por empresas con acciones humanitarias de
caracter altruista, empiezan a involucrarse con las necesidades del entorno
interviniendo en la esfera externa de su ambito empresarial. Consecuentemente,
Peinado-Vara (2011) argumenta que la experiencia le permitié al sector privado
aprender de las formas en las que puede interactuar con su entorno. De este
modo, nace la ciudadania corporativa como una estrategia que satisface la
necesidad de presentar una buena conducta empresarial a través de acciones que
minimizan el impacto negativo en la sociedad y el medio ambiente de su
operacion.

Segun Peinado-Vara (2011), la responsabilidad social empresarial trasciende la
ciudadania corporativa, evolucionando a una versidbn mas amplia que involucra
una estrategia encaminada a generar desarrollo sostenible en el entorno. Para
ello, la RSE incorpord la identificacion, priorizacion y mitigacion de impactos con el
analisis de grupos de interés y construyd asi un pilar administrativo orientado a
extender la capacidad de logro de los agentes involucrados de forma directa o
indirecta con su cadena de valor. Por esta razén, la RSE es una estrategia
corporativa que planea e implementa acciones de desarrollo sostenible local.
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2.2 Anadlisis de Stakeholders
Antonio Vives (2011) y Baltazar Caravedo (2011) definen a los stakeholders, como

aquellos grupos de interés conformados por individuos y colectivos que pueden
ser afectados por la actividad de la empresa. Por esta razén, los autores
encuentran una amplia gama de agentes locales, regionales y nacionales con los
cuales la empresa debe interactuar para llevar a cabo estrategias de
responsabilidad social empresarial. Para ello, es fundamental incluir un analisis de
involucrados que contenga un ejercicio de identificaciébn y priorizacién de
stakeholders a partir de 3 categorias: (1) poder, resaltando la capacidad de
influencia del actor, (2) legitimidad, identificando la aceptacion social y
reputacional del agente y (3) la urgencia, determinando el horizonte temporal que
proyectan las decisiones del grupo de interés.

De esta manera, Maria Prandi (2010) argumenta que el analisis de involucrados
logra en la practica empresarial comprender los intereses y valores de los distintos
grupos de interés para: (1) anticipar los riesgos que pueda ocasionar la actividad
productiva, (2) construir relaciones de confianza y cooperacion y (3) para evaluar
las capacidades de logro generadas en los agentes, de tal forma que se pueda
evidenciar el desarrollo real instalado en su entorno.

2.3 RSE como estrategia competitiva
Finalmente, Antonio Vives (2011) argumenta que la RSE como estrategia es un

factor de competitividad empresarial identificando los impactos positivos tangibles
e intangibles que genera para la compania privada. En primer término, el analisis
de involucrados para el desarrollo sostenible es capaz de proporcionar un mérito
reputacional que mejora los ingresos operacionales y las relaciones con el cliente.
Ademas, tener una interaccion positiva con los agentes pertenecientes a la cadena
de valor puede impulsar mayor productividad en la gestion de proveedores,
acceso a capital financiero e intelectual y fomenta alianzas para explorar nuevos
mercados. En segundo término, la RSE puede lograr una mayor productividad

laboral a través del buen relacionamiento con empleados generando lealtad e
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innovacion. Finalmente, el aprecio de la sociedad puede traer consigo
experiencias exitosas para acceder a mercados, insumos y talento humano.

2.4 La responsabilidad social empresarial y la construccién de paz
Gonzalo Vargas, explica la frontera que define cuando una estrategia de

responsabilidad social empresarial asume un rol participativo para la construccion
de paz de un territorio. Segun Vargas (2014), la RSE determina un plan de accion
que puede ser implementado a través de dos pautas de comportamiento: ética o
discrecional. Las responsabilidades éticas se limitan a minimizar los riesgos que la
operacion pueda generar a los stakeholders, mientras que los compromisos
discrecionales buscan generar desarrollo sostenible para el sistema social en el
que se encuentra inmerso. Por lo tanto, la RSE tiene un espacio potencial para
contribuir a la construccion de paz desde un enfoque “mas alla del deber”, donde
se interactua en funcién al desarrollo de todo el sistema que rodea un entorno
operativo, incluso transcendiendo la cadena productiva de una empresa.

En esa orientacion, Maria Prandi (2010) propone los objetivos que un programa de
responsabilidad social empresarial podria incluir para contribuir a los procesos de
paz local. Desde el ambito econdmico, el trabajo se puede centrar en crear
oportunidades de emprendimiento para fortalecer la actividad productiva a nivel
local. En una perspectiva social, puede atender la fractura social promoviendo la
reconciliacion y colaboracion en las relaciones intracomunitarias desde el area de
influencia. Finalmente, en un pilar ambiental, la empresa tiene el potencial de
servir para mitigar impactos negativos e identificar oportunidades que favorezcan a
la convivencia armonica con la naturaleza.

Por esta razon, un numero creciente de empresas ha incluido en sus evaluaciones
de desempeio, herramientas que miden indicadores de sostenibilidad. Antonio
Vives (2011) destaca iniciativas como el Global Reporting Initiative en donde las
empresas presentan informes relacionadas con su gestibn en aspectos
economicos, ambientales, laborales y sociales que involucran el relacionamiento
con grupos de interés. De esta manera, las companias voluntariamente reportan

cémo interactuan con su entorno, cuales son sus retos y qué experiencias exitosas
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logran ostentar. Los reportes de sostenibilidad son un mecanismo interesante para
incentivar a las empresas en asumir una responsabilidad mas alla del deber en
espacios que evaluan su reputacion.

No obstante, Maria Prandi (2010) argumenta que ningun actor u organizacién
puede afrontar por si solo los retos que supone la construccion de paz. Por lo
tanto, la autora revela una premisa vital identificando dos conceptos claves que
seran los pilares de la presente investigacion: Confianza y Articulacion.

2.5 Capital Social y Gobernanza
La estrategia de responsabilidad social empresarial puede contribuir a la

construccion de paz en una misma orientacién a la propuesta de transformar las
relaciones de agentes en un sistema. Para ello, Chrysostomos Mantzavinos,
Douglass North y Syed Shariq (2004), definen las instituciones como “reglas de
juego en una sociedad que condicionan la estructura de interaccién humana”
(pp.77). Por lo tanto, el profesor Diego Pifieiro (2004) se refiere a la gobernanza
como una filosofia de la accion, por el cual la administraciéon de una sociedad se
asegura a través de un mayor grado de cooperacion, participacion e interaccion
entre instituciones del gobierno, la sociedad civil y empresas privadas basados en
una relacién horizontal. Ahora bien, este enfoque mide la construccién de paz
como la capacidad dialéctica para forjar consensos, interactuar de forma
incluyente, tomar de decisiones unificadoras y construir redes de control que velen
por la participacion e implementacion efectiva de decisiones.

La articulacidn necesaria para la gobernanza requiere de un pilar fundamental
denominado capital social. Los profesores de la Universidad Santo Tomas, Jorge
Saiz y Sander Rangel (2008) definen el concepto basandose en los avances del
profesor Robert Putnam. Segun ellos, el capital social ha evolucionado hasta
convertirse en la confianza de un conjunto de actores que constituyen redes vy
normas de asociacidén civica para mejorar la eficiencia organizacional que les

permite resolver problemas comunes.
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CAPITULO 3 MODELO DE RSE PARA LA CONSTRUCCION DE PAZ
3.1 Sistemas complejos
La presente investigacion se ha orientado desde un enfoque sistémico porque su

marco analitico permite comprender el conflicto armado colombiano como un
sistema complejo de relaciones. David Easton (1957) define un sistema como el
conjunto de actividades y operaciones que resultan de una red de relaciones
interconectadas. Complementando, Manuel Salamanca (2008) afirma que el
funcionamiento de un sistema depende de la asociacion entre las interacciones y
la forma en que se comportan a nivel micro y macro. Segun Salamanca (2008), los
sistemas se caracterizan por exhibir limites entre un numero infinito de relaciones
posibles que funcionan a través de reglas. El autor argumenta que los limites que
condicionan el comportamiento son instituciones formales e informales que
provienen del entorno o, incluso, dentro del mismo sistema. Por lo tanto, son
mecanismos vivientes, dinamicos, que cambian con el tiempo y con las
circunstancias y que ponen en evidencia la capacidad de crear un numero interno
de operaciones que tiende al infinito.

Por esta razén, Manuel Salamanca (2007) explica que la complejidad es una
medida del numero de posibilidades en los que un sistema puede actuar. Al
respecto, Daniel Castillo (2008) argumenta que la complejidad es una
consecuencia de la existencia misma de instituciones formales e informales que
pueden cambiar y ser moldeadas por su entorno o por la percepcion subjetiva de
los actores que llevan a cabo las relaciones dentro del mismo sistema. Entonces,
¢,como es posible explicar un cambio politico, econémico y social de una red de
relaciones a través de las reglas de juego que condicionan su comportamiento? El
desarrollo de esta pregunta revela la necesidad de construir una propuesta tedrica
utilizando insumos del enfoque sistémico y el neo-institucionalismo.

El conflicto armado colombiano, es un fendmeno que, segun Salamanca (2008),
involucra un proceso dinamico de relaciones que pueden cambiar en el tiempo y
por el cual los actores pueden percibir diversas formas de resolucion en momentos

distintos. Esta premisa conceptual puede ser incluida para la construccién de paz,
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en un escenario en donde las relaciones entre agentes locales pueden propiciar,
en un determinado tiempo y en dadas circunstancias, un proceso de cambio en
sus normas de comportamiento que finalmente permitan el desarrollo sostenible
de sus capacidades. En esta orientacion, la investigacion pretende disefiar un
modelo que plasme cdmo el enfoque de responsabilidad social empresarial podria
encaminarse en una estrategia capaz de transformar las relaciones de agentes
locales en direccion a la construccidn de paz.

Elinor Ostrom es una economista que ha consolidado aportes fundamentales para
la presente investigacion. Segun Ostrom (2010), todo modelo debe estar
justificado en una teoria especifica que sera utilizada para analizar el marco de
relaciones complejas. Por su parte, los modelos son construcciones dinamicas que
arrojan supuestos sobre un numero de variables para examinar las consecuencias
en las que un sistema de relaciones puede motivarse a cambiar su statu quo. Al
respecto, Castillo (2008) argumenta que la construccion de modelos busca
entender y representar un sistema real a partir de una observacion empirica e
informacion secundaria para generar escenarios que proyecten resultados
distintos. Para ello, el autor afirma que es necesario hacer explicito las
percepciones de los involucrados acerca de como funciona su sistema y como se
asocian a él. Mientras tanto, Ostrom (2010) incluye la necesidad de identificar las
condiciones biofisicas, los atributos de la comunidad y las reglas en uso para
comprender una interaccion entre agentes. En resumen, un modelo capaz de
generar escenarios prospectivos debe contener:

Caracteristicas de los actores involucrados.

La posicion que los agentes defienden

Un conjunto de acciones que representan el comportamiento de los actores
Informacidn suficiente para entender los comportamientos

Las relaciones existentes entre los actores inmersos en el sistema

Una serie de funciones que le den relieve a una red de agentes e intereses.

N o g bk~ 0w b=

Los beneficios y costos que cada agente obtiene sobre sus acciones.
(Ostrom, 2010, pp.415)
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3.2 Modelo sistémico principal
David Easton (1951) es un pionero del enfoque sistémico que utiliz6 un marco

tedrico para explicar la estabilidad de un régimen politico. Disefiando un modelo
sencillo, el autor explico la dinamica del sistema politico usando como inputs, las
demandas del entorno social y, como output, las decisiones que resultan de un
proceso de analisis en lo que algunos criticos han llamado “la caja negra”. La
premisa fundamental de Easton (1957) es que las decisiones autoritarias pueden
garantizar su existencia en una sociedad a través de un ejercicio de
retroalimentacion o Feedback que moldean las politicas con el fin de satisfacer al
entorno social, lo cual se traduce en un apoyo al statu quo del régimen.

El gobierno es un concepto fundamental en la obra de Easton (1951), representa
el conjunto de interacciones necesarias para tomar decisiones consensuadas y
requieren de una atencidn conciliadora entre los agentes pues sus demandas
representan intereses distintos que el sistema politico debe satisfacer para su
estabilidad. En este aspecto, el neo-institucionalismo, interviene como un enfoque
que permite comprender el problema de la accion colectiva desde los retos que
ostenta la cooperacion. Mantzavinos, North y Shariq (2004), argumentan que los
agentes defienden sus intereses privados en la priorizacién de problemas y por
ende, tienden a elegir entre tres tipos de relaciones: cooperacion, competencia o
indiferencia. Segun los autores, este espacio de dialogo traza lo que se denomina
un ejercicio de gobernanza sobre una sociedad.

Ostrom (2010) argumenta que la cooperacidn es un proceso que se logra
unicamente a través del aprendizaje. Segun la autora, los resultados positivos que
se experimentan en la colaboracion son la clave para incluir en el proceso de
feedback una retroalimentacion positiva para incentivar a una resolucion de
conflictos constructiva y consensuada. Sin embargo, Mantzavinos, North y Shariq
(2004) afirman que el mecanismo de feedback obedece a procesos de
interpretacion mental y por lo tanto, es necesario reconocer la racionalidad limitada
de los actores para percibir un proceso de retroalimentacion positiva sobre la

cooperacion.
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Por esta razon, Susanna Campbell (2011) propone que la cooperacion es un
proceso de aprendizaje colectivo donde los agentes involucrados logran percibir la
retroalimentacion positiva de sus acciones. Para ello, Campbell (2011) sugiere
visualizar los actores y sus comportamientos en redes, lo cual permitiria
desarrollar un ejercicio de rendicion de cuentas que podria comunicar de forma
efectiva un feedback sobre la cooperaciéon. Ademas, esta aproximacion puede
crear un sistema de veeduria que impida el surgimiento de agentes que se
benefician del sistema sin incurrir en los costos de la cooperacion, denominados
freeriders.
Frente la construccion de paz, Campbell (2011) defiende la estrategia de
institucionalizacién, respaldando la transformaciéon en las reglas de juego para
propiciar un escenario de colaboracion orientado a incrementar la capacidad de
logro en los agentes locales. Por esta razén, la autora concluye en los siguientes
determinantes para que un proceso de aprendizaje conciliador apoye el cambio
endbégeno del sistema y permita la existencia de instituciones formales e
informales encaminado a la resolucion pacifica:
e El aprendizaje depende de la trayectoria del conflicto.
e El aprendizaje debe ir orientado a un objetivo preciso que envuelva los
intereses de los agentes.
Por lo tanto, los procesos de cambio involucran la administracion del recurso que
genera la incompatibilidad entre actores e incentiva la competencia violenta.

3.3 El conflicto de la industria extractiva en Colombia
Desde la esfera privada, la industria extractiva esta relacionada como uno de los

principales motores de conflictividad en Colombia debido a su capital politico, la
explotacion de recursos naturales y la distribucion de riqueza que su actividad
genera e impacta a nivel nacional y local. Para ello, es preciso especificar que las
compafias del sector comercializan petréleo crudo, un recurso privado dadas sus
caracteristicas no renovables y la posibilidad de excluir los beneficios de su
extracciéon. Adicionalmente, la cadena de valor de estas empresas involucra el uso

de recursos de uso comun, definidos por Ostrom en Castillo (2008), como aquel
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tipo de bien que cumple con dos atributos: la dificultad de excluir beneficiarios y su
caracter finito cuyo uso disminuye la cantidad disponible para los demas. En este
orden de ideas, la presencia de la industria extractiva es percibida como una
actividad perjudicial para el agua, la biodiversidad, la actividad agropecuaria y por
ende, a los minimos vitales y la sostenibilidad de una comunidad.

Ahora bien, el conflicto se presenta cuando las compaiias de la industria
extractiva reciben el permiso para extraer petroleo crudo en territorios
caracterizados por un entorno social cargado de prejuicios socialmente
construidos y la presencia de grupos armados ilegales. Por ejemplo, el Ejército de
Liberacion Nacional, ELN, incluy6é en su ideologia insurgente la expulsién de las
empresas multinacionales extractivas desde su conformacién en 1964. Segun sus
lideres y representantes, la comercializacion del petréleo crudo es un negocio
rentable de un bien no renovable cuya riqueza se queda en las empresas
extranjeras mientras se desata un dafio ambiental irreparable. Ademas, conciben
las reglas de juego como una institucionalidad ausente que no restringe de forma
adecuada esta actividad productiva y tildan al gobierno como una entidad corrupta
que favorece la produccion extractiva para adquirir rentas tributarias o méritos
reputaciones en el ambito politico. Por esta razén, organizaciones insurgentes y
algunas comunidades han optado por una relacion de competencia con la industria
que se expresa en la dificultad de promover diadlogos constructivos o en las
dinamicas violentas perpetradas por los grupos armados.

3.4 Modelo sistémico para la industria extractiva
Elinor Ostrom ha desarrollado los modelos con los avances mas significativos en

este enfoque de analisis. En el 2009, Ostrom publicé una obra fundamental para la
presente investigacion porque traza el esquema base de un modelo sistémico en
donde la administracién de recursos naturales implica un punto de inflexion para la
cooperacion o la competencia violenta. En el Anexo 1.0, se presenta el Sistema
Ecoldgico Social, una interrelacion de subsistemas que poseen variables internas

en busca de la sostenibilidad y el desarrollo de sus involucrados.
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Ostrom (2009), revela en su modelo 4 subsistemas: (1) el entorno del recurso, (2)
las unidades del recurso, (3) redes de gobernanza y (4) los usuarios. Segun la
autora, cada uno de ellos, contiene una amplia gama de variables internas que
pueden definirse como los atributos que determinan las relaciones y reglas de
juego. Por ejemplo, un bosque es el entorno de unidades de arboles y una de sus
variables internas es el tamafio, ya que con un extenso terreno la percepcién de
su agotamiento por parte de sus usuarios es menor a un bosque pequefo, donde
requieren reglas especificas para la sostenibilidad de su beneficio.

El sistema ecologico social es un modelo que busca recopilar la informacion
disponible de un entorno y sus agentes, para llevar a cabo un analisis que
pretende encontrar en las interacciones actuales, posibilidades de transformar las
relaciones. Ostrom (2009) explica que el fin ultimo de su modelo es identificar las
posibilidades de cooperacion en un entorno caracterizado por el conflicto a través
de la gobernanza necesaria para crear acciones colectivas que posibiliten el
sostenimiento del recurso y el desarrollo de sus usuarios. Por lo tanto, los
beneficios esperados en la cooperacién deben superar los costos percibidos de
entrar en una competencia.

Blake Ratner, Ruth Dick, Candance May y Eric Haglund (2013), profundizan los
aportes de Elinor Ostrom argumentando que las interacciones entre los
subsistemas pueden ofrecer una oportunidad para reducir el riesgo de una
competencia violenta e incluso, son una via para la construccion de paz. Segun
Ratner et al (2013), el contexto que involucra recursos, usuarios y reglas
desarrollan instituciones para condicionar la accion colectiva en patrones que
pueden tender a la cooperacion. De esta manera, los autores construyen un
modelo que extiende la comprension de Ostrom enfatizando en los patrones de
interaccion.

En el Anexo 1.2, se presenta el marco conceptual de Ratner et at (2013) que
centra su atencidn en como los actores, los recursos y las reglas crean una arena
de acciéon que determina los resultados del sistema. Segun los autores, en este

espacio se realizan un intercambio de recursos, se disefian reglas y se registran
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demandas de los grupos de interés, lo cual define un mecanismo de resolucion de
conflictos en una decision colectiva. Por esta razon, los autores plantean que es
fundamental evaluar los resultados a partir de 3 dimensiones: (1) en los minimos
vitales de vida, (2) en la sostenibilidad del recurso y (3) en la capacidad adaptativa
de los actores para atender contingencias.

Finalmente, los autores argumentan que los mecanismos de resolucion de
conflictos pueden tener 3 representaciones. Inicialmente, puede tener un enfoque
consuetudinario en donde las reglas existentes para la accion colectiva surgen de
la tradicion, esta practica tiene la desventaja de perpetuar roles excluyentes. En
segundo lugar, se encuentra el legalismo como mecanismo de resolucion, en
donde se establecen procedimientos nomoldgicos para las decisiones colectivas,
lo cual puede llegar a ser inaccesible para grupos marginados que no tienen el
conocimiento para participar. Por ultimo, se encuentra la administracion alternativa
que surge como una posibilidad para promover el conflicto, generar espacios de
didlogo y buscar acuerdos consensuados sin embargo, puede reflejar las
diferencias de poder entre los grupos de interés.

3.5 Modelo de RSE para la industria extractiva
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Teniendo en cuenta los aportes de los estudiosos en construccion de paz y el rol
del sector privado descritos en el capitulo 1; la misiéon y el direccionamiento
estratégico de la responsabilidad social expuesto en el capitulo 2; y los avances
significativos en modelos de gobernanza y capital social planteados por los
autores del capitulo 3; se ha formulado el grafico 3.0 que propone un modelo
sistémico para disefiar la estrategia de responsabilidad social empresarial de una
compania petrolera en Colombia. Los componentes de este modelo se desglosan
en sus tres dimensiones: Contexto, Arena de Interaccion y Desarrollo Sostenible.
En el contexto, se subrayan 4 elementos condicionales que hacen del modelo un
marco analitico amplio. Primero, las condiciones de biodiversidad destacan
aquellos factores en los que el entorno natural puede influir en la administracion
del recurso de uso comun, por ejemplo, las especies de flora y fauna en peligro de
extincion que deben ser protegidas por los involucrados. Segundo, los atributos
del recurso son las condiciones de todo bien natural, material o financiero que
impactan la percepcion de los usuarios y de la institucionalidad y por la cual se
disponen reglas para su uso, por ejemplo, el tamano de los rios. Tercero, los
recursos de los usuarios son aquellos factores que transforman la interaccion
entre agentes ya que pueden afectar la toma de decisidn colectiva, por ejemplo, el
poder politico que presenta el sector privado tiende a ser mayor que la capacidad
de influencia de la sociedad civil. Por ultimo, las disposiciones ambientales y
sociales hacen referencia a todos aquellos arreglos institucionales que delimitan
reglas de juego en el relacionamiento entre usuarios, instituciones y el recurso de
uso comun, por ejemplo, la inversidén social obligatoria que el sector privado debe
ostentar en su plan de operaciones para acceder a la explotacidn del recurso.

La arena de interaccidon es la segunda dimension y comprende un conjunto de
actores y 2 procesos que hacen del modelo un marco analitico dinamico.
Inicialmente, se delimitan aquellos actores cuyos intereses se encuentran en la
administracién del recurso comun y por el cual se convierten en agentes que
transforman el sistema a través de su interaccion. Frente este aspecto, es

importante resaltar que cada agente comprende un numero diverso de individuos y
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colectivos que hay que identificar segun su grado de organizacion (Bajo vs Alto) y
ambito de accion (Local vs Internacional).

Frente los procesos, la primera interaccidon se presenta dentro de cada uno de los
agentes, representa un relacionamiento a escalas y expresa como un conjunto de
actores analiza insumos de informacion y toma decisiones como colectivo. Por lo
tanto, es un proceso donde se identifica quién pertenece al agente, qué interés
representa y como toma decisiones. Por ejemplo, la sociedad civil se puede
expresar en 2 actores, la comunidad y los agropecuarios del area de influencia
directa, ya que ambos presentan un interés frente el uso del recurso comun, el
primero, como un minimo vital y, el segundo, como un insumo para su actividad
productiva. Asi mismo, se requiere distinguir el grado de organizacion que los
colectivos de un agente ostentan para procesar informacion y elaborar consensos;
por ejemplo, la comunidad del area de influencia tiene una expresion organizada
en Juntas de Accion Comunal y los agropecuarios poseen asociaciones de
ganaderos y agricultores que influencian las decisiones individuales. De esta
manera, el proceso adquiere un valor fundamental para identificar la cohesion del
actor y su capacidad de analizar informacion en la toma de decisiones.
Finalmente, es preciso explicar el ambito de accién que se puede presentar en
actores que tienen un relacionamiento con organizaciones homologas del ambito
regional, nacional o internacional. Por ejemplo, las autoridades locales se
relacionan con su ambito regional y nacional en un intercambio de informacion que
impacta sus decisiones y el disefio de reglas para su area de influencia, lo cual
pone en evidencia como el agente estatal interactua en diversos niveles.

El segundo componente es la interaccion entre los agentes. Para ello, es preciso
identificar que, como se expresa en la grafica 3.0, hay dos tipos de insumos que
recibe cada agente, uno que esta vinculado con los elementos condicionales del
contexto y otro que hace referencia a los intereses percibidos de cada actor; esta
connotacién permite responder la pregunta: como puedo hacer de mi interés un
recurso sostenible y, por lo tanto, con quién debo colaborar. Otro rasgo

caracteristico de este proceso, es la posibilidad de analizar el relacionamiento de
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escalas entre agentes, con el fin de identificar estructuras Top-Down o Bottom-Up,
en donde, segun lo denuncian algunos estudiosos, hay una subvaloracion de las
iniciativas locales e incluso una cooptacion de proyectos por parte del nivel
nacional que perjudican los programas implementados desde el area de influencia.
Un ultimo punto distintivo en el proceso es el sesgo de informacion que busca
sentar un principio clave para reconocer las desviaciones que alteran la
percepcion y reflejan explicaciones causales de las decisiones de los agentes.
Finalmente, el desarrollo sostenible es la dimension que refleja los resultados del
sistema y los bucles de retroalimentacion que se miden a través de 3 indicadores:
la sostenibilidad del recurso, la capacidad de logro de sus usuarios y el capital
social. El primer indicador busca distinguir si las reglas de juego que los agentes
han disefiado permite la satisfaccion de los usuarios y, al mismo tiempo, genera
condiciones para cuidar el recurso por un periodo prolongado de tiempo. Por otra
parte, es preciso identificar si el relacionamiento entre agentes esta
obstaculizando o impulsando las capacidades de logro de sus involucrados, lo cual
pondria en evidencia una institucionalidad eficiente, una actividad econdémica
productiva y una calidad de vida atractiva para los agentes implicados. Por ultimo,
el capital social pretende medir la confianza o desconfianza generada entre los
agentes a través del grado de asociacion que se registra en las iniciativas que
nacen para la administracion del recurso de uso comun.

Un resumen de la propuesta de valor se presenta a continuacion:

Requisitos para la Responsabilidad Social Resultados esperados para la
Empresarial: Construccion de Paz:
1) Identificacién y priorizacion de grupos de interés 1) Desarrollo Sostenible
2) Analisis de Involucrados 2) Capital Social
3) Generar valor agregado para la compafiia 3) Gobernanza Local
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CAPITULO 4 LA EXPERIENCIA DE OCCIDENTAL DE COLOMBIA

4.1 Occidental de Colombia
Occidental Petroleum Corporation es una compafia multinacional encargada de la

exploracion y produccion de crudo y gas. Occidental, (Oxy), es una empresa lider
a nivel mundial en la aplicacion de tecnologia avanzada para acceder a las
reservas dificiles de recuperar y aumentar la produccion en los yacimientos de
petroleo y gas. La actividad productiva de la organizacidn se concentra en 3 areas
esenciales de acuerdo con su ubicacién geografica: Estados Unidos, Medio
Oriente y América Latina.

En esta ultima divisién, Oxy cuenta con operaciones en dos paises: Colombia y
Bolivia. Profundizando en el nivel local, la organizacion situa su produccién en la
region nororiental del territorio colombiano, especificamente en el Departamento
de Arauca y en la region del Magdalena Medio. Inicialmente, en su operacion de
Llanos Norte, la compania cuenta con los campos Cano Limoén y Caricare que
comprenden areas cercanas a los municipios de Arauca y Arauquita. Igualmente,
con el campo de la Cira Infantas, Oxy tiene una presencia importante en el
corregimiento ElI Centro, que se encuentra adyacente al municipio de
Barrancabermeja, en el Departamento de Santander.

En el anexo 2.0 se presenta la produccion de petréleo fiscalizado en el primer

semestre de 2015 publicado por la Agencia Nacional de Hidrocarburos. Segun
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estos registros, Occidental de Colombia es la tercera compafia de crudo mas
importante del pais logrando un promedio de 64.487 barriles promedio por dia
calendario, después de Ecopetrol y Meta Petroleum. Adicionalmente, es
importante resaltar que el campo Cafio Limén es el sexto campo mas productivo
de Colombia, con un promedio de 28.831 barriles promedio por dia calendario.
Finalmente, es preciso evidenciar que su area de produccién principal ubicado en
el departamento Arauca, ocupa la cuarta posicion de las regiones con mas
produccion de crudo después de Meta, Casanare y Santander.

4.2 Departamento de Responsabilidad Social Empresarial OXY
Occidental de Colombia busca generar valor a través de la exploracién, la

perforacion, la produccion y el transporte de crudo. En el anexo 2.1 se presenta la
cadena de valor de Oxy Colombia que ilustra la necesidad de adicionarle un
espacio independiente a las actividades que no pertenecen a un soporte
organizacional pero imprimen un apoyo vital para la viabilidad operativa, entre las
que se encuentran: gestion ambiental e industrial (HES), seguridad fisica,
derechos humanos, responsabilidad social y comunicaciones para el desarrollo.

El departamento de responsabilidad social y asuntos con la comunidad se fundoé
en el ano 2006 como un area cuya mision es “garantizar un entorno viable para la
operacion buscando mejorar la calidad de vida de la comunidad y su desarrollo
sostenible, mediante lineamientos de responsabilidad social integrados en los
procesos de la compania y planes de gestion social.” (Occidental de Colombia,
2013, pp.17) El area organizacional postula 4 pilares estratégicos que se
consideran la guia estratégica para su relacionamiento con el entorno: (1) la
seguridad en el trabajo, (2) la convivencia armdnica con el medio ambiente, (3) la
promocion y el respeto de los derechos humanos y (4) el bienestar para las
comunidades vecinas. Finalmente, es importante resaltar que los miembros del
equipo que compone el departamento se categorizan en tres niveles jerarquicos:
analistas, coordinadores y gerencia; los cuales tienen una alta experiencia en

campo ya que implementan sus iniciativas a través de la accién in situ.
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4.3 Marco institucional para el relacionamiento con el entorno
En primera instancia, se realizé una inspeccion de las disposiciones ambientales y

sociales que tiene la compaiia para relacionarse con su entorno. Para ello, se
tom6é como caso ilustrativo las restricciones y condiciones en materia social,
ambiental y econémica del principal campo de la compafia denominado Cafo
Limdn, ubicado en el departamento de Arauca.

El marco regulatorio para el sector de hidrocarburos en Colombia esta plasmado
en autos, licencias, resoluciones, decretos, términos de referencia, planes de
manejo ambiental y guias técnicas. Estas disposiciones son formuladas por el
gobierno nacional a través de 4 instituciones: (1) la agencia nacional de licencias
ambientales, ANLA, (2) la agencia nacional de hidrocarburos, ANH, (3) el instituto
colombiano de normas técnicas y certificacion, ICONTEC, y (4) directamente de
los Ministerios del gobierno nacional. Finalmente, hay un espacio de guias
metodoldgicas cuya adhesion es voluntaria y revela mayores compromisos por
parte de la compaiiia, los cuales son formulados por ONG'’s, el gremio petrolero y
gobiernos extranjeros.

En el anexo 2.2, se especifica el marco regulatorio que se puso en revision para el
campo Cafo Limén. Dentro del estudio bibliografico, se concluyeron en las
siguientes 12 generalidades que envuelven las condiciones de la compania para
su relacionamiento con su entorno operativo:

Se delimita el area de influencia directa — AID del campo petrolero

Realizar un estudio de impacto ambiental

Realizar un diagnostico socio cultural y econdmico

Socializar las actividades de la compafiia y su operacién con la comunidad

Contratar la mano de obra no calificada 100% del AID

2

Contratar como minimo un 30% de mano de obra calificada del area de
influencia directa e indirecta

Ejecutar programas de educacion ambiental

Priorizar un buen manejo del patrimonio arqueoldgico

Realizar programas y reportes de reasentamientos

40



10.Instalar un servicio de atencion de inquietudes y reclamos

11.Realizar programas y proyectos para las comunidades del AID en temas de
educacion, salud, protecciéon de infancia, saneamiento basico y proyectos
productivos.

12.Poner en evidencia un dispositivo de gestidn de riesgos ambientales, sociales y
econdémicos

13.Preferiblemente contratar servicios y bienes de empresas locales

14.Invertir un porcentaje de la inversion en la compensacion del medio ambiente

15.Promover una relaciéon con seguridad privada y el Ejército Nacional donde
prime un lineamiento en respeto a los derechos humanos.

4.4 Caracteristicas del entorno operativo
Segun el marco regulatorio de Occidental de Colombia, para la explotacion del

campo Cafio Limén se ha determinado un area de influencia directa que involucra
24 veredas de la zona rural principalmente del municipio de Arauquita. Por esta
razon, es importante presentar algunos rasgos caracteristicos del entorno
operativo utilizando fuentes secundarias.

En el anexo 2.3 se presentan algunas estadisticas sociales del municipio, en
donde se determina un total aproximado de 40 mil habitantes y un mayor
porcentaje de poblacion rural segun las proyecciones del Departamento
Administrativo Nacional de Estadisticas, DANE (2014a) utilizando el censo del
2005. En segunda medida, hay 3 indicadores que reflejan la vulnerabilidad de la
calidad de vida de esta poblacion. Primero, segun la encuesta de los hogares
elaborado por el DANE (2005), Arauquita posee la tasa de analfabetismo mas alta
de los municipios del departamento y duplica el promedio nacional. Ademas, el
100% de su poblacion rural tiene al menos una necesidad basica insatisfecha. Por
ultimo, el indice de riesgo de situacién humanitaria, elaborado por el sistema
integrado de informacion humanitaria para Colombia (SIDIH) (2014), posiciona al
municipio con el riesgo de situacion humanitaria mas alto del departamento.

En un tercer plano de analisis, se puede poner en evidencia como la regidén se

encuentra inmersa en el conflicto armado puesto que el departamento duplica la
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tasa de homicidios por cada 1.000 habitantes promedio a nivel nacional. Ademas,
se destaca una alta conflictividad violenta en su poblacién posicionandose como el
cuarto municipio con mayores homicidios después de Fortul, Tame y Saravena.
Por ultimo, en el anexo 2.4 se pone en evidencia la dependencia del sector
extractivo sobre el producto interno bruto departamental. EI comportamiento
simétrico de las curvas que ilustra el DANE (2014b) es una muestra de la gran
influencia que tiene la industria petrolera sobre la economia local. Lo anterior tiene
dos ambitos de andlisis, uno positivo, que refleja el nivel de desarrollo que la
region puede apalancar a través de cargas tributarias para diversificar su
economia. Sin embargo, por otra parte, hay un impacto negativo sobre la
poblacion ya que los salarios excesivamente mayores al promedio del mercado
local tienen el potencial de generar una cultura de dependencia sobre la actividad
petrolera, lo cual puede obstaculizar el fortalecimiento de las otras ramas de la
economia.

4.5 Entrevista al equipo de responsabilidad social empresarial
Con el objetivo de validar la pertinencia de la investigacion, los enfoques de

pensamiento y el modelo de responsabilidad social empresarial se realizaron
entrevistas con 3 miembros del Departamento de Responsabilidad Social y
Asuntos con la Comunidad de Occidental de Colombia. En el anexo 2.5, se pone
en evidencia las entrevistas semi-estructuradas con Juan Carlos Mejia, Gerente
de Responsabilidad Social, Juan Camilo Ledn, Coordinador de Comunidades para
La Cira Infantas, y Paula Sanchez, Analista de Proyectos con la Comunidad, que
son los encargados de realizar el ejercicio de validacion por juicio de expertos ya
que cumplen con 3 caracteristicas: (1) tienen mas de 3 afios de experiencia en la
compaifiia, (2) retratan la vision desde los 3 niveles jerarquicos del Departamento y
(3) trabajan en campo para la implementacion de sus actividades.

e Pertinencia del problema de investigacion

Al preguntarles a los expertos si consideran un reto actual definir el rol del sector
privado para la construccion de paz en Colombia, todos acordaron que

efectivamente constituye un tema relevante ya que es un fendmeno que altera el
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entorno desde el nivel local y cuyos efectos afectan a la organizacion. En este
punto se podria validar la pertinencia del problema en la medida en que la
compania percibe altos costos al estar inmersos en una region de conflicto
armado.

e Enfoque de Responsabilidad Social Empresarial

Posteriormente, se pregunt6é sobre el enfoque estratégico de la responsabilidad
social con lo cual se identificd una brecha entre lo necesario para la compainia y el
sentido filantropico de su funcionamiento. Los 3 entrevistados argumentan que la
viabilidad operativa se postula como la guia maxima que el equipo debe seguir, sin
embargo, apropian una responsabilidad “mas alla” en donde buscan promover el
desarrollo econémico del territorio de influencia. Entre las actividades que le
otorgan un mayor grado de importancia se encuentra la identificacion vy
priorizacion de grupos de interés, la construccion de consensos para la resolucion
de conflictos y la generaciéon de confianza para impulsar el desarrollo econdémico.

e Pensamiento sistémico para la comprension del entorno

Los entrevistados comparten la utilidad de un marco analitico caracterizado por
redes, los cuales estan compuestos por actores que buscan transformar o
perpetuar reglas de juego. Incluso, la pregunta les permiti6 analizar redes que ya
han identificado en su experiencia profesional determinando aliados, detractores,
oportunistas e indecisos. Por lo tanto, coinciden en la importancia de este proceso
como un elemento clave para su toma de decisiones.

e Enfoque de gobernanza para la construccion de paz

Los expertos concuerdan altamente con la necesidad de un espacio de
participacion incluyente en donde se delimiten reglas para la convivencia armonica
entre la compafia y su entorno. Incluso, son conscientes que no se puede
formular una agenda para el desarrollo desde una oficina a puerta cerrada sino en
un proceso de concertacion con los actores institucionales y la sociedad civil. Sin
embargo, se identifica un malestar en el estado actual de relaciones ya que no
comparten la precaria presencia institucional que aparece como mediador entre la

empresa y la comunidad y exigen el desmonte de las estructuras delictivas para
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lograr avances significativos en la tarea de construir planes de desarrollo comun.
Por esta razon, recurren a un enfoque legalista como un mecanismo adecuado
para la resolucién de conflictos pues busca poner en evidencia que las reglas de
juego han sido establecidas por la misma institucionalidad y al mismo tiempo,
buscan defenderse de los detractores que han cooptado algunas expresiones de
la sociedad civil en la difusion de un conflicto de suma-cero con la industria
extractiva.

e |La administracion del recurso comun como elemento clave

En este espacio no se puede validar que la administracion del recurso comun sea
el elemento clave para identificar las posibilidades de transformar relaciones.
Segun los entrevistados, aunque la administraciéon del agua, tierras y los demas
recursos no renovables y de uso exclusivo efectivamente puede desenlazar en
conflictividad social, identifican como factor critico el acceso al poder. Los expertos
argumentan que la trayectoria del conflicto en las regiones se expresa desde la
competencia por el poder territorial, social y econémico. Por esta razon,
consideran prioritario para transformar relaciones responder a cdmo manejar los
intereses privados de aquellos lideres en busca de apoyo politico y que
promueven la conflictividad para lograr perpetuar su control y beneficio individual.

e Validaciéon del modelo: Contexto

Los expertos concuerdan en la necesidad de reconocer los aspectos del entorno
que condicionan el relacionamiento con los grupos de interés. Ademas, durante
las preguntas identifican que la tendencia politica, la presencia institucional y el
entorno cultural son piezas que faltan dentro de la dimension.

e Validaciéon del modelo: Arena de interaccion

Los expertos consideran que identificar actores dentro de cada conjunto de
agentes es valioso a través del ambito de accion y el grado de organizacion.
Ademas, sostienen que los insumos de informacion son adecuados con la realidad
ya que todos los actores analizan los factores del contexto y los intereses de sus
grupos de interés como un proceso clave para identificar posibilidades de lograr

sus objetivos. Finalmente, los entrevistados resaltan la importancia de los sesgos
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de informacién y los definen como un componente critico pues la asimetria en el
acceso de informacién y la cooptacion por parte de los intereses privados son
motores de conflictividad representativos entre agentes.

Por otra parte, hubo una dificultad evidente en percibir en el modelo los procesos
dinamicos inmersos en la arena de interaccion. Los entrevistados solicitaron
acciones explicitas que indiquen métodos y una temporalidad para analizar
relaciones Top-Down, intereses, decisiones y los posteriores bucles de
retroalimentacion. Adicionalmente, hay una discrepancia sobre la subvaloracion de
iniciativas locales debido a la participacion que la compafia ha ostentado en
programas como el Pacto Territorial de Hidrocarburos, el cual reune instituciones y
expresiones de la sociedad civil para forjar acuerdos sobre el desarrollo. Segun los
entrevistados, la ausencia institucional en lo local hace que el ambito nacional
intervenga porque no hay una legitimidad sin la presencia estatal en los pactos
que nacen desde la sociedad civil o la empresa. Los expertos estan de acuerdo en
que las iniciativas no pueden ser acreditadas por una politica nacional y
argumentan que incluso su participacion es la manifestacion de la incapacidad
institucional a nivel local. Por esta razén, postulan como resultado esperado y
como pilar estratégico de responsabilidad social, el llamado a instalar instituciones
eficientes que logren ir mas alla de un rol mediador entre la empresa y la sociedad
civil.

e Validaciéon del modelo: Desarrollo sostenible

Sobre la ultima dimension del modelo, los entrevistados son aliados de generar
espacios de concertacion de forma incluyente con los diversos actores que
representan sus grupos de interés, buscan promover la confianza en formas
nuevas de asociacion que develen un desarrollo econémico y pretenden instalar
capacidades a través de una institucionalidad que extienda la capacidad de logro
de los agentes locales. Sin embargo, reconocen un estado actual de relaciones
basado en la desconfianza, los sesgos de informacién y la dominacion de
intereses privados que no permite dar avances significativos. Los expertos

argumentan que si bien estos procesos son capaces de construir paz en un
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territorio hay que desmontar estructuras delictivas y romper con mitos socialmente
construidos sobre la industria extractiva para reconocerla como un aliado y no un
adversario del desarrollo. Para ello, el equipo considera necesario difundir un
paradigma que promueva la concientizacion de la insostenibilidad en la
explotacion de un producto no renovable pero la administracion eficiente de la
distribucion de su riqueza para hacer sostenible las demas actividades del entorno
operativo. Por esta razon, concluyen que los resultados de un modelo para la
responsabilidad social de la compainiia involucra la viabilidad operativa en sinergia
con la viabilidad del entorno socio-econémico porque el resto es una labor del
Estado y de la capacidad institucional que se instale en iniciativas multisectoriales.

e Conclusiones

Los expertos identifican un vacio en el modelo ya que no perciben como la arena
de interacciéon puede contribuir al desarrollo sostenible. Segun los entrevistados,
los espacios de concertacion que pretenden generar una red de cambio para
definir reglas en una estructura de gobernanza es un resultado esperado de la
estrategia de responsabilidad social, sin embargo no divisan como seria posible
utilizando el modelo. En palabras de Juan Carlos Mejia, Gerente de
Responsabilidad Social, parece que el modelo tiene claras las fichas pero no como
armar el rompecabezas, razon por la que contiene sustantivos pero no los verbos
y por ende, no ostenta el valor agregado que podria significar para el equipo.

Por lo tanto, se puede concluir que el ejercicio de entrevistas con el equipo del
Departamento de Responsabilidad Social y Asuntos con las Comunidades fue un
ejercicio fundamental para fortalecer el modelo. La experiencia empirica de los
expertos logra determinar nuevos componentes, identificar vacios en los roles y
funciones de ciertos agentes y sobre todo, de plantear una metodologia como
propuesta de valor de la presente investigacién. De esta manera, se pretende
traducir los componentes del modelo en acciones que cumplan con los requisitos
de la RSE y que propendan por impactar en la transformacién de relaciones para

la construcciéon de paz local.
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CAPITULO 5 CONCLUSIONES
5.1 Modelo sistémico de responsabilidad social
La presente investigacion busca responder a la pregunta ¢ cuales pueden ser los

componentes de un modelo de RSE, aplicado en la industria petrolera, que
potencialmente pueden contribuir a la construcciéon de paz local de Colombia?
Para ello, se pretende concluir con un modelo disefiado a partir de un marco
tedrico que combina la investigacién para la construccién de paz con los estudios
de la responsabilidad social empresarial y que se puso en validacion con la
experiencia empirica de un caso del sector extractivo.

De esta manera, se destaca el grafico 4.0 como un modelo consolidado a partir de
los insumos de informacion tedrica y empirica que logran proporcionarle un
sentido académico y practico. Este modelo sistémico, identifica los componentes
principales para cumplir con los requisitos de la responsabilidad social de una
compainiia petrolera y determinar las acciones necesarias para buscar resultados
que logren satisfacer una iniciativa de construccion de paz en el ambito local.
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Fuente: Adaptacion del grafico 3.0 modificado por Occidental de Colombia
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En concreto, el modelo busca plantear una metodologia para formular un Plan
Anual de Entorno que sirva como guia estratégica para el area de
Responsabilidad Social de una compafiia petrolera inmersa en un territorio de
Colombia. Por lo tanto, se presenta el siguiente resumen que destaca los
requisitos y resultados esperados que debe satisfacer el modelo para revelar un

buen funcionamiento e identificar los riesgos previsibles en su implementacion.

/ Requisitos para la responsabilidad \ f Resultados esperados para la \
social empresarial: Construccion de Paz:
1) Viabilizar la operacion 1) Emancipacioén de actores locales

2)Empoderamiento de iniciativas locales
3)Creacién de mecanismos institucionales
4)Transformar relaciones violentas

2)Minimizar los impactos (Sociales,
Econémicos y Ambientales)

3)Relacionamiento con grupos de interés

4) Administracién de la reputacion 5)Capital social

K organizacional / Q)Gobernanza local /

[ MODELO SISTEMICO ]

Riesgos

1)Clientelismo

2)Intereses de corto plazo

3)Cultura de la dependencia

4)Reemplazar al Estado

5)Autonomia administrativa de iniciativas locales multisectoriales

5.2 Metodologia de responsabilidad social para la construccion de paz
El modelo sistémico incluye una guia metodolégica que pretende generar valor

agregado para el area de Responsabilidad Social en un esquema de practicas
para la formulacién de un Plan Anual de Entorno.

Etapa Previa Contextual

1. Revisar el marco regulatorio de la industria
2. Realizar un diagnéstico social, cultural, econémico y ambiental
3. ldentificar la tendencia politica y la presencia institucional actual

Formulaciéon del Plan Anual

1. Identificar actores a través de su ambito de accién y grado de organizacion
2. Analizar redes con intereses, factores contextuales y sesgos de informacion
3. Determinar las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la

compafia inmersa en el territorio.
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Con base en el ejercicio anterior, priorizar actores
Identificar riesgos operacionales

Identificar riesgos sociales, econémicos y ambientales

N o o &

Determinar aliados potenciales y posibles detractores
8. Formular alternativas y consolidar un plan de accion

Evaluacion de Resultados

1. Medir la viabilidad operativa del afio

2. ldentificar el numero de instituciones con capacidad instalada en el territorio
y el numero de programas en desarrollo

3. Determinar el numero de asociaciones nuevas de caracter social, estatal o
multisectorial e identificar sus capacidades actuales y potenciales.

4. Medir el impacto social generado a través del analisis de estadisticas
utilizando la linea base realizada en la etapa previa.

5. ldentificar el numero de espacios de concertacion para forjar reglas en la
administracion de recursos de uso comun, determinar el numero de
acuerdos para la distribucion eficiente de riqueza y comprobar la gestion
efectiva de un organismo de veeduria multisectorial

Fortalecimiento en los bucles de retroalimentacion

1. Implementar un plan de comunicaciones que busque romper con mitos
socialmente construidos, obstaculizar sesgos de informacién y promover el
acceso de informacion a los involucrados.

5.3 Retos futuros
La presente investigacion denota grandes posibilidades de continuar el estudio

implementando una estrategia de responsabilidad social para la compaiia
petrolera, con el fin de utilizar el modelo metodolégico y evaluar los indicadores
que podrian exhibir el impacto positivo/negativo que se efectué en el entorno para
la construccion de paz. Sin embargo, antes de poner en practica la evaluacion del
modelo, indudablemente, el paso posterior debe estar orientado a desarrollar un
proceso de estudio y validacion con los demas actores del dialogo social para

impulsar una co-gestién del futuro. Para ello, hay un universo interesante de
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investigaciones con el potencial para profundizar las posibilidades de transformar
relaciones en lo local. Por ejemplo, se podria realizar un ejercicio en campo para
identificar las distintas perspectivas de los agentes locales (sociedad civil, Estado,
iglesia, academias y medios de comunicacion) en Arauca sobre el pensamiento
sistémico y el enfoque de gobernanza como mecanismos para contribuir a la
construccion de paz en el ambito local. Incluso, la investigacion puede incluir la
percepcion de los agentes sobre el rol de la industria extractiva y su participacion
para la construccion de paz en la region.

Por esta razén, uno de los grandes objetivos que busca satisfacer la investigacion
es servir como un camino de dialogo interdisciplinario para poner a prueba formas
innovadoras de pensar la construccion de paz, integrando conocimiento tedrico
con experticia practica y con el fin de encontrar iniciativas de desarrollo sostenible
y co-gestion del futuro.

ANEXOS
Anexo 1.0 Sistema ecoldgico social

Social, economic, and political settings (S)

1

Resource Governance
system (RS) system (GS)

el
O\ /

units (RU) —<«——> Interactions () <<——>

l

Outcomes (0)

!

Related ecosystems (ECO)

Fig. 1. The core subsystems in a framework for analyzing social-ecological systems.

Fuente: Ostrom, 2009, pp. 420.
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Anexo 1.2 Modelamiento de patrones de interaccion

CONTEXT

Attributes of
resources

| .

Y

ACTION ARENA

Actors

Attributes of
resource users

resilience.

e

—
e N
Governance
arrangements

Patterns of
conflict &

Collective
action

OUTCOMES

.

Action
resources

cooperation

institutions

®  Influence on resource status and trends.

Influence on livelihood assets and adaptive capacity .

®  Influence on institutional and governance incentives for social-
ecological resilience.

= Future conflict risk.

Figure 2. Conceptual framework on resource conflict, collective action, and social-ecological

Source: Adapted from Ostrom (2005) and di Gregorio et al. (2008).

Fuente: Ratner el at, 2013, pp. 187, adaptado de Ostrom y di Gregorio et al.

Anexo 2.0 Produccion de petréleo crudo en el primer semestre 2015

BARRILES PROMEDIO POR DiA

# COMPANIAS CALENDARIO

1 ECOPETROL 401,272
2 META PETROLEUM 224,261
3 OCCIDENTAL DE COLOMBIA, LLC 64,487
4 EQUION ENERGIA LIMITED 45,871
5 MANSAROVAR ENERGY COLOMBIA LTD 40,645
6 PERENCO COLOMBIA LIMITED 32,007
7 PETROMINERALES COLOMBIA LTD 29,090
8 PACIFIC STRATUS ENERGY 25,268
9 GEOPARK S.A.S 24,474
10 CEPSA COLOMBIA S.A. 23,487
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3*

DEPARTAMENTO

BARRILES PROMEDIO POR DIA

CALENDARIO
1 RUBIALES 162,854
2 CASTILLA 78,164
3 CHICHIMENE 57,817
4 QUIFA 56,998
5 CASTILLANORTE 41,877
6 CANO LIMON 28,831
7 LA CIRA 27,346
8 PAUTO SUR 26,947
9 CHICHIMENE SW 21,127
10 CASABE 17,938
BARRILES PROMEDIO POR DIA

# DEPARTAMENTO CALENDARIO

1 META 512,413
2 CASANARE 182,155
3 SANTANDER 65,174
4 ARAUCA 64,688
5 BOYACA 47,625
6 PUTUMAYO 46,146
7 HUILA 30,474
8 ANTIOQUIA 26,417
© TOLIMA 21,817
10 CESAR 10,906

Fuente: Agencia Nacional de Hidrocarburos, 2015.

Anexo 2.1 Cadena de valor de Occidental de Colombia

Actividades de Soporte

Actividades Primarias

Actividades de Viabilidad

Operativa

Infraestructura
(Finanzas, Joint Venture, Planning, Generacion, Mantenimiento, Legal)
Recursos Humanos \
Tecnologias de la Informacion \

Compras

(Supply Chain Management)

\

|

. Y
RMT . Operacion . A
RDT Drilling PAE Facilidades Transporte L
@]
R

HES [Gestion Ambiental — Seguridad Industrial] /

Seguridad Fisica

Derechos Humanos

Responsabilidad Social

Comunicacién para el Desarrollo

Fuente: Adaptaciones de Occidental de Colombia, 2013.
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Anexo 2.2 Marco regulatorio del campo petrolero Cano Limén
1. Decreto 2089 del 2014
Auto 445 de 2010
Resolucién 0086 de 2013
Licencia para arenas del rio Arauca, resolucion 1024 del 2001
Licencia Ambiental del oleoducto, otorgada el 15 de diciembre de 2005
Plan de gestion social 2011 y Auto relacionado

Plan de manejo ambiental para La Osa

© N o g bk b

Plan de manejo ambiental para la explotacion de arcillas

9. HTER de exploracion del ANLA

10.HTER de produccién del ANLA

11.Términos de referencia sobre contratos de exploracién
12.Términos de referencia sobre diagndstico ambiental

13.Términos de referencia sobre impacto ambiental

14.Términos y condiciones del Plan en Beneficio a las Comunidades
15.Guia técnica de buenas practicas, ICONTEC

16.Global Reporting Initiative Oil & Gas — GRI4

17.Principios voluntarios en seguridad y derechos humanos

Anexo 2.3 Estadisticas de Arauquita

BIBLIOGRAFIA DANE (2014)

" L Poblacion

ITEM Poblacién Urbana Rural TOTAL
Nacional 36,359,268 11,302,519 47,661,787
Departamento 163,024 96,423 259,447
Arauca 75,155 12,087 87,242
Tame 19,883 32,390 52,273
Saravena 31,698 15,125 46,823
Arauquita 18,345 22,527 40,872
Fortul 12,758 12,266 25,024
Puerto Rondon 2,858 994 3,852
Cravo Norte 2,327 1,034 3,361
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Direccion de Policia
BIBLIOGRAFIA Judicial e Investigacion- DANE (2005)
DIJIN (2013)
L Inasistencia Escolar
ITEM (por c;?jzaﬁg(;glﬂggtsantes) Analfabetismo (Poblacic')n~ entre 3y
17 anos)
Nacional 32.33 15.15% 21.80%
Departamento 63.6 17.55% 21.25%
Arauca 16.28 16.03% 19.32%
Tame 125.57 15.76% 18.16%
Saravena 60.31 16.58% 28.46%
Arauquita 59.36 30.02% 16.08%
Fortul 129.75 22.11% 28.65%
Puerto Rondén 0 13.60% 21.22%
Cravo Norte 59 19.28% 25.61%
BIBLIOGRAFIA SIDIH (2014) DI (00s)
Encuesta de Hogares
iTEM I_ndic:_a’de Riesgg d‘.a Tasa Pobreza Tasa Pobreza Rural
Situacion Humanitaria Urbana
Nacional
Departamento
Arauca 30.4% 47.0% 89.0%
Tame 43.8% 52.0% 96.0%
Saravena 38.3% 64.0% 88.0%
Arauquita 50.4% 71.0% 100.0%
Fortul 36.9% 61.0% 91.0%
Puerto Rondén 45.5% 67.0% SD
Cravo Norte 33.1% 63.0% 92.0%

Anexo 2.4 Comportamiento sectorial del PIB en Arauca

Comportamiento del PIB Sectorial en Arauca (2000-2014)

7000.0 ===PIB TOTAL

===AGRICULTURA, GANADERIA, CAZA, SILVICULTURAY
PESCA

6000.0

EXPLOTACION DE MINAS Y CANTERAS
50000

===INDUSTRIA MANUFACTURERA

4000.0
===ELECTRICIDAD,GAS Y AGUA

les de Millones COP

3000.0 CONSTRUCCION

i

COMERCIO, REPARACION, RESTAURANTES Y HOTELES
20000

TRANSPORTE, ALMACENAMIENTO Y
COMUNICACIONES

ESTABLECIMIENTOS FINANCIEROS, SEGUROS,
ACTIVIDADES INMOBILIARIAS Y SERVICIOS A LAS

— EMPRESAS

1000.0

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014
Ao

Fuente: DANE, 2014, Cuentas Departamentales de Colombia
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Anexo 2.5 Entrevistas a expertos en Occidental de Colombia

Fecha: 5 de Noviembre de 2015

Entrevistado:

Cargo: Gerente de Responsabilidad Social y Asuntos con la Comunidad,
Occidental de Colombia

Fecha: 30 de Octubre de 2015

Entrevistado: Juan Camilo Ledn- JCL

Cargo: Coordinador de Asuntos con la Comunidad, La Cira Infantas, Occidental
de Colombia

Fecha: 29 de Octubre de 2015

Entrevistado: Paula A. Sanchez - PS

Cargo: Analista en el Departamento de responsabilidad social y asuntos con la
comunidad, Occidental de Colombia.

Segmento 1. Responsabilidad Social Empresarial y Construccion de Paz
Colombia es el escenario del conflicto armado interno mas extenso del hemisferio
occidental y se ha identificado como un conflicto social prolongado esquivo a
procesos de resolucion debido a su alto nivel de complejidad. Sin embargo, el pais
es un laboratorio de paz que ha puesto en desarrollo una amplia oferta de
programas que buscan transformar las relaciones locales en lo politico, econémico
y social. En los ultimos afios, se ha puesto un énfasis especial al rol del sector
privado, quien es considerado como un actor cuya participacion es un factor critico
de éxito para la sostenibilidad de los procesos de paz a nivel local.
Especificamente, se ha cuestionado el papel que podria cumplir la industria
extractiva, que representa en Colombia un actor que ha influido en la
conformacién de grupos insurgentes pues pondria en evidencia el desarrollo
inequitativo del modelo econdmico y el presunto deterioro medioambiental que
perjudica la sostenibilidad de recursos naturales en su entorno.
1. ¢Considera que lo anterior si constituye un reto actual para la industria
extractiva en Colombia?
PS-Si por supuesto, es un tema completamente relevante para la coyuntura que
atraviesa el pais y pertinente para las companiias extractivas pues de alguna forma
tienen una incidencia en lo local. La situacién que tiene la compainia en estos
momentos se enfoca desde un ambito legal y esto genera mucha conflictividad
resolviendo problemas y pocas posibilidades de dialogar con mas actores y
proponer relaciones de mejor calidad.
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JCM-Indudablemente, un actor econémico tiene un grado de incidencia en las
relaciones locales.
JCL-Si, lo que usted dice es cierto. Es natural que los grupos sociales tengan
prejuicios sobre la industria extractiva. Y en el contexto que se esta dando en
Colombia, desde mi punto de vista, la paz no esta en Cuba. Alla pueden firmar un
documento, pero la paz deberia comenzar desde cada una de esas areas rurales
o urbanas periféricas que hoy estan inmersas en el conflicto, pero no sélo el
armado, sino en conflictos sociales. Si uno comienza a ver el origen de la guerra,
se encuentra en los lugares donde hubo necesidades basicas insatisfechas sin un
responsable para lograr atenderlas. Entonces es muy pertinente poner en medio
de este contexto como reto para las industrias del sector extractivo un modelo
para la construcciéon de paz. De esta manera, evitamos que el conflicto se atomice
y se generen nuevas dinamicas violentas que perpetuan la lucha armada.
2. Basado en su experiencia, ¢scomo define la Responsabilidad Social
Empresarial de una compania petrolera?
PS-Pienso que una companiia petrolera tiene dos definiciones de este concepto.
Por un lado, es un pilar administrativo encargado de viabilizar la operaciéon. Por
otra parte, también es considerado como un espacio para generar desarrollo
sostenible en la regién. Por ahora, la compafia tiene un enfoque netamente
“viabilizador”, sin embargo se han dado pasos incipientes para propiciar el
desarrollo.
JCM-La responsabilidad social en la industria estd enfocado a viabilizar la
operacion pero cuando uno tiene en mente viabilizar a la sociedad, entonces hay
que reflexionar sobre su significado. En esa interrelacion entre ambos, es cuando
sale el concepto de Responsabilidad Social. Por lo tanto, responde a como me
inserto como ciudadano corporativo en una sociedad tratando de causar el menor
dafo y mayor beneficio.
JCL-La coherencia entre lo que se dice y lo que se hace. Digamos que es una
definicibn muy cerrada pero con mucho contenido. Las companias de la industria
extractiva estan aliadas o se dejan llevar por ciertos estandares internacionales de
sostenibilidad como Dow Jones, GRI o las demas practicas de transparencia. Por
lo tanto, la RS es la coherencia de eso que anuncia que hacen y lo que finalmente
terminan implementando. Lo que sucede muchas veces en campo es que no hay
una apropiacién del tema en la parte operativa. Por eso para mi, la RS en el sector
extractivo es como de manera transversal en la organizacion lo que se dice que se
hace, realmente se hace. Tedricamente, eso se llama el vector de la perversidad.
3. Calificar de 1 a 5, siendo 1 lo mas bajo y 5 lo mas alto, los siguientes requisitos
para una estrategia exitosa de responsabilidad social empresarial:
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Conocimiento de la cadena de valor de la empresa

Identificacion y priorizacion de grupos de interés

Analisis de intereses en grupos de interés

Administracion eficiente de recursos

Rendiciéon de cuentas

Impulsar el desarrollo sostenible

Construccion de consensos

Generacion de confianza

Formacion de lideres

Resoluciéon de Conflictos

Disminucion de costos operacionales

Empoderamiento comunitario

oo
g~ (OO0 O1O1|O1|W
WA [RROOI|O

Impulsar el desarrollo econémico

JCM-Todas son importantes, sin embargo cambian su prioridad a partir de la
temporalidad. Por ejemplo, los consensos son prioritarios en épocas de crisis.
JCL-Le puse 3 a costos operacionales porque en ciertos casos a costa de la
optimizacion de éstos en el corto plazo, se han incrementado las posibilidades de
conflictividad social. Usualmente, estos conflictos se resuelven via Fuerza Publica
del Estado o en espacios mas positivos que requieren mas recursos de los
ahorrados. Segundo, le puse 5 a consensos pero debo hacer una especificacion.
Hay consensos que son perjudiciales para el entorno. Por ejemplo, si hay un
consenso para la intermediacion laboral, hay una viabilidad operativa para la
empresa pero una concentracion de poder en la distribucion de cupos laborales
que no hace equitativas las oportunidades para el empleo. Por lo tanto, es otra
necesidad insatisfecha que a largo plazo incentivara conflictividad social. Por
ultimo, quiero aclarar que aquellos espacios que puse 4 como formacién de
lideres, lo hice porque aunque son factores importantes para el entorno, no
pueden ser responsabilidad de la empresa. Incluso, podria incrementar la
conflictividad porque respondiendo ante los prejuicios, los lideres pueden
convertirse en “los vendidos”.

En la presente investigacion, se piensa el entorno como un sistema compuesto por

agentes y un numero infinito de relaciones posibles que funcionan a través de

reglas. El funcionamiento del sistema depende de la asociacién entre las
interacciones y la forma en que se comportan a nivel micro y macro.

4. ;Considera que los campos en los cuales la compafia opera, tienen una
dindmica caracterizada por redes de actores que interactian y buscan
transforman reglas?

PS-Si, totalmente el entorno se caracteriza por relaciones.
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JCM-Indudablemente. Lo clave es cémo calificaria algunas redes que son mas
fuertes que otras y cdmo se administran. En este punto, es cuando se pregunta
¢cual es el papel de la empresa?

JCL-Si, hay varias redes. Una red de personas que quieren cambio, donde
participan actores comunitarios y privados. Una red de indecisos, que no buscan
intereses colectivos. Y finalmente, estructuras delictivas, que impulsan el conflicto
armado. La omision del gobierno, permite que lideres oportunistas tienten a la red
de indecisos para satisfacer sus propios intereses. Entre estos actores construyen
un proceso de desinformacion para desestabilizar los cambios al status quo. La
red de los que quieren el cambio se compone por aquellos lideres comunitarios,
actores privados e instituciones gubernamentales que generan estrategias como el
pacto territorial de hidrocarburos que tiene como objetivo reducir la conflictividad
social local causado por las necesidades insatisfechas.

Para ello, se ha consolidado un concepto fundamental para aterrizar este
pensamiento en las posibilidades de construir paz desde un territorio. La
gobernanza se define como una filosofia de la accién, por el cual la administracién
de una sociedad se asegura a través de un mayor grado de cooperacion,
participacion e interaccion entre instituciones del gobierno, la sociedad civil y las
empresas privadas. Por esta razén, este enfoque mide la construccion de paz
como la capacidad dialéctica para forjar consensos, interactuar de forma
incluyente, tomar de decisiones unificadoras y construir redes de control que velen
por la participacion e implementacion efectiva de decisiones colectivas.

5. ¢Podria un modelo alternativo de gobernanza servir para este propdsito?
PS-Claro que si, un ejemplo claro es que en una oficina de la empresa no se
puede priorizar problemas ni plantear un plan de desarrollo local. A veces las
companias se consideran de un nivel superior cuyos planteamientos son capaces
de identificar formulas magicas para empoderar econdmicamente las regiones, lo
cual es falso. Considero que el modelo actual es un paternalismo inconsciente que
afecta la forma en que finalmente de genera capacidad instalada. Esa es la
gobernanza que debe cambiar.

JCL-Si, pero sin antes en ciertas zonas hay procesos de desmonte de estructuras
delictivas. Esto es porque por mas redes de cambio que quieran transformar el
entorno, las redes delictivas que suman indecisos no los van a dejar actuar. La
simple presencia del Estado en este tipo de procesos de gobernanza no garantiza
que la gente se anime a participar, primero hay que desmontar estructuras
delictivas.

JCM- Considero que hay un elemento clave para identificar. Los entes privados
siguen las reglas que el mismo Estado impone. Por lo tanto, ¢las multinacionales
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son para-estados transnacionales que tienen el poder de legislar o no a su
conveniencia y de regular incluso las relaciones que hay entre los ciudadanos?
Por eso la cuenta tripartita, estado, sociedad civil y sector privado hay que
revisarla. Hay que reflexionar sobre la participacion de una compainia petrolera en
el impacto que genera en el territorio porque esta empresa puede pagar sus
tributos pero no hay injerencia sobre la administracion de dichos recursos.
Entonces, ¢ cual es el papel del papel de la empresa? La cuenta tripartita es clave
para los lugares marginados donde se encuentra la compafiia porque la
comunidad orienta todas sus necesidades hacia la empresa dadas las condiciones
de un Estado ausente. A veces, la institucionalidad si aparece pero bajo una figura
de mediador entre la comunidad y la empresa. Con lo cual no estoy de acuerdo
porque esta mediando para resolver problemas de unas reglas que él mismo se
invento.

Al respecto, la investigacion toma un enfoque presentado por la nobel de

economia, Elinor Ostrom. Segun ella, la cooperacién es una interaccion posible en

las relaciones entre agentes de un sistema y una que se logra unicamente a traves
del aprendizaje. Segun la autora, los resultados positivos, que se experimentan en
la colaboracion, son la clave para incluir en el proceso de retroalimentacion un
incentivo a la resolucién de conflictos de buena calidad. Para este enfoque, un
elemento crucial es el recurso de uso comun que incluye aquellos bienes que
cumplen con 2 caracteristicas: la dificultad de excluir beneficiarios y su caracter
finito cuyo uso disminuye la cantidad disponible para los demas. De esta manera,
Ostrom ha realizado grandes aportes construyendo modelos sistémicos en donde
la administracion de recursos comunes implica un punto de inflexion para la
cooperacion o la competencia violenta. La autora explica que en estas
representaciones se identifican las posibilidades de cooperacion en un entorno
caracterizado por el conflicto a través de la gobernanza necesaria para crear
acciones colectivas que posibiliten el sostenimiento del recurso y el desarrollo de

Sus usuarios.

6. ¢Podria estar de acuerdo con lo anterior, las relaciones enfocadas en la
administracién de recursos de uso comun podrian ser la clave para identificar
posibilidades de cooperacion y gobernanza?

PS-Si, estoy de acuerdo. El consenso en la manera en que se usan recursos

puede construir confianza.

JCL-Si estoy de acuerdo. Sin embargo, vuelvo a hacer énfasis en el desmonte de

las estructuras delictivas para poder lograrlo. Soy reiterativo porque muchas veces

el interés esta en el cambio para transformar mitos fundados sobre los prejuicios
de la industria; sin embargo la desinformacion y los intereses de las estructuras
delictivas son un bloqueo que no permite cimentar relaciones de buena calidad.
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Este es el modelo de responsabilidad social empresarial para disefar una

estrategia que logre contribuir a la construccion de paz segun los enfoques

tedricos antes mencionados. El propdsito del ejercicio a continuacién es validar

cada uno de sus componentes para evaluar el potencial del modelo sistémico en

adaptarse a la experiencia empirica de la gerencia de responsabilidad social en

las compafnias petroleras.

Segmento 2. Contexto

Una primera dimensién, se encarga de describir los factores condicionales que

pueden alterar las interacciones entre agentes.

1. Podria calificar de 1 a 5, siendo 1 lo mas bajo y 5 lo mas alto, el nivel de
importancia que tienen los siguientes factores en el sistema del entorno OXY.

Condiciones de la Biodiversidad 4 5
Atributos del Recurso 5 4
Atributos de los Agentes 3 5
Disposiciones Ambientales y Sociales 3 3

2. ¢Qué factores incluiria y por qué?
JCL-La tendencia politica y la presencia institucional.

Segmento 3. Arena de Accion

En una segunda dimension, se refleja la arena de interaccion en donde agentes
reciben informacién, toman decisiones y buscan definir reglas en el
relacionamiento.

Frente los agentes, es importante resaltar que cada uno comprende un numero
diverso de individuos y colectivos que hay que identificar segun su grado de
organizacion y ambito de accion.

1. Podria calificar de 1 a 5, siendo 1 lo mas bajo y 5 lo mas alto, el nivel de

importancia que tienen los siguientes agentes en el sistema del entorno OXY.

Grupos armados al margen de la ley

Sociedad Civil 3 5
Sector Privado 3 5
Estado 3 5
Academia 3 2
4 3
2 3

Opinién Publica
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| Religion | 3 | 5 | 5 |

2. ¢Qué agentes incluiria?

PS-No creo que si lo entendemos desde el numero de diversos actores dentro de

cada agrupacion, se identifican todos

JCL-Estan completos.

3. ¢Considera que es importante identificar los actores segun su grado de
organizacion y su ambito de accién?

JCL-Si, los administraria por fases. Es decir, primero recurriria a lo mas local para

después relacionarme con los ambitos nacionales o internacionales.

PS-Si total, como en la respuesta anterior son herramientas para identificar a

todos.

Frente la interaccidn dentro de cada uno de los agentes, es un proceso que

representa un relacionamiento a escalas y expresa como un conjunto de actores

analiza insumos de informacion y toma decisiones como colectivo. Por lo tanto, es

un proceso donde se identifica quién pertenece al agente, qué interés representa y

cdmo toma decisiones.

4. ;Este ejercicio puede ser relevante para una estrategia de Responsabilidad
Social Empresarial de OXY en su entorno de operacion?

JCL-Si de esta forma se pueden identificar oportunidades.

PS-Si, pero hay que tener en cuenta dos cosas. Primero, que el entorno es

dinamico y por lo tanto estan cambiando sus intereses de forma frecuente.

Segundo, dentro de cada uno de los “agentes” hay colectivos que persiguen

diferentes intereses, por lo tanto lo agregaria como un factor a evaluar para

agrupar colectivos.

JCM-Si es importante pero hay que representarlo mejor en acciones.

Frente la interaccion entre agentes, hay dos tipos de insumos que recibe cada

agente, uno que esta vinculado con los elementos condicionales del contexto y

otro que hace referencia a los intereses percibidos de cada actor; esta

connotacion busca responder la pregunta: cdmo puedo hacer de mi interés un

recurso sostenible y, por lo tanto, con quién debo colaborar/competir.

5. ¢Considera que estos tipos de insumos son suficientes para responder estas
preguntas?

JCL-Si, esos me parece que son los importantes.

JCM-Si son los importantes finalmente.

PS-Le incluiria la forma en que se esta administrando el recurso de uso comun.

6. ¢Considera que existen sesgos de informacion en la comunicacion entre y
dentro de agentes?

PS-Si, totalmente. Existe una asimetria de informacion ademas que se tiene que

considerar. No todos tienen acceso a la misma informacion.
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JCM-Siempre habra alguna cooptacién de algun lider en busca de poder.

JCL-Si, precisamente por los intereses particulares. Se generan procesos de

desinformacion para que haya predominancia de los intereses particulares.

7. ¢Como reconocen estos sesgos para sus estrategias con grupos de interés?

PS-La experiencia, el tiempo de trabajo con actores del entorno hace descifrar

sesgos pero al mismo tiempo construye desconfianza.

JCL-Reconociendo los actores y sus intereses para trabajar con la red de cambio.

Otro rasgo caracteristico de este proceso, es la posibilidad de analizar el

relacionamiento de escalas entre agentes, con el fin de identificar estructuras Top-

Down o Bottom-Up.

8. ¢Considera que este es un ejercicio importante para la estrategia de
Responsabilidad Social de OXY?

PS-Si es una herramienta de andlisis para hacer un trabajo juicioso de

identificacion de actores y definicion de intereses a través de sus relaciones.

JCL-Si debe conocer el contexto de como las decisiones se estan tomando pero

debe priorizar en el ambito local ya que siempre hay incoherencias entre lo que se

dice en lo nacional y lo que se implementa en lo local.

JCM-Si, pero no lo veo explicito en el modelo.

9. ¢Considera que hay una subvaloracion de las iniciativas locales para promover
el consenso o relaciones de buena calidad? ;todos los programas en
construccion de paz llegan desde el nivel nacional?

PS-La mayoria, pero se han desarrollado temas desde el nivel local significativos.

JCM-Mas que subvaloracion es un tema del impacto que la ausencia estatal a

nivel nacional genera para las reglas y relaciones de nivel local. Cuando los

programas a nivel nacional llegan se concentran en mediar entre la sociedad civil y

la empresa.

JCL-No, recientemente hay muchas iniciativas como el pacto territorial de

hidrocarburos que se desarrollan en lo local.

10.En su experiencia, ¢cual es el rol del sector privado en la interaccidon entre los
agentes de un sistema socio-ecologico?

PS-Desarrollo econémico.

JCM-Garantizar un entorno viable para la operacion buscando mejorar la calidad

de vida de la comunidad y su desarrollo sostenible.

JCL-Tiene que ser el portador de la conexién entre los demas (legitimos). El sector

es el que mueve a los demas; en nuestro contexto el gobierno no logra mover a

los actores que buscan una transformacion. Tal vez, el sector privado puede

impulsar estas relaciones en beneficio a mejorar su entorno operativo.

11. ¢ Cuales son las relaciones mas constructivas para la compania?
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PS-La sociedad civil; con la comunidad se trabaja positivamente y en equipo
porque buscan oportunidades y finalmente se logran algunos proyectos con
resultados positivos.

JCM-La sociedad civil

JCL-La sociedad civil

12. ¢ Cuales son las relaciones mas conflictivas para la compania?

PS-Los grupos armados; es un conflicto de suma cero. Por eso vale la pena

separarlo de la sociedad civil.

JCM-No se reconocen los GAML, la relacion conflictiva seria con el Estado.

JCL-Las estructuras delictivas

13.¢Cuales considera que son las relaciones mas importantes para la
administracion colaborativa de recursos de uso comun?

JCL-La sociedad civil, ya que tienen la legitimidad para hacer que las

transformaciones ocurran.

JCM-Estado

PS-Sociedad Civil.

Segmento 4. Desarrollo Sostenible

Finalmente, el desarrollo sostenible es la dimension que refleja los resultados del

sistema y los bucles de retroalimentacion que se miden a través de 3 indicadores:

la sostenibilidad del recurso, la capacidad de logro de sus usuarios y el capital
social.

1. ¢Considera que la administracion de un recurso de uso comun, por ejemplo el
agua, puede ser un factor critico de éxito para transformar relaciones en la
industria petrolera?

PS-Si, porque es un foco de conflicto.

JCM-Si delimita algunas conflictividades pero lo principal es el acceso al poder.

Cuando es la industria extractiva el papel a definir es mucho mas complejo. Es

inevitable que el agotamiento de un recurso genere un impacto. La riqueza que se

genera en esa explotacion es la que debe ser administrada eficientemente para
generar sostenibilidad del entorno.

JCL-Depende de la zona. Diria que si. Habria que revisar en las percepciones de

la comunidad y en la posibilidad si esta administracion constituye un foco de

conflicto.

2. ¢(Medir los procesos de concertacion, oportunidades aprovechadas de
asociacion y la confianza generada con los demas agentes pueden ser un
resultado que contribuya a la construccién de paz local?

PS-Si, la idea es fortalecer el tejido social.

JCM-Es muy dificil medirlos y debe estar administrados por el Estado no la

Empresa.
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JCL-Si, hay que medirlo. El problema es como. Ademas, le agregaria la posibilidad

de darle viabilidad operativa a la empresa para lograr esa concertacion.

3. ¢Si las reglas en los patrones de interaccion incluyen la posibilidad de un
dialogo amplio e incluyente para la resolucion de conflictos, se podria
incrementar la posibilidad de consensos y colaboracion?

PS-Si, es la forma en que se construye confianza y relaciones horizontales.

Aunque es necesario comprenderlo como un proceso de largo plazo. Toma

tiempo.

JCM-Si podria, el problema es como.

JCL-Si, es un dialogo que debe ser continuo y sostenido. Adicionaria la capacidad

de entender la posicion del otro y para ello hay que reconocer que es un proceso

de largo plazo.

4. ;Considera que las reglas de juego obstruyen el desarrollo de las capacidades
de algun agente?  Por qué?

PS-Si lo limitan. La asimetria de poder e informacién entre actores son obstaculos

para empoderar a todos los actores.

JCM-Claro que si. Un campesino no puede hacer una inversion que le permita

mayor capacidad productiva, o una infraestructura para volverse competitivo.

JCL-Si claro, la presencia del Estado es clave aqui porque debe lograr identificar

estos procesos y desmontar estructuras delictivas que impiden su cambio.

5. ¢ldentificar las capacidades limitadas de los agentes podria revelar posibles
focos de conflicto?

PS-Claro que si, al mismo tiempo que identifica cambios necesarios en las

relaciones.

JCM-Si

JCL-Si con respecto a lo mencionado anteriormente

Segmento 5. Modelo de RSE para la construccién de paz en la industria

1. ¢Considera que el modelo representa una aproximacion de la realidad en la
gobernanza del recurso comun?

PS-Si, en la medida en que reconoce al entorno como una red de relaciones entre

actores.

JCM-Si tiene los componentes pero no me presenta un valor agregado para la

toma de decisiones.

JCL-Si sirve como una herramienta que me permite representar las relaciones que

uno identifica y que busca transformar desde el campo.

2. Con este ejercicio de analisis, ¢la compania podria desarrollar un programa
que definiera: focos de conflictividad, agentes prioritarios, potenciales aliados,
detractores y proyeccion de resultados esperados?

PS-Si, incluye una amplia gama de varios analisis que deberian ir como en una

metodologia.
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JCM-No veo cémo.

JCL-Si como digo sirve para poner como en un mapa las oportunidades y los

riesgos.

3. ¢Un modelo como este podria ser util para formular una estrategia de RSE en
el sector extractivo?

PS- No sé si de Responsabilidad Social. Es un concepto que por ahora se encarga

de viabilizar la operacion. Tal vez, para un pilar que se atreva a proponer

proyectos de desarrollo mutuo.

JCM-Como lo veo no, estan claras las fichas pero no veo cémo armar el

rompecabezas.

JCL-Si yo veo la RS desde el enfoque que usted ha planteado, relacionado a la

gobernanza, si. Si se presenta como la RS Empresarial habria que agregar la

satisfaccion de inversionistas, proveedores financieros, clientes y trabajadores.

Incluso con la misma competencia.

4. Con este ejercicio de analisis, ¢la companfia podria promover relaciones que
fortalezcan las capacidades en los agentes, generen capital social y
promuevan gobernanza?

PS-ldealmente, si. Tal vez las formula, otra es implementarlas.

JCM-Habria que revisar el ambito de accion del Estado y la Empresa.

JCL-Sirve para plantear las posibilidades con las que se puede desenvolver el

sector privado para impulsar las redes de cambio.

5. ¢Un modelo como este podria ser util para contribuir a la construccién de paz?

PS-Claro desde su comprension de relaciones colaborativas y conflictos de buena

calidad.

JCM-No, me faltaria ver como

JCL-Si, por lo mencionado anteriormente sobre un enfoque de gobernanza.

6. ¢Qué le agregaria al modelo y por qué?

PS-Lo propondria mas dinamico, parece una fotografia de relaciones.

JCM-Un Método. Le insertaria verbos porque esta lleno de sustantivos

JCL- Relacionamiento mas explicito con los inversionistas, clientes y demas

grupos de interés con el cual la estrategia se convierte en un modelo empresarial.

Comentarios Finales

PS-EI desarrollo no puede ser definido por un agente o un actor. Tiene que ser un

trabajo multi-actor e incluyente. Buscar formular un plan de desarrollo

consensuado.
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