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Prologo

Las empresas requerimos evaluar nuestras practicas de gestién a través de
referentes nacionales e internacionales que nos permitan integrar apren-
dizajes y mejorar la productividad y competitividad empresarial. Algunos
de estos referentes son el Dow Jones de Sostenibilidad, el Global Reporting
Initiative y el Protocolo de Sostenibilidad de la International Hydropower
Association (IHA), entre otros, los cuales han aportado claridad conceptual
a la sostenibilidad, facilitando su puesta en préactica y la evaluacién integral
bajo estdndares de clase mundial.

Sin embargo, existen sistemas de medicién complementarios, mas
especificos y acordes con la naturaleza del negocio y con las particularidades
del sector y del entorno en el cual La Empresa desarrolla sus operaciones.

Es por eso que ISAGEN celebra un convenio de colaboracién con la Univer-
sidad de Medellin para estudiar la interaccién de los componentes econémico,
social y ambiental del negocio de generacion de energia, y disefiar un sistema
de medicién del desempeno de la sostenibilidad durante la operacién de sus
hidroeléctricas.

Este estudio se focaliza en la central Miel I y los trasvases Manso y
Guariné, situados en el departamento de Caldas, Colombia, por ser activos
en los cuales la empresa ha depositado su experiencia en gestién, y cuya
operacion ha sido evaluada en 2014 por la IHA.

Este libro es uno de los resultados del convenio, y presenta el recorrido
tedrico y metodoldgico de la investigacion, con el fin de discutir el alcance del
sistema de medicion. Entre sus principales aportes se destaca una herramienta
de gestién hecha a la medida de la Empresa, conformada por un conjunto de
subindices cualitativos que dan cuenta de las dimensiones de la sostenibilidad
y sus interacciones. Finalmente, la empresa lograra contar con un Indice de
Percepcién de la Sostenibilidad (IPS) empresarial a partir de la indagacién a
actores comunitarios e institucionales del territorio.

Por su naturaleza especifica y participativa, el sistema de medicion le
permitiria a ISAGEN convertirse en una fuente de informacion para la toma
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de decisiones sobre sus intervenciones en el area de influencia estudiada y
sus relaciones con los diferentes actores.

Finalmente, el recorrido tedrico y metodoldgico, y la estructuracion
organizacional del sistema de medicién son también una valiosa contribucién
para otras empresas del sector eléctrico en Colombia, pues dan cuenta de
problemaéticas comunes de gestidén, y sugieren alternativas de solucién
adaptadas a entornos complejos y caracteristicos de la realidad del pais.

Luis Fernando Rico Pinzon
Gerente General de ISAGEN



Introduccion

Cuando se habla de ética en los negocios, responsabilidad social empresarial
y sostenibilidad, algunos autores lo hacen como si estos conceptos fueran
sinénimos (Cavalcanti, Teixeira, & Barlow, 2015; Choi & Yu, 2014; Hahn &
Kihnen, 2013), pero otros consideran que existen diferencias epistemolégicas
entre ellos (Lozano, 2015; Maletic, Maletic, Dahlgaard, & Dahlgaard-Park,
2014; Montiel & Delgado-Ceballos, 2014; Schneider & Meins, 2012). Desde
hace més o menos 15 anos, viene discutiéndose en la literatura cientifica un
nuevo concepto, el de sostenibilidad corporativa, que tiene la ambicién de
precisar las diferencias y similitudes entre ellos en el ambito de los negocios.

La sostenibilidad corporativa es un concepto que suele plantearse en
términos del desempeno del negocio en el tiempo. Por un lado, el desempeno
presente se esboza como un problema de minimizacién de impactos econ6-
micos, ambientales y sociales y, por el otro, el desempeno futuro se evoca
como un problema de gobernanza en donde esta en juego la legitimidad del
negocio de cara a los grupos de interés (Lozano, 2015; Baumgartner, 2014;
Bansal & Clelland, 2004).

Dada la naturaleza emergente del concepto, no se cuenta con bases
tedricas consolidadas, ni con suficiente evidencia empirica que lo respalde.
Sin embargo, existen aproximaciones que marcan un punto de partida para el
desarrollo epistemoldgico y las investigaciones empiricas. La epistemologia de
la sostenibilidad corporativa encuentra sus bases en la teoria de los grupos de
interés, la teoria institucional y la teoria de recursos y capacidades (Montiel €r
Delgado-Ceballos, 2014), aunque recientemente se ha propuesto una “nueva
teoria” que integraria las teorias mencionadas en funcién de su capacidad
explicativa del desempeno presente y futuro de la empresa (Lozano, 2015).

Al parecer, las empresas con mas evidencia empirica documentada en este
tema son de los sectores energético, financiero y de alimentos, a pesar de
que las investigaciones se enfoquen en el desempeno presente, su medicién
y evaluacién (Alonso-Almeida, Marimon, € Llach, 2015; Hahn R., 2013; Wai
& Cheung, 2011).

Es el caso, por ejemplo, de estdndares internacionales de sostenibilidad
corporativa como el Dow Jones Sustainability Index (DJSI), el Global Repor-
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ting Initiative (GRI) y el International Standard Organization (ISO 26000),
que se encuentran entre los estandares mas influyentes globalmente (Alon-
so-Almeida, Marimon, & Llach, 2015; Hahn R., 2013; Wai & Cheung, 2011).

Estos estandares internacionales le aportan claridad conceptual a la
sostenibilidad corporativa, facilitan la evaluacion de su puesta en practica y
le dan legitimidad al negocio de cara a los grupos de interés (Hahn & Lulfs,
2014; Rodrigue, Magnan, & Boulianne, 2013; Eweje, 2011). Sin embargo,
existen limitaciones que obligan a la empresa a recurrir a ellos de manera
complementaria con base en la naturaleza del negocio y la especificidad del
entorno (Chen R. , 2014; Ageron, Gunasekaran, & Spalanzani, 2012).

El uso de los estandares internacionales de sostenibilidad es una responsa-
bilidad de la alta direccién, dadas sus posibles implicaciones en la estrategia,
la estructura y la cultura de la organizacién. Por tanto, el liderazgo, los valores
y la postura de los directivos podrian facilitar o dificultar la incorporacién de
la sostenibilidad en la empresa (Tata & Prasad, 2015; Hahn, Preuss, Pinkse,
& Figge, 2014; Duarte, 2010).

Existen también investigaciones en las cuales se hacen aportes importan-
tes en relacion con la gobernanza de la sostenibilidad corporativa (Windolph,
Harms, & Schaltegger, 2014; Rodrigue, Magnan, & Boulianne, 2013; Perez-Ba-
tres, Miller, & Pisani, 2011). No obstante el avance de las empresas del sector
energético en la materia, la informacién cientifica disponible sobre gobernanza
no es abundante y, por tanto, constituye un aspecto poco conocido a pesar
de su importancia en el desempeno futuro de este tipo de empresas, claves
en el desarrollo econémico mundial (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, &
Tockner, 2015; Liu, Zuo, Sun, Zillante, & Chen, 2013; UNEP, 2007).

En estos términos, la experiencia de las empresas del sector energético
en sostenibilidad corporativa se evidencia con mas claridad en el analisis
del desempeno presente por medio de estandares internacionales, que en el
analisis del desempefio futuro por medio de la gobernanza. Sin desconocer las
bondades de los estandares internacionales, la evaluacién de la sostenibilidad
corporativa puede estar sujeta a las limitaciones de estos instrumentos en
alcance y legitimidad.

En alcance, porque pueden tratar la sostenibilidad de manera fragmen-
tada (tratar por separado las dimensiones econémica, social y ambiental) y
no aportar informacién suficiente para bajar del nivel estratégico al nivel
operativo de la empresa (Lodhia & Martin, 2014; Hahn R., 2013; Roca &
Searcy, 2012; Lozano & Huisingh, 2011).
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En legitimidad, porque el disefno, implementacién, uso y evolucién de estos
instrumentos suelen ser el resultado del trabajo de expertos con el propé-
sito de medir y comparar el desempeno empresarial en aspectos comunes
(Searcy, 2012). La medicién de estos aspectos comunes se hace por medio
de indicadores estandar, la cual no necesariamente atiende las necesidades
especificas de la empresa o las caracteristicas propias del entorno, y tampoco
considera la opinién de otros grupos de interés como las entidades estatales 'y
las comunidades locales (Lodhia & Martin, 2014). Por tanto, este limitante de
legitimidad afectaria la gobernanza de la sostenibilidad corporativa (Rodrigue,
Magnan, & Boulianne, 2013).

Este es el problema que inspira nuestra investigacién, de tal forma que la
pregunta que formulamos es la siguiente: écomo se configuran las relaciones
entre los componentes econémico, ambiental y social y de qué manera podrian
incorporarse en la empresa para su sostenibilidad? Para abordarla, partimos
del supuesto de que el andlisis integrado de los componentes econémico,
ambiental y social del negocio de generaciéon de energia contribuye al des-
empeno de la sostenibilidad corporativa en el tiempo.

Estudiamos la empresa de generacién de energia ISAGEN, por su expe-
riencia en el tema de la sostenibilidad corporativa y su evaluacién por medio
de estandares internacionales. Este estudio se focaliza en el Sistema Miel,
compuesto por la central Miel I y los trasvases Manso y Guarind, situado en
el departamento de Caldas, Colombia, por ser un activo en el cual la empresa
ha depositado su experiencia en gestién y cuya operacién ha sido evaluada de
manera especifica por medio del protocolo de sostenibilidad de la International
Hydropower Association (2014).

El objetivo es estudiar la interaccién de los componentes econémico, social
y ambiental del negocio de generacion de energia, para disenar lineamientos
orientados a la incorporacion de la sostenibilidad en la empresa de cara a los
estandares internacionales.

Por tanto, la metodologia de la investigacién tiene una fase cualitativa y
otra cuantitativa. En la fase cualitativa se identifican categorias emergentes
de sostenibilidad corporativa, mientras que en la fase cuantitativa se miden
dichas categorias desde la percepcion de los grupos de interés, para construir
un sistema de mediciéon del desempeno de la sostenibilidad corporativa que
sea complementario a los estdndares internacionales, contribuyendo a superar
sus limitaciones en la evaluacién del desempeno.
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La fase cualitativa corresponde a un estudio de caso exploratorio desde
la perspectiva de Yin (2009), provisto de 16 entrevistas en profundidad cuya
informacién emergente es triangulada con informacién secundaria, como los
informes de gestién de la empresa, las evaluaciones de los estandares y otros
estudios de caso similares (Polanco, 2014; Liu, Zuo, Sun, Zillante, & Chen,
2013; Diduck, Pratap, Sinclair, & Deane, 2013).

La fase cuantitativa corresponde a una encuesta dirigida a la comunidad
del area de influencia del Sistema Miel (200 observaciones), y a la empresa
y entidades del Estado (13 observaciones). Con esta encuesta se mide la per-
cepcién del impacto y de la gestion interinstitucional del Sistema Miel en su
area de influencia, y se construye un indice de percepcién de la sostenibilidad
apropiado para el monitoreo de la gobernanza de la sostenibilidad corporativa
(Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012; Searcy, 2012).

El libro que presentamos a continuacion es producto de esta investigacion,
culminada en el mes de marzo de 2016 gracias a la cofinanciacién de la
empresa ISAGEN y la Universidad de Medellin. El propédsito de este texto es
presentar el recorrido tedrico y metodolégico de la investigacion de manera
analitica, con el fin de discutir el alcance del sistema de medicién en materia
de evaluacion de la sostenibilidad en la empresa.

Para tal efecto, estructuramos el libro en cuatro capitulos. En el primer
capitulo, presentamos la sostenibilidad en el &mbito empresarial para extraer
sus principales caracteristicas con miras al ejercicio de medicién. Es asi
como evocamos, en primera instancia, el surgimiento de la sostenibilidad
corporativa como un concepto que tiene la ambicién de integrar la ética, la
responsabilidad social empresarial y el desarrollo sostenible.

Luego, describimos este nuevo concepto teniendo en cuenta la dimensién
temporal del desempeno empresarial: el desempeno presente y futuro hacen
parte integral de la sostenibilidad corporativa. Vemos cémo el desempeno
presente depende del efecto del negocio en la economia, el medio ambiente y
la sociedad, asi como del efecto en las interacciones entre estas dimensiones
de la sostenibilidad.

Y analizamos por qué el mejoramiento de este desempeno en el tiempo,
el desempeno futuro, es cuestién del potencial que evidencie la empresa para
tal fin, potencial que concierne tanto al sistema corporativo como a la ética
de la empresa y a la politica en el entorno del negocio.
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El segundo capitulo tiene el propésito de ilustrar la manera como ac-
tualmente las empresas evaliian su sostenibilidad. Destacamos el rol de los
estandares internacionales como sistemas de medicién de caracter estratégico
y discutimos sus fortalezas y debilidades en tanto instrumentos de evaluacién.
Ademas, vemos de qué manera las debilidades de los estdndares dan lugar
a nuevos sistemas de mediciéon ad hoc, es decir, adaptados a las necesidades
especificas de las empresas.

A partir de aqui, describimos el proceso de construccion de los sistemas
de medicion, asi como las consideraciones mas relevantes en cuanto a su
implementacién, uso y evolucion.

En el capitulo tres analizamos la sostenibilidad corporativa en el caso de
las empresas de energia, con el fin de establecer el estado del arte de manera
especifica sobre el manejo de los impactos del desarrollo hidroeléctrico, su
relacién con el papel que juegan este tipo de empresas y la manera como
ellas evalian su sostenibilidad.

En este contexto, presentamos el caso de estudio haciendo hincapié en
la manera como ISAGEN hace uso de los estandares internacionales para la
evaluacion de la sostenibilidad. En este andlisis, detallamos la incidencia
de estos estandares en el desempeno presente y futuro de la sostenibilidad
empresarial.

En el cuarto capitulo, precisamos el diseno metodolégico de la investiga-
cién, con el propédsito de discutir el alcance de los resultados en materia de
evaluaciéon de la sostenibilidad. Primero, presentamos el diseno cualitativo
y exploramos la informacién mas relevante en cuanto a los aspectos eviden-
ciados sobre el desempeno y la gobernanza de la sostenibilidad.

Segundo, presentamos el diseno cuantitativo identificando el marco
muestral, el procedimiento de muestreo y la construccién del sistema de
medicion, con el fin de discutir su alcance en cuanto al ajuste de la medicién
y su repercusion en la implementacion, uso y evolucion de la herramienta
propuesta para la empresa.

En la discusion final, exponemos las principales constataciones de la
investigacién, asi como sus repercusiones académicas y empresariales. Por
altimo, proponemos futuras investigaciones que contribuyan a superar las
limitaciones del trabajo.
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Carituro 1

La sostenibilidad en el &mbito empresarial

Desarrollo sostenible, sostenibilidad corporativa, ética y responsabilidad
social empresarial: /de qué estamos hablando? Segiin Sharma y Hart (2014),
la responsabilidad social fue inicialmente considerada en los negocios, aunque
de manera limitada, como respuesta a la legislacién de la primera mitad del
siglo XIX, que reconocia a las empresas como cuerpos publicos. Luego, con
el surgimiento de la economia neoclésica al final del siglo XIX y la primera
mitad del siglo XX, la visién capitalista de los negocios delegé lo social y
ambiental al Gobierno.

Durante la segunda mitad del siglo XX, luego de criticas sociales a los
negocios y tras multiples declaraciones internaciones como el Club de Roma,
el Reporte Brundland y el Pacto Global de Naciones Unidas, las empresas
retomaron los temas de ética y responsabilidad social, pero esta vez con un
nuevo componente: el desarrollo sostenible (Leal-Filho, Manolas, & Pace,
2015; Sharma & Hart, 2014).

El siglo XXI da luz al concepto de sostenibilidad corporativa con la am-
bicién de darle coherencia a la ética, la responsabilidad social y el desarrollo
sostenible en el &mbito de los negocios. Existe cierto consenso en atribuirle
al desarrollo sostenible el concepto propuesto por el reporte “Nuestro futuro
comun” de Naciones Unidas (1987, pag. 41): “development that meets the
needs of the present without compromising the ability of future generations
to meet their own needs”. En esta definicién se contemplan dos aspectos
clave (United Nations, 1987):

1) Atender las necesidades de los pobres de manera prioritaria;

2) Considerar la capacidad del medio ambiente de atender las necesidades
presentes y futuras, teniendo en cuenta las limitaciones impuestas por
el estado de la tecnologia y la organizacién social.

Por su parte, la ética en los negocios se refiere a la conviccién, la respon-
sabilidad y la virtud expresada por la empresa para buscar el lucro a largo
plazo, considerando también su relacién con el ambiente y la sociedad. La
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conviccién corresponde a los valores afirmados por la empresa y se mate-
rializa en su c6digo de ética, mientras que la responsabilidad tiene que ver
con su capacidad de adaptacién al entorno, y se concreta en el modelo de
relacionamiento con los grupos de interés. En cuanto a la virtud, esta existe
solamente en la practica, es decir, la virtud de la empresa existe cuando logra
reflejar sus valores en los productos y servicios que ofrece (Doh & Tashman,
2014; Lozano, 2012; Patrus-Pena & Pessoa de Castro, 2010).

El objetivo de este capitulo es discutir la sostenibilidad corporativa como
concepto integrador, con el fin de establecer su capacidad explicativa con
miras a un ejercicio de evaluacién. Procedemos en tres partes. Primero,
explicamos por qué la sostenibilidad se plantea en términos de desempeno
en el &mbito empresarial para, luego, desglosar el concepto con base en su
connotacién temporal. Segundo, presentamos el desempeno presente de la
sostenibilidad en funcién de la triple cuenta, pero considerando, ademas, las
interacciones entre las dimensiones econémica, social y ambiental.

Finalmente, describimos las principales caracteristicas del desempeno
futuro de la sostenibilidad, haciendo énfasis en el sistema corporativo, la
ética y la politica como aspectos estructurales del potencial empresarial
para mejorar su desempeno, es decir, para asegurar la gobernanza de la
sostenibilidad.

1.1. LA SOSTENIBILIDAD COMO UN PROBLEMA DE DESEMPENO
EMPRESARIAL

Aunque no existe una definicién estandarizada, la sostenibilidad corporativa
suele plantearse en términos del desempeno presente y futuro de la empresa
(Montiel & Delgado-Ceballos, 2014; Whiteman, Walker, & Perego, 2013;
Schneider & Meins, 2012). En la figura 1, presentamos el desempeno presente
como un problema de minimizacién de impactos econémicos, ambientales
y sociales, en donde se conjugan el bienestar de la sociedad y la calidad
ambiental, propios del desarrollo sostenible, con el desempeno financiero
del negocio (Linnenluecke & Griffiths, 2010; Hahn, Figge, Pinkse, & Preuss,
2010).

De otro lado, presentamos el desempeno futuro como una cuestiéon de
gobernanza, donde esté en juego la posicién politica y ética de la empresa, asi
como su estrategia, estructura y cultura organizacional (Amini & Bienstock,
2014; Baumgartner, 2014; Linnenluecke & Griffiths, 2010).
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[Sostenibilidad Corporativa ]
I

Se basa en

con sus elementos

se refiere al efecto
De la empresa en Externos Internos

la dimensién como
como la

[Ecénomica] [Ambiemal][Social] Politica [Etica [Estrategiaj [Control) [Estructura]

y la interaccién su relacién con en cuanto a su de la

[El entorno ][Conviccién] [Virtud]

Responsabilidad

Figura 1. Mapa conceptual sobre sostenibilidad corporativa
Fuente: Polanco (2016)

La sostenibilidad corporativa planteada en estos términos tiene princi-
palmente tres bases tedricas (Montiel & Delgado-Ceballos, 2014). Primero,
la teoria de grupos de interés expuesta por Freeman et al. (2012), y Parmar
et al (2010), dado el componente ético del comportamiento organizacional.
Segundo, la teoria institucional expuesta por Matten y Moon (2008), North
(1991) y Powell y Dimaggio (1991), dada la incidencia de la postura empre-
sarial y de las reglas de juego en la relaciones entre agentes. Por ultimo,
la teoria de recursos y capacidades que, en palabras de Conner y Prahalad
(1996) y Wernerfelt (1984), insiste, por ejemplo, en el conocimiento (recursos
intangibles) y los procesos administrativos (recursos tangibles) como aspectos
clave en la creacion de valor.

La literatura muestra que, de estas tres teorias, la mas importante en
cuanto a frecuencia de publicacion es la teoria de grupos de interés, seguida
de la teoria institucional y de la teoria de recursos y capacidades (Montiel €r
Delgado-Ceballos, 2014; Doh & Tashman, 2014).
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En efecto, de los 170 articulos analizados por Montiel y Delgado-Ceballos
(2014), el 18 % recurri6 a la teoria de grupos de interés; el 17 %, a la teoria
institucional; el 10 %, a la teoria de recursos y capacidades, y el 42 % restante
uso otras teorias como, por ejemplo, la planificacion estratégica y el capital
social, o basé la investigacién en la evidencia empirica por medio de estudios
de caso.

Estos resultados coinciden en gran parte con aquellos obtenidos por Doh
y Tashman (2014): teoria de los grupos de interés (26 %), teoria institucional
(13 %), teoria de recursos y capacidades (12 %), ninguna teoria (9 %), ética
(7 %), desempeno social corporativo (6 %), ecologia industrial (6 %), teoria
de sistemas (4 %), la triple cuenta (4 %), entre otras.

Con base en estos aportes tedricos, Lozano, Carpenter y Huisingh (2015)
proponen recientemente una nueva teoria o teoria integrada, la cual han
bautizado Sustainability Oriented Theory of the Firm. Estos autores la
consideran una teoria integrada porque es construida con los elementos de
cada una de las teorias mencionadas, que se relacionan con la sostenibilidad
corporativa desde una perspectiva holistica, es decir, con los elementos
econémicos, sociales, ambientales y temporales del negocio.

No obstante la propuesta de Lozano et al. (2015), a continuacién caracteri-
zaremos el concepto de sostenibilidad corporativa con base en las tres teorias
mencionadas como mas representativas, dado que cuentan con evidencia de
su capacidad explicativa en la literatura cientifica sobre gestién.

1.2 EL DESEMPENO PRESENTE: DIMENSIONES E INTERACCIONES
DE LA SOSTENIBILIDAD EN LA EMPRESA

Segun Schneider y Meins (2012), el desempeno de la sostenibilidad se refiere
a un enfoque analitico de triple cuenta en el cual el desempeno se mide en
las tres dimensiones: econémica, ambiental (ecoldgica) y social. Sin embargo,
este enfoque no resulta suficiente para dar cuenta del desempeno de la
sostenibilidad, dado que se limita a una visién fragmentada y estética de las
dimensiones (Lozano & Huisingh, 2011).

Es por eso que proponemos estudiar el desempeno de la sostenibilidad
considerando simultdneamente las dimensiones de la sostenibilidad y sus
interacciones en el tiempo. La dimensién econémica concierne a la estructura
de costos y beneficios del negocio, teniendo en cuenta no solamente los
ingresos y los egresos propios del activo, sino también el valor monetario de
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sus externalidades sociales y ambientales’ (Hahn, Figge, Pinkse, € Preuss,
2010).

La dimensién ambiental se refiere a la evaluacion integral de los efectos
de la organizacién en el uso de materiales (desechos), el consumo de energia,
la disponibilidad y calidad del agua, la biodiversidad, las emisiones en el aire
y el suelo, etc. (Amini & Bienstock, 2014; Schneider & Meins, 2012). Y la
dimensién social trata el desarrollo de la comunidad como tema sustancial.
Como veremos en la seccién 1.3, el desarrollo de la comunidad seria, en este
contexto, el resultado del compromiso de la comunidad y la empresa (Bowen,
Newenham-Kahindi, & Herremans, 2008; Helliwell & Putnam, 2004).

Por su parte, las interacciones son tres. La interaccién economia-sociedad
se ocupa del desarrollo socio-econémico derivado de la creaciéon de valor
compartido entre la empresa y la sociedad (Porter & Kramer, 2011): productos
y mercados, productividad en la cadena de valor y desarrollo de clisteres. El
enfoque de valor compartido también tiene en cuenta el impacto ambiental
de la empresa y el acceso a recursos naturales y energia, que son temas
propios de la interaccién economia-ambiente. Sin embargo, consideramos
que dicho enfoque no es suficiente para entender la demanda de bienes y
servicios ambientales o ecosistémicos y los flujos de residuos de la empresa
en el medio ambiente.

Es por eso que para el analisis de esta interaccién proponemos recurrir
a la economia ambiental para identificar las implicaciones ambientales del
negocio, es decir, las consideraciones que se deben tener en cuenta para un
buen uso de los recursos naturales y para un medio ambiente sano (Swallow,
y otros, 2009; Polanco, 2009): mecanismos de compensacién de las exter-
nalidades derivadas del uso indiscriminado de agua y suelo, por ejemplo.

Asegurar la disponibilidad y calidad de bienes y servicios ambientales
como el agua y el suelo, suele verse como una medida restrictiva para la
empresa. Sin embargo, estos bienes y servicios pueden constituir més bien
una oportunidad de negocio y de desarrollo. Porter y Kramer (2011) sehalan
esta nueva visién del medio ambiente en su propuesta de valor compartido,
pero no hacen énfasis en el cambio social y corporativo que habria detras.
La interaccién ambiente-sociedad se ocupa precisamente de analizar este

! Segin Mendieta y Caraballo (2006, pag. 193) “una externalidad se presenta cuando el
consumo de un individuo o la produccién de una empresa, afectan la utilidad de cualquier
otra persona o la funcién de produccién de cualquier otra empresa hasta que las condiciones
de optimalidad de Pareto para la asignacién de recursos no pueden ser cumplidas”.
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cambio desde la perspectiva de la educacion de la sociedad y de la formacion
empresarial para la produccién y el consumo sostenible (Lourengo, 2013;
Gustavson, 2011; Viceministerio de Ambiente, 2010).

De esta manera, el desempeno presente de la sostenibilidad corporativa
se asocia con el efecto de la empresa en su entorno, el cual va mas alla
de una vision dimensional, obligando a un enfoque holistico, sistémico e
interdisciplinario. Ahora bien, la sostenibilidad de la empresa planteada
en estos términos también nos obliga a pensar en el futuro, con el fin de
asegurar la permanencia del negocio en el mercado, al mismo tiempo que se
mejora su relacionamiento con el entorno. A continuacién, veremos cémo este
desempeno futuro de la sostenibilidad corporativa pasa por la gobernanza
hacia adentro y hacia afuera de la empresa.

1.3 EL DESEMPENO FUTURO: GOBERNANZA DE LA
SOSTENIBILIDAD EN LA EMPRESA

Desde el punto de vista de Schneider y Meins (2012), el desempeno futuro de
la sostenibilidad depende del potencial que tiene la empresa para mejorar el
desempeno presente. Tanto estos autores como Lozano (2015), argumentan
que el potencial de la empresa depende de unos factores internes y externos,
y otros que se consideran conexos porque integran los dos primeros:

¢ Factores internos: el liderazgo proactivo, la sostenibilidad del negocio
(rentabilidad, responsabilidad), el principio de precaucion y la cultura
corporativa;

¢ Factores externos: las demandas y expectativas de los consumidores, la
regulacién y la legislacién, y la creciente consciencia de la sociedad;

* Factores de conexién entre lo interno y lo externo: la reputacién, los repor-
tes de sostenibilidad, el acceso a recursos y las crisis socio-ambientales.

La gobernanza de la sostenibilidad corporativa depende, entonces, de la
estrategia, la estructuray la cultura empresarial, asi como del relacionamiento
de la empresa con el entorno (Lozano, 2015; Schneider & Meins, 2012).
Basados en los trabajos de Polanco (2014; 2011), pensamos que el potencial
de la empresa también se sustenta en la ética y la politica, dado el peso
especifico de la responsabilidad social y ambiental y de la configuracién de
reglas de juego, para hacer del entorno empresarial un territorio propicio
para la permanencia en el mercado.
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Es por eso que en las préximas lineas presentaremos la gobernanza de
la sostenibilidad en tres partes. Primero, revelaremos los factores internos
en términos de estrategia, estructura y cultura empresarial. Segundo, evo-
caremos los factores externos y conexos que tienen relacién con la ética del
negocio, en cuanto a la conviccién, responsabilidad y virtud de la empresa,
presentes en su relacionamiento con grupos de interés. Y tercero, traeremos
a colacién la politica como un segundo elemento comun a los factores ex-
ternos y conexos, dada la existencia de procesos de institucionalizaciéon de
la sostenibilidad que inciden de manera diferenciada en la configuracion de
reglas de juego entre la empresa y su entorno.

1.3.1 Estrategia, estructura y cultura en la sostenibilidad corporativa

Con base en Mintzberg (2009) y en Mintzberg et al. (1998), Polanco (2014,
pag. 68) presenta la estrategia como “la forma, modelo, planeamiento o
perspectiva, definida tanto desde arriba como desde abajo, en que la empresa
despliega sus recursos en un entorno especifico para alcanzar sus objetivos
a largo plazo”.

Segun este autor, existe un punto de encuentro entre sostenibilidad y
estrategia cuando la empresa busca un estado dindmico con su entorno que
la haga competitiva en el sentido de Porter y Kramer (2011). Pero esta com-
petitividad no esta determinada solamente por la estructura de la industria,
sino también, como lo plantean Chen y Miller (2012), por la respuesta de la
empresa frente a las especificidades espacio-temporales del mercado. Esto
quiere decir que la competitividad es sobre todo dinamicay, por tanto, puede
desaparecer.

De esta manera, argumenta Polanco (2014), la biisqueda de estrategias
desde un enfoque racionalista, donde predomina la planificacién no es sufi-
ciente para entender la sostenibilidad, dado que la relacién entre la empresa
y su entorno es también un proceso de adaptacién al territorio.

Es decir que, cuando se incorpora la sostenibilidad en la empresa, la
visién del proceso de formacion de la estrategia obedece no solo a un enfoque
racional, sino también organizativo. La formacién de la estrategia obedece
a procesos formales y analiticos, asi como también a procesos mentales, de
aprendizaje y de poder (Polanco, 2014).

Para este autor, mientras que en el primer grupo de procesos (formales
y analiticos) se evidencia el liderazgo del estratega y el conocimiento del

= 31



JorGE ANDRES PoLanco Lorez DE MEsA, FABIAN HERNANDO RAMIREZ ATEHORTUA

entorno, en el segqundo grupo (mentales, aprendizaje y poder) salen a flote la
racionalidad limitada en la toma de decisiones como consecuencia de informa-
ciéon imperfecta, la adaptacién y aprendizaje de patrones de comportamiento,
y la cooperacion y la competencia con organizaciones del entorno.

Por tanto, la estrategia de sostenibilidad puede ser pasiva o activa. En
palabras de Baumgartner (2014), esto ocurre en la medida en que los factores
externos incidan y en que el concepto de sostenibilidad esté incorporado en
el nivel normativo de la empresa, es decir, donde se abordan cuestiones de
misién, visién y cultura organizacional.

La estrategia es pasiva si los factores externos inciden poco y la sostenibi-
lidad no esté incorporada. La mitigacién de riesgos es un ejemplo de estrategia
pasiva, dado que se limita al cumplimiento de la legislacién. Al contrario,
la estrategia es activa cuando los factores externos son determinantes y la
sostenibilidad hace parte de la cultura organizacional (Baumgartner, 2014).

En este Gltimo caso, argumenta el autor, la estrategia puede transformar el
mercado con el fin de crear nuevas oportunidades a la luz de la sostenibilidad.
El caracter transformador de la estrategia activa radica en la legitimacion, la
eficiencia y la perspectiva holistica del negocio. La legitimacién se focaliza en
el relacionamiento con el entorno con el fin de obtener, por ejemplo, licencias
de operacion, y la eficiencia concierne a la producciéon mas limpia.

En cuanto a la visién holistica del negocio, esta es el resultado de integrar
de manera innovadora las oportunidades del mercado con los recursos y
capacidades de la empresa. Es asi como la estrategia se lleva a la practica al
nivel operativo, exigiendo cambios en el sistema corporativo, en tanto que las
unidades funcionales adoptan nuevas formas de actuar, como, por ejemplo,
Baumgartner (2014), Lozano (2012) Linnenluecke & Griffiths (2010):

* La cadena de suministro incorpora el reciclaje;
* La produccién es mas limpia ya que se reducen emisiones;
* El mantenimiento busca reducir pérdidas;

* El marketing se renueva con base en productos mas amigables con el
medio ambiente y méas responsables con el consumidor,

* La comunicacién se orienta hacia la credibilidad, transparencia, relacio-
namiento y reporte de la sostenibilidad;
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* La gestion del talento humano se hace con el propdsito de desarrollar
competencias en sostenibilidad y fortalecer la cultura de la sostenibilidad
en la empresa.

Sin embargo, estos cambios parecen ser motivados en menor medida por
la expectativa empresarial de mejoramiento continuo, y en mayor medida, por
la basqueda de éxito en el mercado, y de legitimidad (Windolph, Harms, €r
Schaltegger, 2014). A continuacién, veremos cémo estas motivaciones frente a
la sostenibilidad corporativa encuentran sus bases en la ética de los negocios.

1.3.2 La ética en la sostenibilidad corporativa

Como lo planteamos anteriormente, la ética en los negocios involucra la
conviccién, la responsabilidad y la virtud, expresadas por la empresa para
buscar el lucro a largo plazo, considerando también su relacién con el ambiente
y la sociedad (Patrus-Pena & Pessoa de Castro, 2010).

Retomando a Windolph et al. (2014), estamos hablando de la conviccién
de la empresa por las ventas, el acceso al capital y la atraccién de mano de
obra, por un lado vy, por el otro, de la responsabilidad y la virtud que evidencia
la organizacién de cara a la regulacién estatal (licencias de operacién) y a la
presion de los medios de comunicacién y de la sociedad, cuando demandan
valores corporativos inspirados en los derechos humanos y la proteccién de
los recursos naturales.

En estos términos, la ética en la sostenibilidad corporativa aporta confia-
bilidad y legitimidad porque evidencia el efecto que tiene la percepcién de los
grupos de interés en el desempeno del negocio. Por una parte, los beneficios
de la sostenibilidad dependen de como sea percibida por grupos de interés
externos como clientes, competidores, Estado, comunidad, etc. (Costa &
Menichini, 2013). Por otra parte, la confiabilidad depende de las estrategias
de legitimacién que las empresas utilizan para reportar aspectos negativos
de su gestiéon (Hahn & Lulfs, 2014).

La consecucion de confiabilidad y legitimidad por medio del relacio-
namiento con los grupos de interés es un problema de gobernanza de la
sostenibilidad corporativa, el cual constituye una barrera de sostenibilidad
de las empresas (Chen R. , 2014; Musson, 2012; Ageron, Gunasekaran, &
Spalanzani, 2012). Por ejemplo, la legitimidad le permite a una empresa
acceder a los recursos naturales necesarios con la aprobacién de la comunidad,
ademas de motivarla a adoptar una estrategia ambiental proactiva de cara
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a inversionistas, Gobierno, empleados y competidores (Rodrigue, Magnan,
& Boulianne, 2013).

Segun estos ultimos autores, la necesidad de legitimidad frente a inversio-
nistas es mayor en contextos de escasez de recursos (acceso a nuevas fuentes
de financiacién). Por su parte, la necesidad de legitimidad frente al Gobierno,
la comunidad y los empleados se incrementa, dado el trabajo conjunto em-
prendido para legitimar las actividades de la empresa en la percepcién de
dichos grupos. De hecho, las empresas de un sector industrial dado también
pueden incidir en la legitimidad, toda vez que el impacto ambiental de una
empresa en particular afectaria la imagen y la reputacién de todo el sector
(Rodrigue, Magnan, & Boulianne, 2013).

En este contexto, la confiabilidad y la legitimidad de cara a la comunidad
son temas sensibles en las empresas, como consecuencia de su creciente
interdependencia (Peloza & Falkenberg, 2009; Bowen, Newenham-Kahindi,
& Herremans, 2008). Resaltamos, por ejemplo, dos caracteristicas de esta
interdependencia. De un lado, el desempefo del negocio estd expuesto a
licencias de operacion, que dependen, a su vez, de los circulos virtuosos
que la empresa cree en los territorios donde actiia, con base en la consulta
y participacién de la comunidad. Del otro, el bienestar de la comunidad se
beneficia de nuevas oportunidades de sustento, cuando estas estan inmersas
en la cadena de valor de la empresa.

Bowen et al. (2008) plantean que los beneficios mutuos entre la empresa
y la comunidad estan supeditados a 3 niveles de compromiso (cuadro 1):
transaccional, transicional y transformacional. En el nivel de compromiso
transaccional, la empresa tiende a compensar a la comunidad con el fin de
restablecer sus condiciones de vida iniciales, la comunicacién es de una sola
via y la confianza entre las partes es limitada. Por lo tanto, los beneficios del
relacionamiento son diferenciados.

El nivel de compromiso transicional da lugar a la participaciéon de la
comunidad, aumenta la frecuencia de interaccién y mejora la confianza,
pero todavia los beneficios son diferenciados. Por tltimo, en el nivel de
compromiso transformacional, la empresa y la comunidad se integran para
generar cambios, los intercambios son frecuentes, el aprendizaje se genera
de manera conjunta y existe un beneficio compartido.
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Cuadro 1. Niveles de compromiso entre la empresa y la comunidad

. » Compromiso Compromiso Compromiso
Dimension . .. .
transaccional transicional transformacional
Construccién de Cambiar la
Compensar

Postura corporativa

(Inversion en la

puentes para la

participacién de la

sociedad para

integrar a la

comunidad)

comunidad comunidad

Comunicacién De una via De dos vias De dos vias

Numero de socios en la

. Muchos Muchos Pocos
comunidad
Frecuencia de interaccion Ocasional Repetida Frecuente
Naturaleza de la confianza Limitada Evolutiva Relacional

L Transferido desde Transferido hacia la Generado
Aprendizaje .

la empresa empresa conjuntamente

Control de los procesos  Empresa Empresa Compartido
Beneficios y resultados  Diferenciados Diferenciados Conjuntos

Fuente: elaborado por los autores con base en Bowen et al. (2008, pag. 14)

Es comun encontrar agentes moderadores del relacionamiento entre la
empresa y la comunidad, como es el caso de las organizaciones no guberna-
mentales (ONG), cuando se trata de responder al activismo social o a amenazas
que puedan afectar la operacion de la empresa (Peloza & Falkenberg, 2009).
Estos autores aducen dos tipos de relaciéon con las ONG: una simple y otra
multiple (Cuadro 2). La relacién simple se focaliza en los impactos locales
con el propésito de facilitar su manejo, al mismo tiempo que se mantiene la
reputacién de la empresa. La colaboraciéon es compartida entre la empresa
y la ONG para atender de manera amplia los problemas sociales, haciendo
énfasis en la legitimidad de la industria.

Y la relaciéon multiple busca obtener las licencias de operacién, fomentando
la participacién y compromiso de la comunidad. Es decir, que la comunidad
contribuye a establecer prioridades de intervencion.
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Cuadro 2. Tipologia de relacionamiento de la empresa con las ONG

Relacion simple con ONG

Relacion multiple con ONG

Objetivos intermedios:
- Focalizar los impactos sociales locales

- Responder al activismo social a través
de una ONG

Consideraciones clave:
- Facilitar el manejo de los recursos
- Mantenimiento de la reputacién

- Evitar la tentacién de centrarse solo en

las relaciones publicas

Objetivos intermedios:

- Responder a las amenazas para reafir-

mar las fuentes de legitimidad

- Obtener licencia para operar y llega a

otros territorios
Consideraciones clave:
- Coordinacién y focalizacién de recursos

- Fomento de la participaciéon y el com-

promiso de la comunidad

Colaboracién compartida

Contribucién comunitaria

Objetivos intermedios

- Proteccién y promocién de la legitimidad

de la industria

- Hacer frente a vacios de infraestructura

institucional
Consideraciones clave:

- Impacto potencial mas amplio dada
la focalizacién y priorizacién de
problematicas en la interfaz empresa-

sociedad

- Atencidn sobre la focalizacién y eficien-

cia de los recursos en materia ambiental

Objetivos intermedios

- Hacer frente a amenazas complejas

sobre la industria

- Establecer consensos sobre prioridades

entre grupos sociales

- Hacer frente a la disparidad geogréafica

de los impactos sociales
Consideraciones clave:

- Integrar las perspectivas de los diferen-

tes actores sociales

- Gestién de recursos significativos y

conocimientos técnicos necesarios
- Capacidad para negociar las prioridades

- Enfrentar la posibilidad de parasitismo

(free-riding)

Fuente: elaborado por los autores con base en Peloza y Falkenberg (2009)

Es asi como la ética en la sostenibilidad corporativa es cuestiéon de

conviccién y virtud en materia de responsabilidad social y ambiental de

la empresa. La ética le aporta confiabilidad y legitimidad a la empresa, lo

cual es un potencial para asegurar el desempeno futuro de la sostenibilidad

corporativa con base en el relacionamiento con los grupos de interés.
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No obstante, el desempeno futuro de la sostenibilidad corporativa también
depende de la sostenibilidad del territorio donde las empresas intervienen,
la cual es mas bien el resultado de un concierto de actores entre los cuales
la empresa no necesariamente es central, como lo entenderian la ética y la
responsabilidad social empresarial (Wildhagen, Teodésio, Mansur, & Polanco,
2015).

Por ende, la sostenibilidad del territorio se relaciona mas bien con el
componente externo de la gobernanza de la sostenibilidad corporativa, es
decir, con la politica, como veremos a continuacion.

1.3.3 La politica en la sostenibilidad corporativa

El componente externo de la gobernanza de la sostenibilidad corporativa
es la politica porque la empresa estd cada vez mas obligada a negociar su
operacién, como consecuencia de las crisis socio-ambientales, las fuertes
exigencias regulatorias y la creciente consciencia social.

Segun Polanco (2014), esta negociacién involucra la posicién ideoldgica,
los intereses y las reglas de juego de la empresa, el Estado y la sociedad civil,
convirtiéndose en la busqueda de arreglos institucionales que reduzcan los
costos de transaccion y aumenten la persuasion de los actores por la conve-
niencia mutua de la sostenibilidad del territorio que los relaciona.

La lectura territorial de la sostenibilidad es en este punto necesaria, ya
que es alli donde estan los recursos (materias primas, infraestructura, capital
social, etc.) que dan viabilidad a la empresa y oportunidades de sustento para
la poblacién. En tal virtud, estos espacios de construccién social necesitan
aprovisionarse de tecnologias politicas que permitan medir los recursos y
controlar su aprovechamiento (Elden, 2010).

Los arreglos institucionales se convierten de esta manera en tecnologias
politicas, con la ambicién de fomentar sinergias publico-privadas propias de
la gobernanza intersectorial, es decir, de la gobernanza territorial (Polanco,
2010; Lookwood, 2010).

Para Polanco (2011), los arreglos institucionales que conllevan a la
gobernanza territorial son modos organizacionales méas horizontales que
verticales, puesto que la cooperacion entre actores se consigue por medio
de la negociacién y no de la imposiciéon normativa, es decir, que predominan
las relaciones informales y descentralizadas entre ellos.
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Se habla de gobernanza territorial cuando existe un ejercicio de evaluacion
de modos de organizacién, en donde se analizan los medios para alcanzar el
orden en el relacionamiento entre agentes, al mismo tiempo que se avizoran
conflictos potenciales que amenazan €l logro de beneficios mutuos (William-
son, 1996). Para este autor, la eficacia de los modos de organizacién varia con
relacion al entorno institucional y al papel que juegan los actores (figura 2).

En el entorno institucional se definen los pardmetros de intercambio,
que pueden ser formales en el caso de la ley y los contratos, o informales en
el caso de las relaciones de confianza y vecindad (North, 1991). Los actores
interactian conforme el modo de organizacién les permita maximizar sus
intereses de manera racional, pero con limites derivados de las asimetrias
de informacion, tal y como lo explica clasicamente el rational choice (March,
1988; Crozier & Friedberg, 1977).

CEntomo institucional } ------------------ ]

A

Parametros o Cambios estratégicos

reglas de juego o instrumentales

Y

C Gobernanza )

A

Condisionamiento
social

Racionalidad limitada Persuacién

C Actores } ------------------ a

Figura 2. Esquema de gobernanza territorial

e = = = = -

Fuente: adaptado de Williamson (1996, pag. 223)

En efecto, este planteamiento de la gobernanza territorial lo hacemos des-
de la teoria institucional, integrando las perspectivas econémica, sociolégica
e histérica. Para ello, nos basamos en los trabajos de Palier y Surel (2005),
y de Hall y Taylor (1996). Desde la perspectiva econémica, nos referimos a
los costos de transaccion y a las preferencias de actores que se comportan
de manera racional, mientras que desde la perspectiva histérica entendemos
a las instituciones como reglas formales, en donde las asimetrias de poder
estan relacionadas con la configuracion de este tipo de reglas: las leyes se
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crean y se derogan de conformidad con una dindmica politica en la cual esta
en juego la ideologia de las partes.

En cuanto a la perspectiva sociolégica, consideramos que las instituciones
no son solamente el resultado de la eficiencia, sino también de procesos
culturales que les aportan legitimidad. Es decir, que las reglas de juego
pueden ser informales de tal manera que se conviertan en configuraciones
simbdlicas, cognitivas y morales, por lo cual le darian significado a la vida
social, manteniendo estrechas relaciones con el individuo.

Asi las cosas, la participacion de la empresa en la configuracion de la
gobernanza territorial es un paso necesario para la gobernanza de su propia
sostenibilidad, es decir, para la gobernanza de la sostenibilidad corporativa.
Esta participacion es politica porque esta expuesta a la negociacién con otros
agentes, en un contexto institucional en el cual las reglas de juego formales no
parecen tener tanto efecto en su comportamiento como las reglas informales.

Segun multiples trabajos de la literatura institucional en gestién de la
sostenibilidad (Jensen & Berg, 2012; Matten & Moon, 2008; Perez-Batres,
Miller, € Pisani, 2010; Petrini & Pozzebon, 2010), la accién de las empresas
es principalmente deliberada, voluntaria y con frecuencia estratégica. La
participacién voluntaria de las empresas se observa en contextos en los cuales
hay altos niveles de proteccién a los inversionistas, altos niveles educativos
y de densidad relacional, que estimulan la imitacién y las alianzas, asi como
los cambios en la estructura corporativa.

Las empresas suelen imitar a sus homélogas de referencia, cuando estas
ultimas incorporan la sostenibilidad y mejoran su desempeno. También
tienden a asociarse con las universidades y a atender las presiones de las
organizaciones no gubernamentales, lo cual las llevaria a hacer cambios en
su estructura, con base en acuerdos al nivel directivo que se traducen en
la reingenieria de procesos y en nuevas estrategias comunicacionales y de
monitoreo.

Sin embargo, recientemente se han encontrado diferencias significativas
entre paises industrializados y emergentes. Por ejemplo, en el caso de
Inglaterra y Brasil, Calvancanti, Teixeira y Barlow (2015) observan que en
Inglaterra el comportamiento de las empresas es mas bien consecuencia de
leyes y condiciones conservadoras de financiacién, ademés de una fuerte
presién por parte de las ONG y los medios de comunicacion.
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En Brasil, a pesar de la existencia de una legislacion, predominan
reglas informales que flexibilizan el compromiso del Gobierno, la empresa
y la sociedad (instituciones débiles y mecanismos de gobernanza pobres).
Ademas, los mecanismos de presion de los actores se basan sobre todo en
la negociacién, dando lugar a un campo organizacional relacional y riesgoso
(Cavalcanti, Teixeira, & Barlow, 2015). Finalmente, estos autores precisan
que el entorno relacional y flexible de Brasil conllevaria la adaptacién al
cambio, lo cual constituiria una ventaja a largo plazo para la consecucién
conjunta de soluciones.

1.4 SINTESIS DEL CAPITULO 1

En este capitulo hemos presentado el enfoque de sostenibilidad corporativa a
partir del cual realizaremos el gjercicio de evaluacion. Este enfoque deja claros
tres aspectos importantes en vista de la medicién. Primero, la sostenibilidad
en el Aambito empresarial puede entenderse como un problema de desempeno
a largo plazo, dada su génesis en tanto unidad de produccién con la ambicién
de permanecer en el mercado.

Hoy en dia, esta ambicién conjugaria el desempeno financiero del negocio
con el bienestar de la sociedad y la calidad ambiental. A futuro, el potencial de
la empresa para mejorar su desempeno estaria mediado por la consolidacién
del sistema corporativo (estrategia, estructura y cultura), de tal manera que
la ética del negocio y la politica en el entorno hagan posible su sostenibilidad.

Segundo, la evaluacién de la sostenibilidad en la empresa, siendo un ejer-
cicio analitico, nos obliga a la desagregacién del concepto en sus principales
componentes con un propdsito funcional. Es asi como el desempeno de la
sostenibilidad corporativa lo hemos divido en dos partes estructurales, pri-
vilegiando su dimensién temporal: desempeno presente y desempeno futuro.

Tercero, hemos caracterizado cada una de estas partes sin perder de vista
el objetivo de la investigacion y el caso de estudio. El desempenfo presente de
la sostenibilidad lo hemos estructurado, recurriendo a una visién holistica,
sistémica e interdisciplinaria. En tal virtud, proponemos que el desempeno
presente se mida en sus tres dimensiones convencionales (economia, medio
ambiente y sociedad), asi como en sus tres interacciones (economia-sociedad,
economia-ambiente y sociedad-ambiente), entendiendo estas interacciones
como relaciones biunivocas entres las dimensiones.
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Por su parte, el desempeno futuro lo hemos ilustrado como el potencial
que tiene la empresa para mejorar su propio desempeno, en términos de las
dimensiones e interacciones de la sostenibilidad. Este potencial aportaria
gobernanza con base en el estado de la relacién que tenga el sistema cor-
porativo con la sostenibilidad, en la ética del negocio y en la politica que se
desenvuelve en el territorio donde actia. Proponemos entonces que se mida la
gobernanza del desempeno de la sostenibilidad en términos de este potencial
de la empresa: percepcion, relacionamiento y negociacién de actores en el
territorio como entorno empresarial.

Finalmente, el ultimo componente de desempeno de la sostenibilidad
es el control, el cual analizaremos en el préximo capitulo con énfasis en los
sistemas de medicién como herramientas de evaluacién de la sostenibilidad
en la empresa.
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CarituLo 2
La evaluacion de la sostenibilidad en la empresa

La evaluacién es un componente de la gestién que tiene como fin medir la
sostenibilidad para conocer el estado de su desempeno en la empresa. Como
vimos en el capitulo anterior, las empresas evalian la sostenibilidad porque
buscan legitimidad, éxito en el mercado y mejoramiento interno (Windolph,
Harms, & Schaltegger, 2014).

Segun estos autores, las motivaciones dependen del area funcional de
la organizacién, y no tienen necesariamente la misma importancia. La
legitimidad es una motivacién importante del area de relaciones publicas y
comunicacién, ya que promueve fuertemente la gestion de la sostenibilidad
y necesita pocas herramientas de gestion.

Windolph et al. (2014) muestran, ademas, que el éxito en el mercado es
una motivacion de las dreas de mercadeo e investigaciéon y desarrollo con
un menor nivel de importancia, dado que no promueve tanto la gestién de
la sostenibilidad como lo hace la legitimidad, y la necesidad de herramientas
es moderada.

Por su parte, el mejoramiento interno es la motivacién menos importante,
la cual concierne a las areas de compras, logistica, produccién, recursos hu-
manos y finanzas, en vista de que su compromiso con la gestién y el impacto
de aspectos de sostenibilidad son bajos y las necesidades de herramientas
son altas (Windolph, Harms, & Schaltegger, 2014).

Cualquiera que sea la motivacion para evaluar la sostenibilidad en la
empresa, deducimos entonces que seria necesario contar con herramientas
de gestion como es el caso de los indicadores de desemperfio. Este tipo de
métrica seria Gtil tanto en el nivel estratégico como en el operativo.

En el nivel estratégico, porque contribuye por medio del reporte a legitimar
la empresa de cara a los grupos de interés (Hahn & Kiithnen, 2013), y porque
permite medir el alcance de las metas desde la perspectiva financiera, de
los clientes, del negocio y de la innovacién y el aprendizaje (Tsalis, Nikolaou,
Grigoroudis, & Tsagarakis, 2015; Nikolaou & Tsalis, 2013).
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En el nivel operativo, los indicadores contribuyen a integrar la estrategia
con la estructura, controlar los procesos de produccién y hacer seguimiento
a la cadena de suministro, incluyendo a sus grupos de interés (Baumgartner,
2014; Ahi & Searcy, 2013; Yilmaz & Flouris, 2010).

Existen indicadores estdndar del desempeno de la sostenibilidad que
tienen la bondad de materializar el concepto de sostenibilidad, permitién-
dole a la empresa evaluar su desempeno de manera comparativa con otras
empresas y legitimar su negocio frente a la sociedad (Hahn & Kihnen, 2013;
Eweje, 2011). Pero también existen indicadores de desempeno especificos
a cada empresa, complementarios a los estdndares, que miden aspectos del
entorno y de la produccion, dandole a la empresa la posibilidad de controlar
sus propios procesos (Lodhia & Martin, 2014).

Dada la naturaleza del concepto de la sostenibilidad corporativa, la eva-
luacién del desempeno por medio de indicadores necesita de un sistema de
medicion. Los sistemas de medicién del desempeno de la sostenibilidad (SPMS,
por su sigla en inglés) son herramientas de gestién relativamente nuevas
(Searcy, 2012; 2011). Los SPMS pueden ser estratégicos u operativos, y estan
conformados por un conjunto de indicadores cualitativos y cuantitativos que
dan cuenta del desempeno econémico, ambiental y social de la organizaciéon
desde una perspectiva holistica.

El objetivo de este capitulo es presentar los SPMS como una herramienta
clave de medicion del desempenio, con el fin ilustrar el estado del arte sobre
la evaluaciéon de la sostenibilidad en la empresa. Esta seccién tiene dos
partes. Primero, discutimos el alcance de los estandares internacionales en la
evaluacién de la sostenibilidad como SPMS utilizados en el nivel estratégico.
Segundo, presentamos los sistemas de medicién ad hoc como una herramienta
complementaria a los estandares, dada su adaptacion a las necesidades de la
empresa y su utilizacién en el nivel tanto estratégico como operativo.

2.1 EL ROL DE LOS ESTANDARES INTERNACIONALES

Los estandares internacionales de sostenibilidad més influyentes son Dow
Jones Sustainability Index (DJSI), Global Reporting Initiative (GRI) e ISO
26000 (Cuadro 3). Estos estandares le aportan sentido al concepto de sos-
tenibilidad corporativa (Hahn & Kihnen, 2013; Eweje, 2011) y contribuyen
a la evaluacién de su desempeno presente (Dingwerth & Eichinger, 2010)
y futuro (Costa & Menichini, 2013). No obstante, se adaptan con dificultad
a las especificidades de los negocios (Barkemeyer, Preuss, & Lee, 2015) y
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pueden condicionar la direccion y la cultura de las organizaciones (Hahn R.,
2013; Duarte, 2010).

Cuadro 3. Presentacion de los estandares internacionales de sostenibilidad

mas relevantes

Dow Jones Sustainability
Index (DJSI)

Global Reporting Initiative

(GRI G4)

International Standard
Organization (ISO 26000)

Descripcién

Es un estimulo a la com-
petencia que lleva a las
empresas reconocidas a
mantenerse, mientras que
a las empresas no reco-
nocidas a tratar de serlo,
evaluando su desempehno
actual e incluyendo nuevas
iniciativas de sostenibili-
dad corporativa (Searcy &
Elkhawas, 2012).

Guia para la elaboracién
de memorias de soste-
nibilidad, que se basa a
su vez en principios para
determinar el contenido
(participacién de los gru-
pos de interés, contexto
de sostenibilidad, materia-
lidad y exhaustividad) y la
calidad (comparabilidad,
precisiéon, puntualidad,
claridad y fiabilidad) de la
memoria (Global Repor-
ting Initiative, 2013).

Guia en Responsabilidad
Social expedida por parte
de la Norma Internacional
ISO.

Segun esta guia, el objetivo
de la responsabilidad social
es contribuir al desarrollo
sostenible (ISO, 2015).

Enfoque

Desempeno de la sosteni-
bilidad basado en la triple
cuenta (ambiental, social
y econémico). Se evaluia la
sostenibilidad por medio
de un cuestionario en tres
dimensiones con diferen-
tes pesos especificos de-

pendiendo de la empresa.

En promedio, la dimensién
econdémica es de aproxi-
madamente el 27%, la
ambiental del 38% vy la
social del 35% (Robeco-
Sam, 2014)

Se enfoca en tres cate-

gorias:

- Econdmica: comprende

cuatro (4) aspectos

- Ambiental: doce (12)

aspectos

- Social: se compone de
30 aspectos, compren-
didos en cuatro sub-
categorias (practicas
laborales y trabajo dig-
no, derechos humanos,
sociedad y responsabi-

lidad sobre productos).

Responsabilidad social bajo
siete materias fundamen-

tales:

1. Derechos humanos

2. Practicas laborales

3. Medio ambiente

4. Practicas justas de ope-
racion

5. Asuntos de consumido-
res

6. Participacién activa y
desarrollo de la comu-
nidad

7. Gobernanza de la orga-

nizacién

Fuente: (Polanco, Ramirez, €& Orozco, 2016

. pag. 185)
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Cuadro 3 (Continuacién)

Dow Jones Sustainability
Index (DJSI)

Global Reporting
Initiative (GRI G4)

International Standard
Organization (ISO
26000)

Ventajas

Considera algunas siner-
gias entre las dimensiones,
como por ejemplo en la di-
mension econémica (“Ma-
nejo de riesgos y crisis”):
tiene en cuenta los riesgos
asociados a cambio clima-
tico y riesgos relacionados

con el agua.

El anélisis de los resultados
obtenidos permite realizar
comparaciones con otras
empresas y hallar brechas
que gestionadas adecuada-
mente permiten contribuir

a la sostenibilidad.

La identificacién de los
temas materiales y su apli-
cacién mediante la Guia
GRI G4 hace mas especifico
el reporte de la sosteni-
bilidad, segun lo que los
grupos de interés desean

conocer.

Apunta a estandarizar los
reportes de sostenibilidad
y ponerlos a la par con los
reportes financieros en
términos de credibilidad y

comparabilidad.

Es una guia voluntaria y
no un requisito, es decir,
no es una norma de cer-
tificacion.

Dirigida a organizaciones
tanto del sector publico

como privado.

Permite la aplicacion
de mejores practicas en
responsabilidad social,
las cuales han surgido
a partir de un consenso
internacional de expertos

en la materia.

Permite analizar la gober-

nanza de la sostenibilidad.

Desventajas

El indicador de gobierno
corporativo no se trata
de manera independiente
como indicador de gober-
nanza de la sostenibilidad.
Al contrario, esta inmerso
en la dimensién econdémica,
es decir que se trata como
uno de los indicadores del
desempeno de la sosteni-
bilidad.

Se tienen en cuenta los
componentes econdémico,
social y ambiental de ma-
nera separada sin indagar
sobre sus interacciones
(Lozano & Huisingh, 2011).

Aunque la GRI ha sido efec-
tiva en términos de produc-
to, dada la estandarizacién
de la sostenibilidad, su
efectividad en términos de
resultados es limitada dado
que no refleja una sensibili-
dad al contexto geografico
de los negocios (Barkemeyer,
Preuss, & Lee, 2015).

No es suficiente para
disenar, implementar
y evaluar la estrategia,
dado que este proceso de
gestiéon es muy sensible
a especificidades de la
empresa y del entorno que
no estan representadas
en el estdndar (Hahn R.,
2013).

Fuente: (Polanco, Ramirez, & Orozco, 2016, pag. 185)
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La firma alemana RobecoSAM propone una medicién de la sostenibilidad
corporativa por medio de indices (Dow Jones Sustainability Indices), con el
fin de identificar y seleccionar empresas lideres y sostenibles donde invertir
en todo el mundo. Esta firma define la sostenibilidad corporativa como (Robe-
coSAM, 2015): “Corporate Sustainability is a business approach that creates
long-term shareholder value by embracing opportunities and managing risks
deriving from economic, environmental and social developments”.

Waiy Cheung (2011) observan que el impacto de inclusién o exclusion de
las empresas en el DJSI es temporal: la inclusién al indice parece incrementar
el retorno de la inversién, y la exclusion parece disminuirlo. Es decir, que el
cambio del precio de la accién de la empresa en bolsa es temporal y se da
el dia del anuncio de la inclusién o exclusién de la empresa en el indice. Por
tanto, el cambio en la demanda también es temporal.

Por su parte, el estandar GRI conlleva un reporte no financiero de la
empresa, con el fin de evaluar y legitimar su desempeno econémico, social y
ambiental de cara a los grupos de interés (Barkemeyer, Preuss, €r Lee, 2015;
Hahn & Lulfs, 2014; Hahn €& Kihnen, 2013). La guia GRI G4, dltima version
del estandar GRI (Global Reporting Initiative, 2015), define la sostenibilidad
corporativa a partir de la triple cuenta de resultados, desde una visién frag-
mentada y poco representativa de las especificidades locales de los negocios
(Lozano & Huisingh, 2011).

Esta vision fragmentada y descontextualizada de la sostenibilidad cor-
porativa estd hoy muy difundida en el mundo en razén de la expansién del
estandar GRI. Las regiones con mayor difusiéon del reporte GRI entre 1999
y 2012 son, en su orden, Europa, Asia, Norteamérica, Latinoamérica, Africa
y Oceania. Sin embargo, Latinoamérica es la regién con mayor crecimiento
de la difusion, seguida por Oceania, Africa, Europa, Asiay Norteamérica. Los
sectores econémicos con mayor difusién del reporte GRI son el energético,
el financiero y el de alimentos (Alonso-Almeida, Marimon, & Llach, 2015).
En Latinoamérica, estos autores observan que la difusién esta liderada por
Brasil con 3 veces mas de certificaciones en 2012 que Chile (segundo pais).
Los demas paises latinoamericanos son en su orden de difusién México,
Argentina, Colombia y Peru.

La adopcién (decision de comprometerse con el reporte), la extension (canti-
dad de informacién reportada) y la calidad (proporcién de informacién cualitativa
y cuantitativa que facilite la verificacion) del reporte GRI de una empresa estan
determinados por factores internos y externos (Hahn & Kithnen, 2013).
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Segun estos autores, los factores internos méas determinantes son el
tamano de la empresa (influencia positiva en la adopcién, tamano y calidad del
reporte) y la estructura de la propiedad (las empresas con mayor concentracion
de la propiedad parecen ofrecer mas resistencia al reporte). En cuanto a los
factores externos, aquellos més determinantes son la visibilidad corporativa,
la afiliaciéon sectorial y el pais de origen, no tanto los requerimientos legales.

Esta disponibilidad de evidencia empirica del reporte GRI no existe
todavia en cuanto al estandar ISO 26000, dado que su aplicacién es mas
reciente (desde 2010). Se considera una guia de adopciéon voluntaria de la
responsabilidad social en la empresa. Segun este estandar (ISO, 2015, pag. 5),
“la sostenibilidad de los negocios significa no solo el suministro de productos
y servicios que satisfagan al cliente, haciéndolo sin poner en peligro el medio
ambiente, sino también operar de una manera socialmente responsable”.

Hahn (2013) examina de manera critica cémo la ISO 26000 podria contri-
buir a los procesos estratégicos de gestion empresarial (analisis de entorno,
formulacién, implementacién y evaluacién de la estrategia), encontrando que
podria ser mas 1til en los procesos estratégicos de gestién de las empresas
principiantes que de las empresas lider en responsabilidad social, sobre todo
en el andlisis de entorno.

Ademas, el estandar podria contribuir a la implementacién de la estrategia en
el caso de las pymes rezagadas?, dado que ofrece ejemplos de “buenas” practicas.

Para este autor, la utilidad del estandar también radica en la formalizacién
de grandes temas de responsabilidad social como punto de partida en un
contexto todavia conceptualmente difuso. Sin embargo, el estdndar no es
suficiente para disenar, implementar y evaluar la estrategia, dado que este
proceso de gestion es muy sensible a especificidades de la empresa y del
entorno que no estan representadas en el estdndar. Por ello, “every company
needs to find its own path to strategic CSSR [Corporate Sustainability and
Social Responsibility] management” (Hahn R. , 2013, pag. 452).

De esta manera, los estandares internacionales juegan un papel principal
en el proceso de incorporacion de la sostenibilidad en las empresas. En vista del
alcance, de las ventajas y desventajas de cada uno de ellos, la empresa parece
tener el desafio de recurrir a los estandares de manera complementaria y de

Proveedores de empresas en sectores industriales con pocos problemas de sostenibilidad y
que tienden a implementar la gestién de la sostenibilidad para cumplir con la reglamentacién
(Hahn R., 2013).
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acuerdo con la naturaleza del negocio y con las condiciones de entorno. Esto,
para evaluar el desempeno de la sostenibilidad y legitimarse frente a la socie-
dad. Ahora bien, dichas especificidades obligarian a las empresas a construir
herramientas de gestién propias como los sistemas de medicién ad hoc.

2.2 LOS SISTEMAS DE MEDICION AD HOC

Sin desconocer las bondades de los estdndares internacionales, la evaluacién
de la sostenibilidad corporativa puede estar sujeta a las limitaciones de estos
instrumentos en alcance y legitimidad.

En alcance, porque pueden tratar la sostenibilidad de manera fragmen-
tada (tratar por separado las dimensiones econémica, social y ambiental) y
no aportar informacién suficiente para bajar del nivel estratégico al nivel
operativo de la empresa (Lodhia & Martin, 2014; Hahn R. , 2013; Roca &
Searcy, 2012; Lozano & Huisingh, 2011).

En legitimidad, porque el disefo, implementacién, uso y evolucién de estos
instrumentos suelen ser el resultado del trabajo de expertos con el propdésito
de medir y comparar el desempeno de las empresas en aspectos comunes
(Searcy, 2012). La medicion de estos aspectos comunes se hace por medio
de indicadores estédndar, la cual no necesariamente atiende las necesidades
especificas de la empresa o las caracteristicas propias del entorno, y tampoco
considera la opinién de otros grupos de interés como las entidades estatales
y las comunidades locales (Lodhia & Martin, 2014).

Por tanto, este limitante de legitimidad afectaria la gobernanza de la
sostenibilidad corporativa (Rodrigue, Magnan, & Boulianne, 2013). A conti-
nuacion, analizaremos la adaptacion, el diseno, la implementacién, el uso y
la evoluciéon de estos sistemas especificos de medicién.

2.2.1 Adaptacion a las necesidades de la empresa

Estas limitaciones de los estdndares internacionales obligan a las empresas
a adaptarse a sus propias necesidades estratégicas y operativas. Por un lado,
suelen adaptar sistemas estratégicos como el Cuadro de Mando Integral,
propuesto por Kaplan y Norton (1992), a la sostenibilidad corporativa. Por
el otro, se hace hincapié cada vez mas en la cadena de suministro, dada su
importancia en el desempeno de la produccion.

La adaptacién del cuadro de mando integral a la sostenibilidad corporativa
se ha hecho por medio de los indicadores GRI (Tsalis, Nikolaou, Grigoroudis,
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& Tsagarakis, 2015; Nikolaou & Tsalis, 2013). Se denominan Cuadros de
Mando Integral Sostenibles (SBSC, por su sigla en inglés), los cuales parten
de cuatro perspectivas de medidas (Kaplan & Norton, 1992): financiera, de
los clientes, del negocio y de la innovacién y el aprendizaje.

A cada una de estas perspectivas se les asigna un nimero determinado
de indicadores GRI de las tres dimensiones de la sostenibilidad, teniendo
en cuenta que para la perspectiva financiera se cuentan indicadores cuyas
unidades de medida son monetarias. Los indicadores de las otras perspectivas
son medidos en unidades no monetarias (Nikolaou €& Tsalis, 2013).

En vista del caracter estético del cuadro de mando integral y sus defi-
ciencias en el analisis de causalidades, Tsalis et al. (2015) tienen en cuenta
la dindmica de sistemas para imprimirle la dimensién temporal al modelo.
Recurriendo a herramientas cualitativas y cuantitativas, la dindmica de
sistemas permite a los usuarios probar y evaluar sus percepciones y supuestos
sobre un sistema en particular, lo cual es una forma efectiva de disenar
politicas y estrategias para mejorar la toma de decisiones.

Los autores concluyen que el cuadro de mando integral sostenible y
dindmico es una metodologia que aporta lineamientos para el diseno y la
planificacién de estrategias de sostenibilidad corporativa. Adema4s, esta me-
todologia tiene las siguientes potencialidades (Tsalis, Nikolaou, Grigoroudis,
& Tsagarakis, 2015):

1. Es una herramienta analitica que puede ser adaptada por empresas de
cualquier tipo de industria, modificando las perspectivas del cuadro de
mando integral, seleccionando los indicadores GRI y disehando sus propios
diagramas de causalidad;

2. Los diagramas de causalidad (CLD, por su sigla en inglés)?, propios de
la dindmica de sistemas, ayudan a mejorar los modelos mentales de los
administradores sobre la sostenibilidad corporativa, conciencidndolos
de su complejidad y dindmica. De esta manera los directivos podrian
entender mejor el comportamiento de la organizacién de cara a un entorno
cambiante;

Dentro de la dinamica de sistemas, Tsalis et al. (2015) consideran los diagramas de causalidad
para modelar cualitativamente las relaciones entre los indicadores GRI en cada una de las
perspectivas del cuadro de mando integral. Los CLD son una herramienta simple que usa
variables y flechas para representar el modelo mental o la estructura del sistema. Estas
relaciones de causalidad pueden ser positivas o negativas, dependiendo de su aporte al
desempeno de la sostenibilidad corporativa o tener un efecto futuro.
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3. Es también una herramienta de comunicaciéon con grupos de interés
internos y externos. Con los grupos de interés internos, las directivas
pueden utilizar los CLD para aclarar la importancia de la sostenibilidad
corporativa para la empresa. Con los grupos de interés externos, las
directivas pueden comunicar su estrategia y la manera como puede
beneficiarlos;

4. Finalmente, constituye la base para un enfoque cuantitativo en el cual
las relaciones de causalidad deben ser medidas. Por medio del enfoque
cuantitativo, los directivos pueden investigar el comportamiento de un
sistema bajo condiciones extremas y ser capaces de reconocer futuras
oportunidades.

Ahora bien, las perspectivas de la empresa que ofrece el cuadro de mando
integral no alcanzan a evaluar, por ejemplo, el desempeno de la sostenibilidad
corporativa en la cadena de suministro, dado su nivel operativo de gesti6on
(Baumgartner, 2014). La sostenibilidad en la cadena de suministro tiene dos
connotaciones, una denominada cadena de suministro verde (GSCM, por su
sigla en inglés) y otra conocida como cadena de suministro sostenible (SSCM,
por su sigla en inglés). Se entiende la SSCM como una extensién de la GSCM,
de tal manera que la SSCM es:

The creation of coordinated supply chains through the voluntary
integration of economic, environmental, and social considerations with
key inter-organizational business systems designed to efficiently and
effectively manage the material, information, and capital flows asso-
ciated with the procurement, production, and distribution of products
or services in order to meet stakeholder requirements and improve the
profitability, competitiveness, and resilience of the organization over
the short- and long-term (Ahi & Searcy, 2013, pag. 339)

Es decir, que “a definition of GSCM would be similar to the suggested
definition of SSCM, but would exclude the integration of economic and social
considerations” (Ahi & Searcy, 2013, pag. 339). Segun estos autores, las
definiciones de GSCM y SSCM buscan integrar siete caracteristicas de la
sostenibilidad de los negocios (economia, medio ambiente, sociedad, accién
voluntaria, resiliencia y largo plazo) con otras siete de la gestion de la cadena
de suministro (flujos, coordinacién, grupos de interés, relacionamiento, valor,
eficiencia y desempeno).

Ahi y Searcy (2013) consideran que se necesitan métricas que dirijan
de manera amplia el contexto de sostenibilidad de la cadena de suministro,
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es decir, que dirijan el espectro completo del SSCM (14 caracteristicas) y
que consideren todos los actores: productores, distribuidores, minoristas,
clientes-consumidores, proveedores. En otras palabras, las métricas tomarian
como actor central a la empresa, pero considerarian otros que estén involu-
crados en el aprovisionamiento, transformacién, suministro, propuesta de
valor, clientes (ventas) y reciclaje.

Ademas, las métricas considerarian los impactos de la cadena de sumi-
nistro en la economia, el medio ambiente y la sociedad, tanto en los érdenes
local y regional como en el global. Aunque un indicador no puede alcanzar
este proposito, el sistema de indicadores si debe procurar medir el desempeno
desde una perspectiva holistica (Dallavalle Padua €& Chiappetta Jabbour,
2015; Ahi & Searcy, 2013).

En efecto, con base en la complementariedad de 4 teorias de la organiza-
cion (institucional, grupos de interés, recursos y capacidades y redes sociales),
Varsei et al. (2014) identifican varios factores que dirigen y facilitan la gestién
de la sostenibilidad en la cadena de suministro. Estos factores inciden en
el desempeno de la sostenibilidad en sus tres dimensiones y contribuyen
a identificar las medidas de este desempeno (Varsei, Soosay, Fahimnia, &
Sarkis, 2014).

Los autores mencionados argumentan que la teoria institucional postula
una serie de presiones competitivas frente a las cuales responden grupos de
interés internos y externos, mientras que la teoria de recursos y capacidades
explica como las empresas internamente estarian preparadas para enfrentar
dichas presiones. Muchos de estos recursos dependen de interdependencias,
relaciones e intercambios entre empresas, necesarios para mejorar el des-
empeno de la sostenibilidad y las ventajas competitivas.

De esta manera, se identifican los siguientes 4 factores (Varsei, Soosay,
Fahimnia, & Sarkis, 2014):

1. Uso e intercambio efectivo de recursos y capacidades a lo largo de la
cadena de suministro: activos, procesos, competencias, conocimiento, etc.

2. Presiones institucionales tales como la regulacién estatal, la auto-regu-
lacién industrial, la presién de organizaciones independientes como las
ONG, las asociaciones comerciales y de empleados, etc.

3. Demandas y expectativas de los grupos de interés;
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4. Intercambio efectivo de informacién entre los miembros de la cadena de
suministro.

Con base en estos factores y considerando el enfoque de la triple cuenta
del estandar GRI, Varsei et al. (2014) proponen medir los siguientes aspectos:

1. Desempeno econdémico: costos de la cadena de suministros (aprovisio-
namiento, produccion, transporte y almacenamiento) y nivel de servicio
(costos de devolucién, pérdida de ventas y satisfaccion del cliente)

2. Desempefno ambiental: emisiones de gases a efecto invernadero, uso del
agua, consumo de energia, generacién de desechos y uso de sustancias
peligrosas;

3. Desempeno social: practicas laborales y trabajo digno, derechos humanos,
responsabilidad con el producto y la sociedad.

En sintesis, la adaptacion de los sistemas de medicién a las necesidades
de la empresa se ha experimentado tanto en el nivel estratégico como en el
operativo. En el nivel estratégico, recurriendo al cuadro de mando integral y
su integracién dindmica con los indicadores GRI; en el operativo, detallando
las necesidades de contexto de la cadena de suministro, asi como precisando
los actores clave involucrados en ella. A continuacién, presentamos los pasos
béasicos mas aceptados en la literatura para la construccién de estas métricas.

2.2.2 Diseno de los sistemas de medicién

La construccion de sistemas de medicion tiene tres fases (Dallavalle Padua
& Chiappetta Jabbour, 2015; Singh, Murty, Gupta, & Dikshit, 2012; Zhou,
Tokos, Krajnc, €& Yang, 2012): disefno, implementacién y uso y evoluciéon (ver
figura 3).

En las préximas lineas desarrollaremos la fase de disefo, que consiste
en la seleccién de las variables, la normalizaciéon de la escala de medida,
el establecimiento de los pesos especificos y la agregacién en subindices e
indices (Singh, Murty, Gupta, & Dikshit, 2012; Zhou, Tokos, Krajnc, €& Yang,
2012).
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Disefno Implementacién y uso W Evolucién
* Recoleccién de datos * Relacién del sistema
L] 14 1 . . P .
Seleccién de variables * Factores de éxito y de con objetivos estratégicos
. i 16 . s sz
Normahzacn?n de la fracaso e Frecuencia de revisién
escala de medida . .,
* Integracioén a la gestién del sistema
¢ Establecimiento de estratégica y operativa

. ¢ Benchmarking externo
pesos especificos .,
* Costos de operacion

¢ Participaciéon de grupos

* Agregacién y mantenimiento del
sistema de interés
. AN AN J

Figura 3. Disefno, implementacion y evolucién de los sistemas de medicién

Fuente: elaborado por los autores con base en Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour

(2015), Searcy (2012) y Zhou et al (2012)

2.2.2.1 Seleccién de variables

Existe poco acuerdo en la eleccién de las variables del desempeno de la
sostenibilidad corporativa (Dallavalle PAdua & Chiappetta Jabbour, 2015).
Sin embargo, los multiples enfoques de sostenibilidad que existen en la
literatura constituyen todos ellos esfuerzos para acotar el entorno del sistema
de medicién (Amini €& Bienstock, 2014; Schneider & Meins, 2012). Es el caso,
por ejemplo, del enfoque presentado en el primer capitulo, el cual plantea la
sostenibilidad en tres dimensiones con sus respectivas interacciones:

* Dimensién econdémica: estructura de costos y beneficios del negocio,
incluyendo el valor monetario de las externalidades sociales y ambientales;

* Dimension ambiental: uso de materiales, consumo de energia, disponibi-
lidad y calidad de agua, biodiversidad, emisiones al aire y al suelo, etc.;

* Dimension social: desarrollo de la comunidad, recursos y capacidades
locales, capital social, etc.;

* Interaccién economia-sociedad: desarrollo socio-econémico, valor
compartido, productos y mercados, productividad en la cadena de valor,
agrupaciones empresariales, etc.;

* Interacciéon economia-ambiente: buen uso de los recursos naturales y
calidad ambiental, valoracién monetaria de externalidades, mecanismos
de compensacion, etc.;
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* Interaccién sociedad-ambiente: gestién del cambio social y corporativo,
educacion para la produccién y consumo sostenible.

2.2.2.2 Escala de medicién y normalizacién

Una vez seleccionadas las variables, se analizan sus escalas de medicién
(nominal, ordinal, de intervalo o de razoén), con el fin de normalizarlas, es
decir, de llevar todas las medidas a un mismo rango y poderlas comparar.
Las variables cualitativas suelen medirse en escalas nominales y ordinales,
las cuales también se conocen como variables categéricas (Ramos, Oliveira,
Borges, & McDill, 2015). Las variables cuantitativas se miden en escalas de
intervalo y de razén, aunque también es posible medir variables cualitativas
en escalas de intervalo (Sironen, Leskinen, Kangas, & Hujala, 2014). En este
ultimo caso, la escala de intervalo tomaria valores numéricos discretos para
medir percepciones (Salvado, Azevedo, Matias, & Ferreira, 2015).

En la escala nominal, los nimeros se emplean para identificar y clasificar
objetos, no indican cantidad. Por ejemplo, la variable “género” puede atri-
buirle el valor 1 al grupo “hombres”, y el valor 2, al grupo “"mujeres”. En la
escala ordinal, el nimero corresponde a una jerarquia del objeto, es decir,
que es posible conocer la posicién relativa de un objeto respecto a otro, mas
no diferencias entre los objetos. Por tanto, los nimeros utilizados deben
mantener una relacién de orden. Por ejemplo, la variable “desempeno de la
sostenibilidad” permitiria jerarquizar un sinnimero de empresas desde la
perspectiva de sus grupos de interés en orden de importancia (1, 2, 3, 4...).

En la escala de intervalo, por su parte, es posible conocer diferencias entre
los objetos. El tipo de escala de intervalo méas comun es la escala Likert, la
cual es una técnica de escalamiento para medir actitudes o percepciones.
Esta técnica establece un intervalo especifico, por ejemplo, de 1 a 7, en donde
al valor 1 se le atribuye un grado de percepcion, y al valor 7 se le atribuye
otro que puede ser mayor o menor.

Por ejemplo, la variable “desempeno de la sostenibilidad” también podria
medirse en una escala de intervalo seguin la percepcién de los grupos de
interés, en la cual el valor 1 signifique “total desacuerdo” con el desempeno
de la sostenibilidad y el valor 7 signifique “total acuerdo” con el desempeno.
De esta manera, seria posible conocer diferencias de desempeno de la
sostenibilidad entre varias empresas, desde la perspectiva de sus grupos
de interés.
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Finalmente, la escala de razén o de ratio permite clasificar, ordenar y
comparar objetos y es posible calcular ratios sobre los valores de las escalas.
Por ejemplo, la variable “emisiones al aire” puede medirse en nimero de
particulas por millén (PPP) de X sustancia. Si el valor de esta variable para la
empresa A es de 1000 PPP y para la empresa B es de 100 PPP, puede decirse
que las emisiones de la empresa A son 10 veces superiores a las emisiones
de la empresa B y que, por consiguiente, la empresa A es mas contaminante
que la empresa B.

Para la construccién de indicadores es necesario distinguir entre variables
cualitativas (categdricas) y cuantitativas (discretas o continuas), y realizar un
procedimiento de normalizacién. Los indicadores cualitativos se construyen
con base en variables categéricas, mientras que los indicadores cuantitativos
se disenan a partir de variables cuantitativas. Como mencionamos arriba,
los indicadores cualitativos también pueden construirse con variables
cualitativas, medidas en escala de intervalo con nimeros discretos, cuando
estas medidas son de percepcion.

Los procedimientos de normalizacién méas comunes son minimum-maxi-
mum, puntuacién Z, distancia a un punto de referencia y porcentajes de las
diferencias anuales en anos consecutivos (Singh, Murty, Gupta, & Dikshit,
2012; Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012). En la tabla 1 se presentan las
ecuaciones de normalizacion de las variables.

Tabla 1. Ecuaciones de normalizacién de variables

Procedimiento de normalizacion Ecuacion
. - . = —fmin_
Minimum-maximum N — (1)
Imax—Imin
. -
Puntuacién Z Iy = 5 (@)
j— I
Distancia a un punto de referencia N — Iyes (3)
. . . ~ ) R ()]
Porcentajes de las diferencias anuales en anos consecutivos Iy = - (4)

Ite-1)

Convencion: I, : indicador normalizado; I : valor del indicador no normalizado; I _ :
valor minimo del indicador no normalizado; I .. :valor maximo del indicador no
normalizado; 1 : valor medio del indicador no normalizado; & : desviacién estandar;

I . valor del indicador de referencia; I : valor del indicador en el tiempo t.

re;

Fuente: elaborado por los autores con base en Singh et al. (2012) y Zhou et al. (2012)
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El procedimiento minimum-méximum es una transformacion que depende
del tiempo, lo cual necesita de ajustes si la informacién es actualizada, ya que
los valores minimos y maximos pueden cambiar (ecuacion 1). La puntuacién
Z corresponde a la distancia al valor medio del indicador, dividida por la
desviacion estandar (ecuacion 2).

El procedimiento "Distancia a un punto de referencia” se calcula como el
cociente entre el indicador y un valor externo de referencia, el cual puede ser
estimado con relacién a estandares internacionales como el GRI (ecuacion 3).
Por Gltimo, la normalizacién del tipo “Porcentajes de las diferencias anuales
en anos consecutivos” tiene la desventaja de que cuando el indicador no varia
en el tiempo, se pierde del analisis (ecuacién 4). Después de normalizadas las
variables se procede con la definicién de sus pesos especificos.

2.2.2.3 Pesos especificos

No necesariamente todas las variables tienen la misma importancia o peso
especifico para explicar el desempeno de la sostenibilidad corporativa. Sin
embargo, la asignacion de pesos especificos iguales para todas las variables
es uno de los procedimientos méas comunes (Singh, Murty, Gupta, €& Dikshit,
2012). Algunos autores toman esta decisién en los casos en los cuales no
hay informacion suficiente o la empresa no cuenta con el conocimiento y la
experiencia necesarios para diferenciarlos (Searcy, McCartney, & Karape-
trovic, 2007).

Cuando se establecen pesos especificos iguales puede existir el problema
de la compensacion, es decir, que los indicadores compuestos que agrupen el
mayor numero de variables pueden tener mayor importancia que los demas,
y que el efecto de las variables con menor medida sea subestimado por las
variables con mayor medida en la escala seleccionada (Singh, Murty, Gupta,
& Dikshit, 2012; Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012).

Existen otros procedimientos que permiten establecer pesos especificos
diferenciados entre las variables, y disminuir o superar el problema de
compensacion. Los mas utilizados son el establecimiento deliberado de los
pesos especificos a partir del conocimiento de expertos, el andlisis jerarquico
(AHP, por su sigla en inglés) y el analisis factorial en componentes principales
(PCA, por su sigla en inglés) (Singh, Murty, Gupta, & Dikshit, 2012).

Veamos brevemente cada uno de ellos. Los primeros dos procedimientos
parten del conocimiento de los grupos de interés, mientras que el tercero
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se basa en la varianza estadistica de los datos. La asignacién deliberada de
pesos especificos tiene la ventaja de su transparencia y corta duracién, y la
desventaja de que los pesos pueden reflejar condiciones especificas locales
y no ser transferible a otras regiones (Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012).

EL AHP es una técnica participativa que apoya la toma de decisiones de
problemas complejos, organizando los juicios en una estructura jerarquica
y orientdndolos a través de una secuencia de comparaciones dos a dos entre
diferentes alternativas, a la luz de diferentes criterios de eleccién (Salvado,
Azevedo, Matias, €r Ferreira, 2015). Segun estos autores, el AHP convierte la
percepcién humana en un valor numérico que define el orden de importancia
de dichas alternativas.

En cuanto al PCA, se trata de un andlisis que se usa para reducir el
numero de variables cuando ellas estan correlacionadas. Las variables se
reducen a un nimero de componentes que aportan la mayor varianza, siendo
la primera componente aquella que retiene la mayor varianza de los datos
originales. Es decir que:

PCA can be done by eigenvalue decomposition or singular value
decomposition of a data covariance matrix, usually after standardizing
the attribute data. The results of a PCA are usually discussed in terms
of component scores (the transformed variable values corresponding to
a particular case in the data) and loadings (the weight by which each
standardized original variable should be multiplied to get the component
score) (Li, Zhang, Yuan, € Liu, 2012, pag. 595).

De acuerdo con Lebart et al. (2006), la coordenada de una variable sobre
un factor o componente corresponde al coeficiente de correlacién lineal de esta
variable con dicho factor o componente, el cual se deriva de una combinacién
lineal de todas las variables del andlisis.

Cuando ya se conocen los pesos especificos de las variables, puede pro-
cederse con su agregacién de conformidad con el enfoque de sostenibilidad
corporativa adoptado y a sabiendas de que cambios en dichos pesos incidiran
en los resultados.

2.2.2.4 Agregacién

La agregacion es el procedimiento mediante el cual se agrupan las variables
para conformar subindices, y se agrupan los subindices para conformar
indices. En este punto, las variables estan normalizadas y tienen sus pesos
especificos identificados.
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Entre los procedimientos de agregacién maés utilizados destacamos la
agregacion lineal y la agregacién geométrica (tabla 2) (Singh, Murty, Gupta,
€& Dikshit, 2012; Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012), aunque también
mencionamos brevemente la utilizacién de la légica difusa por su potencial
(Escrig-Olmedo, Munoz-Torres, Fernandez-Izquierdo, €r Rivera-Lirio, 2014).

Tabla 2. Métodos de agregacion de variables

Meétodo de agregacion Ecuacion

Lineal I,.=>I1_-w (5)

Geométrica I,=1[I,,~ (6)
Donde: Sw=1,w=0

Convencion: I : indice de sostenibilidad; I, : subindice; w : peso especifico

Fuente: elaborado por los autores con base en Singh et al. (2012) y Zhou et al. (2012)

La agregacion lineal es la suma del producto del indicador (I ) por su
peso especifico (w) (ecuacion 5). Es ampliamente utilizado por su simplicidad
y transparencia (Salvado, Azevedo, Matias, & Ferreira, 2015; Singh, Murty,
Gupta, & Dikshit, 2012). Sin embargo, tiene la desventaja de que el bajo
desempeno de algunos indicadores puede ser compensado por €l alto des-
empeno (valor) de otros. Por tanto, el indicador compuesto de sostenibilidad
puede no reflejar completamente la informacién de estos indicadores (Zhou,
Tokos, Krajnc, & Yang, 2012).

La agregacién geométrica se calcula como el producto de los indicadores
(I,,,) elevado a la potencia de sus respectivos pesos especificos (w) (ecuacion
6). Este método es recomendado cuando los indicadores (subindices) son
estrictamente positivos. Este método puede aliviar, pero no eliminar, los efec-
tos de compensacion presentes en el método de agregacién lineal. Ademas,
cuando hay presencia de cero (0) en los indicadores, este procedimiento no
debe ser utilizado (Zhou, Tokos, Krajnc, & Yang, 2012).

Por altimo, la l6gica difusa es un procedimiento de agregacién que tiene las
ventajas de corregir el efecto de compensacion presente en las agregaciones
lineal y geomeétrica, y de incluir los diferentes puntos de vista que los grupos
de interés puedan tener sobre el peso de los indicadores (Escrig-Olmedo,
Munoz-Torres, Ferndndez-Izquierdo, €& Rivera-Lirio, 2014). Estos autores
recurren a la légica difusa para la construccién de un indice de sostenibilidad
por las siguientes razones:
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1) fuzzy logic uses linguistic variables and these enable the treatment
of complex concepts and polymorphs that are difficult to quantify; (2)
fuzzy logic is a mathematical tool that enables the simulation of system
dynamics without a detailed mathematical description; and (3) fuzzy
logic addresses the real situation of human judgment with fuzziness
in measurement activity without losing the important information
(Escrig-Olmedo, Munoz-Torres, Ferndndez-Izquierdo, & Rivera-Lirio,
2014, pags. 566-567).

Asi pues, el disefno es el primer paso en la construccion del sistema de
medicién. Es fundamental tener claro en este punto el enfoque de sosteni-
bilidad adoptado en la investigacién, pues a partir de alli se identifican las
variables cualitativas y cuantitativas y sus escalas de medicion. El procedi-
miento de normalizacion de los datos facilita la comparacién entre variables,
y el establecimiento de sus pesos especificos da cuenta de la importancia
diferenciada de la informacion. La agregacion de las variables en subindices
e indices conforma finalmente el conjunto de indicadores del sistema.

El diseno del sistema de medicién asi planteado es, por tanto, un procedi-
miento de representacion de la sostenibilidad corporativa. Sin embargo, para
que este sistema se convierta en una herramienta de gestiéon del desempeno
de la sostenibilidad, es necesario probar su ajuste a las especificidades de
la empresa. En las préoximas lineas, esbozaremos las consideraciones mas
relevantes en la literatura acerca de su implementacion, uso y evolucién.

2.2.3 Implementacion, uso y evolucién de los sistemas de medicién

En el estado del arte publicado por Searcy (2012) se observa que poco se sabe
aun sobre la implementacién y uso de los SPMS. La principal preocupacion
sobre esta fase es saber como y en qué medida los sistemas de medicién estan
integrados en los procesos del negocio y son usados en la toma de decisiones
de la organizacién.

El uso de los indicadores de sostenibilidad es identificado por este autor prin-
cipalmente en las organizaciones que cuentan con sistemas de gestién ambiental
y reportes de sostenibilidad. En estos casos, dichos indicadores se integran a la
gestion del riesgo, la planeacién estratégica y la gestiéon del desempeno.

Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour (2015) comparan tres enfoques
con base en 5 criterios derivados de la gestién por procesos, con el fin de
hacer una propuesta conceptual que contribuya a la promocién y evolucién
de los SPMS (figura 4).
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Estrategia

Procesos Integracién

Evoluciéon

SPMS

Grupo de

interés

Figura 4. Aspectos de evolucion de los sistemas de medicién del desempe-
no de la sostenibilidad

Fuente: elaborado por los autores con base en Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour (2015)

El primer enfoque concierne a los 3 pasos en el proceso de medicién
propuestos por Fiksel et al. (1999): planificacién, implementacion y revision.
La planificacién se refiere a la direcciéon de las tareas involucradas en la
medicion: desarrollar una politica de sostenibilidad, identificar sus principales
aspectos, definir objetivos, seleccionar indicadores y establecer metas. La
implementacién requiere de planificacién: obtener soporte de los directivos,
integrarlo con el proceso del negocio, monitorizar el desempeno y reportar. Y la
revisién consiste en revisar y mejorar el proceso de medicién del desempenio:
solicitar retroalimentacién, revisar las etapas de la planificacién.

El segundo enfoque es aquel propuesto por Searcy (2011), sobre las
consideraciones para evaluar los SPMS: planificacién para la evaluacion,
direccién de la evaluacién y monitorizacién de los resultados de la evaluacion.
La planificacién consta de tres actividades principales. Primero, el andlisis del
entorno en cuanto a la revision de prioridades de la sostenibilidad corporativa,
identificaciéon de cambios en la empresa y en los competidores, revision de
objetivos y metas asociados a los SPMS, y evaluacién de la capacidad de
recoleccién de informaciéon y reporte.
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Segundo, la definicién de objetivos y metas, es decir, definir propdsito,
limites, puntos focales y etapas de la evaluacién; definir la necesidad de
benchmarking externo y capacidades del equipo. Y tercero, el planteamiento
de un plan de accién: definir roles y competencias de los participantes, definir
cronograma y recursos, capacitar al equipo de evaluacion.

En cuanto a la direccién de la evaluacién, Searcy (2011) plantea la
preparacion de la evaluacion, lo cual significa la revisién de los resultados
preliminares y la identificacion de los datos necesarios para la evaluacién, el
compromiso de los grupos de interés y el cronograma de consulta. Ademas,
este autor considera la evaluacion de los SPMS a diferentes niveles y etapas:
medidas individuales y de conjunto; revisar la concepcién, implementacién y
uso de los SPMS; hacer un resumen de los principales resultados, incluyendo
las fortalezas y debilidades del SPMS.

Por altimo, Searcy (2011) evoca el monitoreo de los resultados de la eva-
luacién, el cual consiste en hacer e implementar recomendaciones y concluir
la revision. En otras palabras, se trata de priorizar las recomendaciones segun
sus posibilidades de implementacién, y comunicarlas a los grupos de interés,
realizar un plan de implementacién de las recomendaciones, que cuente con
las capacidades y los recursos necesarios para superar cualquier barrera, y
crear espacios para la retroalimentacion.

Y el tercer enfoque analizado por Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour
(2015) es el método para evaluar el grado de sostenibilidad corporativa
propuesto por Chee Tahir y Darton (2010). Estos Gltimos autores proponen
un método que considera el impacto sobre tres tipos de capital (ambiental,
econémico y humano o social), el cual esta dividido en cinco fases: 1) revision
del negocio, 2) definicién de la sostenibilidad, 3) definicién de los limites
espacio-temporales, 4) definiciéon del enfoque, y 5) verificacion.

Para Tahir y Darton (2010), la revision del negocio se hace a profundidad,
es decir, considerando los procesos de transformacién y las preocupaciones
e intereses de las partes. La definicién de la sostenibilidad se concentra
en sus efectos en la perspectiva del negocio, y la definicién de los limites
espacio-temporales del sistema de medicion se refiere a los limites espaciales
en cuanto al espacio fisico y a los temporales en relacién con el periodo de
tiempo necesario para la evaluacion.

Luego, estos autores contemplan la definicién del enfoque o metodologia
de diseno, construccién e implementacion de las métricas de sostenibilidad,
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considerando los siguientes aspectos: dominios de valor (capital social,
capital ambiental, capital fisico), causas internas del impacto, receptores
de los impactos externos, indicadores y métricas. Asi, la verificacion y la
modificacion son revisiones con especialistas y partes interesadas.

Con base en estos tres enfoques, Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour
(2015) hacen finalmente la siguiente propuesta conceptual para la promocién
y evoluciéon de los SPMS:

1. Estrategia: asociar los indicadores a los objetivos estratégicos, consideran-
do los conflictos de interés; acordar los criterios de evaluacién; priorizar
la asignacién de recursos;

2. Integracién: identificar medidas relativas a procesos considerados con
anterioridad; integrar procesos e infraestructura; evaluar el trade-off entre
indicadores ecoldgicos y de desempeno; identificar factores humanos;

3. Grupos de interés: asociar los indicadores de proceso con las medidas
de satisfacciéon de los grupos de interés; invitar a los grupos de interés a
evaluar los SPMS;

4. Evolucién: revisar y modificar los SPMS; considerar los cambios necesarios
en el dia a dia de la gestién por procesos;

5. Procesos del negocio: identificar los indicadores de desempeno a ser usados
en cada proceso; identificar la trazabilidad de las mediciones a lo largo de
la cadena de suministro; especificar las unidades de negocio, incluyendo
las competencias y las contribuciones de los grupos de interés; focalizarse
en los proceses que agregan valor.

2.3. SINTESIS DEL CAPITULO 2

En este capitulo hemos visto que la evaluacién de la sostenibilidad en la
empresa implica la disposicién de sistemas de medicién en los niveles tanto
estratégico como operativo. Existen estandares internacionales que le dan
sentido a la sostenibilidad, y legitimidad a las empresas de cara a los grupos
de interés, pero no alcanzan a representar las especificidades del negocio. Por
tanto, las empresas necesitan construir sistemas de medicién del desempeno
de la sostenibilidad a la medida de sus necesidades.

La construccién de estos sistemas tiene tres fases, el diseno, la
implementacién y la evolucién. En la fase de diseno es necesario iniciar con la
elecciéon de variables segun el enfoque de sostenibilidad adoptado. Luego las
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variables deben ser medidas y normalizadas para establecer su peso especifico
en el sistema. Finalmente, se procede con la agregacion de las mismas en
subindices e indices para conformar asi el sistema de medicién propiamente.

En la fase de implementacién, lo mas importante es analizar cémo y en qué
medida este sistema esta integrado en los procesos del negocio y es usado en
la toma de decisiones de la organizacién. Por Gltimo, en la fase de evolucién,
el sistema de medicién se beneficia de un proceso de evaluacién en el cual
se verifica su relacién con los objetivos estratégicos de la organizacion y la
pertinencia de los indicadores, considerando la participaciéon de los grupos
de interés.

En el préximo capitulo analizaremos la evaluacién de la sostenibilidad
mediante estos sistemas de medicién en el caso de las empresas de energia.
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CarituLo 3
El caso de las empresas de energia

Las empresas de energia generan, transportan y distribuyen energia a los
consumidores que somos todos los ciudadanos, las industrias y el comercio'.
En el caso de la generacion de energia eléctrica, que es la que nos ocupa
en este texto, las empresas adoptan diferentes tecnologias de acuerdo con
multiples factores econémicos, ambientales y sociales, los cuales, a su vez,
dependen de las especificidades regionales.

Mientras que en paises como Brasil se privilegian los biocombustibles y
las hidroeléctricas, dada la disponibilidad de tierras y el potencial hidrico
(Moreira da Silva & Mendes Primo, 2013), en otros paises como Taiwéan y
Grecia se concentran esfuerzos en desarrollar las hidroeléctricas y los parques
solares y edlicos, gracias al potencial hidrico y a la capacidad instalada (Shen,
Chou, & Lin, 2011; Koutsoyiannis, 2011).

Pero parece ser la hidroeléctrica la tecnologia privilegiada hasta el mo-
mento, debido a beneficios como el uso de fuentes renovables, la flexibilidad
y el bajo costo promedio de produccién y las oportunidades de sinergias con
proyectos de irrigacion y entretenimiento, que aportan a las economias locales
y al desarrollo regional (Maxim, 2014; Koutsoyiannis, 2011).

Esta puede ser una de las razones por las cuales se cuente hoy con un
gran desarrollo hidroeléctrico, principalmente en los paises emergentes de
Suramérica, Africa y Asia que tienen grandes potenciales hidricos (Zarfl,
Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015). SegGn estos autores, en
los préximos 20 anos se incrementara la produccién de hidroelectricidad en
un 73 %, lo que corresponderia a incrementar la explotaciéon del potencial
hidrico del planeta de 22 % a 39 %.

De conformidad con el capitulo II de la Ley 142 de 1994, en Colombia una sola empresa no
puede ofrecer los servicios de generacién, transporte y distribucién. Como consecuencia de
esta reglamentacion, la empresa Interconexién Eléctrica S. A. es objeto de escisién, creandose
la empresa ISAGEN con el propésito de ofrecer los servicios de generacién, comercializaciéon
y distribucién.
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Este proceso de expansién estaria en manos de grandes empresas, cuyo
desempeno dependeria del manejo de los impactos de grandes hidroeléctricas
en vista de una demanda creciente de energia eléctrica (Zarfl, Lumsdon,
Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015; Maxim, 2014).

El objetivo de este capitulo es analizar la evaluaciéon del desempeno de las
empresas de energia, mediante la revision de la literatura mas relevante en
la materia con el fin de identificar su alcance en materia de sostenibilidad.
Procederemos en tres partes. Primero, caracterizaremos las practicas de
manejo de hidroeléctricas més aceptadas en la actualidad, de cara a un
desarrollo acelerado de este tipo de infraestructura.

Segundo, examinaremos los motivos por los cuales este tipo de empresas
realizan su gestién desde la perspectiva de la sostenibilidad, discutiremos
la dimensién temporal del desempeno de la sostenibilidad y evocaremos las
herramientas mas utilizadas para su evaluacién en la empresa.

Por Gltimo, analizaremos en este contexto la evaluacion del desempeno
de la sostenibilidad en la empresa de generaciéon ISAGEN, precisando las
herramientas utilizadas y discutiendo su alcance en el caso del Sistema Miel,
situado en el departamento de Caldas, Colombia.

3.1 EL MANEJO DE LOS IMPACTOS DEL DESARROLLO
HIDROELECTRICO EN EL MUNDO

Existen aproximadamente 3700 nuevas hidroeléctricas en el mundo, de las
cuales 17 % esta en construccion y el resto en planificacién. Esta infraes-
tructura incrementaria la capacidad de produccién de electricidad de 980
GW en 2011 a 1700 GW en los préximos 10 a 20 anos. La mayor cantidad de
hidroeléctricas (mas del 75 %) son pequenas o medianas (entre 1y 100 MW),
pero el 93 % de la capacidad de produccién sera proporcionada por grandes
(méas de 100 MW) (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015).

Segun estos autores, el desarrollo hidroeléctrico ocurrira principalmente
en paises en desarrollo, y en economias emergentes de Asia (China, India,
Pakistan, etc.: cuencas del Ganges y el Yangtzé), Suramérica (Brasil: cuencas
del Amazonas y La Plata) y Africa (Congo), aunque los Balcanes y el Caucaso
también aparecen como centros de desarrollo.

Esto lo corroboran Koutsoyiannis (2011) y Shen et al. (2011) cuando
afirman que, en Europa, la explotaciéon del potencial hidrico regional es
mucho mayor que en el resto del mundo: Europa (75 %), América Central y
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del Norte (75 %), Suramérica (30 %), Asia (25 %) y Africa (8 %). En efecto,
respecto al potencial hidrico remanente al nivel mundial, Europa tiene la
menor participacién: Europa (10 %), América Central y del Norte (13 %),
Suramérica (20 %), Asia (45 %), Africa (12 %).

En este contexto, China es lider en la produccién de hidroelectricidad con
una participacién del 31 %, la cual se reduciria al 25 % como consecuencia
del desarrollo en otras partes del mundo. La construccion de la cantidad
mencionada de hidroeléctricas incrementara la explotaciéon del potencial
hidrico de 22 % a 39 %. Sin embargo, este incremento en la produccién solo
significaria un incremento del 16 % al 18 % en la matriz energética a 2040,
debido al aumento mundial en la demanda (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp,
Tydecks, & Tockner, 2015).

Frente a este desarrollo hidroeléctrico, a continuaciéon destacamos los
impactos mas comunes en el medio ambiente, la sociedad y la economia, asi
como las formas de manejo méas aceptadas.

3.1.1 Impactos econémicos, sociales y ambientales de las tecnologias de
generacion

La generacién de energia eléctrica tiene impactos diferenciados segun la
tecnologia implementada. En la literatura se dice que las tecnologias son
mas sostenibles en la medida en que causen menos impactos negativos
en la economia, el medio ambiente y la sociedad. Sin embargo, no existe
consenso acerca de cudl seria la tecnologia “mas limpia”, en gran medida
como consecuencia de las especificidades regionales.

En Brasil, por ejemplo, el nivel de sostenibilidad de las fuentes de energia
es, en su orden (Moreira da Silva & Mendes Primo, 2013): biocombustibles
(etanol), hidroeléctrica, petréleo y nuclear. Para estos autores, el etanol
es la fuente mas sostenible debido principalmente a la cantidad de tierra
disponible en ese pais. Luego es la hidroeléctrica debido a su bajo costo y a
su potencial hidrico. Por altimo, estan el petrdleo, como consecuencia de sus
altas emisiones de gases a efecto invernadero y la volatilidad de su precio en
el mercado internacional, y la nuclear, en tanto que no se cuenta con fuentes
de uranio y los riesgos de accidentes radioactivos son altos.

En Taiwaén, las tecnologias mas sostenibles son, en su orden (Shen, Chou, €r
Lin, 2011): la hidroeléctrica, la solar y la edlica. Si se privilegia una dimensién
de la sostenibilidad sobre las demaés, este panorama podria cambiar. Seguin
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estos autores, si se privilegia la politica energética (estabilidad en el precio,
seguridad de aprovisionamiento, precios bajos y estabilidad de la generacion),
la tecnologia més importante es también la hidroeléctrica, seguida de la solar
y la edlica, dado la baja explotacién del potencial hidrico (16 % de 11.7 GW
estimados posibles) y los precios competitivos.

Cuando se privilegia la dimensiéon econdémica, es la tecnologia solar la
mas importante, seguida de la hidroeléctrica y la biomasa, dado que Taiwan
tiene la tercera mayor capacidad instalada de energia solar del mundo con
42 m?/km?. Finalmente, en el escenario ambiental, también es la tecnologia
hidroeléctrica la mas importante, seguida de la edlica, debido a sus bajos
niveles de emisiones (Shen, Chou, & Lin, 2011).

Ahora bien, con base en el conocimiento experto y en una revision
exhaustiva de literatura, Maxim (2014) intenta jerarquizar las tecnologias
de produccién de energia de manera general. Este autor considera como
categorias de andlisis las tres dimensiones de la sostenibilidad, incluyendo
la técnica:

1. Econdmica: costo promedio de produccion de electricidad durante toda la
vida util de la unidad de generacién;

2. Ambiental: usos del suelo y externalidades ambientales;

3. Social: salud, trabajo, aceptabilidad y riesgo externo de abastecimiento
de electricidad;

4. Técnica: habilidad para responder a la demanda, eficiencia y capacidad.

Los resultados de su trabajo muestran que las tecnologias mas soste-
nibles son en su orden: grandes hidroeléctricas, pequenas hidroeléctricas,
eodlico (onshore), solar, edlico (offshore), nuclear, gas natural, térmico solar,
geotérmico, biomasa, carbén & gas, ACPM y carboén.

Maxim (2014) senala que la biomasa es la tecnologia renovable con menor
puntaje debido a externalidades altas, uso de grandes extensiones de tierray
aceptabilidad social media. De otro lado, las plantas nucleares y a gas natural
son las tecnologias a base de recursos naturales no renovables con mayor
puntaje debido a su reposicionamiento por ser bajas en carbono respecto a
las demés no renovables.

Las grandes hidroeléctricas corresponden a la tecnologia més sostenible
debido a beneficios como el uso de fuentes renovables, la flexibilidad y el
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bajo costo promedio de produccion y las oportunidades de sinergias con
proyectos de irrigacion y entretenimiento. Algunos problemas de las grandes
hidroeléctricas pueden ser su elevado costo para paises en desarrollo y algun
rechazo de la opinién publica que puede ejercer presion sobre los tomadores
de decisién. Sin embargo, esta tecnologia es considerada sostenible, ademas,
porque traeria beneficios a las economias locales (Maxim, 2014).

Considerando este tipo de evidencias, Koutsoyiannis (2011) discute lo que
él llama las tres falacias sobre la energia hidroeléctrica. En primer lugar, se
piensa que la energia hidroeléctrica no es sostenible ni renovable. Frente
a esta afirmacién, el autor argumenta que hoy en dia se han encontrado
soluciones para mejorar el funcionamiento del ecosistema, restablecer los
regimenes de flujo, manejar los sedimentos (protocolos, dragado y transporte
aguas abajo) y fomentar el uso multipropésito de embalses.

En segundo lugar, se piensa que la energia hidroeléctrica es peor que la
edlica y la solar. Koutsoyiannis (2011) contraargumenta sefialando que las
grandes hidroeléctricas permiten una generacién regulada de energia, lo
que es incontrolable, en los casos edlicos y solar. Ademas, son eficientes y
capaces de atender los picos de demanda.

Finalmente, se piensa que los pequenos proyectos son mejores que los
grandes. Sobre el particular, el autor afirma que los grandes embalses son
capaces de almacenar de manera eficiente la energia, mientras que en los
pequenos se incrementan las pérdidas de energia proporcionalmente al
numero, sobre todo en la conduccién del agua y el trabajo de las turbinas.
En cuanto al impacto ambiental, por ejemplo, en el caso de Grecia, una
capacidad instalada de 437 MW puede alcanzarse con una gran hidroeléctrica
o con 250 pequenas de 1.7 MW. Sin embargo, Koutsoyiannis (2011) precisa
que el impacto acumulativo de las 250 es mayor. En las préximas lineas,
presentaremos brevemente el manejo de estos impactos.

3.1.2 El manejo de los impactos de hidroeléctricas

El proyecto Embalses y Desarrollo del Programa Ambiental de Naciones Uni-
das (UNEP, por su sigla en inglés) publicé en 2007 un compendio de practicas
de manejo de hidroeléctricas en el mundo (United Nations Environmental
Program, 2007). Este documento es, a nuestro juicio, un buen punto de
partida para entender como se configura actualmente el manejo de impactos
de este tipo de infraestructura.
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Lo tomaremos como referencia y discutiremos sus hallazgos a la luz de
la literatura, y de los trabajos de grado realizados en el marco de nuestra
investigacién por Emilio D’Paola (2015) y Santiago Ramirez (2015), egresados
de la maestria en Administracién?.

Luego de evaluar dichas practicas en multiples paises emergentes e in-
dustrializados, la UNEP (2007) presenta los principales aprendizajes en cinco
categorias con el propdsito de fomentar su réplica al nivel mundial (figura 5).

(Participacién\ 4 Evalucion N\ Beneficio N\ Planes )

. . . . Cumplimiento
de grupés de del impacto compartido y de manejo

de la normativa

\_ interés AN social . compensaciéon \_ ambiental .
Transversal Fondos de Politicas de Medidas de Incentivos
al manejo de compensacion compensacién mitigacién

impactos | | | Enfoques de
| Quejas y Mecanismos Gestion de facilitacion
Anclaje reclamos monetarios cuenca |
normativo | | | Enfoques para
| Restitucién Mecanismos Compromiso obligar al
Disponibilidad no monetarios publico cumplimiento
presupuestal Legalizacién |
| Arreglos
Construccién institucionales
de capacidades
.
Evaluacién
independiente

Figura 5. Categorias de manejo del impacto de hidroeléctricas

Fuente: elaborado por los autores con base en UNEP (2007)

El manejo de impactos considera la participacién de grupos de interés,
lo que ha dado resultados importantes en la evaluacién del impacto social y
es una base estructural del beneficio compartido que se busca con el uso de
esta tecnologia. Los planes de manejo ambiental se consolidan cada vez mas
como herramientas integradas con lo social, de tal manera que contribuyan
al cumplimiento de las politicas de desarrollo del sector y de la normativa de
cada pais. Discutamos cada uno de estos aspectos del manejo de impactos.

2 Se toma informacidén de los trabajos de grado para la discusién sobre la participacién de los

grupos de interés, el beneficio compartido y la compensacion.
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3.1.2.1 Participaciéon de grupos de interés

Basados en Baldwin y Twyford, la UNEP (2007, pag. 34) define la participacion
de los grupos de interés como “any process that involves stakeholders in pro-
blem-solving or decision-making and uses stakeholder input to make better
decisions”. En estos términos, la participacién de los grupos de interés deberia
ser transversal al manejo de impactos y estar considerada desde la eleccion
de la tecnologia de generacién de energia hasta y durante su operacion.

Para ello, debe estar provista de un anclaje normativo y de disponibilidad
presupuestal para construir capacidades en el tiempo, que incrementen los
niveles de participacién, desde la informacién hasta el empoderamiento,
pasando por la consulta, el involucramiento y la colaboraciéon (United Nations
Environmental Program, 2007).

La participacion se formalizaria con la ayuda de modelos que identifiquen
y caractericen los grupos de interés, aporten las técnicas de relacionamiento
mas adecuadas y contribuyan a la evaluacién de dicha participacion (figura 6).

No existe un tinico modelo de relacionamiento, pero es posible identificar
algunos componentes estructurales en cada una de las etapas mencionadas.
En primer lugar, la identificacién de los grupos de interés es un proceso
mediante el cual emergen los actores que son afectados o que pueden afectar
la toma de decisiones. Este proceso debe llevarse a cabo en cada una de las
etapas del ciclo de vida del proyecto y puede ser el resultado de un trabajo de
expertos, de entrevistas o de la misma autoseleccion en respuesta a anuncios
o convocatorias (Marega € Urataric¢, 2011).

En segundo lugar, se caracterizan los grupos de interés definiendo el
nivel de participacién por influencia e interés, por sector de la sociedad,
por frecuencia de interaccion, por cercania y por nivel de interdependencia.
Segun Reed et al. (2009), los jugadores principales son aquellos que tienen
alto interés e influencia en la toma de decisiones; los definidores de contexto
son los que tienen alta influencia y bajo interés; los tematicos son los que
tienen alto interés y baja influencia, y la multitud es la que tiene bajo interés
y baja influencia.
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* Opini6én de expertos * Nivel y sector
¢ Entrevistas * Frecuencia
¢ Autoseleccién ® Cercania

¢ Interdependencia

4 N\ N\
1. Identificacién de 2. Caracterizacion de
grupos de interés grupos de interés
N QN Y
4 Q 9 N\
™ 3. Identificacién
4. Evaluacion de técnicas de
relacionamiento
U\ J
* Boletines
o Procesos ¢ Encuestas
* Resultados * Talleres
¢ Comités

® Politicas

¢ Grupos de trabajo

Figura 6. Modelo de relacionamiento con grupos de interés

Fuente: elaborado por los autores con base en Dragomir (2013), Luyet et al. (2012), Marega

y Uratari¢ (2011), Reed et al. (2009), UNEP (2007) y UNEP et al. (2008).

El sector de la sociedad también define la caracterizacién en tanto que
existen grupos del sector publico como ministerios, entidades territoriales y
autoridades ambientales, grupos empresariales y grupos de la sociedad civil
tales como organizaciones no gubernamentales, universidades y organiza-
ciones locales (Marega €r Urataric¢, 2011).

También son relevantes los grupos con los cuales hay acuerdos perma-
nentes como los accionistas y los clientes o con los cuales los acuerdos o las
relaciones son mas esporadicas como los medios de comunicacién (Dragomir,
2013). Ademas, la responsabilidad, la cercania, la dependencia y la represen-
tacién son factores que caracterizan a los grupos de interés.

De acuerdo con UNEP et al. (2006), las responsabilidad tiene que ver con
aspectos legales, financieros y operativos, mientras que la cercania concierne
a las relaciones de larga duracién con la organizacién, bien sea hacia adentro
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con los colaboradores o hacia afuera con los que viven cerca de las plantas
de produccidn.

La dependencia se refiere a la seguridad, sustento, salud o bienestar de
grupos como empleados, clientes y proveedores de cara a la organizacion.
Por dltimo, la representacion trae a colacién las estructuras regulatorias
y culturales que dan lugar a lideres comunitarios o representantes de la
sociedad civil en cualquiera de sus formas.

En tercer lugar, se identifican, disenan e implementan técnicas de
relacionamiento de acuerdo con el nivel de participacién deseado (cuadro 4).
Para informacién y consulta suele recurrirse a técnicas como los anuncios, los
boletines, las encuestas y los grupos focales. Para involucramiento y colabo-
racién podrian utilizarse los talleres y los comités. Y para el empoderamiento
son comunes los grupos de trabajo y de discusién.

Cuadro 4. Técnicas de relacionamiento con los grupos de interés

Para intercambiar informaciéon Para levantar datos Para facilitar la interaccion
Anuncios en medios de comunicacién Encuestas Grupos de trabajo
Boletines Entrevistas Grupos de discusion

Paginas en internet
Audiencias publicas Reuniones publicas
Grupos focales

Sesiones informativas Comités

Exposiciones

Fuente: elaborado por los autores con base en UNEP (2007)

Finalmente, la evaluacion del relacionamiento puede realizarse conside-
rando las siguientes tres categorias (Luyet, Schlaepfer, Parlange, & Buttler,
2012):

1. El proceso: comunicacion, participacién temprana, resoluciéon de conflic-
tos, representatividad de los grupos de interés, integracién de todos los
intereses y definicién de reglas;

2. Los resultados: rendiciéon de cuentas, creaciéon de capacidades, conoci-
miento emergente, impactos, aprendizaje social;

3. La politica: contexto cultural, social, ambiental e histdrico.

Ahora bien, una de las razones por las cuales las hidroeléctricas han
causado impactos negativos en la sociedad es la falta de participaciéon. En
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las préoximas lineas presentaremos brevemente las etapas mas aceptadas en
la evaluacién de este impacto.

3.1.2.2 Evaluaciéon del impacto social

Para la UNEP (2007), la evaluacién del impacto social consta de 4 aspectos:
los fondos de compensacién, los mecanismos de quejas y reclamos, las
estrategias de restitucién y los procedimientos de legalizacién. Primero,
los fondos de compensacién se implementan en dos formas, como aportes
monetarios y como apoyo a las condiciones de vida. Estos fondos tienen la
ventaja de ofrecer bajos costos de transaccion y de ser utilizados a necesidad.
Sin embargo, tienen la desventaja de no asegurar necesariamente el bienestar
socio-econémico a largo plazo de las personas afectadas.

Por su parte, el apoyo a las condiciones de vida corresponde a acciones
encaminadas a buscar alternativas de sustento para las poblaciones afecta-
das y desarrollarlas con el fin de mejorar su calidad de vida. En el préximo
paragrafo, detallaremos un poco mas este primer aspecto de la evaluacién
del impacto social.

Continuando con el segundo aspecto de la evaluacién del impacto social,
la UNEP (2007) resalta la pertinencia de crear un “defensor del pueblo”
(ombudsperson, en inglés) en el nivel de las poblaciones afectadas, con la
responsabilidad y la capacidad de canalizar las quejas y reclamos de manera
independiente, identificaAndolos y discutiéndolos con dichas poblaciones y
escalandolos a las instancias decisorias.

Tercero, la restitucién es, en principio, el proceso mediante el cual es
devuelta la tierra a sus propietarios después del desmantelamiento de una
hidroeléctrica. Segun el compendio de la UNEP (2007), solo existe un caso
en el mundo donde se han restituidos las tierras: Makuleke, Parque Nacional
Kruger en Sudéfrica. Sin embargo, el Proyecto Embalses y Desarrollo plantea
que esta experiencia es una oportunidad para discutir la practica de beneficio
compartido, en la medida en que las poblaciones locales, propietarias de las
tierras donde se construye la hidroeléctrica, se beneficien de una renta de
alquiler durante la vida util de la infraestructura (United Nations Environ-
mental Program, 2007).

Por ultimo, el proceso de legalizacién consiste en adquirir por la via
normativa el derecho a compensaciéon por danos y perjuicios derivados de
la construccién y operaciéon de una hidroeléctrica. De acuerdo con las expe-
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riencias reportadas por la UNEP (2007), el proceso es muy lento y deberia
ser considerado como ultimo recurso cuando otros mecanismos de beneficio
compartido y compensacion no funcionen. Los tiempos y los costos del proceso
legal pueden crear inseguridad en las personas afectas e incrementar los
conflictos, y la resistencia de la poblacién a estas soluciones energéticas.

3.1.2.3 Beneficio compartido y compensacion

Basados en el trabajo de Borgerhoff-Mulder et al. (2009), Wang et al. (2013)
definen tres tipos de riqueza: la riqueza material, la riqueza del saber hacer
y la riqueza relacional. La riqueza material puede ser medida en unidades
monetarias, y se refiere, por ejemplo, a la propiedad de la tierra, de las casas
y de las cosechas. La riqueza del saber hacer es inherente a las personas, y
tiene que ver con el conocimiento y la habilidad para desempeharse en un
oficio como la agricultura, la pesca o los negocios.

Y la riqueza relacional, segiin Wang et al. (2013), se basa en dos infraes-
tructuras diferentes, la social y la fisica. La infraestructura social corresponde
a lared social de las personas, su lenguaje, sus costumbres y sus tradiciones.
Por su parte, la infraestructura fisica se asocia con las condiciones de trans-
porte, la seguridad social y la educacién. Este tipo de riqueza es proveida por
el entorno y beneficia a los individuos, quienes no la pueden poseer.

Durante el diseno, construccion y operaciéon de una hidroeléctrica estas
riquezas pueden afectarse en diferentes medidas, lo cual demandaria una
adecuada politica de compensacién para su restauracion. Segun las experien-
cias compiladas por la UNEP (2007), dicha politica se basaria en el beneficio
compartido y podria ser monetaria y no monetaria (ver figura 7).

Se distinguen 4 mecanismos monetarios de compensacién. Primero, los
ingresos compartidos consisten en una transferencia de recursos derivados
de la renta del activo a las autoridades regionales o a las comunidades locales
directamente. Esta transferencia puede ser acordada entre las partes o puede
ser obligatoria de conformidad con la legislacién. En este Gltimo caso, se
estaria hablando de los impuestos como segundo mecanismo monetario de
compensacién (United Nations Environmental Program, 2007).
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] Ingresos compartidos

— Fondos

— Impuestos

Monetaria

Tarifas preferenciales de
electricidad

Politica de
compensacion

Restablecimiento de los
medios de sustento

No monetaria Desarrollo de la comunidad

Seguridad alimentaria

Figura 7. Esquema de la politica de compensacién
Fuente: elaborado por los autores con base en UNEP (2007)

Tercero, los fondos para el desarrollo se financiarian con recursos pro-
venientes de las ventas de energia o de los impuestos al uso del agua, con
el fin de consolidar el capital semilla necesario para impulsar el desarrollo
econdémico en el area afectada. Y cuarto, la oferta de tarifas preferenciales
de energia, que se transfieren en costos para el generador de energia y en
beneficios para las poblaciones afectadas.

Segun la UNEP (2007), la buena implementacién de estos mecanismos
monetarios de compensacion tendria las siguientes condiciones:

1. Disponibilidad de una renta econémica que sustente las utilidades del
negocio de generacién y las transferencias de recursos a las autoridades
y comunidades locales;

2. Existencia de acuerdos entre el duefio de la hidroeléctrica, los beneficiarios
de la hidroeléctrica (por ejemplo: usuarios de la energia eléctrica), las
comunidades locales afectadas y el Estado;

3. Asegurar la eficiencia en la distribucién de beneficios;

4. Asegurar el involucramiento de las comunidades locales;
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5. Asegurar la rendiciéon de cuentas de los responsables de la distribucién
de beneficios.

De otra parte, existen principalmente tres mecanismos no monetarios de
compensacion (United Nations Environmental Program, 2007). El primero
consiste en el restablecimiento de los medios de sustento con el fomento de
actividades agropecuarias y pesqueras, que incrementen los ingresos de las
poblaciones afectadas. Este mecanismo contribuiria a recuperar la riqueza
material y del saber hacer de las poblaciones afectadas, planteada por Wang
et al. (2013).

El segundo concierne el desarrollo de la comunidad en cuanto a su riqueza
relacional. Es decir, las infraestructuras fisica y social (Borgerhoff-Mulder, y
otros, 2009): el acceso a vivienda, educacion, salud, servicios publicos, vias
de comunicacién y lugares adecuados para el comercio.

Finalmente, el tercer mecanismo no monetario de compensacion tiene que
ver con la seguridad alimentaria: uso racional de la biodiversidad, refores-
tacién de arboles frutales y huertas caseras (United Nations Environmental
Program, 2007).

Asi pues, la politica de compensacién con base en beneficios compartidos
se enfoca en el manejo de impactos sociales, los cuales también estan
relacionados con los impactos ambientales como lo veremos a continuacion.

3.1.2.4 Planes de manejo ambiental

Los planes de manejo ambiental (EMP, por su sigla en inglés) son herramientas
disenadas para manejar los factores ambientales a lo largo de todo el ciclo
de vida del proyecto (cuadro 5); estan provistos de un marco normativo
formal y su propédsito ha evolucionado en los ultimos anos (United Nations
Environmental Program, 2007).

En el plano internacional, los EMP son auspiciados y exigidos por los
organismos multilaterales de financiacién y la banca privada, quienes, a su
vez, adhieren de manera voluntaria a los Principios de Ecuador®. En el plano
nacional, estos instrumentos son exigidos por la ley y hacen parte de los
procesos de licenciamiento.

3 Los Principios de Ecuador se refieren a una metodologia de gestién del riesgo, adoptada por

las instituciones financieras, para evaluar los riesgos ambientales y sociales de los proyectos
(Equator Principles, 2016).
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Cuadro 5. Componentes basicos de un plan de manejo ambiental

Medidas de mitigacién )

Estructurales: incluye cambios en la ubicacién y el diseno del proyecto, como por ejemplo
la altura de la presa, mecanismos para el paso de peces y el control de sedimentos, etc.

No estructurales: incluye ajustes durante la operacién de la hidroeléctrica, cambios en el
esquema institucional, gestién de la demanda de agua y energia, sensibilizaciéon y entrena-
miento del publico, gestién del uso del suelo, etc.

Flujos ambientales )

Asegurar la disponibilidad de agua en rios y sistemas subterraneos

Principales tépicos: calidad del agua, caudales minimos y gestién de descargas

Gestioén de cuenca hidrogréfica )

Mejorar las condiciones naturales y sociales de las cuencas tributarias de la hidroeléctrica

Principales topicos: derechos de los residentes de las cuencas, procesos de planificacién
participativos, estructuras regionales de gestién, degradacién ambiental, cambio climatico

Gestion social )

Reasentamiento: adquisicién de predios, titulos de propiedad, restauracién del ingreso,
procesos participativos, esquemas institucionales, financiacién y monitoreo

Desarrollo comunitario: beneficio compartido y compensacion

Compromiso publico )

Buscar la aceptacion y la confianza publica frente al plan de manejo ambiental

Participacion en el diseno, implementacién y monitoreo

Acuerdos institucionales )

Clarificar responsabilidades de las actividades del plan de gestién ambiental

Principales topicos: esquema legal, responsabilidades en la implementacién de diferentes
medidas, relaciones organizacionales

Sistemas de gestion ambiental )

Sistematizar de manera voluntaria las actividades del plan con el &nimo de mejorar el
desempeno organizacional

Estandares ISO 14000, en especial la ISO 14001 sobre sistemas de gestién ambiental

Monitoreo )
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Verificar el cumplimiento de acuerdos y estandares y hacer seguimiento al proyecto para
mejorar su desempeno

Principales tépicos: componentes ambientales y sociales en riesgo, indicadores, metodologias
de medicién, frecuencias de muestreo, niveles criticos y reporte

Fuente: elaborado por los autores con base en UNEP (2007)
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Desde los anos 1980 hasta el momento, la UNEP (2007) reconoce 5
etapas en el proceso de evolucién de los planes de manejo ambiental, que
nosotros interpretamos de la siguiente manera, considerando el surgimiento
del estandar ISO 26000 (ISO, 2015) y el protocolo de sostenibilidad de la
International Hidropower Association -IHA— (2011):

1. Década de 1980: evaluacién de impactos directos en el entorno biofisico
(aire, agua, suelo, fauna), sobre todo en la fase de construccion;

2. Quinquenio 1990-1995: a los impactos en el entorno biofisico, se suma
la evaluacién de impactos sociales principalmente asociados con los
reasentamientos y el desarrollo de comunidades locales afectadas. Estas
evaluaciones dan lugar a planes separados;

3. Quinquenio 1995-2000: se reconoce la interacciéon de los factores am-
bientales y sociales, y surgen planes integrados que van maés alla de la
mitigaciéon de impactos gracias a un nuevo enfoque de desarrollo;

4. Década de 2000: esta integraciéon se formaliza por medio de sistemas de
gestion ambiental de uso voluntario como la ISO 14001;

5. Década de 2010: se incluye la sostenibilidad como principio de actuacién
gracias a la apropiacién voluntaria del estandar ISO 26000 sobre respon-
sabilidad social empresarial y el protocolo de sostenibilidad de la IHA.

De esta manera, los planes de manejo ambiental son instrumentos obli-
gatorios que tienden a integrarse con mecanismos voluntarios de evaluacion
generales como los estandares ISO 14000 y 26000, y especificos como el
protocolo de sostenibilidad de la IHA. Tanto las acciones obligatorias como
las voluntarias conllevan el cumplimiento de la normativa.

3.1.2.5 Cumplimiento de la normativa

Como consecuencia de los impactos negativos de las hidroeléctricas en
la economia, el medio ambiente y la sociedad, los paises generadores de
hidroelectricidad iniciaron la estructuracién de un marco normativo durante
las décadas de 1980 y 1990. Sin embargo, la existencia de esta nueva legis-
lacién no ha significado necesariamente su cumplimiento. Por tanto, se ha
desarrollado una serie de medidas que contribuyen a la aplicacién de la ley
y al seguimiento de las politicas de manejo de los impactos.
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De las experiencias compiladas por la UNEP (2007), se destacan tres
tipos de enfoques para el cumplimiento de la normativa: los incentivos, los
enfoques de facilitacién y los enfoques de obligacién (cuadro 6).

Cuadro 6. Elementos y enfoques de cumplimiento

Incentivos Enfoques de facilitacion Enfoques de obligacién

* Econémicos: acceso a
créditos y subsidios, pdlizas ® Mecanismos de contratacién * Desincentivos
de cumplimiento
* Renovacion de licencia de » ) * Resolucién de con-
» * Gestion adaptativa .
operacion flictos
. o o ) * Aplicacién de medi-
* Premios y reconocimien- ® Construccion de capacidades L .
das administrativas,

tos y participacién publica o
civiles y penales

¢ Estructura de la propiedad * Acceso a la justicia
* Planes de gestion ambiental

* Reportes de cumplimiento

* Monitorizacién

* Innovacién tecnoldgica

Fuente: elaborado por los autores con base en UNEP (2007, pag. 113)

En cuanto a los incentivos, las condiciones de acceso a créditos y subsidios
facilitarian el cumplimiento de la normativa, si las pélizas de cumplimiento
se extienden de la construccién a la operacién de la hidroeléctrica, incluyendo
aspectos socio-ambientales. En efecto, la etapa de operacién es cada vez mas
sensible al cumplimiento durante el ciclo de vida del proyecto, porque el
otorgamiento de licencias estaria sujeto a renovacion, que es una oportunidad
de regulacién para ajustar la operacién a nuevas condiciones legales (United
Nations Environmental Program, 2007).

Sin embargo, en las experiencias documentadas por la UNEP (2007), los
premios y reconocimientos solo serian incentivos para el cumplimiento, si
se otorgan cuando la empresa de energia va mas alla de los requerimientos
legales.

Por su parte, los enfoques de facilitacién son tanto internos como ex-
ternos a la empresa y, en ambos casos, necesitan voluntad institucional y
capacidad de implementacién. Los enfoques internos de facilitacién suelen
incluir instrumentos de planificacion como los planes de manejo ambiental,
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la auditoria interna y el seguimiento de c6digos de conducta (United Nations
Environmental Program, 2007).

Los enfoques externos de facilitaciéon requieren confianza entre las partes,
toda vez que buscan promover el cumplimiento con base en el monitoreo
externo e independiente (organizaciones no gubernamentales o panel de
expertos), pactos de buen vecino, acceso a la informacién, consulta y parti-
cipacion de grupos de interés.

Ahora bien, cuando estos mecanismos tienen dificultades para crear
confianza, surgen, en las experiencias documentadas por la UNEP (2007),
nuevos enfoques externos de facilitacién como los fondos de confianza y la
gestién adaptativa de licencias. Los fondos de confianza son administrados de
manera independiente con el objetivo de ver por una asignacién de recursos
conforme a lo pactado. En contextos de altos niveles de corrupciéon, estos
fondos pueden ser vulnerables.

La gestién adaptativa concierne a licencias que determinan las obligacio-
nes técnicas en aspectos sociales y ambientales, las cuales son monitorizadas
constantemente y a largo plazo con la participaciéon de las autoridades y
poblaciones afectadas. La principal dificultad en la implementacién de este
mecanismo es la existencia de licencias de operacion otorgadas por un largo
periodo de tiempo, lo cual dificulta la adaptacién a cambios en el contexto
socio-ambiental y normativo de la hidroeléctrica.

Finalmente, los enfoques que buscan obligar al cumplimiento com-
plementan las medidas presentadas anteriormente. La evidencia empirica
documentada por la UNEP (2007) muestra que ambos enfoques deben ser
combinados y adaptados de manera estratégica, segun el caso, para lograr el
cumplimiento. En efecto, existen casos en los cuales las medias coercitivas
llevan a las empresas a sentarse en mesas de negociacién.

En las acciones coercitivas intervienen entidades como, por ejemplo,
las cortes internacionales y nacionales, los paneles de expertos y la banca
multilateral. Estas acciones coercitivas son principalmente las listas "negras”
y la mala publicidad, donde se publican las empresas que no cumplen, las
presiones sectoriales y las multas. En el caso de las multas, estas deben ser
significativas y dar prueba de su aplicacién (United Nations Environmental
Program, 2007).

En cualquiera de los enfoques de cumplimiento mencionados, la voluntad
de las partes, especialmente de las empresas propietarias de las hidroeléctri-
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cas, juega un papel preponderante. Esta voluntad es cada vez mas presente
conforme las empresas son conscientes de que su desempeno a largo plazo
pasa por acciones que van mas alld de la normativa, vinculandose con el
desarrollo regional. Esta participacién voluntaria de la empresa es el tema
de discusién en la préoxima seccion.

3.2. EL DESEMPENO DE LA SOSTENIBILIDAD EN EMPRESAS DE
ENERGIA

Colombia cuenta con un potencial hidroeléctrico de aproximadamente 56.2
GW, el cual es uno de los mayores de Suramérica y estd siendo explotado
en gran medida por grandes centrales, principalmente en la cuenca del rio
Magdalena (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015; Unidad
de Planeacién Minero Energética, 2016).

Segun la Unidad de Planeacion Minero Energética —UPME (2016), Colombia
cuenta a septiembre de 2015 con una capacidad instalada de 15.7 GW, de los
cuales el 69.7% es hidroeléctrica. A 2029, la potencia instalada se proyecta a
22.3 GW vy, de esta expansién, aproximadamente el 62 % seria hidroeléctrica.

Ante este potencial hidroeléctrico, la experiencia empresarial muestra
que la incorporacion de la sostenibilidad se debe sobre todo a factores éticos
y cognitivos, no tanto a factores coercitivos como la legislacion. Los factores
éticos conciernen las bases morales para evaluar la legitimidad y evidencian
los roles, los derechos y las responsabilidades de las empresas (Pérez-Batres,
Miller, & Pisani, 2011).

Estos factores éticos inciden en la incorporaciéon de la sostenibilidad en
la empresa por la influencia de otros actores como las organizaciones no
gubernamentales, los medios de comunicacién, las universidades y las comu-
nidades locales (Cavalcanti, Teixeira, €& Barlow, 2015; Lindgreen, Cérdoba,
Maon, & Mendoza, 2010).

Los factores cognitivos se refieren a las visiones compartidas sobre el
significado organizacional, impuestas por mecanismos miméticos. Es decir
que, unas empresas incorporan la sostenibilidad porque otras empresas con
las que tienen relaciones comerciales también lo hacen (Pérez-Batres, Miller,
€ Pisani, 2011).

Por ende, las practicas de sostenibilidad corporativa estan condicionadas
por el entorno, y reflejan un enfoque ético del negocio. En Colombia, Valor
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(2012) identifica que las empresas se focalizan principalmente en 4 aspectos,
en su orden de importancia:

1. Externalidades negativas (medio ambiente);

2. Iniciativas normativas asociadas con principios voluntarios en seguridad
y derechos humanos como el Pacto Global;

3. Lo que ponga en peligro su reputacién: derechos humanos, trabajo infantil,
discriminacion;

4. Oferta de empleo y estimulo al desarrollo comunitario.

Este tipo de practicas también serian consecuencia de problemas sociales
con comunidades locales (pobreza, desempleo) y de requerimientos legales,
dada la presencia de las empresas en el territorio (Vargas Forero, 2011;
Lindgreen, Cérdoba, Maon, & Mendoza, 2010).

En efecto, los factores de incorporacion en la empresa y las practicas
de sostenibilidad estan relacionados con el desempeno de la sostenibilidad
corporativa y su evaluacién como se presenta a continuacion.

3.2.1 Desempeno presente y futuro de la sostenibilidad

En el primer capitulo presentamos la sostenibilidad como un problema de
desempeno en el cual la dimensién temporal define el caracter dindmico
de los negocios que permanecen en el mercado. El desempeno presente lo
planteamos con base en la triple cuenta de resultados y las interacciones de
sus dimensiones, mientras que el desempeno futuro lo ilustramos como una
expresion de la gobernanza de la sostenibilidad corporativa.

A continuacién, constataremos que el desempeno de la sostenibilidad es
mas o menos conocido en el caso de las empresas energéticas gracias a los
estandares internacionales, y que la gobernanza de la sostenibilidad ha sido
poco documentada.

3.2.1.1 El desempeno presente de cara a los estandares internacionales
de sostenibilidad

Colombia se caracteriza por indicadores derivados de estandares internacio-
nales que tienen en cuenta principalmente la opinién de expertos. Los paises
de las Américas que lideran la adhesién de estdndares internacionales como
Pacto Global, GRI y Accountability son en su orden Estados Unidos, Brasil,
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Argentina, Colombia, Canadd y México. Esta adhesién es la norma y no la
excepcién de las grandes empresas, pero su difusién depende, sobre todo,
de un pequeno grupo de empresas que tienen los recursos y la orientacion
estratégica para hacerlo (Hamilton € Tschopp, 2012).

Las empresas de energia hacen parte de este pequeno grupo de grandes
empresas. Entre 1999 y 2010, las empresas brasileras lideran la adhesion al
estandar GRI con un 45 % y las empresas colombianas estan en cuarto lugar
con un 7 % de los reportes, detras de Chile y México. En el caso colombiano,
las empresas del sector energético con reportes mas consistentes son, en su
orden: Codensa, Emgesa, Isagen, EPM y Gas Natural Colombia. Las dos pri-
meras empresas lo hacen bajo la influencia del Grupo Enel (Alonso-Almeida,
Marimon, € Llach, 2015; Gomez-Villegas & Quintanilla, 2012).

Al mismo tiempo que las empresas del sector hidroeléctrico recurren
a estos estdndares internacionales para la gestion de sus activos, también
incursionan en estandares mas especificos, como lo evidencian Liu et al.
(2013):

¢ Low Impact Hydropower Certification scheme: caudales, calidad del agua,
proteccion de peces y otras especies amenazadas, proteccion de cuencas,
proteccién del patrimonio cultural, la recreacion y las alternativas de
reasentamiento;

* Green Hydropower Certification scheme: hidrologia, hidraulica (regulacién
de caudales), geomorfologia, paisaje, biotopos y biocenosis, gestiéon de
embalses, gestion de carga de fondo y disefio de maquinas;

¢ Hydropower Sustainability Assessment Protocol: considera las dimen-
siones ambiental, social, econémica (financiera) y técnica desde la
perspectiva del ciclo del proyecto (figura 8): etapa temprana, preparacion,
implementacién y operacién.

Los primeros dos estandares estan enfocados en aspectos ambientales y
sociales, y el Gltimo considera también los aspectos econémicos y técnicos. En
este Ultimo estandar, se evalGian tépicos transversales a las etapas como, por
ejemplo, el de la gobernanza, que consiste en "The combination of processes
and structures that inform, direct, manage and monitor the activities of the
Project toward the achievement of its objectives” (International Hydropower
Association, 2011, pag. 26).
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Figura 8. Ciclo del proyecto segtn el protocolo de sostenibilidad
Fuente: elaborado por los autores con base en la IHA (2011)

Segun el reporte de actividades de esta asociacién internacional (In-
ternational Hydropower Association, 2015), en Colombia se han evaluado
cuatro hidroeléctricas (en construccion y en operaciéon) de las empresas EPM
e ISAGEN (Hidroltuango, Miel I, El Penol y Sogamoso). Estas evaluaciones
privilegian el concepto de expertos y se les critica la ausencia de un enfoque
participativo que incluya a las personas afectadas (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp,
Tydecks, € Tockner, 2015). Esta participacién es un componente estructural
de la gobernanza de la sostenibilidad, como lo veremos a continuacién.

3.2.1.2 La gobernanza de la sostenibilidad en empresas de energia

Es posible percibir dos realidades en cuanto a niveles de compromiso en el
relacionamiento entre la empresa y las comunidades locales: una propia de
los paises industrializados vy, otra, de los paises emergentes y en desarrollo
(Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015; Rosso, Bottero,
Pomarico, Ferlita, & Comino, 2014; Singer, Ty, & Hai, 2014).

Desde la perspectiva de Bowen, Newenham-Kahindi y Herremans
(2008), se distinguen tres niveles de relacionamiento entre la empresa
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y la comunidad (ver capitulo 1): compromiso transaccional, compromiso
transicional y compromiso transformacional. En los paises industrializados,
el relacionamiento de la empresa con la comunidad da lugar a compromisos
transicionales y transformacionales, en la medida en que la comunidad
es tenida en cuenta y participa en la toma de decisiones desde las etapas
tempranas (factibilidad, diseno y construccién) de las hidroeléctricas. Esto
hace mas facil el relacionamiento de la empresa con el Estado, permitiendo
alianzas publico-privadas (UNEP, 2007).

Por su parte, los paises en desarrollo tienen experiencias en las cuales
el compromiso de la comunidad es principalmente transaccional. Las
comunidades suelen ser informadas por la empresa en etapas tardias de la
infraestructura (construcciéon y operacién), de las acciones tomadas en el
area de influencia (planes, reasentamientos, compensaciones) por medio de
audiencias publicas (Singer, Ty, & Hai, 2014). En consecuencia, la comunidad
recurre a movimientos sociales y recursos de ley para exigir sus derechos
(Diduck, Pratap, Sinclair, & Deane, 2013).

Las dificultades de relacionamiento entre la empresa y la comunidad han
llevado a las entidades del Estado a demandar mas atencién en la construcciéon
y operacion de hidroeléctricas, exigiendo el respeto de los derechos de la
comunidad y la protecciéon del medio ambiente en unos casos (Diduck, Pratap,
Sinclair, & Deane, 2013), y la cancelaciéon de licencias de construccién y
operacién en otros casos (Singer, Ty, € Hai, 2014).

En sintesis, el desempeno de la sostenibilidad de empresas energéticas se
conoce principalmente con base en estandares internacionales, mientras que
existe poca informacién acerca del relacionamiento entre estas empresas y
los grupos de interés que ilustre la gobernanza de la sostenibilidad.

En el capitulo 2 explicamos el alcance de la evaluacién del desempeno
de la sostenibilidad con base en estandares internacionales y vimos por qué
es necesario construir sistemas de medicion adaptados a las necesidades
especificas de las empresas y complementarios a dichos estdndares. En
las préximas lineas, presentaremos dos ejemplos de sistemas de medicién
adaptados a las necesidades de las empresas de energia.

3.2.2 Evaluacion del desempeno de la sostenibilidad en empresas de energia

Seleccionamos los ejemplos con el fin de ilustrar la evaluacién del desempeno
de la sostenibilidad en la cadena de valor de la energia hidroeléctrica. El

= 86



EL CASO DE LAS EMPRESAS DE ENERGIA

primer ejemplo trata la sostenibilidad en la fase de generacién en el caso de

una hidroeléctrica ubicada en India. Nos basamos en la propuesta de Kumary

Katoch (2014), la cual parte del concepto de sostenibilidad de la triple cuenta

y clasifica los indicadores en dos grupos:

1. Cuantitativos: tangibles, medidos con unidades fisicas;

2. Cualitativos: intangibles, dependen de la percepcién de grupos de interés.

Estos autores realizan una revision de literatura sobre indicadores de

sostenibilidad de hidroeléctricas y hacen una propuesta teniendo en cuenta

necesidades especificas (cuatro 7).

Cuadro 7. Indicadores de desempeno de la sostenibilidad de hidroeléctricas

Ambientales

Econémicos

Indicadores Sociales
Numero de personas des-
plazadas
Generaciéon de empleo

Cuantitativos directo

Uso eficiente y efectivo
del fondo de desarrollo

local

Cantidad de desechos
producidos y dispues-

tos

Areadetierra adquirida

para el proyecto
Area inundada

Longitud de la corrien-

te de agua desviada
Cantidad de sedimen-
tos en la corriente de
agua

Emisiones a efecto
invernadero

Calidad del aire
Calidad del agua
Contaminacién por

ruido

Existencia de parque

nacional natural

Costos de capital
Periodo de retorno

Generacién de costos

unitarios

Acceso al proyecto a

partir de vias existentes

Longitud de la linea de

transmision

Beneficio de los meca-
nismos de desarrollo
limpio

Eficiencia neta de ge-

neracion
Ratio de costo-beneficio

Disponibilidad anual
del proyecto para gene-
racién

Costos de reasentamien-
to y rehabilitacién de

poblacién afectada
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Indicadores

Sociales

Ambientales

Econémicos

Cualitativos

Aceptacion publica y par-
ticipacién en la toma de
decisiones

Proteccién del patrimonio
cultural

Nivel de vida

Efecto en la produccién
agricola

Efectos en la salud de la
contaminacion ambiental
Conflictos entre la pobla-
cién local y la mano de
obra migrante

Danos en la propiedad
(vivienda, tierra)
Cambios en los valores
sociales

Impactos en los servicios
de transporte y comuni-
caciéon

Perturbaciones en activi-

dades de estudio y trabajo

Impactos en sitios de

cremacion

Erosion del suelo

Impactos de lineas de

transmision
Impactos de mineria

Impactos en la vida

acuatica
Impactos en la fauna

Impactos de desliza-

mientos Y terremotos

Impactos en nacimien-

tos de agua

Preocupaciones sobre

cambio climatico

Impactos de hidroeléc-

tricas vecinas

Impactos visuales

Politicas estatales sobre

hidroelectricidad
Impacto del turismo

Impacto en el comercio

y la industria

Fuente: elaborado por los autores con base en Kumar y Katoch (2014, pag. 107)

Presentamos el segundo ejemplo con base en el trabajo de Searcy,

McCartney y Karapetrovic (2007). Estos autores proponen indicadores de

desarrollo sostenible para el sector eléctrico, especificamente en la etapa de

transmisién de energia. Se parte del concepto de desarrollo sostenible del

reporte Brundland (United Nations, 1987) y de la constatacién de dos desafios

del sector en la materia:

1) Integrar el desarrollo sostenible en las operaciones existentes,

2) Identificar nuevas opciones futuras de energia que satisfagan las necesi-

dades del sector y de los grupos de interés.
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De cara al primer desafio, las empresas del sector se han concentrado
principalmente en indicadores ambientales y carecen de indicadores que
midan el alcance de los objetivos clave de desarrollo sostenible, sobre todo
en las etapas de transmision y distribucién, a pesar de que las empresas del
sector sean lideres en el reporte de sostenibilidad bajo el estdndar GRI, como
es el caso en América Latina (Alonso-Almeida, Marimon, & Llach, 2015).

Searcy et al. (2007) estudian el caso de una empresa del sector eléctrico en
Canad4, con mas de 5 mil empleados y 750 mil clientes, y con exportaciones
a Estados Unidos. Esta empresa presta servicios tanto en generaciéon como
en transmisién y distribucién. Estos autores consultaron 20 expertos entre
internos y externos a la empresa, sobre temas relacionados con la planifica-
cién corporativa, la evaluacion ambiental, comunicaciones, construccion y
mantenimiento de la transmisién, bosques, educacién y relacionamiento con
la comunidad local. Se identificaron y priorizaron los temas y se construyeron
indicadores, los cuales fueron probados y ajustados, teniendo en cuenta la
opinién de dichos expertos.

La evaluacién de cada indicador la hacen estos autores con referencia a
un objetivo de desarrollo sostenible fijado por la empresa, para saber si hay
progreso o no. Los indicadores son cuantitativos y cualitativos, construidos
con base en medidas directas (por ejemplo: “puestos ocupados por candi-
datos externos”), encuestas (por ejemplo: “percepcion de la oportunidad de
progreso”) o evidencias escritas de existencia (por ejemplo: “existencia de
planes de relevo”). Estas diferentes formas de medida se relacionan con los
diferentes niveles de desarrollo (conocimiento) de los diferentes aspectos.

Con el propésito de darles utilidad para la toma de decisiones, la cons-
trucciéon de estos indicadores tuvo las siguientes consideraciones (Searcy,
McCartney, & Karapetrovic, 2007):

¢ Se disenan para ser incorporados progresivamente por la empresa, de
acuerdo con la disponibilidad de informacién;

* Se agrupan en 3 temas prioritarios para la transmisién de energia:
relacionamiento con grupos de interés (participacién publica, relaciones
entre empleados, relaciones con la comunidad), practicas de uso del suelo
(propiedad de la tierra, alteraciones del paisaje, practicas de manejo de la
vegetacion) y gobernanza (aspectos de gestién y gobernanza, beneficios
de clientes y grupos de interés);
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* Se jerarquizan segun los 3 niveles de planificacién corporativa (10 indi-
cadores en el nivel de la unidad de negocio, 32 en el de divisién y 56 en
el nivel de departamento) con el fin de facilitar su uso por los tomadores
de decisién. Se establecen relaciones entre indicadores entre un nivel y
el otro, lo cual no debe confundirse con el procedimiento de agregacion;

* Se agregan en un conjunto escalonado de indices: un subindice por tema
prioritario y un indice de desarrollo sostenible relativo a la transmisién de
energia. A todos los indicadores se les asigna el mismo peso, reconociendo
que la empresa necesitaria mas experiencia para asignar pesos especificos
diferentes. Luego los indicadores son normalizados entre Oy 1, siendo 1 el
mejor valor, adaptando las siguientes formulas de Krajnc y Glavic (2005):

Valort— Valor

in

Indicadores crecientes =
Valormax— Valorm.

in

Valort—Valormm

Indicadores decrecientes = 1 —
Valor _ — Valor .

in

Los resultados proponen 98 indicadores, de los cuales 70 son nuevos y el
resto ya han sido utilizados por la empresa. Estos indicadores no consideran
temas en los que la empresa ya tiene mucha experiencia y para los cuales
existen programas especificos de manejo, como, por ejemplo, los ambientales.
Tampoco consideran aspectos técnicos y financieros que, segiin estos auto-
res, son manejados de mejor manera por otras areas de la empresa. Solo se
consideran indicadores asociados al desarrollo sostenible y a la transmision
de energia, priorizando los temas en los que la empresa tiene conocimiento
e injerencia.

Es por eso que para Searcy et al. (2007), el sistema de indicadores cam-
biaria en el tiempo, adhiriendo o sustrayendo indicadores. El procedimiento
de agregacién también puede cambiar. En un principio, este puede asociarse
al desempeno pasado de la organizacién, como lo proponen Krajnc y Glavic
(2005). Sin embargo, la normalizacién de los indicadores puede, conforme
la empresa esté mas familiarizada con la evaluacion, referirse al desempeno
futuro fijado por metas para cada indicador.

Aunque tome tiempo el diseno de indicadores especificos para la em-
presa, existen beneficios que compensan este esfuerzo como la evaluacion
de necesidades de la empresa, la transparencia en el reporte externo y las
oportunidades de aprendizaje. Searcy et al. (2007) concluyen que:
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1. Es necesario el compromiso de la empresa desde el inicio del proceso y
la construccion de indicadores debe basarse en sus necesidades;

2. El sistema de indicadores debe considerar indicadores tanto cuantitativos
como cualitativos, teniendo claro el objetivo de desarrollo sostenible en
cada uno de ellos;

3. Esnecesario asegurar la utilidad de los indicadores por medio de procesos
de jerarquizacién que involucren a diferentes niveles de la organizacion,
desde la recoleccién de informacién hasta la toma de decisiones. Para
asegurar la utilidad, también es importante consultar con los grupos de
interés y recurrir a procesos de integracién con indicadores existentes.
Esto contribuye a la legitimacién de la medicién, por un lado y, por el otro,
a la definiciéon de un nimero adecuado de indicadores para la empresa.

Es asi como hemos observado que las empresas de energia recurren
principalmente a estandares internacionales para evaluar el desempeno de la
sostenibilidad, principalmente al estdndar GRI y al protocolo de sostenibilidad
de la IHA.

Ademas, hemos presentado algunos ejemplos en los que se recurre a
sistemas de medicién especificos a las necesidades de la empresa, de manera
complementaria a dichos estandares. En este contexto, analizaremos a
continuacion el caso de estudio.

3.3 EL CASO DE ESTUDIO

ISAGEN es una empresa de servicios publicos que produce y comercializa
energia eléctrica en Colombia. La mayoria accionaria (57,6 %) fue vendida en
enero de 2016 por el Gobierno Nacional a la empresa canadiense Brookfield
Asset Management. El resto de las acciones pertenecen a las Empresas
Publicas de Medellin (13,14 %), a los Fondos de pensiones (12,65 %), a socios
minoritarios (9,30 %) y a otros accionistas extranjeros (7,29 %).

La empresa cuenta con siete centrales de generacion de energia, seis de
ellas son hidroeléctricas y una es térmica (figura 9). Esta ultima trabaja con
gas natural en ciclo combinado, y funciona a modo de respaldo ya que entra
en operacién generalmente cuando se presentan condiciones hidrolégicas poco
favorables, para permitir la recuperacién del nivel de agua en los embalses.

Con la entrada en operacion de la central hidroeléctrica Sogamoso en
diciembre de 2014, ISAGEN se posiciona como la segunda generadora al
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nivel nacional con una capacidad instalada total de 3032 MW, distribuidos
en 2732 MW hidraulicos y 300 MW térmicos (ISAGEN, 2014).

Nuestro trabajo trata sobre la central hidroeléctrica Miel 1 y sus trasvases
Manso y Guaring, los cuales en su conjunto se denominan Sistema Miel
(figura 10). La central Miel I, localizada en el municipio de Norcasia, forma
parte del potencial hidrico de los departamentos de Caldas y Tolima, regiones
conformadas por las cuencas de los rios Guaring, La Miel, Moro, Manso,
Samana Sur y afluentes menores como los rios Pensilvania y Tenerife. La
central tiene una capacidad instalada de 396 MW en tres unidades, e inicié
su operacion comercial en diciembre de 2002 (ISAGEN, 2016b).

Desde el 2010, la central cuenta con el trasvase Guarindé en operaciéon
comercial, el cual aumenté la capacidad de generacién de la Central en 308
GWh/ano. En 2013, inici6 la operaciéon del trasvase Manso, el cual aumenta
la capacidad de la Central en 104 GWh/ano (ISAGEN, 2016Db).
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Figura 9. Centrales de generacion de energia de ISAGEN
Fuente: ISAGEN (2016a)
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Figura 10. Sistema Miel
Fuente: ISAGEN (2016b)

En esta seccién presentaremos de manera cualitativa el reporte del des-
empeno de la sostenibilidad de ISAGEN en el caso del Sistema Miel, teniendo
en cuenta informacién institucional y el trabajo de grado de Martha Orozco
(2015)*, realizado en el marco de nuestra investigacién, con el fin de analizar
el uso de estandares internacionales para su evaluacién.

3.3.1 El reporte de la sostenibilidad

Desde 2005, ISAGEN ha elaborado informes de sostenibilidad y respon-
sabilidad empresarial. Desde 2009, la estructura del informe se define
considerando las recomendaciones de los distintos grupos de interés a través
de espacios de didlogo y encuestas. En 2011, se presenta el primer informe
integrado con base en la guia GRI. El informe incluye las acciones de la
empresa para cumplir con los diez principios del Pacto Global y los Objetivos

4 Martha Lucia Orozco Gil hace parte del equipo ambiental de la gerencia de produccién de
ISAGEN. Su trabajo es un valioso aporte para este texto en cuanto al analisis de los estandares

internacionales de sostenibilidad.
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de Desarrollo del Milenio, y es verificado por el ICONTEC con base en los
estdndares AA1000AS® e ISAE3000°.

En 2013, se realiz6 el primer ejercicio de materialidad basado en la guia
GRI G4, dando como resultado los temas materiales’ que presentamos en
el cuadro 8.

Cuadro 8. Temas materiales de la empresa seguin su impacto
en los grupos de interés

Temas materiales Grupos de interés

Energias renovables y eficiencia energética Clientes, proveedores, mercado

Recursos naturales y biodiversidad Comunidad, mercado

Gestion del agua y cambio climético Clientes, comunidad

Desempeno financiero Proveedores, Trabajadores,
Inversionistas

Crecimiento Clientes, Comunidad, Proveedores,
Inversionistas

Gestién de riesgos Comunidad, Proveedores, Mercado,

Trabajadores, Inversionistas

Etica y transparencia Clientes, Proveedores, Comunidad,
Mercado, Trabajadores

Desarrollo regional (incluye generacion de Comunidad

empleo y fortalecimiento institucional)

Fuente: Orozco (2015, pag. 16)

A continuacién, presentamos las acciones reportadas por la empresa
en el caso del Sistema Miel entre 2012 y 2014, teniendo en cuenta las tres
dimensiones de la sostenibilidad y sus interacciones.

Norma de Aseguramiento AA10000AS es la norma de aseguramiento de AccountAbility.
Facilita a los proveedores de servicios de aseguramiento un instrumento para ir mas alla de
la simple verificacién de datos, evaluar cémo las organizaciones gestionan la sostenibilidad
y reflejar dicha gestién y el desempeno resultante en su informe de aseguramiento.
ISAE3000: Norma Internacional sobre Compromisos de Aseguramiento, diferentes a auditorias
o revisiones de informacién financiera historica.

Los temas materiales son aquellos de mayor relevancia para los grupos de interés y sobre
los cudles se deberia basar el reporte de la sostenibilidad de una empresa (Global Reporting
Initiative, 2013).
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3.3.1.1 El reporte de la sostenibilidad por dimensiones

Se reporta informacién sobre las tres dimensiones de la sostenibilidad. En la
dimensién econémica, ISAGEN reporta en 2013 un crecimiento en sus indica-
dores financieros con ingresos operacionales por $ 2.002.814 millones, 16 %
superiores a los obtenidos en el afno 2012, un EBITDA de $692.636 millones,

13 % superior, una utilidad neta de $433.966 millones y un cumplimiento
satisfactorio de su plan de expansion.

Entran en operacién comercial los proyectos del trasvase de Manso (Siste-
ma Miel) y la central hidroeléctrica de Amoya-La Esperanza, y Sogamoso. Asi,
ISAGEN cuenta actualmente con 6 hidroeléctricas y 1 térmica en operacion.
De esta infraestructura, exceptuando Sogamoso, la Central Miel I reporta los
gastos ambientales més altos en los ultimos 6 anos (figura 11).
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Figura 11. Gastos ambientales por central 2007-2013
Fuente: elaborado por los autores con base en informacion de la empresa

En cuanto a la dimensién social, ISAGEN se refiere a la comunidad como
uno de sus grupos de interés con el cual el relacionamiento tiene el objetivo
de “Contribuir a su desarrollo en armonia con su entorno social y ambiental,
al logro de los Objetivos de Desarrollo del Milenio, al fortalecimiento ins-

titucional, y a respetar y fomentar los derechos humanos” (ISAGEN, 2012,
pag. 29).

Se reportan acciones que dan cuenta de programas que generan apalanca-
miento de la participacién comunitaria, fortalecen la asociatividad y fomentan
la generacién de proyectos. El apoyo a la implementacion del Programa de
Desarrollo y Paz del Magdalena Centro (PDP) es una de las acciones reportadas
mas relevantes en la dimension social. La empresa afirma que la apuesta es
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dejar capacidades instaladas en la regiéon de manera que las comunidades
sean protagonistas de su propio desarrollo, y construir alianzas en pro de un
crecimiento econémico que aporte al bienestar (ISAGEN, 2012).

Finalmente, en cuanto a la dimensién ambiental, ISAGEN cuenta con unos
planes de manejo ambiental no solo para el embalse Amani de la central
Miel I, sino también para los trasvases Manso y Guarind, que adoptan el
nombre de los rios de donde se toma parte del recurso hidrico. Estos planes
cuentan con toda una estrategia integral que vela por el buen uso del suelo
y la diversidad acuética y terrestre, teniendo en cuenta ademaés estudios
hidrolégicos que contribuyen al manejo de la cuenca hidrografica del rio
La Miel (CTA, EIA & UDEM, 2011). También, cuenta con una estrategia
de monitoreo continuo, permitiendo identificar cambios en los patrones de
comportamiento del ecosistema.

En este sentido, se presentan acciones de monitoreo y control como, por
ejemplo, el aforo periédico de caudales en las cuencas tributarias, el segui-
miento y control de la erosién de suelos, batimetria del embalse Amani para
el control de sedimentos, la monitorizacién de la flora y la fauna silvestres y
el control de emisiones asociadas con la contaminacién de fuentes hidricas
por residuos sélidos y aguas residuales de hogares.

Este reporte considera también aspectos que asociamos a las interacciones
entre las dimensiones, de acuerdo con el enfoque de sostenibilidad propuesto
en el capitulo 1.

3.3.1.2 El reporte de la sostenibilidad por interacciones

Se reportan acciones en las tres interacciones de la sostenibilidad corporativa.
En primer lugar, el reporte de la interaccién economia-sociedad destaca el
apoyo a la creacién de oportunidades mediante el fomento de proyectos
productivos y la creaciéon de empleo local. Ademas, se reportan acciones de
gestion de la cadena de suministro que buscan contribuir a la productividad
de la cadena de valor, construyendo redes y asegurando unos minimos de
sostenibilidad en los proveedores.

El reporte de la interaccién sociedad-ambiente se caracteriza por acciones
tales como capacitaciones y charlas dirigidas a la comunidad sobre temas
de salud, prevencion, crecimiento personal, tematicas ambientales como
proteccion de la fauna y flora, el calentamiento global y efecto invernadero.
Ademas, se reportan capacitaciones a lideres comunitarios de veredas del
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area de influencia sobre mecanismos de participacién ciudadana, legislaciéon
ambiental y planes de manejo ambiental de la central Miel I y los trasvases
Manso y Guarind. Y se reporta el desarrollo de campanas ambientales para
estimular el uso eficiente del agua y el uso adecuado de los residuos sélidos,
con el apoyo de organizaciones locales.

Finalmente, en cuanto a la interaccién economia-ambiente se reportan
acciones orientadas al uso adecuado de los recursos naturales y la calidad
ambiental por medio de compensaciones monetarias y no monetarias. Las
compensaciones monetarias reportadas conciernen las transferencias de la
Ley 99 de 1993 (transferencias del sector eléctrico), las cuales son, a su vez,
comunicadas a las poblaciones por medio de boletines peridédicos con el fin
de estimular la consciencia local sobre el buen uso de estos recursos.

Por su parte, las compensaciones no monetarias se refieren a la restau-
racion de formas de sustento y al desarrollo regional sostenible. Entre las
acciones reportadas para la restauraciéon de formas de sustento, destacamos
la implementacién del plan de ordenamiento pesquero, que implicé el repo-
blamiento de peces y la generacién de acuerdos para la pesca responsable en
la cuenca baja del rio La Miel. También destacamos la organizacién técnica
y comercial de actores de la cadena local de aguacate en municipios del area
de influencia.

Y entre las acciones reportadas para el desarrollo regional sostenible,
subrayamos la implementacién de procesos de reconversion productiva hacia
practicas agroecoldgicas, establecimiento de huertos lefieros y construcciéon
de estufas eficientes. A esto se suman actividades encaminadas a la
reforestacién, el aislamiento de zonas de retiro y nacimientos de agua y
agroforesteria en las cuencas tributarias. En el cuadro 9, presentamos una
sintesis de las principales acciones reportadas por ISAGEN para el manejo
del Sistema Miel.
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Cuadro 9. Sintesis del reporte de la sostenibilidad corporativa en el caso
del Sistema Miel (2012-2014)

CATEGORIA REPORTE
, * Ejecucién del presupuesto en el disefio, montaje y desarrollo de
DIMENSION . . . ) . .
, planes de manejo ambiental, inversion social y ambiental
ECONOMIA

* Incorporacién de metodologias internacionales (GRI, ISO 26000)

* Paquetes escolares en el marco de la linea de accién Buen Vecino
DIMENSION * Cooperaci6n interinstitucional
SOCIEDAD * PIPC (Programa de informacién y participacién comunitaria)

* PDC (Programa de desarrollo comunitario)

* Aforos periédicos
DIMENSION ° Control de emisiones
AMBIENTE * Monitorizacién de flora y fauna

* Control de la erosién

INTERACCION ° Reforestaciény mejoramiento de la conectividad entre ecosistemas
ECONOMIA- * Saneamiento basico rural

AMBIENTE ¢ Transferencias de Ley 99 de 1993

INTERACCION ° Apoyo a la capacidad de gestién municipal
ECONOMIA- ¢ Empleo local

SOCIEDAD * Desarrollo de proyectos productivos

* Sensibilizacién, formacién y promociéon de buenas practicas en

trabajadores
* Desarrollo del programa de ética empresarial

INTERACCION ° Escuelas corporativas, escuela de directivos y de formacién familiar
AMBIENTE- y ciudadana

SOCIEDAD * Sensibilizacién y formacién para el autocontrol y la responsabilidad

ambiental (proveedores, clientes, comunidades, etc.)
* Promocién de buenas practicas de gestién ambiental en contratistas

* Comité de ética y acuerdos con la red de socios tecnolégicos

Fuente: elaborado por los autores con base en los reportes de sostenibilidad de la empresa

En 2013, el mismo ano que la empresa adopta la guia GRI G4 para el
reporte de la sostenibilidad, ingresa al Dow Jones Sustainability Index en
la categoria de mercados emergentes, convirtiéndose en una de las ocho
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empresas colombianas en hacer parte del Indice. Y en 2014, ISAGEN evalta
el Sistema Miel en su fase de operacién con el protocolo de sostenibilidad
de la THA.

En la préxima seccién analizaremos el alcance de la evaluacién del des-
empeno de la sostenibilidad de la empresa recurriendo a dicha integraciéon
de estandares internacionales.

3.3.2 La integracion de estandares internacionales

ISAGEN parece recurrir a diferentes estandares internacionales de sosteni-
bilidad corporativa con la consciencia de aprovechar su complementariedad,
tanto para mejorar de manera continua sus procesos como para asegurar la
legitimidad del negocio en la cadena de valor.

Esta accién estaria obedeciendo a dos ldgicas: la primera con respecto al
desempeno de la sostenibilidad, y la segunda, en relacién con la gobernanza
de la sostenibilidad corporativa.

3.3.2.1 Incidencia de los estandares internacionales en el desempeno de
la sostenibilidad de ISAGEN

Con base en el modelo cognitivo de Hahn et al. (2014), Polanco et al.
(2016) muestran que la orientacién estratégica de la empresa es el resultado
de la labor de la alta direccién, cuyo liderazgo parece poner en sintonia a
la organizacion con iniciativas globales como el Pacto Global y los Objetivos
de Desarrollo Sostenible (ODS). Este alineamiento de la empresa con los
postulados internacionales se manifiesta en la identificacién y priorizacién
de aspectos que inciden en su desempeno, los cuales son evaluados con base
en diferentes estdndares internacionales de sostenibilidad corporativa.

Polanco et al. (2016) argumentan que la postura de los directivos en
este liderazgo es pragmatica y busca alinear las preocupaciones sociales y
ambientales con los objetivos econémicos del negocio. En otras palabras,
estos autores observan una incidencia de los estandares internacionales en
el desempeno de la sostenibilidad corporativa, toda vez que se recurre a
ellos como instrumentos de evaluacién del objetivo econémico del negocio,
considerando al mismo tiempo las preocupaciones sociales y ambientales
que se le asocian.

Al igual que en otros estudios similares (Chen R. , 2014; Rodrigue,
Magnan, & Boulianne, 2013; Uecker-Mercado & Walker, 2012), los directivos
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entrevistados por Polanco et al. (2016) perciben los estandares internaciones
como artefactos que le aportan control a la organizacién y le ayudan a superar
barreras de incorporacién de la sostenibilidad, tales como la dificultad de
monitorear la implementacién de la estrategia.

También es evidente el liderazgo y la cultura de la sostenibilidad en estos
directivos, puesto que de ellos ha dependido un proceso frente al cual todos
ellos parecen tener significados compartidos, tal y como lo muestran en otros
casos Ageron et al. (2012) y Duarte (2010).

Por tanto, la promocién del desempeno econémico del negocio (aunque
considerando las preocupaciones sociales y ambientales), la priorizaciéon de
pocos elementos (materialidad) con bajo grado de conectividad entre ellos
(debido al alcance de los estandares) y el recurso a los estadndares interna-
cionales como artefactos de control son los argumentos sobre los cuales se
basan Polanco et al. (2016) para proponer una postura pragmatica de los
directivos, en cuanto a la incidencia de los estandares en el desempeno de
la sostenibilidad corporativa.

Aunque esta postura podria contribuir a la incorporacién de la soste-
nibilidad en la empresa, también podria pensarse en un efecto contrario,
pues tenderia a focalizarse exclusivamente en los atributos del negocio,
restandole importancia al relacionamiento con los grupos de interés. Y es
de este relacionamiento que depende la legitimidad del negocio, es decir, la
gobernanza de la sostenibilidad corporativa.

3.3.2.2 Incidencia de los estandares internacionales en la gobernanza de
la sostenibilidad de ISAGEN

La evaluacién del desempeno por medio de los estandares internacionales ha
evidenciado oportunidades de mejora, asociadas principalmente al modelo de
relacionamiento con los grupos de interés y a la estructura organizacional.
Polanco et al. (2016) muestran que los directivos perciben estas oportunidades
de mejora como apropiadas para legitimar el negocio tanto hacia adentro
como hacia afuera de la organizacion, porque habria acuerdos entre los
directivos y se definirian nuevas politicas de relacionamiento con grupos de
interés externos. Esta postura de los directivos seria mas prudente frente al
relacionamiento externo, debido a una multiplicidad de actores frente a los
cuales no se tendria suficiente informacién y, por ende, control.
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Las evaluaciones derivadas del DJSI y del protocolo de sostenibilidad de
la IHA han dado senales de cambio en la organizacion. De parte del DJSI,
la empresa le atribuyé formalmente responsabilidades a la Junta Directiva
en lo relacionado con la revision y monitoreo de los planes y gestién de la
sostenibilidad. Ademas, se modificé el alcance del equipo de Gestién de
Marca, razén por la cual cambié su nombre al de Relaciones Corporativas,
para dar una respuesta alineada con las necesidades de los diversos grupos
de interés (Polanco, Ramirez, & Orozco, 2016).

De parte del protocolo de la IHA, estos autores observan que los cam-
bios se relacionan con la gestién de la cadena de suministro. Aunque a los
contratistas se les solicita cumplir con la politica de derechos humanos de la
empresa, incluyendo clausulas contra actividades ilegales o fraudulentas, no
se les establecen requerimientos para cumplir con otras politicas o estdndares
corporativos como, por ejemplo, con niveles méas exigentes de desempeno.

Con base en esta evidencia, Polanco et al. (2016) observan un cambio en
el sistema corporativo como consecuencia de los estandares, de la misma
manera que se observa en otros casos de estudio (Chen R. , 2014; Rodrigue,
Magnan, & Boulianne, 2013; Musson, 2012).

Al parecer, este cambio en el sistema corporativo estaria orientado a
legitimar la empresa frente a grupos de interés internos, como empleados y
Junta Directiva, y externos, como proveedores, aunque también se evidencia
la necesidad de un relacionamiento mas abierto con la sociedad de acuerdo
con el cambio de orientaciéon de la Direccion de Marca, expresado por su
nuevo nombre: Relaciones Corporativas (Polanco, Ramirez, & Orozco, 2016).

Podria interpretarse que los estandares internacionales han incidido en la
organizacion de la empresa mas hacia adentro que hacia afuera, como conse-
cuencia de los cambios en su estructura. Sin embargo, frente a la incidencia
de los estandares en la organizacién de la empresa hacia afuera solo podria
suponerse en estado inicial e incipiente, considerando la reconfiguracién
del equipo de Relaciones Corporativas (Polanco, Ramirez, & Orozco, 2016).

Las entrevistas a directivos publicadas por estos autores no aportaron
informacion suficiente para ilustrar la incidencia de los estdndares en el
relacionamiento con grupos de interés externos como el Estado, los clientes
y las comunidades que viven en los territorios donde estan los activos de la
empresa. No obstante, la empresa cuenta con documentos institucionales
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que definen politicas generales de relacionamiento con todos los grupos de
interés mencionados.

De todas maneras, Polanco et al. (2016) argumentan que existe una inci-
dencia de los estandares internacionales en la gobernanza de la sostenibilidad
corporativa en la medida en que se han hecho cambios en la estructura de la
organizacion con miras a mejorar el relacionamiento con los grupos de interés,
aportandole en este sentido mas legitimidad al negocio como lo evidencian
otros autores (Costa & Menichini, 2013; Uecker-Mercado & Walker, 2012).

Puesto que este propésito pondria a la organizacién frente a nuevas
realidades, quiza provistas de relacionamientos consensuados, pero también
conflictivos, emergeria entonces una postura mas prudente de parte de los
directivos de cara a la toma de decisiones sobre sostenibilidad corporativa
(Polanco, Ramirez, € Orozco, 2016).

Es asi como la incidencia de los estandares internacionales en el des-
empeno y la gobernanza de la sostenibilidad es sensible a la postura de los
directivos, sea esta pragmatica, en el caso del desempefo, o prudente, en
el caso de la gobernanza. Sin embargo, cualquiera que sea la postura, estos
instrumentos facilitan la comunicacion con los grupos de interés, en funciéon
de la informacién institucional consignada en los reportes de sostenibilidad.

3.4 SINTESIS DEL CAPITULO 3

En este capitulo hemos visto el impacto econdémico, social y ambiental del
desarrollo hidroeléctrico en el mundo, asi como las practicas méas aceptadas
para su manejo. Resaltamos, ademas, el papel que tienen las empresas
de energia frente a estos fenémenos, cuando evaltian el desempeno de su
sostenibilidad, con especial énfasis en la empresa de generacién de energia
ISAGEN vy su Sistema Miel.

Con base en esta presentaciéon, queremos senalar tres aspectos. En primer
lugar, el desarrollo hidroeléctrico en el mundo se concentra actualmente en
paises en desarrollo de Suramérica, Asiay Africa, donde las poblaciones son
mas vulnerables a los impactos negativos, y mas necesitadas de los impactos
positivos.

En segundo lugar, aunque en el manejo de estos impactos intervienen
multiples actores, las empresas de energia juegan cada vez mas un papel
determinante, dada la complementariedad de los incentivos y enfoques facili-
tadores con las acciones coercitivas. Es verdad que la normativa y las politicas
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nacionales e internacionales de desarrollo hidroeléctrico buscan establecer
una relacion fuerte entre el ciclo de vida de estas obras de infraestructura y
el desarrollo regional, pero también es cierto que la consciencia y la volun-
tad empresarial sobre el desempefio de la sostenibilidad son cada vez mas
necesarias. Cuando las empresas evaltan el desempeno de la sostenibilidad,
estan constatando en qué medida la interdependencia con el entorno es una
oportunidad y no una amenaza para el negocio.

En tercer lugar, esto es lo que esta experimentando ISAGEN al evaluar
su desempeno de la sostenibilidad por medio de la integracion de diferentes
estandares internacionales. En la empresa, estos instrumentos contribuyen a
mejorar los procesos administrativos de manera continua, y hacia el exterior,
le aportan legitimidad al negocio en la cadena de valor de la hidroelectricidad
y en los territorios donde actua.

Ahora bien, lo que mostramos en el capitulo 2 para las empresas, en
general, también es visible en este caso de estudio. Los estdndares interna-
cionales son herramientas poderosas para evaluar la sostenibilidad porque
le dan claridad al concepto, permiten hacer comparaciones entre empresas y
contribuyen a la legitimidad del negocio de cara a los grupos de interés. Sin
embargo, tienen la dificultad de adaptarse a las especificidades del negocio
y de incorporar a otros publicos en el proceso de evaluacién.

El protocolo de sostenibilidad de la IHA contribuye a superar la primera
dificultad, pero se limita a la opinién de expertos. Por tanto, la evaluacion
del desempeno de la sostenibilidad de empresas de energia hidroeléctrica
necesitaria aprovisionarse de herramientas todavia mas especificas y par-
ticipativas, que tengan en cuenta no solamente la opinién de expertos sino
también aquella de las comunidades locales y las entidades estatales en la
evaluacion.

En el préoximo capitulo propondremos una metodologia para la cons-
truccién de un sistema de mediciéon del desempeno de la sostenibilidad de
ISAGEN, tomando como caso piloto el Sistema Miel, donde privilegiaremos las
especificidades de este sistema y la participacion de la empresa, la comunidad
local y las entidades del Estado en la evaluacioén.

= 103






CariTuLO 4
Metodologia de medicion del desempeno
de la sostenibilidad corporativa para hidroeléctricas
en operacion

La buena operacion de hidroeléctricas depende del desempeno de la soste-
nibilidad de grandes empresas, puesto que la energia disponible es ofertada
con base en las capacidades organizacionales, las condiciones técnicas de la
infraestructura y su interdependencia con el entorno.

La mediciéon del desempeno de la sostenibilidad corporativa aporta
informacién 1til para la toma de decisiones sobre el impacto y su manejo,
de tal forma que se pueda hacer seguimiento y control sobre la operaciéon
de la hidroeléctrica en relaciéon con el uso del agua y el suelo, el desarrollo
socio-econémico, el capital social, la cultura y la educacién ambiental en el
area de influencia.

La medicién de estos aspectos del desempeno de la sostenibilidad
obedece al enfoque conceptual presentado en el capitulo 1 y su adaptacion
a las especificidades del Sistema Miel, teniendo en cuenta el punto de vista
de la empresa, las comunidades locales y las entidades del Estado con més
relevancia en el territorio. Este es el principal aporte de nuestra propuesta,
la cual consideramos complementaria a la evaluacién hecha por la THA en
2014 sobre este mismo sistema.

El objetivo de este capitulo es presentar los disenos cualitativo y cuan-
titativo de la investigacién que llevé a cabo la metodologia de medicién,
trayendo a colacién las principales elecciones tedricas, supuestos y trabajos
de referencia, con el fin de precisar el alcance del sistema de medicién del
desempeno de la sostenibilidad para la toma de decisiones.

Procedemos en dos partes. Primero, presentamos el diseno cualitativo
como un estudio de caso exploratorio desde la perspectiva de Yin (2009),
que tiene la capacidad de identificar los tépicos, actores e instrumentos
emergentes en el manejo de los impactos del Sistema Miel.
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Segundo, presentamos el disefnno cuantitativo con base en los trabajos de
Singh et al. (2012), Zhou et al. (2012), Li et al. (2012) y Searcy et al. (2007).
Partimos de una encuesta a grupos de interés, que aporta informacioén sufi-
ciente para construir un conjunto de indicadores cualitativos, y terminamos
con el proceso de construccion de un sistema de medicién especifico, ajustado
y Util para le empresa.

4.1. DISENO CUALITATIVO DE LA INVESTIGACION

El diseno cualitativo corresponde a un estudio de caso exploratorio desde la
perspectiva de Yin (2009), provisto de 16 entrevistas en profundidad cuya
informacién emergente es triangulada con informacién secundaria, como
los informes de gestién de la empresa, las evaluaciones de los estandares y
otros estudios de caso similares (Polanco, 2014; Liu, Zuo, Sun, Zillante, &
Chen, 2013; Diduck, Pratap, Sinclair, & Deane, 2013).

Esta eleccién metodoldgica es apropiada porque, en palabras de Yin
(2009, pag. 4):

The more that your questions seek to explain some present circumstance
(e. g., "how” or "why” some social phenomenon works), the more that
the case study method will be relevant. The method is also relevant the
more that your questions require an extensive and “in-depth” description
of some social phenomenon.

En vista de la poca informacién existente y del juego de intereses en el
area de influencia de la hidroeléctrica, resulta necesario recurrir a entrevistas
a diferentes actores, y triangular los datos emergentes.

El disenio del caso de estudio exploratorio considera los cinco componentes
propuestos por Yin (2009):

1. La pregunta de investigacién relativa al adverbio de modo interrogativo
“como”: écomo se configuran las relaciones entre los componentes eco-
némico, ambiental y social y de qué manera podrian incorporarse en la
empresa para su sostenibilidad?

2. Los supuestos de investigacién de conformidad con el marco teérico:

a. El desempeno de la sostenibilidad corporativa necesita integrar los
componentes econémico, social y ambiental para mejorar su moni-
toreo y reporte;
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b. La gobernanza de la sostenibilidad corporativa es sensible a la ética
del negocio, la participacién social y la presencia del Estado en el
territorio.

3. Launidad de andlisis o el caso de estudio: ISAGEN y el area de influencia
del Sistema Miel.

4. La logica de asociacion entre los datos y el supuesto de investigacion:
se sigue el supuesto con datos cualitativos tal y como se presenta en el
parrafo siguiente.

5. Criterios para interpretar los hallazgos: se confrontan las acciones de la
empresa con las tendencias sociales expresadas por la comunidad local,
las organizaciones no gubernamentales y las entidades territoriales. Es
decir, que en congruencia con el supuesto de investigacién, se examina
lo que Yin (2009) denomina “societal rival explanations” como criterio
adicional para interpretar los resultados.

Siguiendo este diseno, identificamos y discutimos la percepcién de los
grupos de interés frente a la estrategia de intervencion de la empresa en el
territorio derivada de la apuesta de sostenibilidad corporativa. Para ello, nos
basamos en el analisis de 16 entrevistas en profundidad a colaboradores del
equipo ambiental de la empresa (7 entrevistas), funcionarios municipales
(4 entrevistas) y lideres locales (5 entrevistas). Se privilegiaron entrevistas
abiertas con el fin de “indagar un problema y comprenderlo tal y como es
conceptualizado, e interpretado por los sujetos estudiados, sin imponer
categorias preconcebidas” (Bonilla-Castro €& Rodriguez, 1997, pag. 93). Por
lo tanto, el entendimiento del desempeno de la sostenibilidad corporativa
es inductivo.

La guia de entrevista trat6 los siguientes aspectos:

1. Interaccién economia-sociedad: desarrollo socio-econémico, valor com-
partido y mercado;

2. Dimensién social: capital social, confianza y redes;
3. Dimensién ambiental: usos del agua y del suelo, erosion y sedimentos;

4. Interaccion sociedad-ambiente: construccion de capacidades en relacion
con los usos del suelo y del agua.

5. Interaccién economia-ambiente: compensaciones monetarias y no mone-
tarias.

= 107



JorGE ANDRES PoLanco Lorez DE MEsA, FABIAN HERNANDO RAMIREZ ATEHORTUA

Las entrevistas fueron grabadas, transcritas y codificadas con la ayuda
del software Atlas.ti. Creamos 258 c6digos de los cuales seleccionamos 200,
agrupandolos en tres categorias de analisis:

1. Toépicos (88 cbddigos): hace énfasis en el tipo, problema y propdsito de
actuacion de los actores en relacién con los temas tratados en la entrevista.

2. Actores (60 codigos): se refiere a los agentes que viven o intervienen en el
area de influencia en representacion del sector productivo, las entidades
del Estado y las organizaciones de la sociedad civil.

3. Instrumentos (52 cdédigos): trae a colacién los medios utilizados por los
agentes para llevar a cabo su papel en el &rea de influencia: planes,
programas, proyectos, acuerdos, convenios, estrategias, etc.

La codificacion permitié la estimacion de frecuencias de citacién, las
cuales fueron utilizadas para jerarquizar todos los temas en cada una de las
categorias de analisis. Las frecuencias de citacién se asumieron como criterio
de orden de importancia: a mas citas, mas importancia. De esta manera,
estimamos un orden de importancia de topicos, actores e instrumentos,
el cual se sumoé como elemento explicativo al analisis hermenéutico de las
entrevistas para indagar sobre la gobernanza de sostenibilidad corporativa.

4.1.1 Alcance del andlisis cualitativo

La gobernanza de la sostenibilidad corporativa en el caso de estudio parece
determinada por una postura ética del negocio por parte de la empresa, de
la cual se deriva un relacionamiento transaccional con la comunidad en un
contexto en el cual el Estado es poco presente al nivel local (Polanco, Ramirez,
& D’Paola, 2015).

Esta afirmacioén se basa en los resultados del anélisis de las entrevistas en
relacion con los tdpicos sociales, econdémicos y ambientales mas relevantes,
asi como con los actores mas presentes en el territorio y con los instrumentos
mas determinantes en sus actuaciones.

4.1.1.1 Toépicos, actores e instrumentos

Entre los principales tépicos identificados, destacamos el social, en primera
instancia, y el econémico y ambiental, en segunda instancia. El tépico social
trae a colacién el problema del relacionamiento entre actores, seguido de
la confianza y la construccién de capital social. Por su parte, en el tépico
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econdmico emergen los problemas de las actividades productivas de pescay
agricultura, asi como de los bajos niveles de ingreso. En el topico ambiental,
parecen importantes los problemas de deforestacién, erosiéon y sedimentos,
asi como de caudales de agua en afluentes del embalse (figura 12).

Relacionamiento con comunidad
Impactos negativos de proyectos
Relacionamiento con empresa
Problemas actividades econdmicas y productivas
Sedimentos

Erosién

Relacionamiento con Estado
Pesca

Confianza

Construccién de capital social
Caudal

Capacitacién ambiental
Agricultura

Deforestacién

Generacion de energia
Legalizacion de predios
Recursos econdmicos

Rescate de peces

Redes

Fuentes de ingreso formal

0.00 010 020 030 040 050 060 070 080 050 1.00

Figura 12. Orden de importancia de tépicos sobre desempeno de la soste-
nibilidad corporativa

Convencion: (0) Sin importancia, (1) Muy importante
Fuente: Polanco et al. (2015)

Los actores mas importantes de cara a estos problemas parecen ser, en
su orden, la empresa de energia, el Estado local y la comunidad. El Estado
local estaria representado principalmente por las corporaciones auténomas
regionales, seguidas de las alcaldias. En cuanto a la comunidad, se destacan
las organizaciones no gubernamentales (ONG) y las juntas de accién comunal.
Algunas de las ONG son de base comunitaria, aunque la més importante esta
liderada por la Iglesia. Si bien aparece el Estado nacional, lo hace con menos
importancia, representado principalmente por el Ministerio del Ambiente, la
Autoridad Nacional de Licencias Ambientales (ANLA), el Servicio Nacional
de Aprendizaje (SENA), la policia y el ejército (figura 13).
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Empresa

Corporacion Auténoma Regional X
Comunidad

Estado

Autoridad Nacional de Licencias Ambientales (ANLA)
Organizacion no gubernamental X
Alcaldia X

Juntas de accion comunal

Secretaria de Agricultura

Ministerio del ambiente

Qrganizacion no gubernamental ¥
Alcaldia Y

Policia

Ejército

Grandes propietarios de tierra
Corporacion Auténoma Regional Y
Servicio Nacional de Aprendizaje (SENA)
Organizacién no gubernamental Z
AlcaldiaZ ——————

Universidad X m—

0.00 0.10 0.20 0.30 0.40 0.50 0.60 0.70 0.80 050 1.00

Figura 13. Orden de importancia de actores relacionados
con el desempeno de la sostenibilidad corporativa

Convencion: (0) Sin importancia, (1) Muy importante

Fuente: Polanco et al. (2015)

Los instrumentos mas relevantes con los cuales los actores atienden los
problemas mencionados arriba son planes, programas y proyectos, seguidos
de acuerdos y convenios interinstitucionales. No parecen ser tan importantes
los instrumentos de comunicacién y didlogo, aunque emergen con poca
relevancia las redes entre agentes y la mesa interinstitucional de turismo.

Los instrumentos de planeacion estarian orientados en mayor medida al
ordenamiento territorial y al fomento de las actividades productivas, y en
menor medida a la informacion, capacitacién y participacién comunitaria. En
estos ejercicios de planeacién, sobresalen las iniciativas interinstitucionales
frente a aquellas individuales (figura 14).
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Plan interinstitucional X

Convenios

Mecanismos de comunicacion
Proyectos de Infraestructura
Licencias ambientales

Redes

Plan X de la Empresa

Planes de ordenamiento de cuencas
Indicadores de intervencion
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Programa de informacion y participacion comunitaria
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Programas de Educacién Ambiental
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Figura 14. Orden de importancia de los instrumentos utilizados para
mejorar el desempeno de la sostenibilidad corporativa

Convencion: (0) Sin importancia, (1) Muy importante

Fuente: Polanco et al. (2015)

Frente a esta evidencia, los funcionarios de la empresa resaltan el pro-
grama de informacién y participacién comunitaria que cuenta con medios
radiales, televisivos, medios impresos, donde se le informa a la comunidad
no solamente sobre actividades desarrolladas por la empresa de manera
obligatoria, sino también voluntaria, y en donde también se da espacio a la
presentacién por parte de la comunidad de casos exitosos.

Por su parte, los lideres comunitarios expresan que la comunicacién con
la empresa es posible, aunque la organizacién no gubernamental liderada por
la Iglesia manifiesta que la vinculacién de la comunidad con los proyectos
es mas un ejercicio de socializacién. Es decir, que la comunidad seria una
receptora pasiva de la informacién.

A su vez, el planteamiento de la empresa tiene la siguiente connotacién
segun el plan de manejo ambiental (ISAGEN, 2006, pag. 39):

Informar a las comunidades, instituciones y autoridades municipales
sobre las actividades de la empresa, los criterios de gestién ambiental,
el manejo del empleo, el pago y uso de transferencias e impuestos,
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los impactos ocasionados por la operacién de la central y las medidas
propuestas para su manejo, de acuerdo con la politica ambiental y las
disposiciones legales vigentes.

Sin embargo, en otros documentos institucionales la empresa evidencia
una postura ética del negocio, cuando expresa el deseo de tener relaciones
armoniosas y productivas con los grupos de interés que privilegien el
bien comun y contribuyan a la creaciéon conjunta de valor. Esta voluntad
institucional también es visible en el testimonio de los colaboradores de la
empresa entrevistados, toda vez que se defienden los esfuerzos realizados
para organizar a las comunidades locales y mejorar los canales de comuni-
cacioén con la empresa.

En este testimonio también se reconocen dificultades de relacionamiento
con la comunidad, heredadas de la fase de construccion de la hidroeléctrica,
que no permiten hablar todavia de redes de colaboracion entre la empresa,
la comunidad y otros grupos de interés. A esto se sumaria otra dificultad
que la empresa y las organizaciones no gubernamentales han observado en
el territorio, dificultando la gobernanza de la sostenibilidad: la existencia
de poblacién pobre, analfabeta y con pocas capacidades organizacionales.

4.1.1.2 Factores de gobernanza de la sostenibilidad

Polanco et al. (2015) observan principalmente dos factores de gobernanza
de la sostenibilidad corporativa en el caso de estudio: la postura ética de la
empresa frente al negocio y el relacionamiento con las comunidades locales. El
primer factor constituye una postura voluntaria de la empresa que contribuiria
a la gobernanza puesto que legitimaria a la empresa de cara a los grupos
de interés (Rodrigue, Magnan, €r Boulianne, 2013; Matten & Moon, 2008).

Esta legitimidad tendria sus bases en el deseo expresado por la empresa
de trabajar de manera conjunta con los grupos de interés, con la expectativa
de obtener, por ejemplo, la aprobacion de la comunidad para acceder al agua
como recurso natural indispensable en el negocio de generacién de energia
hidroeléctrica.

Sin embargo, no bastaria con esta voluntad empresarial debido a dificulta-
des de relacionamiento con la comunidad, las cuales constituyen un segundo
factor que limita por su parte la gobernanza de la sostenibilidad corporativa.
El principal argumento de esta afirmacién estriba en la constatacién de un
compromiso entre la empresa y la comunidad en el cual predomina un nivel
transaccional.
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En palabras de Bowen et a.l (2008), aunque la postura de la empresa
exprese el deseo de construir puentes para la participacién y la integraciéon
de la comunidad, las acciones corporativas evidencian todavia la practica de
la informacién y de la compensacién.

La direcciéon dominante de la comunicacion es de una via, las interacciones
empresa-sociedad son ocasionales, el aprendizaje es transferido desde la
empresa y la naturaleza de la confianza es limitada. Estas caracteristicas del
relacionamiento no solamente tienen que ver con las dificultades de puesta
en practica de la ética del negocio por parte de la empresa, sino también con
la pobreza, el analfabetismo y las pocas capacidades organizacionales de la
comunidad. Esto quiere decir que se cuenta con poco capital social desde el
punto de vista de Helliwel y Putnam (2004), el cual necesitaria ser fortalecido
entre la empresa y el Estado.

Finalmente, este analisis exploratorio es complementado en la investiga-
cién con una encuesta que logra medir la percepcién de los grupos de interés
acerca de la sostenibilidad de la hidroeléctrica. El diseno cuantitativo de la
investigacion y su alcance los presentaremos en las proximas lineas.

4.2 DISENO CUANTITATIVO DE LA INVESTIGACION

El diseno cuantitativo corresponde a una encuesta dirigida a la comunidad
del area de influencia del Sistema Miel, asi como a la empresa y las entidades
del Estado.

Con esta encuesta medimos la percepcién del impacto y de la gestion
interinstitucional del impacto del Sistema Miel en su area de influencia,
y construimos un sistema de mediciéon apropiado para el monitoreo de la
gobernanza de la sostenibilidad corporativa.

A continuaciéon presentamos el marco muestral y el procedimiento de
muestreo, asi como la manera como construimos del sistema de medicién y
analizamos su alcance en cuanto a ajuste, implementacion, uso y evolucion.

4.2.1 Marco muestral

La encuesta dirigida a la comunidad local se aplica a hogares ubicados en
zona rural de las veredas donde ISAGEN ha intervenido. Todos los hogares
encuestados han tenido alguna relacién con el Sistema Miel. Por su parte, la
encuesta dirigida a la empresa se hace a los miembros del equipo ambiental
de la Gerencia de Produccién que han trabajado en el area de influencia del
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Sistema Miel. Asimismo, la encuesta dirigida a las entidades del Estado se
realiza a funcionarios municipales, de las gobernaciones y de las autoridades

ambientales del orden nacional y regional.

Tanto el publico objetivo como la encuesta fueron previamente acordados
entre la Universidad de Medellin e ISAGEN. La encuesta a la comunidad local
es realizada por un operador local con conocimiento y experiencia en el area de
influencia. Esta encuesta es anénima y no hace referencia a ISAGEN en busca
de libertad de expresion. Se hace un ejercicio piloto con el &nimo de validar el
instrumento, tomando una muestra de 200 hogares de acuerdo con el marco

muestral de la tabla 3, definido por la empresa y acordado con el operador.

Tabla 3. Marco muestral de la encuesta a comunidad

ZONA MUNICIPIO VEREDA MUESTRA
Sonsén San Miguel 12
., La Habana 12
Aguas abajo embalse Amani
La Atarraya 12
La Dorada .
Buenavista 12
i Horizonte 10
Aguas abajo trasvase Guariné )
Honda Perico 12
Norcasia Planes Mirador 7
) Samana Sasaima 7
Aguas arriba Embalse Amani
. . Pradera 7
Victoria i .
Fierritos 7
i} Berlin 7
. Samana
Aguas arriba Trasvase Manso La Reforma 7
Norcasia Montebello 7
Canaan 7
Aguas arriba Trasvase Guariné  Victoria Canaveral 7
Bellavista 7
/ Los Pomos 12
. 3 . Samana .
Aguas arriba (Cuenca rio Miel) Tarro pintado 12
Marquetalia  Guacas 12
3 _. Victoria La Italia 12
Aguas arriba (Cuenca rio Guarino) . L
Marquetalia  Guariné Guamo 12
TOTAL OBSERVACIONES 200

Fuente: elaborado por los autores con base en la encuesta a la comunidad
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De esta manera, el muestreo se define con base en lo que piensa
ISAGEN acerca de la contribucién de las unidades de la muestra sobre el
objeto estudiado y seguin las condiciones de acceso a la zona por parte del
operador. Aunque este procedimiento de muestreo es no probabilistico y no
permite hacer afirmaciones definitivas acerca de los resultados (medir error
muestral), es Util para ajustar el instrumento y formular hipétesis a validar
en investigaciones posteriores.

Este también es el caso del procedimiento de muestreo de la poblacién
“empresay entidades estatales” (tabla 4). El instrumento se aplica por Internet
de manera anénima. De los 23 contactos proporcionados por la empresa,
13 respondieron la encuesta (56.5 %): 7 personas de le empresa y 6 de las
entidades del Estado.

Tabla 4. Marco muestral de la encuesta a empresa y Estado

POBLACION CONTACTOS MUESTRA

Entidades estatales

Autoridad Nacional de Licencias Ambientales 1 0
Corpocaldas 2 1
Cortolima 1 0
Cornare 1 0
Municipio de La Dorada 2 1
Municipio de Norcasia 2 2
Municipio de Victoria 2 1
Municipio de Samana 2 0
Municipio de Marquetalia 1 1
Municipio de Marulanda 1 0
ISAGEN

Equipo ambiental Gerencia de Produccién 8 7
TOTAL 23 13

Fuente: elaborado por los autores con base en la encuesta a la empresa

y las entidades del Estado

Todas las encuestas tienen las mismas 24 preguntas con el fin de triangu-
lar las respuestas entre los grupos de interés. Su estructura tiene tres partes:
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1. Perfil del encuestado: edad, sexo, nivel educativo y grupo de interés al
que pertenece;

2. Percepcién del impacto del Sistema Miel: se indaga sobre el impacto en los
tépicos, actores e instrumentos mas importantes segun las entrevistas;

3. Percepcién de la gestion del impacto del Sistema Miel: se indaga sobre la
gestion del impacto en los tépicos, actores e instrumentos mas importantes
segun las entrevistas.

Las preguntas de la encuesta solo permiten respuestas de seleccion
multiple. Cada respuesta es una variable medida en una escala de intervalo,
con la posibilidad de estimar la percepcién seguin la siguiente escala Likert
de 10 puntos:

* Escala Likert de percepcién del impacto: (1) bajo impacto, (10) alto impacto.

* Escala Likert de percepcion de la gestion del impacto: (1) total desacuerdo,
(10) total acuerdo.

El andlisis de los datos lo hacemos recurriendo a medidas de tendencia
central, de dispersién y frecuencia para tener una visién de conjunto. También
recurrimos a estadistica no paramétrica (prueba de la mediana) para comparar
medias grupales de acuerdo a la geografia del Sistema Miel. Comparamos la
percepciéon media de la comunidad que habita en la zona aguas arriba (N =
130) con aquella de la comunidad que habita aguas abajo (N = 70) de la presa.

Asi pues, con el marco y el procedimiento muestral definido, procedemos
con la construcciéon del sistema de medicion.

4.2.2 Construccion del sistema de medicion

Construimos un indice de percepcién de la sostenibilidad con el fin de moni-
torear la gobernanza de la sostenibilidad corporativa, de conformidad con el
enfoque de sostenibilidad corporativa propuesto en el capitulo 1 e inspirados
de los trabajos de autores relevantes en el tema como Singh et al. (2012),
Zhou et al. (2012), Li et al. (2012) y Searcy et al, (2007).

Este indice es una representacién de la informacién proporcionada por
las encuestas, de acuerdo con la metodologia de la figura 15.
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Diseno de Recoleccién de Normalizacién

instrumento informacién de los datos

. ., Peso especifico
Indice Agregacion

de los datos

Figura 15. Construcciéon del indice de percepcién de la sostenibilidad
Fuente: elaborado por los autores con base en Zhou et al. (2012)

Primero, se levanta informacién sobre instrumentos, actores y tépicos
relevantes como se mencioné en la secciéon 4.1. Segundo, se recoge infor-
macién a partir del marco muestral presentado en las tablas 3 y 4. Tercero,
se normalizan los datos. En este caso de estudio, la normalizacién no es
necesaria, pues todas las variables tienen el mismo rango. Cuarto, se esta-
blecen los pesos especificos (w) de cada variable por los siguientes métodos:

1. Pesos equiproporcionales (Singh, Murty, Gupta, & Dikshit, 2012; Zhou,
Tokos, Krajnc, & Yang, 2012): todas las variables tienen el mismo peso
especifico;

2. Andlisis factorial (Li, Zhang, Yuan, € Liu, 2012; Singh, Murty, Gupta, €r
Dikshit, 2012; Lebart, Piron, & Morineau, 2006): el peso especifico de la
variable i es proporcional a su coeficiente de correlaciéon con el factor de
mayor varianza, tal que:

Zwi =1w;=>1 (Ecuacion 7)

Quinto, se agregan las variables dos veces para construir subindices
en un primer momento e indices en un segundo momento (figura 16). Los
subindices agregan informacion sobre las dimensiones de la sostenibilidad
y sus interacciones, mientras que los indices dan cuanta de la percepcién de
la sostenibilidad en su conjunto.
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Segundo nivel —
de agregacion Indice

Primer nivel L L
L Subindice 1 Subindice n
de agregaciéon
Variables ‘ Vi ’ ‘ va ’ ‘ Vx-1 ’ ‘ Vx ’

Figura 16. Niveles de agregacién de las variables

Fuente: elaborado por los autores

El procedimiento de agregacion se hace por dos métodos (Zhou, Tokos,

Krajnc, & Yang, 2012):

1.

Agregacién lineal (ecuacién 8): se calcula como la sumatoria de las
variables o subindices afectados por su peso especifico. Este método es
frecuentemente utilizado, pero tiene el inconveniente de compensar el
bajo desempeno de algunas variables o subindices con el alto desempeno
de otros. Por tanto, es posible que el resultado de la agregacién no refleje
la informacién de las variables con bajo desempeno;

n
Indice =Z Subindice; - w; (Ecuacién 8)
i

Agregacién geométrica (ecuacion 9): se calcula como el producto de las
variables o subindices elevados a sus pesos especificos. Se recurre a este
método para aliviar el efecto de compensacién presente en la agregaciéon
lineal.

n
Indice =H Subindice;" (Ecuacion 9)
i

De esta manera, el indice de percepcion de la sostenibilidad lo calculamos

por 4 vias, como resultado de la combinacién de los métodos anteriormente

presentados:

Pesos equiproporcionales (+) agregacion lineal

2. Pesos equiproporcionales (+) agregacién geométrica
3. Analisis factorial (+) agregacién lineal
4. Andlisis factorial (+) agregaciéon geométrica
Esto permite comparar los resultados, evaluando su dispersién y varia-
bilidad.
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4.2.3 Alcance del andlisis cuantitativo

Proponemos un sistema de medicién que provea a ISAGEN de informacién
atil para la gobernanza de la sostenibilidad corporativa en el nivel operativo
de la empresa en el caso del Sistema Miel, de manera complementaria a los
estandares internacionales. El sistema de mediciéon estd compuesto por un
conjunto de indicadores cualitativos que miden la percepcién de la comu-
nidad, la empresa y las entidades del Estado frente al impacto y la gestién
interinstitucional del impacto de este activo en el area de influencia.

Por tanto, el sistema de medicién es un instrumento que contribuye
al monitoreo del area de influencia del Sistema Miel, en donde confluyen
multiples actores, instrumentos y topicos. Es decir, es un instrumento que
aporta una lectura transversal del territorio desde diferentes puntos de vista
y solo deberia utilizarse en ejercicios de evaluacién, si se cuenta con mas de
una lectura en el tiempo, es decir, con informacién longitudinal.

Como lo mencionamos anteriormente, las medidas de percepcién no son
concluyentes dado que el procedimiento de muestro es no probabilistico. Sin
embargo, permiten validar la metodologia, ajustar el instrumento de medida
(encuesta) y proponer hipétesis a contrastar en investigaciones posteriores.

El analisis de percepcion se hace con base en la medida de la tendencia
central de los datos cuya dispersién y variabilidad es menor o igual al pro-
medio del rango entre los cuartiles centrales de todas la variables. En otras
palabras, las variables que superen este limite son excluidas del andlisis,
asumiendo que no son objeto de consenso entre los encuestados, como lo
explicamos a continuacion.

4.2.3.1 Ajuste de la medicién

La percepcion es una variable cualitativa medida con una escala de intervalo
tipo Likert. El comportamiento estadistico de esta variable se estudia con
medidas de tendencia central, dispersién y variabilidad y, ademas, con la
prueba no paramétrica de la mediana para evaluar diferencias grupales de
tendencia central, como se ha hecho en otros trabajos (Polanco, 2017; Polanco,
Marin, Coronado, & Toro, 2017). En primer lugar, la tendencia central de
este tipo de variables puede medirse con el valor de la mediana, ya que los
valores numéricos son discretos y estan ordenados de menor a mayor. Dado el
namero discreto de la medida, la dispersién y variabilidad pueden analizarse
con el valor de los percentiles y el rango entre cuartiles, respectivamente.
Este Gltimo mide la variabilidad de la mitad central de los datos.
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Por tanto, el valor de la mediana es una medida de tendencia central
sensible a la dispersién y variabilidad de los datos. Se asume que las variables
con datos dispersos y con un nivel de variabilidad superior 5 en una escala
Likert de 10 puntos no deberian considerarse en el anéalisis de la medida de
tendencia central, por tratarse de temas de la sostenibilidad en los cuales
habria “bajo nivel de consenso” entre las personas encuestadas.

Este supuesto del nivel de ajuste de la medicién lo planteamos con
base en una adaptacién del analisis de “caja y bigotes” (box plot, en inglés)
(Krzywinski € Altman, 2014), tal que los valores extremos estan definidos
por un rango inter-cuartil constante e igual al promedio de variabilidad de
los datos de todas las variables. Es decir, que si el rango inter-cuartil de una
variable tiene una variabilidad superior al promedio, en este caso de 5 puntos
en una escala de 10, dichos datos se consideran muy dispersos con respecto
a la mediana, y la variable es excluida del analisis.

En segundo lugar, las especificidades del Sistema Miel permiten suponer
la incidencia de la geografia en la percepcién. Pueden existir diferencias
estadisticamente significativas entre las medidas de tendencia central de
la percepcién en la zona de “aguas arriba” y la zona de “aguas abajo” del
Sistema, como consecuencia del medio ambiente, la economia y la sociedad.

La prueba estadistica no paramétrica de la mediana permite rechazar
la hipdtesis nula de que las medidas de tendencia central son iguales entre
estos dos grupos de observaciones y, por tanto, confirmar la incidencia de la
geografia en la percepcién.

Cualquier ambigiiedad en la interpretacién de los resultados de la encuesta
puede resolverse a la luz de este analisis estadistico, considerando, ademas,
la posibilidad de triangular los datos gracias a las preguntas de control
presentes en el instrumento.

De acuerdo con lo anterior, la dispersién y variabilidad de los datos
aportados por las encuestas a la comunidad, la empresa y las entidades del
Estado, nos permiten identificar las variables que saldrian del anélisis de la
tendencia central de las percepciones (tablas 5 y 6).
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Tabla 5. Variables excluidas del analisis de percepcion de la comunidad

Percentiles
VARIABLES Rango Q3-Q1
25 50 75
PERCEPCION DE LA GESTION DEL IMPACTO
V1 2.00 3.00 8.00 6.00

EN CULTURA Y EDUCACION AMBIENTAL

N = 200, Escala Likert de percepcién: (1) Total desacuerdo, (10) Total acuerdo

Fuente: elaborado por los autores con base en las encuestas

Tabla 6. Variables excluidas del andlisis de percepcién de la empresa y
entidades del Estado

Percentil Rango
25 50 75 Q3-Q1

VARIABLE

V1l 3.00 8.00 10.00 7.00

PERCEPCION DEL IMPACTO V2 350 8.00 1000 650

PERCEPCION DE LA GESTION DE IMPACTO EN V3 1.00 4.00 7.00 6.00
INTERACCION ECONOMIA-SOCIEDAD V4 1.50 800 8.50  7.00

V5 2.00 4.00 10.00 8.00
3 / V6 4.50 8.00 10.00 5.50
PERCEPCION DE LA GESTION DE IMPACTO EN vy7 1.50 5.00 9.50 8.00

DIMENSION SOCIAL V8 3.00 6.00 9.50 6.50
V9 4.00 8.00 10.00 6.00

V10 1.50 6.00 9.50 8.00

VIl 4.50 8.00 10.00 5.50

V12 3.50 7.00 9.00  5.50

V13 3.50 8.00 10.00  6.50

V14 3.00 7.00 9.00  6.00

PERCEPCION DE LA GESTION DE IMPACTO EN V15 2.00 8.0010.00 8.00
: V16 3.00 6.00 9.00  6.00
DIMENSION AMBIENTAL V17 4.00 8.00 9.50  5.50
V18 1.50 5.00 8.00  6.50

V19 1.50 8.00 10.00  8.50

V20 1.00 6.00 850  7.50

V21 3.00 8.00 10.00 _ 7.00

V22 3.50 6.00 9.50 6.00

) ) v23 3.50 5.00 10.00 6.50
PERCEPCION DE LA GESTION DE IMPACTO EN vy24 250 500 900 650
INTERACCION ECONOMIA-AMBIENTE V25 2.00 6.00 8.00 6.00
V26 1.00 2.00 8.00 7.00

V27 1.00 2.00 7.00  6.00

PERCEPCION DE LA GESTION DE IMPACTO EN V28 3.00 6.00 9.00  6.00
INTERACCION SOCIEDAD-AMBIENTE V29 1.00 5.00 9.00  8.00

N = 13, Escala Likert de percepcién del impacto: (1) Bajo impacto, (10) Alto impacto
Escala Likert de percepcion de la gestion del impacto: (1) Total desacuerdo, (10) Total acuerdo

Fuente: elaborado por los autores con base en las encuestas
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Los datos de percepcion de la comunidad presentan una menor dispersion
y variabilidad, que los datos de percepcién de la empresa y las entidades del
Estado.

Solo una (1) variable es excluida del andlisis de percepcién de la comuni-
dad, mientras que son veintinueve (29) las excluidas del anélisis de percepcion
de la empresas y las entidades del Estado. Creemos que esta diferencia se
debe, sobre todo, al nimero de observaciones en cada uno de los casos, tal
que a mayor nimero de observaciones menor variabilidad y dispersion.

En consecuencia, el andlisis de la percepcion de la comunidad se hace con
el 98.3 % de los datos, mientras que el andalisis de percepcién de la empresa
y las entidades del Estado solo cuenta con el 54.7 % de la informacion (tabla
7). La informacién perdida en este ultimo caso limita la formulaciéon de
hipétesis y es por esta razén que el andlisis de percepcién de la comunidad
tiene mayor alcance.

Tabla 7. Variables retenidas en el analisis de percepcion

, Percepcién comunidad Percepcion empresa-estado
CATEGORIA - - - - - -
Variables retenidas Porcentaje Variables retenidas Porcentaje

Sociedad 12 100 % 6 50 %
Ambiente 12 100 % 1 8.3 %
Economia-sociedad 13 100 % 11 84.6 %
Econmia-ambiente 12 100 % 6 50 %
Sociedad-ambiente 8 89 % 11 84.6 %
TOTAL 57 98.3 % 35 57.4 %

Fuente: elaborado por los autores con base en las encuestas

Por tltimo, el sistema de medicién se consolida agregando las variables
retenidas en cada categoria de andlisis para estimar los respectivos subin-
dices y, luego, agregando estos subindices en un indice de percepciéon de la
sostenibilidad. En otras palabras, el sistema de medicién esta conformado
por las variables agrupadas segun los tdpicos, instrumentos y actores mas
relevantes de cada categoria de andlisis, los subindices y el indice de per-
cepcioén (figura 17).
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Indice Subindices %:32180122
Tépicos
4@ Instrumentos
Actores
Tépicos
4‘ Economia - ambiente I Instrumentos
Actores
Tépicos
IPS Sociedad - Ambiente Instrumentos
Actores
Tépicos
Sociedad Instrumentos
Actores
Tépicos
Ambiente Instrumentos
Actores

Figura 17. Sistema de medicién del desempeno de la sostenibilidad de
ISAGEN en el caso del Sistema Miel

Fuente: elaborado por los autores

Este procedimiento se realiza de manera separada para cada grupo de
interés. Por tanto, se obtienen dos indices de percepcion de la sostenibilidad,
uno para la comunidad y otro para la empresa y las entidades del Estado.
Dandoles la misma importancia a las dos percepciones, el indice de percep-
cién de la sostenibilidad para el conjunto de los actores que participan en
la evaluaciéon del desempefio se asume como el valor promedio (figura 18).
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IPS Comunidad

IPS
Empresa-Estado

Figura 18. Indice de percepcion de la sostenibilidad (IPS)
Fuente: elaborado por los autores

Asi, pues, el ajuste de la mediciéon depende de la dispersién y variabilidad
de los datos: a menor dispersién y variabilidad de los datos, mayor ajuste
de la medicién, segin nuestra adaptacién del andlisis de “cajas y bigotes”.
En este caso, la informacién con dispersion y variabilidad superior al 50 %
fue excluida del anélisis, lo que equivale al 1.7 % de los datos de percepcion
de la comunidad y al 42.6 % de los datos de percepcién de la empresa y las
entidades del Estado.

El sistema de medicién construido con esta informacién sigue un pro-
ceso de implementacién, uso y evolucién que esbozaremos en el siguiente
paragrafo.

4.2.3.2 Implementacién, uso y evolucién del sistema de medicién

Como vimos en el capitulo 2, para analizar la implementacién y uso de los
sistemas de medicién del desempeno de la sostenibilidad, es cuestién de
saber cémo y en qué medida estan integrados en los procesos del negocio y
son usados en la toma de decisiones de la organizacién (Searcy, 2012).

En nuestro caso de estudio, el sistema de medicion se integraria al proceso
de generacion de energia hidroeléctrica, de manera escalonada segun la
estructura organizacional (figura 19).

De abajo hacia arriba, el comportamiento de las variables seria de
utilidad para la toma de decisiones del equipo ambiental sobre los tépicos,
instrumentos y actores mas sensibles. La agregaciéon de esta informacion en
subindices le permitiria a la coordinacién regional® obtener una visién de las
dimensiones e interacciones de la sostenibilidad en el caso del Sistema Miel.

8  Elequipo ambiental de la gerencia de produccién cuenta con tres grupos de trabajo, distribuidos

por regiones segun la ubicacién de las centrales de generacién. Cada uno de estos grupos
tiene un coordinador que integra el trabajo social y ambiental de sus colaboradores.
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Alta gerencia

1 |
Cordinador regional Subindice 1 (Subindice 2 ) (Subindice n )
| |
Equipo ambiental (Variable 1 )(Variable 2 ) (Variable 3 ) (Variable n )

Figura 19. Esquema de integracion del sistema de medicién en la toma de

decisiones del proceso de produccién
Fuente: elaborado por los autores con base en Searcy (2012) y Searcy et al. (2007)

Por su parte, el indice de percepcion de la sostenibilidad daria informacién
sobre la percepcién del desempenio de la sostenibilidad por parte de los grupos
de interés que participan en la evaluacién. El nivel de esta percepcion lo
interpretamos como un “termémetro de legitimidad y confiabilidad” de la
gestion de la sostenibilidad en el area de influencia, el cual seria muy util para
la toma de decisiones sobre gobernanza del desempeno de la sostenibilidad
en el nivel de la alta gerencia, es decir, en el nivel de la direccién ambiental,
la gerencia de produccién y la gerencia general.

En cuanto a la evolucion del sistema de medicion, también vimos en el
capitulo 2 que resultaria necesario asociar los indicadores a los objetivos
estratégicos, integrarlos a los procesos, vincularlos con las medidas de
satisfaccién de los grupos de interés y hacer las modificaciones a que haya
lugar como consecuencia de su alcance (Dallavalle PAdua & Chiappetta
Jabbour, 2015; Searcy, 2011).

De manera general, podriamos decir que los indicadores del sistema de
medicién estarian relacionados con los objetivos de desarrollo social y pro-
teccion ambiental formulados por la empresa (ISAGEN, 2016c). Esta relacién
conceptual podria dar lugar a la formulacién de metas de desarrollo social
en relacion con los subindices de la dimensién social (participacion y capital
social) y de las interacciones economia-sociedad (desarrollo socio-econémico)
y sociedad-ambiente (cultura y educacién ambiental).

Y las metas de proteccion ambiental podrian formularse teniendo en
cuenta los subindices de la dimension ambiental (estado de los recursos
naturales) y de la interaccién economia-ambiente (uso racional de los recursos
naturales y calidad ambiental).
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Asi podria integrarse entonces el sistema de medicién al proceso de
generaci6on de energia. En cuanto al vinculo con la medida de satisfaccién de
los grupos de interés, este lo consideramos inherente al proceso participativo
de construccion del sistema. Ahora bien, si podria ampliarse a otros grupos de
interés de la empresa como, por ejemplo, las comunidades de conocimiento.

El desempeno de la sostenibilidad también dependeria del concierto de
este grupo, toda vez que ISAGEN (2016c) busca con las comunidades de
conocimiento incentivar la investigacién y compartir mejores practicas. La
incorporacion de estos nuevos puntos de vista constituye una oportunidad
de mejora para el sistema de medicion.

Por dltimo, como lo expresan Dallavalle PAdua y Chiappetta Jabbour
(2015), el uso del sistema de medicién podria dar lugar a mejoras en su
proceso de construccién, que repercutan en la incorporacién o sustraccion
de indicadores de acuerdo con las necesidades de la empresa y con el area
de influencia del Sistema Miel. Este seria el caso una vez implementado el
sistema de medicién, después de culminada la fase piloto.

4.3 SINTESIS DEL CAPITULO 4

En este capitulo hemos presentado una metodologia de medicién del desem-
peno de la sostenibilidad de ISAGEN, de acuerdo con las especificidades del
Sistema Miel. La metodologia consta de dos etapas. En un primer momento,
se hace un estudio de caso exploratorio por medio del cual identificamos los
topicos, actores e instrumentos relevantes en el desempeno. En un segundo
momento, estos aspectos del desempeno son medidos con base en una
encuesta dirigida a la comunidad local, la empresa y las entidades del Estado.

El procedimiento de muestreo es no probabilistico, lo cual limita cual-
quier afirmacion conclusiva, pero permite la prueba del instrumento y la
formulacion de hipétesis, a partir de las medidas de percepcién que tienen
una dispersién y variabilidad inferior al promedio.

Estas medidas de percepcién son agrupadas en subindices e indices,
considerando sus pesos especificos. Los subindices agrupan informacién
sobre las dimensiones e interacciones de la sostenibilidad, mientras que el
indice da cuenta de la vision holistica del desempeno de la sostenibilidad de
ISAGEN en el area de influencia del Sistema Miel.

Este conjunto de variables, subindices e indices constituye un sistema
de medicién que es Util para saber en qué medida se percibe el impacto y
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su manejo desde el punto de vista de los grupos de interés consultados,
permitiéndole a la empresa establecer una linea base de gestién a partir de
la cual pueda evaluar su postura y sus intervenciones en el territorio, si se
preocupa por levantar mas de una observacién en el tiempo y hacer estudios
longitudinales. Es por eso que el sistema de medicién es un instrumento para
la evaluaciéon de la gobernanza de la sostenibilidad corporativa.

La implementacion, uso y evoluciéon del sistema de medicién depende de
cuanto se integre en la estructura organizacional, desde el equipo ambiental
hasta la alta de gerencia, pasando por la coordinacién regional. Esta integra-
cién lo hace util en la toma de decisiones en multiples niveles de la empresa
y permite su evolucion al adjuntar o sustraer indicadores dependiendo de
dicha utilidad.
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Discusion final

La literatura cientifica actual evidencia un debate tal que la hidroeléctrica
emerge como la tecnologia de generacién de energia eléctrica mas sostenible,
sobre todo en el caso de grandes centrales con mas de 100 MW de potencia
(Maxim, 2014; Koutsoyiannis, 2011; Shen, Chou, & Lin, 2011). En los proéxi-
mos 20 anos, el 93 % de la produccién mundial de energia eléctrica sera
proporcionada por grandes hidroeléctricas de grandes empresas en paises
emergentes (Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015).

La sostenibilidad de las hidroeléctricas depende de la participacién de los
grupos de interés, la evaluacién del impacto social, el beneficio compartido
y la compensacion, los planes de manejo ambiental y el cumplimiento de la
normativa. Entre los principales aprendizajes documentados por el Proyecto
de Embalses y Desarrollo del Programa Ambiental de Naciones Unidas (United
Nations Environmental Program, 2007), destacamos la complementariedad
de las acciones coercitivas y voluntarias de manejo de impactos, asi como el
papel preponderante de las empresas.

La voluntad de las empresas es cada vez més presente conforme ellas son
conscientes de que su desempeno a largo plazo pasa por acciones que van
maés alla de la normativa, vinculdndose con el desarrollo regional. En efecto,
la evaluacién de este desempeno por medio de estandares internacionales de
sostenibilidad como el DJSI, la GRI, la ISO 26000 y el protocolo de sosteni-
bilidad de la IHA es un ejemplo concreto de una nueva cultura corporativa
en las empresas de energia.

Ahora bien, aunque estos estandares tienen fortalezas como el aporte de
claridad frente al concepto de sostenibilidad y de legitimidad empresarial
frente a los grupos de interés (Hahn & Kiithnen, 2013; Costa & Menichini,
2013), también tienen debilidades como la poca adaptacién a las especifi-
cidades del negocio y su entorno y la poca presencia de grupos de interés
externos como las comunidades locales y las entidades estatales en el proceso
de evaluacién (Barkemeyer, Preuss, € Lee, 2015; Hahn R., 2013).

Por lo tanto, las empresas de energia tienen la necesidad de evaluar el
desempeno de la sostenibilidad integrando estandares internacionales con
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otros sistemas de medicién mas adaptados a sus especificidades (Hahn R. ,
2013; Searcy, 2012).

PRINCIPALES CONSTATACIONES

En este sentido, el analisis integrado de los componentes econdémico,
ambiental y social del negocio de generacién de energia que realizamos en
este trabajo contribuye al desempeno de la sostenibilidad corporativa en el
tiempo, dado que complementa el alcance de los estandares internacionales
con un sistema de medicién adaptado a las especificidades de ISAGEN vy al
area de influencia del Sistema Miel en Colombia.

La percepcion de la alta direccién de esta empresa frente a la incidencia
de dichos estandares en el desempeno de la sostenibilidad evidencia dos
posturas complementarias que contribuyen de manera diferenciada en la
incorporacién de la sostenibilidad en la empresa (Polanco, Ramirez, €& Orozco,
2016; Hahn, Preuss, Pinkse, & Figge, 2014).

De un lado, los directivos recurren a los estidndares internacionales en
busca de informacién que les permita evaluar el desempeno de la sostenibi-
lidad del negocio, lo cual les aporta control y les permite asumir una postura
pragmatica en la toma de decisiones, que agilizaria la incorporaciéon de la
sostenibilidad. Del otro, los directivos recurren a los estandares interna-
cionales para divulgar de manera amplia algunos aspectos del desempeno,
lo cual le aporta legitimidad al negocio frente a grupos de interés internos
como empleados y Junta Directiva y conduce a una postura mas prudente
frente a grupos de interés externos como los proveedores en particular y la
sociedad en general (Polanco, Ramirez, & Orozco, 2016).

El uso de los estandares internacionales por parte de la empresa no
seria suficiente para evaluar el desempeno de la sostenibilidad, dadas las
debilidades mencionadas arriba. Asi que para el control territorial y la
legitimidad empresarial, resultaria necesario ir mas alla de los estandares
(Zarfl, Lumsdon, Berlekamp, Tydecks, & Tockner, 2015; Searcy, 2012).

Esta es la necesidad que atenderia el sistema de medicién propuesto, en
tanto que se mide la percepcién de la comunidad, la empresa y las entidades
del Estado, sobre el impacto y su manejo por parte de la empresa y otros
actores en el territorio. El sistema de medicion es una herramienta de gestion
hecha a la medida de la empresa en el caso del Sistema Miel, que consta de
un conjunto de indicadores cualitativos que dan cuenta de las dimensiones
de la sostenibilidad y sus interacciones, asi como de su visién holistica.
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Por su naturaleza especifica y participativa, el sistema de medicién le
permite a la empresa tomar decisiones sobre su postura y sus intervenciones
en el territorio, de tal manera que se mejore el manejo de los impactos de la
hidroeléctrica y se legitime su presencia en el territorio.

Retomando los hallazgos de Polanco et al. (2016), consideramos que el
sistema de medicién incidiria en la empresa hacia adentro y hacia afuera.
Hacia adentro, porque contribuiria a la planificacion del trabajo de la gerencia
de produccién. Hacia afuera, porque reduciria la incertidumbre en el rela-
cionamiento de la empresa con las comunidades locales y las entidades del
Estado, y porque aportaria pragmatismo en la postura de los directivos en
el proceso de toma de decisiones. Es por eso que la herramienta contribuiria
a la gobernanza de la sostenibilidad corporativa.

De hecho, como lo menifiestan Dallavalle Padua y Chiappetta Jabbour
(2015) y Searcy (2012; 2011), la implementacién, uso y evolucion del sistema
de medicién depende de cudnto se integre en la estructura organizacional,
desde el equipo ambiental hasta la alta de gerencia, pasando por la coor-
dinacién regional. Esta integracién lo haria til en la toma de decisiones
en multiples niveles de la empresa y permitiria su evolucién al adjuntar o
sustraer indicadores dependiendo de dicha utilidad.

REPERCUSIONES ACADEMICAS Y EMPRESARIALES DE LA INVESTIGACION

Estos hallazgos tienen repercusiones académicas y empresariales, segun se
trate del nivel estratégico u operativo de la organizacién. Las repercusiones
académicas las entendemos como aportes cientificos, y las empresariales,
como lineamientos para la sostenibilidad de ISAGEN.

Al nivel estratégico, el andlisis de los estdndares internacionales en el
proceso de incorporacion de la sostenibilidad en la empresa contribuye a
validar la capacidad explicativa del marco cognitivo propuesto por Hahn et
al. (2014) y corrobora el rol que juegan estos estandares en la formalizacién
del concepto de sostenibilidad corporativa (Hahn & Kihnen, 2013; Eweje,
2011), en la evaluacién de su desempeno (Costa €& Menichini, 2013; Searcy €r
Elkhawas, 2012; Dingwerth & Eichinger, 2010) y en la legitimidad del negocio
(Rodrigue, Magnan, & Boulianne, 2013; Uecker-Mercado & Walker, 2012).

El primer lineamiento evidencia la oportunidad de ISAGEN de recurrir a
los estandares internacionales de manera complementaria para incorporar la
sostenibilidad. El uso complementario de los estandares es necesario, debido a
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los diferentes alcances entre ellos (Barkemeyer, Preuss, & Lee, 2015; Hahn R.
, 2013; Wai & Cheung, 2011). Ademas, dicho uso es el resultado del liderazgo y
los valores de los directivos que le dan identidad a la empresa (Tata & Prasad,
2015; Duarte, 2010), al mismo tiempo que la ponen al frente de nuevos retos
de cara a la sociedad (Polanco, 2014): aceptar y manejar las tensiones que
puedan existir en el relacionamiento con el Estado y la comunidad.

Al nivel operativo, entre las repercusiones académicas se resalta el
aporte al analisis de la empresa desde un enfoque conceptual nuevo como
lo es el de la sostenibilidad corporativa. Su capacidad de integrar el tema
de la ética del negocio con el desarrollo sostenible (Lozano, 2015; Montiel €
Delgado-Ceballos, 2014) le ha permitido a este estudio explorar las relaciones
entre el desempeno del negocio y las caracteristicas de su entorno territorial.

El segundo lineamiento evidencia la necesidad de la empresa de hacer
seguimiento a la gobernanza de la sostenibilidad para mayor control y
legitimidad de la gestién interinstitucional del impacto de sus activos en
el territorio. Esta repercusién empresarial de los hallazgos hace frente a
amenazas que ya han sido observadas en otros paises en desarrollo, como
los bajos niveles de capital social (Singer, Ty, & Hai, 2014; Diduck, Pratap,
Sinclair, & Deane, 2013), pero también se beneficia de elementos propios
de realidades de paises industrializados, como la voluntad explicita de la
empresa de atender los problemas de su entorno que afectan la sostenibilidad
corporativa (Rosso, Bottero, Pomarico, Ferlita, & Comino, 2014; UNEP, 2007).

Esta investigacién mide la percepcién del desempeno de la sostenibilidad
corporativa desde los puntos de vista de la comunidad, la empresa y las enti-
dades del Estado, lo cual es una contribucién cientifica relevante teniendo en
cuenta la necesidad de medir variables cualitativas (Kumar & Katoch, 2014;
Searcy, 2012). De este aporte se deriva el tercer lineamiento para incorporar
la sostenibilidad en ISAGEN.

De manera complementaria a los estandares internacionales y sus
indicadores cuantitativos de nivel estratégico, en donde se privilegia la
participacién de expertos, la empresa estaria en condiciones de implementar
un sistema de medicién en el nivel operativo en donde se privilegia la opinién
de grupos de interés externos. Esto facilitaria el monitoreo del desempeno
de la sostenibilidad desde multiples perspectivas y contribuiria, por tanto, a
la creacion de las condiciones institucionales apropiadas para la gobernanza
de la sostenibilidad.
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FUTURAS INVESTIGACIONES

Este sistema de mediciéon se implementaria para el seguimiento de los
territorios relacionados con las demas hidroeléctricas de ISAGEN, siempre y
cuando se hagan los siguientes ajustes al ejercicio piloto:

En primer lugar, consideramos indispensable atender la dimensién
econdémica de la sostenibilidad corporativa, que por falta de informacién no
fue posible tratar en esta investigacion. Con este fin, proponemos analizar el
efecto de los sedimentos en la vida util del embalse y, por ende, en el valor
monetario de la hidroeléctrica. Esto con el propdsito de construir un indicador
de desempeno financiero que esté relacionado con las externalidades sociales
y ambientales del area de influencia, y que pueda integrarse al sistema de
medicion.

En segundo lugar, sugerimos revisar la encuesta de tal manera que se
reduzcan posibles ambigiiedades en la interpretacién de las preguntas sobre
percepcién de impacto. Por su parte, las preguntas sobre percepcién de la
gestion del impacto han dado buenos resultados.

Finalmente, se sugiere revisar el disenno del marco muestral y el procedi-
miento de muestreo, con el fin de asegurar la representatividad estadistica
y calcular el error muestral en el caso de la comunidad y las entidades
del Estado. Un procedimiento de muestreo probabilistico permitiria hacer
afirmaciones conclusivas con base en las medidas de percepcién, que sean
apropiadas para la toma de decisiones de la empresa.

En efecto, estas sugerencias las hemos adoptado en la segunda fase de la
investigacién, que inici6 en mayo de 2016 por una duracién de tres afnos con
el apoyo de Colciencias, ISAGEN y la Universidad de Medellin.
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