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RESUMEN. Es creciente el niimero de empresas que crean gerencias (altas o medias)
para liderar los temas Responsabilidad Social Empresarial. Pese a la importancia
que tiene esta innovacién organizacional, falta evidencia acerca de si estas gerencias
contribuyen efectivamente a la aplicacion de la responsabilidad social. El objetivo de
este documento es estudiar este problema. Se estudia si las empresas con Gerentes
de Responsabilidad Social tienen mds desarrollada su responsabilidad social que
las que no cuentan con ellos. Se utilizé6 una base de datos deempresas uruguayas,
que incluye informacioén sobre 107 prdcticas relativas a las diferentes dimensiones
de la responsabilidad social y sobre el uso de cinco herramientas de soporte a su
gestiéon (planificaciéon estratégica, cédigo de ética, reporte de sostenibilidad,
voluntariado y alianzas intersectoriales). Mediante test estadisticos se encontré que
la aplicacion de la responsabilidad difiere en pocos aspectos entre empresas con
gerente y sin gerente. Este resultado cuestiona la utilidad de estos gerentes.

Palabras clave: responsabilidad social empresarial, gerentes de responsabilidad
social, politicas, herramientas, materias fundamentales.

ABSTRACT. The number of companies that create management (high or middle) to
lead Corporate Social Responsibility issues is growing. Despite the importance of this
organizational innovation, there is a lack of evidence about whether these
managements effectively contribute to the application of social responsibility. The
objective of this document is to study this problem. It is studies whether companies
with Social Responsibility Managers have more developed their social responsibility
than those without them. A database of Uruguayan companies was used, which
includes information on 107 practices related to the different dimensions of social
responsibility and on the use of five management support tools (strategic planning,
code of ethics, sustainability report, volunteering and intersectoral alliances).
Through statistical tests, it was found that the application of responsibility differs in
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few aspects between companies with and without a manager. This result questions
the usefulness of these managers.

Keywords: corporate social responsibility, social responsibility managers, policies,
tools, core subjects.

INTRODUCCION

En las ultimas décadas la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se
convirti6 en un tema relevante en la agenda del mundo corporativo. Numerosas
empresas han adoptado el discurso de la RSE, lo cual ha implicado cambios en su
operacién. Ha sido necesario modificar o introducir nuevos procesos en los
sistemas de produccién, en el marketing y en la gestiébn de las personas. La
aplicaciéon de la RSE ha requerido de las empresas una mejora en la calidad ética
de las decisiones y los comportamientos, un mayor grado de trasparencia y de
rendiciébn de cuentas, un mayor involucramiento en los problemas de las
comunidades donde operan y el desempefio de un activo rol en relacion a la
sostenibilidad econémica, social y ambiental. Estas nuevas exigencias generan la
necesidad de un liderazgo interno, que por diferentes razones no suele recaer en
las gerencias funcionales clasicas, razén por la cual muchas empresas han creado
gerencias especificas de RSE. Surge entonces la necesidad de preguntarse si la
aplicacion de la RSE en las empresas que cuentan con estas gerencias se
encuentra mas desarrollada que en las empresas que no cuentan con este tipo de
gerencias. La relevancia de esta pregunta se fundamenta en el hecho de que la
creacion de estas gerencias supone costos y cambios en procesos internos, al
tiempo que genera expectativas dentro y fuera de las empresas. En este documento
se analiza la relaciéon entre el grado de incorporacién de la RSE y la existencia de
gerencias de RSE. ¢Tienen mas desarrollada la RSE las empresas que crearon
gerencias para liderarla?

Se utilizé la informacién aportada por el sistema de Indicadores sobre RSE
(IRSE), que en Uruguay gestiona la Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresas
(ACDE)!. El IRSE es una herramienta de autoevaluacién de la RSE, basada en la
aplicaciéon de un cuestionario auto-administrado, que es utilizado como insumo
para la gestion, por empresas que trabajan activamente en la incorporacién de la
RSE. En este documento se utiliza la informacién aportada por 46 empresas. El
cuestionario incluye 107 indicadores sobre practicas especificas de RSE, que estan
organizadas en funciéon de impactos sobre siete stakeholders (accionistas,
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trabajadores, clientes, proveedores, competidores, estado, comunidad) y sobre el
medioambiente. En este documento esas practicas fueron reorganizadas segin las
materias fundamentales de la RSE propuestas en la Guia ISO 26.000: Gobernanza,
Practicas Laborales, Practicas Justas de Operacion, Asuntos de Consumidores,
Participacién Activa y Desarrollo de la Comunidad, Medioambiente y Derechos
Humanos. Incluye, ademas, informacion sobre el uso de los cinco instrumentos de
gestion que seran considerados en este trabajo (planificacién estratégica, cédigo de
ética, reporte de sostenibilidad, voluntariado corporativo y alianzas intersectoriales)
y sobre la existencia de un gerente o responsable de gestionar la RSE.

El analisis estadistico de los datos demuestra que las empresas que poseen
gerentes o responsables de RSE sélo difieren en el desempeno de algunas de las
variables consideradas, respecto de las empresas que no los poseen. En relacién a
los cinco instrumentos arriba mencionados, se encontré que el numero de
empresas con gerencias que publican reportes de sostenibilidad es
significativamente mayor que en el caso de las empresas que no poseen esas
gerencias, pero no se encontré diferencia significativa en el uso de los otros cuatro
instrumentos. En cuanto a la aplicacion de practicas orientadas a la gestion
responsable en cada una de las materias fundamentales, se encontr6 que las
empresas que poseen gerencias de RSE solamente muestran un mejor desempeno
en dos de ellas: Gobernanza y Derechos Humanos. En cambio, el desempefio no es
significativamente diferente en las restantes cinco materias fundamentales.

Estos resultados, de ser confirmados por otras investigaciones, ponen en tela
de juicio las bondades de contar con gerencias especificas para gestionar la RSE y
generan nuevas preguntas de investigacion. Esas gerencias implican costos e
introducen una mayor complejidad en la gestién, razén por la cual cabe
preguntarse si vale la pena el esfuerzo de tenerlas. Desde el punto de vista de la
investigacion cientifica, cabe preguntarse por los factores que explican el resultado
aqui obtenido. ¢Se explica porque estas gerencias no realizan un aporte
significativo o porque no estan desempenando el rol adecuado? Dado que la RSE es
un comportamiento transversal a toda la empresa, se infiere la necesidad de
liderazgos esparcidos por toda la empresa que aseguren que cada area funcional
asuma lo que le compete en materia de RSE. Bajo este enfoque de la RSE, el rol de
una gerencia de RSE deberia estar enfocado en dar soporte a las gerencias
funcionales, coordinar y promover internamente la RSE. Pero, ¢estan
desempenando este rol los gerentes de RSE? En algunas empresas, estos gerentes
se focalizan exclusivamente en los temas de la comunidad, no teniendo ninguna
influencia en la gestiéon de la operacién. En estos casos, su existencia puede no
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influir en el desempefio social de la empresa en la relaciéon con el resto de los
stakeholders.

Marco teérico
Relacién entre interpretacion de la RSE y rol del gerente de RSE

El concepto de RSE ha ido evolucionado desde que por primera vez fuera
propuesto por Bowen (1953), tal como lo atestiguan numeros trabajos (Carroll,
1999; Garriga & Melé, 2004; Dahlsrud, 2008; James, 2012; Carroll, 2015;
Licandro, Alvarado-Pena, Sansores & Navarrete, 2019). A la par de la evoluciéon del
concepto de RSE también se ha modificado el rol que cumplen los responsables de
su gestién.

Al comienzo, la RSE se asimil6 con el concepto de ciudadania corporativa. La
idea era que, ademas de responsabilidades econdémicas, morales y legales, las
empresas podian asumir, en forma voluntaria responsabilidades, denominadas
“sociales” (Steiner, 1971) o filantropicas (Carroll, 1991). Por lo general, la adopcién
voluntaria de esas responsabilidades se fundamentaba en objetivos de tipo
instrumental, como el fortalecimiento de la reputaciéon corporativa o la obtencion
de una licencia para operar (Porter & Kramer, 2006). Bajo este enfoque la RSE se
reduce a la colaboracién en la solucion de problemas sociales, utilizandose como
principales herramientas las donaciones, el marketing social, el marketing con
causa y el voluntariado corporativo, para cuya implementacion algunas empresas
mantienen alianzas intersectoriales con organizaciones de la comunidad. Las
gerencias de RSE son las encargadas de gestionar las actividades filantrépicas y de
marketing social, los programas de marketing con causa y la relaciéon con las
organizaciones sociales con las que se colabora. Pero, en general, no influyen en el
funcionamiento de las empresas, ya que la RSE se aplica como una actividad
paralela a la operacion.

En la década de 1980, y luego que Freeman (1983) propusiera su Teoria de
los Stakeholders, se comenzo a reinterpretar el concepto de RSE en el sentido de la
responsabilidad de la empresa con todos sus stakeholders, y no sélo con la
sociedad donde opera. En linea con esa teoria (que propone que la gestiéon de la
empresa tiene que estar orientada a optimizar sus intereses y los intereses de todos
sus stakeholders), la RSE pasé a interpretarse como la satisfaccion de las
necesidades y demandas de los stakeholders. Segiin Khoury, Rostami & Turnbull
(1999) la RSE refiere a la relacion general de la empresa con todos sus
stakeholders. Esta nueva forma de interpretar la RSE cuestiond, de hecho, la idea
de la RSE como una actividad paralela a la operaciéon y focalizada en atender los
problemas sociales, al tiempo que llevo a verla como algo transversal, que se aplica
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a las relaciones de todas las areas funcionales con sus respectivos stakeholders.
Asi, por ejemplo, se comenzé a hablar de Responsabilidad Social Interna para
referirse a las responsabilidades de la empresa con sus empleados, se empezd a
estudiar la relacién entre RSE y gestion de Recursos Humanos (Perrini, 2005) y se
comenz6 a hablar de marketing responsable al considerar la relacion con los
clientes. Esto implicé un cuestionamiento al rol tradicional de los gerentes de RSE,
ya que al ampliarse el espectro de destinatarios de la RSE, esas gerencias ya no
podian liderar su aplicacion en todas las areas. En general, las empresas
respondieron fragmentando el liderazgo de la RSE entre los gerentes de las
distintas areas funcionales, al tiempo que mantuvieron las gerencias de RSE (con
el mismo nombre) dedicandolas a gestionar las relaciones con la comunidad, pero
agregandoles algunas responsabilidades transversales, como por ejemplo, el
manejo de la comunicacién de la RSE y la publicacién de los reportes de
sostenibilidad.

A comienzos del siglo XXI empieza a tomar fuerza y consolidarse una tercera
forma de interpretar la RSE, entendida como la gestibn responsable de los
impactos (externalidades) que genera la operacion de las empresas sobre los
stakeholders, la sociedad y el medioambiente. Esta idea ya habia sido propuesta
por Davis & Blomstronm (1966), quienes sostuvieron que la RSE es la obligacion de
considerar los efectos de las decisiones y acciones empresariales sobre todo el
sistema social. En la misma linea de pensamiento se encuentran los trabajos
clasicos de Fitch (1976) y Frederick, Post & Davies (1992). Pero se tuvo que esperar
a la publicacién de la Guia ISO 26.000, en 2010, para que cuajara esta idea. En
esta guia se defini6 la RSE como la “responsabilidad de una organizacion ante los
impactos que sus decisiones y actividades (productos, servicios y procesos)
ocasionan en la sociedad y el medio ambiente” (ISO, 2011, p.106). Carroll (2015)
observé que la gestion socialmente responsable de los impactos abarca dos
dimensiones: por un lado, proteger a la sociedad de los impactos negativos y por
otro, contribuir a mejorar las condiciones de la sociedad mediante impactos
positivos deliberadamente buscados. Bajo este enfoque tomé mas fuerza el caracter
transversal de la RSE, lo que fortalecié la idea de que la RSE, mas que ser una
funcién paralela al negocio, es una forma de gestionarlo. Como consecuencia de
ello, el liderazgo de la RSE comienza a ser asumido por las gerencias generales. En
algunas empresas, las gerencias de RSE dejaron de actuar como areas funcionales
y adquirieron el estatus de staff de la alta direccién, cuya funcién consiste en
orientar y ayudar a las gerencias de las areas funcionales a implementar las
estrategias y politicas de RSE que se establecen desde la alta direccién. Pero en
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otras empresas, las gerencias de RSE mantuvieron el rol tradicional, mas la gestion
de la comunicacién y la publicacién de los reportes.

Liderazgo y gerencia de RSE

Bajo el enfoque mas reciente de la RSE como gestiéon de impactos, la alta
direccién (gerencia general y gerentes de area) juega un importante papel en su
implementacion, lo que no era necesario bajo el enfoque de RSE como sin6nimo de
ciudadania corporativa. Sus integrantes favorecen la incorporacién de principios de
RSE en la vision y la gestion (Pedersen, 2011), aportan una visién mas efectiva de
la RSE (Weaver, Treviio & Cochran 1999), son quienes tienen la iniciativa de la
RSE, viven los valores de RSE, comunican su importancia (Guarnieri & Kao, 2008),
operan como agentes internos de cambio para la implementacion exitosa de las
iniciativas de RSE (Mamic, 2005) y aseguran un entorno que favorezca la
incorporacion de practicas de RSE (Patifo, 2012). Lee, Yu, Sirgy & Singhapakdi
(2018) sostienen que la institucionalizacion de la ética en la gestién (componente
esencial para la RSE) requiere el compromiso de la alta direccién, porque ese
proceso implica esencialmente un cambio cultural. Bohem (2002, p.172) concluyo6
que los lideres corporativos favorecen la RSE porque son quienes “crean
oportunidades para moverse en nuevas direcciones y son facilitadores de cambios,
utilizando los recursos de la organizacién para lograr sus objetivos”. En la misma
linea de pensamiento, la Guia ISO 26.000 (ISO, 2011) destaca el rol del liderazgo
para impulsar internamente la RSE, implementar una gobernanza coherente con la
RSE, promover internamente politicas anti-corrupcién, comunicar la RSE, e
inclusive, para lograr el compromiso con la RSE de otros actores de la cadena de
valor.

Existe cierto consenso en la literatura sobre la relevancia de las actitudes de
los gerentes hacia las politicas de RSE. McWilliams, Siegel & Wright (2006)
sostienen que algunos aspectos del liderazgo del CEO influyen en la tendencia de
las empresas a incorporar la RSE. Murray & Vogel (1997) destacan que la
estrategia de RSE requiere que los lideres empresariales tengan una inclinacién a
responder al entorno social.

Pese a existir escasa literatura sobre las gerencias de RSE, algunos autores
destacan el rol transversal de estas gerencias, abandonando la idea tradicional que
la reduce a la gestion de las relaciones con la comunidad. Argandofa, Fontodrona,
Pin & Lombardia (2008, p.3) proponen que la RSE es un criterio transversal que
establece una nueva forma de gestionar las organizaciones y, que, por lo tanto, “el
responsable de RSE, sea cual sea la denominacién que se le dé en cada empresa...
se enfrenta sin dudas a la ardua tarea de introducir este criterio en la gestion
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diaria de la empresa”. En forma consistente, Sarmiento del Valle (2010, p.36)
argumenta que “la responsabilidad social es un compromiso de todos los miembros
de una empresa, resultado de una gestiéon que requiere de estrategias disefnadas,
lideradas y monitoreadas por los directivos”.

Es dable esperar que cuando las empresas adoptan un enfoque transversal
de la RSE (ya sea que la interpreten como relacién con los stakeholders, gestion de
impactos o una combinaciéon de ambas), las gerencias de RSE dejen de focalizarse
en la gestion de la relacién con la comunidad, para tener un rol mas trasversal. En
algunos casos esas gerencias se ubican en la estructura de la organizaciéon en
relacion de staff de la gerencia general o del directorio, en otros poseen las
atribuciones propias de las gerencias funcionales y en otros son radicadas en
relaciéon de dependencia de una gerencia funcional (por ejemplo: las gerencias de
Relaciones Publicas, Comunicaciéon, Marketing o Recursos Humanos). No obstante
ello, hay empresas que no cuentan con ese tipo de gerencias, ya sea porque el
liderazgo de la RSE queda en manos del gerente general, de otra gerencia de area o
porque no disponen de recursos para financiar ese cargo.En funcién de lo arriba
senalado, se podria esperar que las empresas en las que la gerencia de RSE
desempefia un rol transversal, han de estar mas avanzadas en la aplicacién de la
RSE.

Marco conceptual sobre la RSE adoptado en esta investigacion

En esta investigacion se adopté la definicién de RSE formulada en la guia
ISO 26.000 y se utilizé el modelo propuesto en esta guia para organizar los
diferentes impactos de la operacién de la empresa que requieren la adopciéon de
comportamientos socialmente responsables. La Guia ISO 26.000 define la
responsabilidad social como la:

responsabilidad de una organizacién ante los impactos que sus decisiones y
actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, a través de un
comportamiento transparente y ético... que contribuya al desarrollo sostenible,
incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad;...tome en consideracion las
expectativas de sus partes interesadas; cumpla con la legislacién aplicable y
sea coherente con las normas internacionales de comportamiento; y... esté
integrada en toda la organizaciébny se lleve a la practica en sus
relaciones.(ISO, 2011, p106).
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Tal como puede observarse, esta definicién incluye elementos operativos, que
sirven para hacer posible la gestiébn responsable de las externalidades. En la
definicién se establece claramente que el ejercicio de la Responsabilidad Social
requiere dos inputs: a) que la empresa debe adoptar un comportamiento ético y
transparente y b) que debe tomar en cuenta las expectativas de los stakeholders.
Ademas, establece que la RSE contribuye a un desarrollo sostenible. Como esta
guia es un documento con fines practicos, una parte importante del texto incluye
la descripcién de un amplio nimero de impactos que las empresas deben gestionar
socialmente. Unos son impactos negativos a minimizar y otros son impactos
positivos a generar. Los impactos estan organizados en siete areas tematicas, que
se denominan materias fundamentales. Ellas son: Gobernanza, Practicas
Laborales, Asuntos de Consumidores, Practicas Justas de Operacién, Participacion
Activa y Desarrollo de la Comunidad, Derechos Humanos y Medioambiente. A su
vez, dentro de cada materia fundamental, los impactos son agrupados en
categorias denominadas asuntos.

En consecuencia, la aplicacién de la RSE, bajo el enfoque transversal
propuesto en la Guia ISO 26.000, requiere el disefio y ejecucion de politicas
orientadas a efectivizar los comportamientos socialmente responsables
relacionados con cada una de las siete materias fundamentales. Dado que ello
supone un cambio cultural, el disefio y ejecucion de esas politicas requiere de un
liderazgo que convenza, genere adhesion y aporte soporte conceptual y
metodologico. Por lo tanto, es dable esperar que las empresas que cuentan con
gerentes de RSE avancen mas en su RSE que las empresas que no lo tienen. En
funcién de ello se sometera a prueba la siguiente hipétesis:

Hipétesis 1: El grado de desarrollo de politicas destinadas a la gestion de la
RSE en cada una de las siete materias propuestas en la Guia ISO 26.000 se asocia
con la existencia de una gerencia de RSE

Herramientas especificas para la gestion con RSE

Para dar soporte a la gestion de la RSE las empresas aplican diversos
instrumentos, entre los que destacan: 1) metodologias de planificacién estratégica
que incluyen los objetivos de RSE; 2) cédigos de ética; 3) reportes sociales o de
sostenibilidad; 4) programas de voluntariado corporativo y 5) alianzas
intersectoriales con organizaciones publicas o de la sociedad civil. A continuacién
se analiza la funcién de estos instrumentos en la aplicaciéon de la RSE y su relacién
con las gerencias de RSE.
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Planificacién estratégica. Diversos autores sugieren la necesidad incorporar
la RSE a la estrategia general de la empresa, a los efectos de garantizar su
aplicacion en toda la operacion. Fernandez-Gago & Martinez-Campillo (2008),
sostienen que la aplicacién de la RSE tiene que ver con la consecucion de objetivos
estratégicos. Godiwalla (2012, p.4) afirma que el proceso de responsabilidad social
“debe verse como una parte importante e integral de la gestion estratégica”. Gracia
& Melendez (2019, p.7) indican que “la planificacién estratégica contribuye con la
gestion eficiente para el cumplimiento de los programas de RSC”. Murray & Vogel
(1997) afirman que la gestiéon efectiva de una buena estrategia de RSE requiere
identificar los stakeholders, desarrollar estrategias de accion en los publicos clave y
medir la efectividad de los programas. En América Latina, Jimenez-Rosero, Vasco,
Lara & Cardenas (2020) sefialaron que la planificacién estratégica mejora la
capacidad de la RSE para generar ventajas competitivas. No obstante estas
opiniones, Porter & Kramer (2006) afirman que los enfoques predominantes de RSE
estan fragmentados y desconectados de los negocios y de la estrategia, razén por la
cual “la respuesta corporativa mas comun no ha sido estratégica ni operativa, sino
cosmética” (Porter y Kramer, 2006, p.4). Es de esperarse que el liderazgo de la
incorporacion de la RSE a la planificacion estratégica forme parte del rol de los
gerentes de RSE. En consecuencia, se sometera aqui a prueba la siguiente
hipétesis:

Hipotesis 2: La inclusion de la RSE en la planificacion estratégica se asocia
con la existencia de una gerencia de RSE.

Cédigos de Etica. Aplicar la RSE implica considerar las consecuencias éticas
del comportamiento empresarial (Davis, 1967) y tratar a los stakeholders en forma
ética (Hopkings, 1998). En la Guia ISO 26.000 (ISO, 2011) se incluye el
comportamiento ético entre los siete principios que rigen la aplicaciéon de la RSE y
se lo considera como uno de los principales inputs que se requieren para gestionar
en forma responsable las externalidades. Dado que el cédigo de ética es unas de las
principales herramientas que tienen las empresas para aplicar orientaciones éticas,
en la literatura se ha abordado la relacion entre RSE y codigos de ética (Logsdon &
Wood, 2005; Valentine & Fleischman, 2008). En la Guia ISO 26.000 se indica que
las empresas deberian “adoptar coédigos escritos de conducta o ética que
especifiquen el compromiso de la organizacién respecto de la responsabilidad
social, traduciendo los principios y valores en declaraciones sobre lo que se
considera un comportamiento adecuado” (ISO, 2011, p.126). Lee, Yu, Sirgy &
Singhapakdi (2012) senalan que el coédigo de ética influye en la percepcion de los
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gerentes sobre los problemas éticos de sus decisiones y contribuye a influir en la
percepcion de todos los actores internos sobre la importancia que tienen la ética y
la RSE. Valentine & Fleischman (2008) demostraron que la existencia de cédigos de
ética (y su adecuada comunicacion) tiene un impacto positivo sobre la RSE
percibida por los empleados, razén por la cual, a su juicio, los codigos de ética y la
capacitacién en ética son utiles para mejorar los enfoques organizacionales que
requiere la RSE. Vittel, Paolillo & Thomas (2003) encontraron una correlacién
positiva entre la existencia de un coédigo de ética y la importancia que los
empleados otorgan a la RSE. En este documento se analiza si las empresas que
tienen gerentes de RSE tienden a contar con cédigos de ética en mayor proporcion
que las que no los tienen. En consecuencia, en este trabajo se somete a prueba la
siguiente hipétesis:

Hipétesis 3: El uso cédigos de ética se asocia con la existencia de una
gerencia de RSE

Reportes sociales o de sostenibilidad. Estos reportes comenzaron a
publicarse a fines de la década de 1980. A principios de la década del 2000
aument6 sustancialmente el ntimero de reportes publicados (Kolk, 2004) y la
investigacion sobre estos reportes ya se habia convertido en un campo de
investigacién de creciente relevancia (Isenmann, Bey & Welter, 2007). A comienzos
de la década pasada, los paises de América Latina con mayor nimero de empresas
que publicaban reportes sociales eran, en este orden: Brasil, Chile, México, Peru y
Colombia (Gomez-Villegas & Quintanilla, 2012). Dado que la redaccion y difusion
de los reportes de sostenibilidad suele estar a cargo de los gerentes de RSE, se
espera que las empresas que cuentan con estos gerentes tiendan mas a publicar
reportes de sostenibilidad que las que no cuentan con ellos. Por lo tanto, se evalua
en este trabajo la siguiente hipotesis:

Hipotesis 4: La publicacién de reportes de sostenibilidad se asocia con la
existencia de una gerencia de RSE

Voluntariado Corporativo. Si bien el voluntariado corporativo (VC) nacié como
un fenémeno independiente de la RSE, en la actualidad se lo considera como parte
de ella (Dreesbach-Bundy &Scheck, 2017). Se ha demostrado que el VC puede ser
utilizado para operar como herramienta que favorece la incorporacion de la RSE a
la gestién, porque contribuye a generar una predisposicién positiva de los
empleados hacia las propuestas de RSE de la direcciéon (Cycyota et al., 2016),
comunica intencionalidad hacia los empleados, sirve para involucrarlos en las
iniciativas de RSE (Sekar & Dyaram, 2017) y puede desempefiar un importante rol
en la creaciéon de una cultura organizacional congruente con la RSE (Cycyota, et
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al., 2016). Dado que en general se tiende a asignar al gerente de RSE la
responsabilidad de coordinar los programas de VC, se espera que las empresas que
cuentan con estos gerentes tiendan a aplicar el VC mas que las que no cuentan
con ellos. Por lo tanto, en este trabajo se evaliia la siguiente hipétesis:

Hipétesis 5: La aplicaciéon del voluntariado corporativo se asocia con la
existencia de una gerencia de RSE

Alianzas intersectoriales. Las alianzas intersectoriales son acuerdos de
colaboracién entre actores de dos o mas sectores (privado, estatal y social),
mediante los cuales esos actores intercambian informacién, recursos y capacidades
para lograr objetivos que ninguno puede lograr por si solo (Bryson, Crosby &
Stone, 2015). Este tipo de alianzas es considerado una forma organizativa
innovadora y eficaz para responder a los problemas del desarrollo sostenible
(Maucuer & Renaud, 2019). En ese sentido, las alianzas intersectoriales se han
convertido en un poderoso instrumento de soporte a la implementacién de la RSE
(Austin & Seitanidi, 2012). Dado que los gerentes de RSE suelen liderar las
actividades de RSE hacia la comunidad, es de esperar que las empresas que
cuentan con este tipo de gerentes tienda a construir alianzas intersectoriales en
mayor medida que las que no cuentan con ellos. Por lo tanto, en este documento se
evaltua la siguiente hipétesis:

Hipotesis 6: La construccion de alianzas intersectoriales con organizaciones
sociales o publicas se asocia con la existencia de una gerencia de RSE.

METODOLOGIA

El objetivo de este trabajo es evaluar si la existencia de gerentes de RSE se
asocia con un mayor grado de aplicacién de la RSE. Se utilizé informacion
secundaria tomada de la base de datos del sistema de Indicadores sobre RSE
(IRSE), que en Uruguay gestiona la Asociacion Cristiana de Dirigentes de Empresas
(ACDE). El IRSE es una herramienta de autoevaluacion de la RSE, basada en la
aplicacion de un cuestionario auto-administrado, que se completa anualmente.
Estas empresas constituyen una muestra no probabilistica del universo de
empresas que en Uruguay se encuentran aplicando procesos de incorporacién de la
RSE a su gestion. El cuestionario incluye cuatro baterias de indicadores, que
tratan sobre: a) el perfil de las empresas participantes; b) el uso de instrumentos
que son de comun uso entre empresas involucradas con la RSE (planificacion
estratégica, codigo de ética, reporte de sostenibilidad, voluntariado corporativo y
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alianzas intersectoriales); c) existencia de un gerente o responsable de RSE y d) el
grado de desarrollo de politicas relacionadas con la aplicacion de practicas de RSE
en las siete Materias Fundamentales de la ISO 26.000.

En el caso de estos ultimos, la base incluye 107 indicadores, que se evalian
mediante una escala ordinal con soporte semantico de seis valores. Cada uno de
estos valores representa diferentes situaciones respecto de como la empresa aborda
la gestion de cada una de esas practicas. En la tabla 1 se transcribe el soporte
semantico de cada uno de los valores de la escala. Se realiz6 un analisis del
contenido de cada indicador y se los clasificé segin las materias fundamentales
(ver apéndice).

Tabla 1. Soporte semantico de la escala utilizada para medir la RSI

Valor Soporte semantico

1 No realizamos ACCIONES.

2 Realizamos ACCIONES aisladas, pero no estan integradas a una POLITICA.

3 Realizamos ACCIONES y estamos en proceso de establecer una POLITICA sobre el tema.

4 Tenemos una POLITICA y comenzamos a alinearlas ACCIONES, para que sean consistentes

con la misma.

5 Tenemos una POLITICA, la hemos difundido internamente y hemos alineado a ella la mayoria
de nuestras ACCIONES.

6 Tenemos una POLITICA, que se encuentra integrada a la ESTRATEGIA Y CULTURA de la
empresa

Fuente: ACDE (2018)

Para completar el informe del IRSE las empresas disponen de tres meses
aproximadamente y deben entregar el cuestionario completado a fines de
noviembre de cada afio. La informacién utilizada en este documento corresponde a
la ediciéon numero 16 (afio 2018), en la que participaron 46 empresas. El 30,4% de
las empresas de la muestra tiene gerente o responsable de RSE. Para el analisis
estadistico de los datos se utiliz6 el software SPSS.

RESULTADOS

Para evaluar la hipotesis 1 se procedi6 a clasificar las 107 practicas de RSE
incluidas en el cuestionario del IRSE dentro de cada una de las materias
fundamentales de la RSE propuestas en la Guia ISO 26.000. Mediante la
combinaciéon de los indicadores correspondientes a cada dimensiéon se
construyeron siete escalas, que miden el grado de desarrollo de la RSE en cada una
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de las materias fundamentales. También se construyé un indice global de RSE, que
combina la totalidad de indicadores (IRSE). Antes de analizar esas variables se
procedi6 a evaluar la validez de las escalas construidas, para lo cual se calcul6 el
Alfa de Cronbach. En la ultima columna de la tabla 2 puede observarse que en
todos los casos este valor superé el valor 0,800, que es el estandar establecido para
aceptar la validez de este tipo de escalas. Lo mismo ocurre para la escala total
(IRSE), que mide el grado de desarrollo de politicas de RSE en general.

En esa tabla se incluye ademas el valor medio, el rango y el desvio estandar
de cada escala. Alli se puede observar que Gobernanza y Asuntos de Consumidores
son las que registran un mayor grado de desarrollo en sus politicas de RSE,
mientras que Medioambiente y Participacién Activa y Desarrollo de la Comunidad
se encuentran en la situacion inversa. No obstante ello, las diferencias no son
grandes entre materias fundamentales.

Tabla 2. Informacion estadistica sobre las materias fundamentales

Texto N°indic Med DesvEst Rango gif:nbach
GOBER Gobierno Corporativo 14 5,1 0,96104 4,0 0,822
PLABO Practicas Laborales 24 4.9 0,7869 3,5 0,909
PJUOP  Practicas Justas Operacion 23 4,7 0,9545 3,7 0,937
ASCON Asunto de Consumidores 19 5,4 0,8618 4,1 0,908
COMUN Comunidad 12 4,4 1,1405 4,2 0,920
MEDIO Medioambiente 13 4,5 1,3749 4.9 0,889
DDHH Derechos Humanos 2 4,6 1,1049 5,0 0,893

IRSE 107 4,8 ,84865 3,6 0,930

Para estudiar la relaciéon entre la existencia de un gerente de RSE y el grado
de desarrollo de politicas de RSE se aplicé un test de diferencia de medias. Los
resultados obtenidos se incluyen en la tabla 3. Alli se presentan los valores medios
que registraron las empresas con gerente y las empresas que no lo tienen, el valor
F y el nivel de significacién obtenidos en el test ANOVA. Al considerar el indice
general que resume los 107 indicadores (IRSE) se observa que las empresas que
tienen gerente promediaron 5.1 contra el 4.7 que registraron las empresas que no
lo tienen. Pese a ello, el valor F y el nivel de significacién (0,209) indican que no
existe diferencia estadisticamente significativa entre ambos grupos de empresas.
Dicho de otra forma, no se registr6 de modo estadisticamente significativo que las
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empresas con gerente de RSE estén mas avanzadas en el conjunto de politicas de
RSE, que las empresas que no disponen de este tipo de gerentes.

Por otra parte, los resultados registrados a nivel de cada materia
fundamental muestran la existencia de diferencias estadisticamente significativas
(nivel de confianza superior al 90%) entre empresas con y sin gerente de RSE,
solamente en el caso de las materias Gobernanza (0,019) y Derechos Humanos
(0,073). En las otras cinco materias las empresas con gerente de RSE califican
mejor, pero la diferencia no es estadisticamente significativa. En funcién de todos
esos resultados, se rechaza la hipétesis 1.

Tabla 3. Resultados del test de diferencia de medias entre la existencia de gerente
o responsable de RSE y cada una de las escalas utilizadas para medir el grado de
desarrollo de politicas de RSE en cada materia fundamental y en general.

GOBER PLABO PJUOP ASCON COMUN MEDIO DDHH IRSE

Aplica

b1 5,6 5,0 4,8 5,6 4,4 4,8 5,7 5,1
No 4,9 43 4,6 5,2 4,0 4,4 5,0 4,7
aplica
F 5943 690 1321 1,088 ,889 ,643 3,022 1,624
sign  ,019 411 574 ,166 ,351 427 ,089 200

A efectos del analisis de la relacion entre gerencia de RSE y uso de los seis
instrumentos utilizados al aplicar la RSE, se los divide en dos grupos. El primero
incluye los instrumentos mas generales, que operan como soporte a la gestion de la
RSE en todos los procesos de la empresa: incluir la RSE en la planificacion
estratégica, contar con codigo de ética y publicar reportes de sostenibilidad. En el
segundo grupo se incluyen dos instrumentos que las empresas usan en el marco
de sus actividades de RSE hacia la comunidad (programas de voluntariado
corporativo y alianzas intersectoriales).

La informacién incluida en la tabla 4 permite evaluar las hipétesis 2, 3 y 4.
Alli se observa que el 100% de las empresas que tienen gerente o responsable de
RSE incluyen la RSE en su planificacion estratégica, mientras que entre las
empresas que no lo tienen ese porcentaje cae al 88%. Sin embargo, el test de Chi
cuadrado no permite concluir que esa diferencia sea estadisticamente significativa,
de acuerdo con los estandares comUnmente utilizados: el nivel de significacion es
de 0,166. Si bien este resultado puede explicarse estadisticamente porque casi
todas las empresas incluyen la RSE en su planificacién, se concluye en el rechazo
de la hipétesis 2. También, en la tabla 4 se registra que el porcentaje de empresas
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que cuentan con un codigo de ética es practicamente el mismo entre las empresas
que tienen gerente de RSE y las que no lo tienen (79% y 81%, respectivamente),
razén por la cual se rechaza la hipétesis 3.

Diferente es la situacién en el caso de los reportes de sostenibilidad. Este es
el tnico instrumento en el cual su uso difiere significativamente entre empresas
con gerente o responsable de RSE (86%) y las que no lo tienen (38%). En este caso,
el nivel de significacién es del 0,003. Por lo tanto queda validada la hipoétesis 4.

Tabla 4. Relacion entre el uso de instrumentos propios de la gestion de la RSE y
existencia de gerentes de RSE. Test de diferencia de medias

Gerente de la RSE

Tiene No tiene F sign

Incluye la RSE Incluye 100% 88% 1,917 0,166
en la
planificacion No incluye 0% 13%
estratégica

] Tiene 79% 81% 0,044 0,833
Codigo de Etica

No tiene 21% 19%

Reporte de Publica 86% 38% 9,073 0,003
sostenibilidad No publica 14% 63%

En su conjunto, estos resultados sugieren que los gerentes de RSE no
parecen desarrollar un rol protagénico en la incorporacion de la RSE a la
planificacién estratégica ni en el uso de cédigos de ética. En cambio, si lo estarian
desarrollando respecto de la publicaciéon de reportes de sostenibilidad.

En la Tabla 6 se incluyen los resultados del test de medias aplicado a la
relacion entre la tenencia de gerente de RSE y la aplicacion de los dos
instrumentos que las empresas utilizan para dar soporte a su RSE con la
comunidad. En ambos casos practicamente no existe diferencia en su aplicacién,
entre las empresas que tienen gerente de RSE y las que no lo tienen. En
consecuencia, se rechazan las hipétesis 5 y 6. Este resultado sugiere que el
liderazgo de las actividades de RSE hacia la comunidad no parece estar
concentrado en las gerencias de RSE. En el caso del VC, este resultado podria
explicarse por el hecho de algunas empresas radican la gestion de los programas
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de voluntariado en el area de RRHH, ya que el VC suele utilizarse también como
herramienta de gestién de los recursos humanos (Licandro, Yapor y Correa, 2021).
Por otra parte, la falta de diferencia estadisticamente para el caso de las alianzas
intersectoriales podria explicarse por el hecho de que casi todas las empresas de la
muestra las utilizan.

Tabla 5. Presencia de instrumentos usados para gestionar la RSE segin la
existencia de gerente de RSE

Gerente de la RSE

Tiene No tiene F sign
Voluntariado Aplica 64% 59% 0,099 0,754
Corporativo No aplica 36% 41%
Alianzas Tiene 86% 91% 0,242 0,622
intersectoriales Ng tiene 14% 9%

CONCLUSIONES

A pesar de que la creciente incorporacion de la RSE ha modificado la
estructura organizacional de muchas empresas cuando se crean gerencias de RSE,
existe poca investigacion sobre el impacto de dicho cambio en el desempefio social
de las empresas que lo adoptaron. Esto resulta llamativo, dado el costo que implica
mantener estas gerencias, las complejidades que introduce en el funcionamiento de
las empresas y las expectativas que genera entre los demas gerentes, empleados y
diversos actores externos. Si bien existe profusa investigacién sobre la relacién
entre el liderazgo y la RSE, falta investigacién sobre la contribucién efectiva de los
gerentes de RSE y sobre el rol que desempenan efectivamente.

En esta investigacién se propuso utilizar los datos de un sistema
estandarizado de evaluaciéon de la RSE para indagar si la presencia de esos
gerentes se asocia con un mayor grado de aplicacion de la RSE. Los resultados
obtenidos sugieren que la presencia de esos gerentes no parece estar marcando
una diferencia importante. Por un lado, no se encontr6 un mayor desarrollo de
politicas de RSE entre las empresas que poseen gerente o responsable de RSE,
salvo en dos materias fundamentales. De modo que la presencia de estos gerentes
no parece influir en un mejor desempeno en materia de RSE. Por otro lado, se
consideraron cinco instrumentos que suelen utilizarse para gestionar la RSE. De
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ellos, s6lo uno es mas utilizado por las empresas que tienen gerente o responsable
de la RSE (reportes de sostenibilidad). Esto es poderosamente llamativo ya que, en
general, la gestion de estos instrumentos forma parte de las responsabilidades que
se asignan a estos gerentes, salvo la gestion de los codigos de ética, que en
ocasiones es desempeniada por otras personas.

De ser confirmados por otros estudios, estos resultados sugieren que los
gerentes de RSE no estarian desempenando el rol de liderar en forma transversal la
incorporacion de la RSE en todos los sectores de sus empresas, ni de dar soporte a
la gerencias funcionales para que lo hagan. En ese caso, surgen nuevas preguntas
de investigacion acerca del rol que estan desempefiando efectivamente esos
gerentes, del poder real que ejercen y de la efectividad de su trabajo. Ademas,
desde el punto de vista practico, estos resultados pueden servir a las empresas
para evaluar la pertinencia de contar con estas gerencias, la funcién que les
asignan y los factores internos que facilitan o dificultan el desempeno de esa
funcién.

Esta investigacion posee al menos cuatro limitaciones. La primera se
relaciona con la definicién y delimitacién del universo de estudio (empresas que se
encuentran aplicando procesos de incorporaciéon de la RSE a su gestién), ya que
ambas no son precisas. En consecuencia no es posible delimitar con exactitud qué
empresas lo integran y cual es el tamano de este universo. La segunda limitacion
radica en que se trabajé con una muestra no probabilistica, ya que las empresas
no fueron elegidas al azar. Por otra parte, al no estar bien delimitado el universo,
resulta imposible extraer muestras probabilisticas. La tercera limitacién se debe a
que la investigacién se aplicé en un solo pais, por lo que sus resultados pueden
estar sesgados por distintos factores propios de Uruguay. La cuarta es quiza la
limitacion mas importante: el pequenio tamano de la muestra. Este tamafo explica
que, pese a que en casi todas las variables consideradas las empresas que tienen
gerente de RSE califican mejor, las hipdtesis no pudieron ser validadas porque las
diferencias no resultaron significativas. En muestras de mayor tamafio esas
mismas diferencias podrian resultar estadisticamente significativas, lo cual habria
validado las hipétesis. En consecuencia, los resultados de este trabajo deben
considerarse provisorios hasta que otras investigaciones los ratifiquen o
contradigan.

No obstante esas limitaciones, esta investigacion posee algunas fortalezas
que importa sefialar. La primera de ellas refiere a las fuentes de informacion que se
utilizan. La mayoria de las investigaciones que miden la aplicaciéon de la RSE
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utilizan informacién recogida mediante encuestas de opinién, en las que se califica
esta aplicacion (de alta a baja, de buena a mala, etc.). En cambio, esta
investigacién se bas6 en indicadores de gestion que miden la existencia de politicas
y su grado de aplicacién. La segunda fortaleza se relaciona con la forma como se
evaluan los indicadores utilizados. En la mayoria de las investigaciones publicadas
esa evaluacion se basa en elementos subjetivos: la opinién o satisfaccién de los
empleados, la evaluacion de gerentes o el juicio de expertos. En cambio, en esta
investigacién la medicién de los indicadores se realiz6 en base a informacién
proporcionada por las empresas. La tercera fortaleza radica en el hecho de que esta
investigacion es facilmente replicable, ya que consisti6 en analizar una base de
datos ya existente, y que deben existir bases de datos similares en otros paises.
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