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RESUMEN:

En el presente escrito se analiza el papel que juega el Voluntariado Corporativo dentro de
las estrategias de Responsabilidad Social Empresarial, desde una revision literaria referente
al tema. Se empieza por una revision conceptual e historica de la RSE. Posteriormente se
hace una revision conceptual del VVC analizando los diversos cambios que se han dado en la
evolucion del este. Luego se revisan las principales motivaciones que impulsan a los
voluntarios a realizar labores de este tipo. Aunque se han hecho estudios de naturaleza
cualitativa y cuantitativa, es necesario ahondar e investigar en, ¢Por qué lo hacen algunos
empleados y otros no?, asi como se hace preciso indagar si ¢son conductas adquiridas o
impulsadas por la organizaciones o si se han adquirido en etapas anteriores al ambito

laboral?.

Abstract: In this paper we analyze the role of the Corporate VVolunteer within the Corporate
Social Responsibility strategies from a literature review on the topic. It begins with a
conceptual and historical review of CSR. Then we review the VC conceptual analyzing the
various changes that have occurred in the evolution of this. Then we review the main
motivations behind the volunteers to perform such tasks. Although studies have been
qualitative and quantitative, and research is necessary to delve into, why do some employees
and not others?, And it becomes necessary to inquire whether acquired behaviors or are they

driven organizations or have been acquired in previous stages to the workplace?.

PALABRAS CLAVE: Voluntariado Corporativo, Responsabilidad Social Empresarial,

Voluntariado. Filantropia.

Key Words: Corporate Volunteer, Corporate Social Responsibility, Volunterism,

Fylantrohpy.

Abreviaciones: RSE: Responsabilidad Social Empresarial, VC: Voluntariado Corporativo.
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Abbreviations: CSR: Corporate Social Responsibility, VC: Corporate Volunteering, OCB:

Organizational Citizenship Behavior

INTRODUCCION

Las problematicas mundiales se han venido acentuando en los ultimos afios, los problemas
sociales cada vez son mas complejos (Herzig 2004). Es asi como el cambio climatico se ha
convertido en un asunto de vital importancia para los lideres mundiales (New York Times,
2012). La crisis econémica como reflejo de multiples acciones ha generado un impacto
negativo en la economia real mundial (Amala, 2009). Y la desigualdad y exclusion social se
han convertido en problemas de gran relevancia en el contexto actual que derivan en un alto
nivel de inequidad (Calderon, 1997). Para comprender a mayor cabalidad las dificultades
actuales es imperioso reconocer el panorama mundial en el que estas se desarrollan, el cual
no es nada alentador. Actualmente las condiciones de salud publica y de riesgo poblacional
revelan cifras exorbitantes de la carencia de medidas orientadas en salud que mejoren la
calidad de vida es asi como observamos que diariamente mueren en el mundo cientos de
personas a causa de SIDA, las condiciones de crecimiento y desarrollo de los nifios son
deplorables, siendo la desnutricion un factor que aumenta con el tiempo, adicionalmente las
politicas ambientales en un vano intento de conservar los recursos naturales se ven limitadas
por el aumento de niveles de contaminacion, estos son algunos ejemplos que indican la
dificultad por la cual atraviesan los diferentes gremios de actividad en el mundo, que
evidentemente alteran las condiciones de calidad de vida en la poblacion. Particularmente en
Latinoamérica el desempleo promedio es de 6,8%,' con una inflacion promedio para la
regién de 6.6°%. Resulta oportuno también y en adicién a los problemas antes referidos,

citar el caso de Colombia, donde encontramos situaciones que empeoran las condiciones de

L OIT (Organizacién Internacional del Trabajo.
2 Perspectivas de la Economia Mundial. Abril de 2012. Fondo Monetario Internacional
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vida en la comunidad, como sucede con el conflicto armado y los eventos a él relacionados
como el desplazamiento, aumento de pobreza, desigualdad, trauma infantil, analfabetismo.

Al respecto Jane sostiene:

La Sociedad actual plantea grandes retos ante los cambios y fenémenos que vivimos: incremento de la
desigualdad, mas bolsas de pobreza, mayor nimero de personas en riesgo de exclusion social,
fenémeno migratorio.... El conjunto de la sociedad debe contribuir a cubrir las desigualdades que el
sistema genera: todos los sectores (pUblico, privado y tercer sector) deben trabajar y comprometerse
por el bien comdn, por la justicia y la solidaridad. Hablamos en definitiva, de construir un modelo de
participacién donde todas las personas tengan la posibilidad de hacer sus aportaciones con el objetivo

de crear una sociedad mas justa y equitativa. (Jane, 2007, pag. 2)

En este sentido, es elemental encontrar las medidas apropiadas para mitigar las
probleméticas de interés mundial, que permitiran en un futuro cercano, mejorar las
condiciones en las poblaciones vulnerables, pretendiendo contribuir con el mejoramiento de
la calidad de vida de los individuos. En el &mbito empresarial se han desarrollado practicas a
través de los afios que buscan mitigar el impacto generado en la sociedad a causa de tantos
problemas en cuanto se aumenta el valor de la empresa. Es asi como surge el concepto de
OCB, posteriormente la RSE y por ultimo el VC. Sin embargo se ha evidenciado una
carencia en la investigacion referente a estas practicas, asi como el impacto que estas
generan en: las organizaciones, los empleados y la sociedad. En el presente trabajo se

pretende hacer una revision literaria en cuanto al VC como practica de la RSE.

ORGANIZATIONAL CITIZENSHIP BEHAVIOR.

En el desarrollo del voluntariado corporativo, se observan distintos procesos de cambio e
implementacién de conductas con el fin de mejorar las condiciones de vida propias y del
entorno laboral, es asi como se incorpora el concepto de OCB el cual considero es la base
de la RSE debido a que se configuran como respuesta ciudadana a los problemas sociales,

estos comportamientos espontaneos son definidos y estudiados por Podsakoof, MacKenzie,



Paine, y Bachrach en el afio 2000 quienes dicen:

Over a decade and a half has passed since Dennis Organ and his colleagues (cf. Bateman & Organ,
1983; Smith, Organ, & Near, 1983) first coined the term “Organizational Citizenship Behavior”
(OCBs). Drawing on Chester Barnard’s concept (Barnard, 1938) of the “willingness to cooperate,”
and Daniel Katz’s (Katz, 1964; Katz & Kahn, 1966, 1978) distinction between dependable role

performance and “innovative and spontaneous behaviors”. (Podsakoff et al., 2000)°

Posteriormente citan la siguiente definicion dada por Organ que pretende delimitar el
concepto de los OCB’s definicion que més adelante sera importante para entender como se

conformo el actual concepto de RSE.

Individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal reward
system, and that in the aggregate promotes the effective functioning of the organization. By
discretionary, we mean that the behavior is not an enforceable requirement of the role or the job
description, that is, the clearly specifiable terms of the person’s employment contract with the
organization; the behavior is rather a matter of personal choice, such that its omission is not generally

understood as punishable®. Organ, (citado en Podsakoff et al., 2000).
Esta definicion es de vital importancia para entender cdmo se han establecido las practicas y
definiciones de los actuales conceptos de RSE y VC, o lo que es lo mismo, plantea las bases
conceptuales de estos. Como afirma Organ (1) este tipo de comportamientos no se
encuentran descritos en el “Job Description”, lo cual hace evidente que no son funciones u
obligaciones impuestas por la organizacion al empleado. (2) No son reconocidos
formalmente por el sistema, es decir, no afectan directamente los procesos organizacionales

y por ultimo, (3) son una opcién personal, en otras palabras, de libre escogencia por el

trabajador.

3 Més de una década y media ha pasado desde que Dennis Organ y sus colegas (cf. Bateman y Ogan, 1983; Smith,
Organ, y Near, 1983) acufiaron el término "Comportamiento Organizacional y Ciudadania" (OCB). Basandose en el
concepto de Chester Barnard (Barnard, 1938) de la "voluntad de cooperar", y Daniel Katz (Katz, 1964; Katz y Kahn,
1966, 1978) diferencia entre el rendimiento de papel confiable y "comportamientos innovadores y espontaneos”
(Podsakoff et al., 2000, p. 513)

El comportamiento individual es discrecional, indirecta o directamente reconocido como tal por el sistema formal de
recompensas, y que como valor agregado promueve el funcionamiento efectivo de la organizacion. Con el termino
discrecional, hacemos referencia al comportamiento que no es un requisito (ejecutable/aplicable) en el “Job
description”; es decir, en los términos claramente especificos en el contrato de trabajo entre el individuo y la
organizacién. EI comportamiento es un asunto de decision personal, de tal modo que su omisién no se asume como
un asunto castigable. * Traduccién propia:

5



No se
encuentra en
el "Job

Esuna
opcion
personal

OCB Definition : Organ
(1988:4)

Fuente: Elaboracion Propia: (Organ, citado en Podsakoff, MacKenzie, Pain y Bachrach (2000, p. 513)

Segln Podsakoof, MacKenzie, Paine, y Bachrach “el tema de 1la OCB inicialmente no tuvo
un impacto muy importante en el campo”, sin embargo con el tiempo fue creciendo el interés a
partir de diversos conceptos que se fueron definiendo a lo largo de los afios 80s y 90s, éstos
fueron vitales en la configuracion de la actual percepcién de los OCBs como factores que
contribuyen al desarrollo de actitudes, procesos, comportamientos y actividades de tipo
social ejecutadas por las organizaciones y sus empleados. Los aportes hechos por cada uno

de los autores mediante estos conceptos son:

Afio Autor Aporte Conceptual

bitelg] U EEa i Prosocial Organizational behaviors — (Comportamientos

L Wil (O7elly Organizacionales Pro sociales).
Chatman
1990-1991 George, Jones Organ!zatl_onal Spontaneity - (Espontaneidad
Organizacional)
1995 Dynne, Cummings, Park  Extra — Rol Behavior- (Comportamiento extra — rol)

Borman, Blanco, Dorsey,
Motowildlo, Van Scotter.

Fuente: Elaboracion propia. : Podsakoff (2000, p. 514)

1993-1995-1997 Contextual Performance — (Rendimiento contextual).

e Prosocial Organizational behaviors: “ayudar, compartir, donar, cooperar, y el
voluntariado son formas de comportamiento pro-social. Son positivos los actos

sociales realizados para producir y mantener el bienestar y la integridad de los



demas”.(Brief & Motowildlo, 1986 p.710).

o Organizational Spontaneity: Este articulo sugiere que la comprensién de las conductas
extra-rol como, “espontaneidad organizacional” puede mejorarse teniendo en cuenta el
contexto en el que ocurren estos comportamientos.(George & Jones, 1990).

o Extra — Rol Behavior: En este trabajo se propone una red nomoldgica para conductas
extra-rol referentes a cuatro conceptos especificos: “Organizational Citizenship
Behaviors”, “Pro-social Organizational Behaviors”, “Whistle-Blowing” and
“Principled Organizational Dissent”.(“Comportamiento Organizacional y Ciudadania”,
“Conductas pro-sociales organizacionales” “Denuncia de irregularidades”, Yy
“Disidencia organizacional basada en principios”. (Van Dyne et al. 1995).

e Contextual Performance: Prueba el mérito de la distincion hecha por WC Borman y

Motowidlo entre el rendimiento de la tarea y el desempefio contextual.

Como consecuencia de la instauracion tedrico-practica de los anteriores conceptos y
adicional a la definicion planteada por Organ es preciso citar las diversas formas de OBC
que han sido identificadas. Las cuales segin Podsakoff son alrededor de 30 y se pueden
clasificar en 7 grupos basicos (Imagen 1). (2000, p. 516). Sin embargo y a manera de
referencia es importante aclarar que estos siete grupos tienen sus origenes en los estudios

hechos por Kats en 1964. (Imagen 2)

Fuente: Elaboracion Propia (Imagen



Protecting the

1)

(Imagen 2)

En cuanto a la literatura referente a estos 7 grupos encontramos segin Podsakoff lo

siguiente:

Helping
Behavior

Taking steps to prevent
problems, Notion of Courtesy,
Helping Others.

(La adopcion de medidas para
prevenir los problemas, nocion
de cortesia, y ayudar a los
deméds)

Maintaining a

Altruism (Altruismo)

Peacemaking (Hacer
la paz)

Cheerleading.

Interpersonal Helping
(Ayuda
interpersonal)

Courtesy (Cortesia)

Fuente:  Elaboracion

Smith, Organ, & Near (1983)

Organ (1988, 1990a, 1990b)
Graham (1989);
Moorman &  Blakely (1995)
Graham (1991)

Sportmanship

“A Willingness to tolerate the
inevitable inconveniences and
imposition of work without
complaining.”

(La voluntad de tolerar los
inconvenientes inevitables y la
imposicion de trabajo sin
quejarse)

Sacrifice (Sacrificio)

Williams & Anderson (1991)

George &  Brief  (1992);
George &  Jones  (1997)
Borman & Motowidlo (1993,
1997)

Van Scotter &

Motowidlo (1996

Organizationa
| Loyalty

“Consists of loyal boosterism
and organizational loyalty,
spreading goodwill and
protecting the organization and
the endorsing, supporting, and
defending organizational
objectives construct” .

Loyalty (Lealtad)

Goodwill and
protecting the
organization (Buen
nombre y proteger la
organizacion).

Smith, Organ, & Near (1983)
Organ (1988, 1990a, 1990b)
Graham (1989)
Moorman & Blakely (1995)
Graham (1991)

propia




(Consiste en el apoyo vy lealtad .
a la organizacion, la difusion y Defen_dmg |
la proteccion de la buena organl_zatlona
voluntad de la organizacién y objectives
los objetivos que la respaldan. (D_efe;nder los
objetivos
De.fe.nder y cons}rueyl 22 organizacionales)
objetivos de la organizacion)
Obedience Williams & Anderson (1991)
(Obediencia) George &  Brief  (1992)
George & Jones  (1997)
Organizationa | Adherence  even  monitors Borman & Motowidlo (1993,
| Compliance | (Adhesion sin monitoreo). Rules.(Reglas) 1997)
Job . _,Dedlcatlon Van Scotter & Motowidlo (1996)
(Dedicacion al
trabajo).
Extra  enthusiasm.
(Entusiasmo extra)
Extra
responasabilities.(Ext
ra responsabilidades)
Individual “Above and Beyond”(Mucho | Encouraging Others.
Initiative mas alla i
) oo | Smith, Organ, & Near (1983)
(Mucho mas all4 de). Organ (1988, 1990a, 1990b)
Making Graham (1989)
Suggestions.(Hacer | Moorman & Blakely (1995)
sugerencias). Graham (1991)
Civic Virtue |“Represents a macro-level | Participate actively in | Smith, Organ, & Near (1983)
interest in, or commitment to, |it’s governance. | Organ (1988, 1990a, 1990b)
the organization”. (Participar Graham (1989)
( Representa un interés a nivel | activamente en su|Moorman & Blakely (1995)
macro, o el compromiso con la | gobierno) Graham (1991)
organizacion) Environment (Medio
ambiente.
Best interests.
(Mejores intereses).
Smith, Organ, & Near (1983)
Self Improve Knowledge. (Mejorar e (e, LshiE, el
Development | el conocimiento) ErElED ()
‘ Moorman & Blakely (1995)
Graham (1991)

Fuente: Elaboracion propia basado en Podsakoff.

Consecuentemente Podsakoff plantea aspectos positivos y negativos referentes a los OCBs.
Estos, en adicion a algunos otros que revisaremos mas adelante, se pueden entender como la
justificacion académica para la elaboracion de la presente investigacion. (1) En los ultimos
afios se han aumentado la cantidad de estudios acerca de los OCBs, (2) ampliando la
cobertura no solo al campo de la Administracion de empresas sino también a algunos como
la Administracion en Salud. Sicologia, Economia, Derecho entre otras, sin embargo (3)

mucha de la investigacion es de caracter empirico, lo que ha generado (4) validez sustantiva
9



en lugar de validez del constructo y por ultimo y en consecuencia se ha llegado a tener (5)
literatura carente de valor. (2000, p. 513). Estos progresos conceptuales han abierto la
puerta para que las organizaciones entiendan que el tema de la RSE y especificamente el
VC, son de vital importancia en el posicionamiento de las compaiiias y que de la realizacion
de una buena gestion en estos campos dependen aspectos importantes como por ejemplo la

recordacion de marca, aspectos publicitarios, aumento de ventas entre otros.

(1) Growth of research

Hospital and Helth
Adminsitration

Community Pshychology.

Industrial and [apor law.
Strategic Managemment

LA RESPONSABILIDAD SOCIAL COMO RESPUESTA A LOS PROBLEMAS
SOCIALES.

Aun a riesgo de ser un poco irreverentes, podriamos parafrasear las

Gltimas palabras de la Reina Maria Antonieta al subir al cadalso:

“Responsabilidad Social, cuantas cosas se hacen en tu nombre”.

(Zicari 2006, p. 95)

En la introduccion al presente escrito se escribié de los problemas a los cuales se ve
enfrentada la sociedad actual, posteriormente se presentaron los OCBs entendidos como
reacciones y/o conductas propias por parte de los empleados. Por consiguiente y como

afirma Basil “las organizaciones empiezan a priorizar en practicas que puedan repercutir
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en el impacto social que estas generan” (2008, p. 1). Luego, segun lo afirmado por Birch:
“La ciudadania corporativa y el desarrollo sostenible son fundamentales para la
comprension de un nuevo sistema econdmico en que las empresas tengan mas en cuenta
su impacto en la sociedad como un principio basico de los negocios”. (Citado en Goddard,
2005). Observamos entonces que han aparecido herramientas organizacionales para
enfrentar los problemas sociales, sustentadas en los OBCs y representados en acciones
empresariales concretas que buscan el desarrollo sostenible. Hablamos entonces del

concepto de RSE. Al Respecto Dante nos dice:

La responsabilidad social empresarial es una vision de negocios, planificada y evaluada, cuya finalidad
es contribuir al logro de los objetivos estratégicos de las empresas, mejorando su competitividad,
sustentabilidad y, simultaneamente, la calidad de vida de las personas. Con la responsabilidad social se
busca generar retorno privado y social. Ello se logra cuando la empresa de una manera proactiva utiliza
sus capacidades para invertir en forma interna y externa en una determinada comunidad que la rodea

buscando generar precisamente esos retornos Dante, (2004. Pag. 143)

OBBs: Como
Respuesta

Fuente: Elaboracion propia.

La RSE se ha convertido entonces en un tema de gran interés durante los ultimos afios,
tema que “esta de moda...y desde muchos paises piensan que detras de ella pudiera haber un
nuevo modelo de gestion para las empresas”. (Pinillos. 2005. p.1). Este segun Argandofia:
oscila entre dos extremos: uno que busca la consecucion de la mayor cantidad de beneficios
para los accionistas (Friedman, 1970) y otro que amplia dicha responsabilidad a una variada

gama de grupos de interés con los que tiene relacion la organizacion (Stakeholders). (1998,
11



p. 2). Dada la creciente importancia en el mundo empresarial de los Stakeholders, las
organizaciones intentan responder a la pregunta de ¢Qué hacer para satisfacer las
necesidades de una amplia gama de usuarios en la medida en que se genera una ventaja
competitiva y se aumentan los beneficios para la organizacion? Como respuesta a este

interrogante surge la RSE y, dentro de esta, el VC como préctica concreta.

Todo lo anterior plantea la importancia de entender y estudiar la RSE. Haciendo una
revision de la literatura se encuentra que son muchas y variadas las definiciones, que
cambian de un pais a otro y de una empresa a otra, siendo este concepto asequible en
investigaciones académicas, revistas, paginas web, etcétera. Para Zicari la RSE es un
concepto multiforme o “call tach”. Sin embargo y antes de continuar en busqueda de una
definicidon generalmente aceptada, es preciso citar algunos aspectos importantes acerca de
cémo se ha configurado el concepto de RSE con el pasar de los afios, asi como los

principales aportes al concepto que se han hecho.

Afo  Estudio  Aportes Titulo

Explica "Cuales son las politicas, decisiones
y lineas de accién de la empresa en términos
de los valores y objetivos sociales y cémo se
puede promover la responsabilidad social a
través de cambios institucionales." IESE
Business School
“Sélo los individuos tienen responsabilidades
no asi las corporaciones, que son personas
1962 Friedman artificiales cuya Unica responsabilidad social Capitalism and Freedom

es la de obtener beneficios por y para los

accionistas” Huerta (s.f)

"Desde la década del 60 McGuire se ha

preguntado cdmo es el empresario, cuales -si
1963 McGuire las tiene- son sus responsabilidades con la Business and Society
sociedad, su ética, sus metas, su filosofia".
IESE Bussiness School
“La RSE de las organizaciones consiste en The Social Responsibility of Bussiness is

1953 Bowen Social Responsibilities of the Businessman

1970 Friedman

incrementar los beneficios” Huerta (s.f) Increase its profits
La RSE es "La forma en que la empresa da . .
L L A three-dimensional conceptual model
1979 Carroll respuesta a sus obligaciones economicas,

- . ; o corporate performance
legales, éticas o discrecionales". Huerta (s.f) P P

“ldentifica la relacion entre estrategias
corporativas 'y las “contribuciones no
1980 Andrews econémicas que la empresa intenta hacer a The concept of Corporate Strategy.
sus accionistas, empleados, clientes vy
comunidades" Toro (2006)
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1983

1984

1987

1988

1996

1999

2000

2001

2004

2005

2005

2007

Ansoff

Freeman

Hosmer

Castillo

Burke vy
Logsdon

Fernandez

Husted vy
Allen

McWillia
ms y
Siegel

Garriga y
Mele

Martén

Castellano

y
Chércoles

Berbel,
Reyes vy
Gomez

Plantea que las empresas tienen la necesidad
de desarrollar estrategias sociales

“Si la empresa presta atencion a sus
stakeholders e incluye las demandas sociales
como parte de la estrategia puede tener
consecuencias positivas en el desempefio
financiero”. Toro (2006).

El problema de la ética y la RSE, "representa
un conflicto entre el desempefio econémico
de la organizacién y su desempefio social”.
Toro (2006)

La responsabilidad social de la empresa es la
obligacion ética o moral, voluntariamente
aceptada por la empresa como institucion
hacia la sociedad en conjunto, en
reconocimiento y satisfaccion de sus
demandas o en reparacion de los dafios que
puedan haberle sido causados a ésta en sus
personas 0 en su patrimonio comudn por la
actividad de la empresa.

Relacién entre el desempefio socialmente
responsable y el desempefio financiero.

El ser socialmente responsable no es
simplemente acogerse a obligaciones legales
sino trascender a su cumplimiento teniendo
en cuenta las nuevas exigencias, la inversion
en el capital humano, la interaccion con los
distintos actores del medio y respeto al medio
ambiente.

“La estrategia social contribuye en ultimas a
la creacion de valor para la empresa. Las
empresas deben perseguir estrategias sociales
directamente relacionadas con su oferta de
productos”. Toro (2006)

"Las acciones que parecen promover algin
bien social, mas alla de los intereses de la
empresa y de lo que exige la legislacion”.

Agrupa las teorias sobre RSE en grupos que
pueden ser contradictorios Los 4 grupos son:
Teorias Instrumentales, Teorias Politicas,
Teorias Integradoras y Teorias Eticas. .

“La responsabilidad social empresarial surge
como expresion de la voluntad de las
empresas de actuar responsablemente de
acuerdo con los intereses sociales y como fiel
reflejo de los valores éticos que se ponen de
manifiesto en el respeto a las personas, al
medio ambiente y a las reglas del juego de la
sociedad" Huerta (s.f).

La RSE se asocia a la bisqueda de dignidad y
libertad

La RSE se comprende de una forma integrada
gue retine condiciones y explora mas alla de
la generacion de utilidades y actos de caridad
o asistencialismo (filantropia).

Societal Strategy for Business firm, in
Advances in Strategic Management

Strategic stakeholder

Approach

Management: A

The Ethics of Management

Aproximacion Metodoldgica al Contenido de
la Responsabilidad Social de
la Empresa.

Corporate Social Performance

Etica y Responsabilidad Social y Modelos de
Empresa.

Is it ethical to use ethics as strategy?.

Corporate social responsibility: A theory of
the firm perspective

Corporate Social Responsibility Theories:
Mapping the Territory.

Responsabilidad Social Empresarial: Un
debate de actualidad.

La Responsabilidad Social Corporativa

La  responsabilidad  social en las

organizaciones
(RSO): Analisis y Comparacion Entre guias y
Normas de Gestion e Informacion.

Fuente: Elaboracion Propia

La RSE se ha venido desarrollando, estudiando y aplicando desde los afios 50 Perfilandose
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como una importante herramienta para la estrategia organizacional. Perdomo sostiene que la

RSE se puede plantear como un campo en evolucion progresivo la siguiente forma:

Desarrollo conceptual de la RSE

Ciudadania
corporativa

Tnple linea de
base

Rectitud social
empresarial

Desempefio social
empresarial

Modelo stakeholder

Capacidad de respuesta social empresarial

Responsabilidad social empresarial

Responsabilidad social de los negocios / Responsabilidad social del hombre de negocios

Negocios eticos / filantropia, candad
1950 1955 1960 1965 1970 1975 1980 1985 1990 1995 2000

Grafico 1: Fuente: Perdomo 2011.

Concluye diciendo que “la RSE, se ha constituido como un campo de estudio dentro del
managment y que ha evolucionado de forma “progresiva” de lo normativo a lo positivo y
experimental”. (Perdomo 2011, p.1).

Paso seguido revisemos los antecedentes de la RSE desde el ambito legal y politico. Esto
debido a que no podemos pasar por alto que la influencia de los gobiernos y las
organizaciones no gubernamentales de cobertura internacional en cualquier practica

empresarial es de vital importancia

La evolucidn histdrica que conduce al concepto actual RSE desde el &mbito legal y politico,
se remonta al afio de 1948 con la Declaracién de los Derechos Humanos® donde Ayn Rand,
defensora de los derechos del individuo, cita; “La menor minoria en la tierra es el individuo.

Aquellos que niegan los derechos individuales, no pueden llamarse defensores de las

® “LA ASAMBLEA GENERAL proclama la presente DECLARACION UNIVERSAL DE DERECHOS
HUMANOS como ideal comin por el que todos los pueblos y naciones deben esforzarse, a fin de que tanto los
individuos como las instituciones, inspirandose constantemente en ella, promuevan, mediante la ensefianza y la
educacion, el respeto a estos derechos y libertades, y aseguren, por medidas progresivas de caracter nacional e
internacional, su reconocimiento y aplicacién universales y efectivos, tanto entre los pueblos de los Estados
Miembros como entre los de los territorios colocados bajo su jurisdiccion”. El texto completo se puede recuperar en
el siguiente enlace: http://www.un.org/es/documents/udhr/index_print.shtml
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http://www.un.org/es/documents/udhr/index_print.shtml

minorias” con esta premisa, se inicia en la sociedad, una nueva etapa de transformacion de
las relaciones entre los individuos y los distintos gremios que en esta rigen, en procura del
bienestar de las naciones. En el afio 2000, se da la Declaracién del Milenio’, cuyo principal
fin es aunar esfuerzos para la consecucién de ocho Objetivos de Desarrollo® antes del afio
2015. Kofy Anan, en entonces Secretario General de la ONU, planteaba la necesidad de
hacer un “Pacto Mundial” junto con los dirigentes empresariales de todo el mundo
profundizando en la posibilidad de adoptar una posicién de cooperacion internacional
respecto de las grandes cuestiones que competen a las naciones. En el afio 2009, Ban Ki-
Moon, actual Secretario de la ONU en el discurso plenario del Foro Econémico Mundial en

Davos (Suiza) sostuvo:

Diez afios después, el Pacto Mundial sigue siendo la mayor iniciativa mundial de sostenibilidad
empresarial. Podemos decir con orgullo que contamos con mas de 6.000 empresas participantes en
mas de 130 paises (Ban Ki — Moon Discurso plenario "El Pacto Mundial y la creacion de mercados

sostenibles Foro Econémico Mundial Davos (Suiza) 9 de enero de 2009)
Por otro lado en el afio 2001 se publica el Libro Verde de la Comisién Europea, cuyo

principal objetivo se centra en fomentar un marco europeo para la RSE.

La influencia de la ONU vy del Libro Verde en la configuracion del concepto actual de RSE

ha sido entonces un indicador de la gran influencia de estos grupos en el ambito empresarial.

Para Gallardo la RSE ocupa un papel importante dentro de iniciativas realizadas a nivel
internacional por organismos como la OCDE, Guidelines for Multinational Enterprises
(2001), las Naciones Unidas, United Nations Global Compact (2000) y por la Comision de
las Comunidades Europeas (Libro Verde, 2001). Y recientemente la Resolucion del

Parlamento Europeo sobre Responsabilidad Social de las empresas: una nueva asociacion

" Entre el 6 y 8 de Septiembre los jefes de Estado y de Gobierno se Reunieron en la ciudad de Nueva York, buscando
lograr acuerdos para un mundo mas prospero y justo. La Declaraciéon completa se puede recuperar en:
http://www.un.org/spanish/milenio/ares552.pdf.

8 Los ocho Objetivos de Desarrollo del Milenio son: 1. Erradicar la pobreza extrema y el hambre. 2. Educacién
Universal. 3. Igualdad entre los géneros. 4. Reducir la mortalidad de los nifios. 5. Mejorar la salud materna. 6.
Combatir el VIH/SIDA. 7. Sostenibilidad del medio ambiente. 8. Fomentar una asociacion mundial.
http://www.un.org/spanish/millenniumgoals/index.shtml
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(2007). (Gallardo. 2010 p. 6)

La influencia generada a nivel social, politico y econdmico por este tipo de organizaciones
es evidente. Responder a las demandas y pactos creados, difundidos y promulgados por
estas es necesario debido a que estos contribuyen al desarrollo sostenible y buscan el bien
comun hacia la sociedad y empresas. Para el VC como practica de la RSE se hace
indispensable entonces acogerse a este tipo de tratados y pronunciamientos, ya que los
beneficios sociales y organizacionales de hacerlo sirven para mejorar la competitividad de la
organizacion en la medida en que dichos acuerdos y tratados sean conocidos por los

consumidores externos a la organizacion.

ORIGENES DEL VC.

Si nuestras esperanzas de construir un mundo mejor y mas
seguro para todos han de ser algo mas que un deseo,
necesitaremos mas que nunca, la colaboracion de los

voluntarios. Kofi Annan

En los capitulos anteriores se dio una aproximacion teérica y conceptual a la RSE como
consecuencia de la aparicion de los OCBs que desencadena en la busqueda de desarrollo
sostenible. Sin embargo, en principio, la RSE se configuré desde un punto de vista
filantrépico, donde lo méas importante era hacer donaciones a las comunidades vulnerables.

Michael Porter Sostuvo:

No quiero que paren de hacer esto, sin embargo, las donaciones no tienen ninglin impacto en resolver
los problemas de una sociedad, la filantropia son solo relaciones publicas... Tenemos un modelo

equivocado ya que los negocios son la fuente de la prosperidad, por lo tanto, hay que redefinirlos

Gallardo sostiene que estamos en un cambio de paradigma:

De forma general, podemos afirmar que estamos ante un cambio de paradigma econémico. En apenas
dos décadas, hemos pasado de un capitalismo centrado en los mercados nacionales a un proceso de
globalizacién vertiginoso, de la regulacion de la economia desde los estados-nacion a una

imposibilidad casi total de intervenir de manera aislada en los mercados globales. (2010 p. 59)

16



En el 2002 Porter afirmé “Corporate Philantropy is in decline”® Porter (2002, p. 2) Es
precisamente Porter, quien continua en los afios 2006 y 2011 mediante sus estudios

analizando la RSE e introduce los conceptos de Valor Compartido y Estrategia y Sociedad.

CRS can be much than just a cost, constraint, or charitable deed. Approached strategically it
generates opportunity, innovation, and competitive advantage for corporations — while solving

pressing social problems. (2006. p. 79)10

The concept of Shared Value can be defined as Policies and operating practices that enhance the
competitiveness of a company while simultaneously advancing the economic and social conditions in

the communities in which it operates11. (2011, p. 6)

Estos dos conceptos plantean que existe una relacion entre empresa y sociedad que va mas
alla de la relacion comercial y que es necesario entablar relaciones entre estas en las cuales
se beneficie la sociedad en tanto que se beneficie en igual medida la empresa incrementando
consecuentemente su valor. Al respecto y segun Vargas, (2011, p.179) es preciso
preguntarse: ¢La RSE verdaderamente genera valor para la compafiia? y, ¢La RSE hace para
la sociedad, lo que aquellos que la defienden, dice hacer? Crear dafios en la sociedad puede
crear altos costos, razon por la cual, se puede inferir que quienes defienden la opcién de que
la RSE genera un impacto positivo en el valor de la organizacion, tienen los suficientes
argumentos y pruebas para no excluirla de las practicas organizacionales actuales. Lo
anterior plantea la necesidad de que las acciones desarrolladas dentro de la RSE generen
valor de manera bilateral, es decir que generen valor economico para la empresa al tiempo
que generan valor y desarrollo social.

Goddard afirma: “In this new economy, corporate citizenship implies strategic focus

moving from short-term transactional-based commitments to longer-term values based on

°la filantropia Corporativa esta en declive
® Traduccion propia: (La RSE puede ser mucho mas que un costo, restriccion u obra de caridad. Un enfoque

estratégico genera oportunidad, innovaciéon y ventaja competitiva para las organizaciones, mientras que soluciona

problemas sociales urgentes. Traduccion Propia:
11 , H tl . e P . . .
: (El concepto de “valor compartido” se puede definir como las politicas y practicas operacionales que mejoran la

competitividad de una empresa al mismo tiempo que se avanza en las condiciones econémicas y sociales en las
comunidades en las que opera Traduccién Propia.
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building relationships with stakeholders”. (2005, p. 275)*

Huerta nos dice que a través del tiempo se han desarrollado distintos conceptos de RSE sin
lograr un consenso del mismo, razén por la cual no es claro aun su alcance y significado. El
concepto ha evolucionado a partir de una perspectiva meramente econdémica a una
perspectiva un poco diferente y mas amplia en la cual se empieza a considerar la RSE como
una obligacién hacia sus stakeholders (s.f.). Esto en dltimas no es méas que la configuracion
e instauracion de un nuevo modelo en cuanto a la RSE. Partimos entonces y como se ha
citado a lo largo del texto de una vision en la cual solo importa maximizar el beneficio de
los accionistas, posteriormente se plantea y estudian los OCBs, paso seguido se empieza a
reconocer en la literatura la importancia de los Stakeholders y por Gltimo a partir de la
necesidad de suplir las necesidades de todos los grupos de interés surge la RSE, en donde
Porter contribuye tedricamente a la consolidacion del concepto apoyandose en la necesidad

de crear valor compartido e identificar las necesidades entre estrategia y sociedad.

En cuanto a las relaciones entre estrategia y sociedad existen 4 aspectos fundamentales que
sustentan la realizacion de actividades de tipo voluntario dentro de la RSE Estas son segun

Porter: Obligacion Moral, Sostenibilidad, Licencia para operar y Reputacion.

12 . . , . . . . . ;.

En esta nueva economia, la ciudadania corporativa implica pasar de una orientacién estratégica de
corto plazo transaccional a compromisos a mds largo plazo, basados en la construccién de relaciones
con los interlocutores. Traduccion propia
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e Existe una "obligaciéon" de respetar a las personas, y ser éticos.
Obligacion
Moral.

¢ Es necesario pensar que las acciones actuales tendran repercuciones
futuras. Por ende es necesario pensar en las generaciones del mafnana.

¢ Los gobiernos y las organizaciones dedicadas a causas socialmente
responsables, generan presion ya sea mediante leyes para los primeros o
presion social para las segundas.

Licencia para
operar.

e El desarrollo de actividades de tipo social por parte de las organizaciones
tiene un impacto directo en la imagen corporativa de estas.

Fuente: Elaboracion propia. Basado en (Porter 2006)

Para Porter se debe empezar entonces a consolidar las practicas de VC como herramientas
de la estrategia corporativa es importante entender que existe una interdependencia entre las
organizaciones y la sociedad que se da por la naturaleza misma de estos dos agentes.
Posteriormente se hace preciso identificar los puntos de interseccion entre la sociedad y la
compafiia, respondiendo a las preguntas: ;Afecta la sociedad a la organizacion?, ;Afecta la
sociedad la competitividad de la empresa?. Una vez solucionadas estas cuestiones se deben
seleccionar los problemas sociales a los que se va a hacer frente mediante las practicas de
VC (2006). Consecuentemente, las practicas de VC, deben estar alineadas con la estrategia

corporativa, buscando mejorar el contexto competitivo de la organizacion.

La siguiente grafica muestra cémo se ha desarrollado el concepto de Voluntariado

Corporativo
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Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo para Gallardo (2010, p 55-56) en el desarrollo del actual concepto del VC es
preciso resaltar las siguientes teorias, como parte fundamental de la configuracion del actual
concepto y percepcion del VVC. Estas también son importantes ya que cada una aporta al

actual constructo del VVC.

e Posicionamiento en el mercado (Porter, 1982).

e Teoria de Recursos y Capacidades. (Penrose,1959).

e Teoria General de los Stakeholders (Freeman, 1984; Donaldson y Preston, 1995;
Atkinson et al., 1997; Mitchell et al., 1997; Berman et al., 1999; Johnson y Scholes,
2001; Balmer y Greyser, 2006; Galetzka et al., 2008).

e Teoria Social del intercambio. (Booth et al., 2009).

e Triple bottom line (McDonough y Braungart, 2002; Hedberg y von Malmborg,
2003; Hemming et al., 2004; Tschopp, 2005). “Trabajar para alcanzar un triple
objetivo: social, econdmico y medioambiental”

e Teoria de la Legitimacion. “Sus fundamentos se resumen en que ¢l entorno ofrece

una vision de como deben comportarse y actuar las organizaciones, las cuales deben
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seguir un conjunto de normas, mas o menos implicitas, que desencadenaran en que
el entorno apruebe socialmente a la entidad que las cumple (Selznick,1957; Scott,

1992, 1995)”.

TEORIA DE LOS RECURSOS Y LAS CAPACIDADES
| |

TEORIA ' EMPRESA SOCIALMENTE
STAKEHOLDER RESPONSABLE
| I
persigue triple orientacion
Atencion distintos Econdmica, social y
grupos de interés medioambiental

Confluyen en acciones

VOLUNTARIADO |
~ CORPORATIVO
" TEORIA SOCIAL | Empresa : \
DEL INTERCAMBIO 7 \ Sociedad| JEORIN DE LA
- / LEGITIMACION |

Empleado ONG

Fuente: Gallardo (2010, p. 56)
Adicionalmente afirma Gallardo:
En la fundamentacion tedrica del VVC cabria también sefialar la importancia de la Nufiez et al. (2003)
sefialan que las empresas sobreviven no s6lo como consecuencia de sus resultados financieros sino
también por su conformidad con una serie de reglas generales de comportamiento (2010, p. 56).
En este capitulo, se ha dado una aproximacion tedrica y conceptual a la manera en que se ha
ido construyendo el VC como préactica de la RSE. En adicién a esto en el campo de la
Administracion de Empresas y la Direccion estratégica de negocio es bien sabido que cada
una de las acciones desempefiadas por la organizacién han de estar encaminadas a la
consecucién de una ventaja competitiva. Al respecto Gallardo afirma, que esta ventaja se
puede lograr ya sea mediante un enfoque externo a través de posicionamiento en el mercado
(Porter 1982) , o un enfoque interno centrado en una adecuada combinacién de los recursos,

con los cuales se cuentan generando habilidades que permitan una adaptacion al entorno
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(Penrose 1959). Por consiguiente concluye: “en este sentido, el VVoluntariado Corporativo al
contribuir al desarrollo de capacidades en los empleados de la empresa, estaria claramente
contribuyendo a la generacion de ventajas competitivas”. (2010, p. 55). El VC como
constructo tiene bases lo suficientemente confiables y solidas que sustentan su desarrollo y
aplicacion en el campo de la Administracion de Empresas. En el siguiente capitulo se

revisan las definiciones que a lo largo de los ultimos afios se han dado del VVC.
DEFINICIONES VC.:

A lo largo del tiempo distintos autores, organizaciones gubernamentales, organizaciones
mundiales, universidades y demas, han planteado sus propias definiciones de VC, Lebn
afirma que “El VC, como su nombre indica, estd regido por las mismas normas de gratuidad
y voluntariedad que cualquier otro tipo de voluntariado social” (2010, p.1), sin embargo lo
que lo aparta del concepto tradicional de voluntariado es la participacion directa de las

empresas en este.

AUTOR ‘ANO ‘ DEFINICION

“El ejercicio de la ciudadania empresarial a través de acciones

Gomez da costa de voluntariado de los empleados, en el marco de la institucion”.
Antonio 2001 Lemonche (2011).

Herzing Medidas proporcionadas por la empresa que permite que los empleados en
Christian 2004 horas no laborales realicen actividades de bienestar social.

Actividad que se desarrolla fuera del trabajo como consecuencia de la
Dick de Gilder | 2005 decisién de un individuo de donar tiempo para actividades no lucrativas

Acciones de voluntariado en favor de la sociedad promovidas por la
empresa, para su comunidad local a través de una organizacion social y en
Jané Ramon 2007 el marco de un acuerdo de colaboracién empresa-entidad social.
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Sajardo y Ribas | 2010 “El Voluntariado Corporativo se puede definir como aquel conjunto de

proyectos que son desarrollados por la empresa,
en los que intervienen los empleados, tanto activos como jubilados, cuyo
fin es contribuir al desarrollo social, a la
conservacion del medio ambiente o a la cooperacion con paises en
desarrollo, entre otros, asi como cualquier otro
objetivo social que, tanto la empresa como los trabajadores consideren de
interés. El fin Gltimo de estos proyectos es
movilizar a las plantillas con el objeto de mejorar las condiciones de vida
de aquellas comunidades en donde estan

presentes o de determinados colectivos desfavorecidos a través del
esfuerzo compartido”.

A partir del potencial humano y profesional de una empresa se guian
actividades en beneficio de necesidades en materia de desarrollo humano y
Ledn Maria José | 2010 social, dedicando tiempo y energia con fines altruistas.

Lemonche Aportacién de capital humano (activo méas valioso) al compromiso
Paloma 2011 solidario de una empresa hacia las necesidades de la sociedad.

El Voluntariado Corporativo es un programa de ayuda a la comunidad,
cuyas iniciativas son planeadas y ejecutadas por los trabajadores y

Boston College |s.f. apoyadas por la gerencia de la empresa
BRI the La movilizacion de las empresas de tiempo, talento, energia y recursos de
Community sus empleados para contribuir a la comunidad. Esto incluye: compromiso
a largo plazo, desarrollo de capacidades y tareas concretas, transferencia
de capacidades, desafios de trabajo en equipo, apoyo de la compafiia a los
s.f. proyectos
Ethos El voluntariado empresarial se refiere a un conjunto de acciones realizadas
por las empresas para incentivar y apoyar el desarrollo de sus empleados
en actividades voluntarias en la comunidad
s.f.
Es una actividad promovida y facilitada por una empresa, en la cual los
Asociacion empleados u otras personas cercanas a la  organizaciéon tienen la
Trabajo oportunidad de participar como voluntarios en programas sociales
Voluntario s.f. destinados a apoyar a organizaciones sin fines de lucro y sus beneficiarios
E(r)r:;:r;sa B Voluntariado Corporativo es cualquier mecanismo formal y organizado

utilizado por una empresa, para incentivar y apoyar a sus empleados y
pensionados a ofrecer voluntariamente su tiempo, su capacidad y sus
talentos al servicio de la comunidad. Un programa empresarial que
moviliza recursos voluntarios de los empleados y la empresa con la mision
s.f de satisfacer necesidades de la comunidad.

Fuente; Elaboracién propia.

Las anteriores definiciones son de tipo académico y situan al VC dentro de la RSE. Sin
embargo como se ha nombrado anteriormente no se pueden obviar los aportes hechos por
las organizaciones no gubernamentales y los gobiernos, esto debido a que como se cito

anteriormente son estos quienes brindan directa o indirectamente “Licencia para operar”.
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TITULO | PAIS ANO | DEFINICION GENERALIDADES TIPO
Ley 6/96 |Espafia |1996 |Se entiende por | Obligacionesy Derechos de | LEY
voluntariado el | los Voluntarios,
conjunto de | Obligaciones y Derechos de
actividades de | las Empresas.
interés general,
desarrolladas por
personas fisicas,
siempre  que las
mismas no se
realicen en virtud de
una relacion laboral,
funcionarial,
mercantil o cualquier
otra retribuida.
Ley 720 | Colombi | 2001 | <«yoluntariado” Es el | Definiciones de | LEY
a conjunto de acciones VqunFaria_do, Voluntario,
de interés general | Organizaciones de
desarrolladas por Voll_J[ltarlado, Entldgdes de
personas naturales o |Accion  Voluntaria, 'y
juridicas, quienes Pr|n0|p|o_s de  Accion
ejercen su  accion | Voluntaria.
de servicio a la
comunidad en virtud
de una relacion de
caracter  civil 'y
voluntario.
Decreto | Colombi | 2005 |Reglamenta la ley|Apoyo del Gobierno al DECRETO
4290 a 720. Voluntariado.
Reglamentacion de ODV Y|
ECAV. Informacién Sistema
Nacional de Voluntariado.
Elementos varios Dan social
Modelo | Colombi | 2007 | Conjunto de | Direccionamiento MANUAL ICONTEC
de a acciones realizadas | estratégico de
Gestién por personas | organizaciones que realicen
para Voluntarias quienes |acciones  de  caracter
Organiza inspiradas por | voluntario. Planeacién,
ciones de sentimientos Promocién, Convocatoria
Accion altruistas entregan su
Voluntari trabajo, tiempo vy
a talento al servicio del
bien comun.
Manual | Ginebra | 2011 | Trabajo no | Ayudar a los paises a|MANUAL DE
de remunerado y no | obtener datos sistematicos y | MEDICION
Medicion obligatorio es decir, | comparables  sobre el
del tiempo sin | trabajo voluntario mediante
Trabajo remuneracion  que | complementos regulares a
Voluntari las personas dedican |las encuestas sobre la
0 a actividades, ya sea | fuerza de trabajo o sobre

a través de una
organizacion 0
directamente  para
otras personas que
no pertenecen al
hogar del voluntario.

los hogares.
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Manual | Argenti Se entiende por

Voluntari | na Voluntariado

ado Corporativo al

Corporati conjunto de

VO actividades
promovidas y

facilitadas por la
empresa con el fin
de crear y sostener -
brindando  recursos

econémicos,
humanos

y tecnolégicos- un
canal de
participacién de los
empleados

para que, en calidad
de voluntarios,
brinden su tiempo,
capacidades y

talentos a diferentes
organizaciones
sociales.

En todas las anteriores definiciones encontramos elementos comunes a saber:

e Trabajo no remunerado.
e Promovida o facilitada por la empresa. (Es la empresa quien brinda recursos).
e Fuera del horario laboral.

e Puede o no haber una organizacion “puente” entre la empresa y la comunidad.

Que nos ayudan a dar una definicion propia.

El VC es una practica de RSE promovida por las organizaciones, en la cual su capital
humano, brinda tiempo y trabajo no remunerado para consecucién de objetivos de
mejoramiento y acompafiamiento social en comunidades vulnerables generalmente
fuera del horario laboral y en algunas ocasiones con participacién de organizaciones

sin fines de lucro que funcionan como puente entre estos actores.

El VC EN EL MUNDO:

En cuanto a las tendencias mundiales, Walsh nos presenta un breve resumen y afirma que el
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“Voluntariado Corporativo esta continuamente avanzando y es una practica comdn en
algunas éareas, en particular en el Reino Unido y Canada”. (2012 p. 5). Lo anterior nos da
una vision un poco mas amplia de la magnitud de este tipo de préacticas alrededor del mundo

y de lo importante que es entonces hacer un analisis de estas.

rab Nations: Slowly emerging. Primar

BEyente:

Elaboracion Propia. Walsh (2012 p. 5)

Es importante en principio notar que las practicas de voluntariado corporativo se encuentran
a lo largo y ancho de todo el mundo y que se han hecho mas comunes en las organizaciones,
esta es la principal razon para entender entonces que no es un tema pasajero y que se le debe
prestar la atencién que merece. Como afirma Arredondo:

El voluntariado empresarial es un fenémeno propio de los paises desarrollados, principalmente en las
empresas socialmente responsables. Las empresas pequefias y medianas, asi como las grandes
corporaciones, adelantan iniciativas que van gestando una nueva cultura en el entorno empresarial.

Aunqgue es propio de los paises desarrollados, este fendmeno también se manifiesta en los paises

BAfrica: Minima, sin embargo Sudafrica tiene una serie de empresas con que tienen programas organizados de
voluntarios. Las empresas estan enfocando su ‘inversién social” en la financiacion de ONGs, del Gobierno impulsadas
por iniciativas y eventos comunitarios. Naciones Arabes: Emergiendo despacio. Aunque limitada, en los Emiratos
Arabes Unidos, Jordania, Libano y Egipto. Las empresas estan enfocando su 'inversion social' en la financiacion de
ONGs, del Gobierno impulsadas por iniciativas y eventos comunitarios. Asia-Pacifico: Voluntariado Fuerte. Centrado
en proyectos visibles, alta participacion y niveles de trabajo con un impacto real. Historia de la respuesta de los
voluntarios pro-activa a los desastres naturales y a los menos afortunados. Europa: ElI VC en Europa estd formado
por diferentes paises. Sin embargo, el VC se esta convirtiendo en el centro de la RSE de las empresas y las
herramientas de participacion. América Latina: aspectos clave del voluntariado corporativo estan en desarrollo, con
un enfoque en lugar de ayudar a la transformacion de la practica, el derecho de participacion de los ciudadanos en
lugar de "hacer el bien". América del Norte: Con una actividad creciente que existe en la mayoria de las grandes
empresas. Tendencias que incluyen una mayor alineacion con la RSE y la sostenibilidad en general, la atencion a las
habilidades basado en programas transfronterizos, y el voluntariado en el sitio. Traduccién Propia
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latinoamericanos, particularmente en empresas grandes con trayectoria de Responsabilidad Social.

Peloza y Hassay, citado por. (Arredondo. 2011).

Pos consiguiente antes de realizar una revision de ejemplos de programas de VC es preciso

aclarar que:

Los Programas de Voluntariado Corporativo son un conjunto de actividades promovidas y facilitadas
por la empresa con el fin de crear y sostener -brindando recursos econdmicos, humanos y
tecnoldgicos- un canal de participacién de los empleados para que, en calidad de voluntarios, brinden
su tiempo, capacidades y talentos a diferentes organizaciones sociales. (Primer encuentro de

voluntarios corporativos, p. 22)

Sabiendo entonces que el VC no es un tema pasajero y una vez definido que es un Programa
de Voluntariado Corporativo, revisemos algunos de los ejemplos més importantes a lo largo
del mundo. Esto con el fin de aclarar como se asocian las practicas de VC con la estrategia

corporativa en las organizaciones.

EMPRESA PAIS NOMBRE DEL | SINTESIS DEL PROGRAMA
PROGRAMA
DAIMLERCHRY ARGENTI DC X TODOS. Conformar 'y sostener un equipo de
SLER Y NA colaboradores del Grupo Daimler Chrysler que
DAIMLERCHRY trabaje con la comunidad con el apoyo y
SLER respaldo de la empresa. La finalidad es mejorar la
FINANCIERA calidad de vida de la comunidad, integrar la
empresa a la comunidad y fortalecer la cultura
solidaria de los empleados.
GAS NATURAL ARGENTI ARGENTINA Promover la formacion de voluntarios

Santropol Roulant CANADA

"Comida sobre ruedas "
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BAN NA corporativos capacitados. Dar continuidad a las
acciones de bien publico realizadas. Alentar y
apoyar a los empleados involucrados.

Telefdnica ARGENTI Voluntariado Los voluntarios definen las distintas

NA problematicas y generan estrategias que alienten
la participacion de los
trabajadores en distintos campos de accién
TNT ARGENTI Iday Vuelta Se dan 5 dias laborales para la realizacion de
NA obras sociales.

GM ARGENTI GM volunteer plus se donan 250 us, en lugares donde un voluntario
NA haya trabajado mas de 50 hrs anuales

Argencard S.A. ARGENTI Desde Adentro Se realizan actividades encaminadas a la mejora
NA de la educacion.

Westpac AUSTRA Ofrecer a estudiantes de bachillerato la
LIA oportunidad de tener un mentor. EI mentor es un

voluntario, empleado de Westpac, que recibe
capacitacion para la actividad. El programa busca
que los estudiantes expandan su experiencia de
vida y a la vez mejoren su autoestima.

se reparten 110 comidas 6 veces a la semana

Citibank COLOMB Educacion  Financiera y Capacitaciones para profesores de escuelas.

Colombia 1A Desarrollo Comunitario

GM Colmotores  COLOMB Voluntariado Las actividades pueden ser, entre otras, de
1A capacitacion técnica y laboral, formacion en

valores, apoyo administrativo, reparaciones




Pensiones y COLOMB

Cesantias 1A

Proteccion

Repsol YPF ECUADO
R

Telefénica ESPANA

BT ESPANA

IKEA Ibérica, ESPANA
S.A.

Unilever ESPANA

Sanca "prestige”  ESPANA

IBM ESTADOS
UNIDOS.

VIPS MEXICO

Gas Natural PANAMA

Fenosa

Barclays REINO
UNIDO

Ferrovial TANZANI
A

Voluntariado

Energia solidaria

Carrera Solidaria Pronifio

Voluntariado a medida

IKEA colabora y yo también

Unidos

Sanca apoya logisticamente
la catastrofe del Prestige con
Su experiencia y recursos
profesionales
“MentorPlace

Brazos abiertos

"dia solidario"

MAD-Day, (Make a different

day),
El agua es vida

locativas, recreacion y deporte.

Voluntariado de acompafiamiento; Voluntariado
de transferencia de conocimiento; Voluntariado
por un dia

Se realiza un concurso entre los empleados en el
cual presentan propuestas para mejorar su
comunidad con el apoyo econémico de la
empresa 'y el compromiso, tiempo vy
conocimientos guiado por una ONG

Recaudar fondos para la erradicacion del trabajo
infantil a través de la escolarizacion en América
Latina. Fundacion Telefénica aporta seis euros
por cada uno de los participantes

Empleados ejerzan su accidn solidaria o altruista
mediante la puesta en practica de sus habilidades
y conocimientos  relacionados con las
Tecnologias de la Informacion y las
Comunicaciones (TIC) para ayudar a aquellos
colectivos que por sus caracteristicas, demandan
un mayor apoyo para su integracion en la
sociedad.

Estructura y promueve el desarrollo de proyectos
sociales y ambientales en el entorno de cada una
de las tiendas.

Promueve su participacion en los
proyectos sociales que ellos mismos eligen.

Cada uno de los empleados de Sanca colabora
con la limpieza de las Rias Bajas gallegas.

El Programa MentorPlace de tutorias a través de
Internet es un programa de voluntariado a través
del cual los empleados de IBM proporcionan
apoyo escolar y consejos profesionales a mas de
8.000 alumnos de los cinco continentes por
medio de la herramienta www.mentorplace.org.
Se basa en ayudar a compafieros de trabajo recién
llegados que han sido contratados en su pais de
origen buscando su adaptacion

Las actividades se financian mediante
aportaciones de los empleados para realizar
proyectos que favorezcan a comunidades
geogréaficamente vulnerables.

Se dedica el dia a colaborar con instituciones que
atienden a discapacitados y a nifios.

Desarrollan un proyecto de cooperaciéon que
provee de agua potable e infraestructuras
sanitarias a 51.000 personas en Tanzania. Aporta
el 100% de la financiacién, e implica a sus
trabajadores para desarrollar la base tecnologica
del proyecto, la elaboracion de estudios técnicos
y seguimiento de las obras.

Fuente: Elaboracion Propia

Estos ejemplos nos muestran que son muchas las empresas que han adoptado este tipo de
practicas alrededor del mundo. Podemos notar que la filantropia se ha hecho a un lado para
pasar a comportamientos altruistas soportados y apoyados por las organizaciones y que en
ultimas buscan desarrollo sostenible mediante la creacion de valor compartido. Sin Embargo

no es evidente de manera clara que se hagan procesos de acompafiamiento o seguimiento a
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los programas realizados en las distintas comunidades, es decir, aunque se puede observar
que muchas organizaciones dejan de lado la filantropia, algunas aun se limitan a realizar
donaciones.

En el caso latinoamericano dice Bertachini

Hay un fendmeno de exclusién que afecta a muchas personas, b) la confianza generalizada, la
solidaridad, la ciudadania responsable y la justicia, son cuatro valores que sustentan las bases de una
sociedad inclusiva, c) los programas de voluntariado corporativo afortunadamente son préacticas

colectivas que construyen para este noble fin. (2007, p.4)

El VC es una respuesta a multiples problemas, una opcion de cambio que busca el beneficio
comun. Las organizaciones se ven beneficiadas al realizar este tipo de préacticas y la
sociedad encuentra en las organizaciones un apoyo que muchas veces los gobiernos no
pueden dar por una u otra razon. En resumen con la aplicacion de los Programas de VC se

benefician todos. Revisemos entonces algunos de los mas importantes beneficios del VC.

BENEFICIOS DEL VC

El voluntariado corporativo apuesta a un concepto profundo de responsabilidad social empresarial,
determinando una actitud dentro de la empresa mas que acciones aisladas. El objetivo principal es
comprometer a la institucion para la formacién de una conciencia social entre sus funcionarios y otros

grupos de interés, hasta proyectarse, finalmente, en la sociedad. Pérez, (2008, Pag. 37)

Segun lo anterior en un proceso de Voluntariado Corporativo, participan en principio tres
agentes: la empresa, los empleados y la comunidad, es preciso aclarar entonces cuales son
los beneficios a los que se hacen acreedores cada una de las partes involucradas en este tipo
de préacticas. Sin embargo la literatura suele centrarse en los beneficios que reciben las
empresas y los empleados ya que medir el impacto en las comunidades es mas dificil que en

los otros dos agentes.
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Quirk nos presenta los siguientes.

Fuente: Elaboracion propia.

Business

Employees

Member organisations

Government and
wider community

Staff development,
team work, morale,
skills training, flexibility

Access to opportunities
otherwise not aware of

Access to business
skills

Improved social
cohesion and
understanding

Enhances reputation

Real incentives that
make volunteering
easier

Access to ‘new’
volunteers

Greater contribution

High impact way to
invest in a healthier
community and trading
environment

Ability to be involved
with peers.

Leads to further
partnerships

Capacity building the
non-profit sector

Spreading service and
taking on new projects

Business -community

partnerships. 14

2012).

Fuente: (Quirk, Citado en Walsh

La fundacion COMPROMISO hace un esquema en el cual ilustra los beneficios para cada

una de

las partes

Favorece

desarrollo
de RR.H|

involucradas en un proceso

Aumenta el
conocimiento
y entendimiento

el

Potencia el

posicionamie:
de la filial

bl

Fortalece la
creatividad e
innovacién

Desarrolla
nuevas
competencias

Desarrolla la
capacidad para
trabajar en la
diversidad

Favorece Iz

interaccién y

el trabajo en
equipo

Promueve la
integracion de
intereses
personales

nto

de Voluntariado Corporativo.

Majora la
imageny
reputacion

Mejora las

relaciones con

Ia comunidad

Potencia Iz
estrategia
de RSE

Reduce e
asislamiento

Fuente: Fundacién Compromiso (2008, p. 7)

N

Favorece una
relacién a largo
piazo con la

Desarrolla
nuevas
habilidades y
talentos
Genera
mas
recursos

empresa

Favorece las
relaciones
interpersonales

Amplia la red
de contactos,
nuevas alianzas

" Empresas: 1. Desarrollo de personal, grupos de trabajo, moral, habilidades de entrenamiento, flexibilidad. 2.
Mejora de la reputacion. 3. Alto impacto en la inversién para una comunidad mas saludable y ambiente comercial.
Empleados: 1. Acceso a oportunidades. 2. Incentivos reales que hacen facil el voluntariado. 3. Habilidad de
relacionarse con los compafieros. Miembros de la organizacion: 1. Habilidades para el acceso a los negocios. 2.
Acceso a nuevos voluntarios 3. Conducir a mas asociaciones. 4. Difundir servicio y hacer nuevos proyectos.
Gobierno y comunidad: 1. Mejorar cohesién y comprension de la sociedad. 2. Mejores contribuciones 3. Refuerzo
de la capacidad del sector sin fines de lucro. 4. Comunidad de negocios en asociaciones Traduccién propia:
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Para Peterson se ha demostrado que “los empleados ven el voluntariado como un medio

eficaz para desarrollar o mejorar varios tipos de habilidades relativas al trabajo”. (2004. .p.1)

Y Walsh Sostiene:

There are numerous positive outcomes of corporate volunteering, in association with
training and development, skills, the impact on perspectives and developing attitudinal
differences. Although there are challenges for member organizations and volunteer centers —
(including limited resources, matching appropriate volunteer opportunities, inadequate
training/engagement, funding) , the benefits outweigh these — (some of which include:
efficient time saver, relationships are built, skills are improved with an increase of

knowledge/information sharing, increased network communication)®™ (2012, p. 1)

Continua diciendo:

The outcomes of best practice corporate volunteering include: Reputable businesses which
have high levels of corporate social responsibility, satisfied corporate employees, efficient

member organizations and transparent effective volunteer centers'

Y nos presenta los siguientes beneficios.

Community Employee Company

1.Produce business plans for|10.A chance to  develop

L : . 15.License to operate
voluntary organizations interpersonal skills

 Traduccion Propia: Existen numerosos resultados positivos de voluntariado corporativo, asociados
con la formacién y el desarrollo, las habilidades, el impacto sobre las perspectivas y el desarrollo de
diferencias en actitud. Aunque existen desafios para las organizaciones y centros de voluntariado -
(incluidos los recursos limitados, que coincidan con las oportunidades apropiadas para voluntarios,
entrenamiento inadecuado / compromiso, financiacidn), los beneficios superan estos - (algunos de los
cuales incluyen: eficiencia en el ahorro de tiempo, las relaciones que se construyen, las habilidades que
mejoran con un aumento del intercambio de conocimientos / informacion, el aumento de la red de
comunicacion)

'® | os resultados de tener buenas practicas de voluntariado corporativo son: empresas con buena
reputacion que tienen altos niveles de responsabilidad social de las empresas, empleados satisfechos,
organizaciones empresariales eficientes y transparentes, vy centros de voluntariado efectivos vy
transparentes.
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11.An opportunity to work in a

2.Create a long-term funding completelv new environment and 16.Change management and
strategy pletely - innovation

develop transferable skills
3. Help to set up trading arms so 17 Recruitment and staff

that organizations can raise their
own funds

12. To network

retention

4, Advise voluntary
organizations in matters of
contractual agreements

13.An extra dimension to life by
providing new experiences

18. Reputation, improving public
image

5. Provide IT training

14. Opportunity to contribute to an
issue that they care about

19.Staff morale and work

performance

6. Assist with marketing and PR

20.Training and development

7.Provide a new and fresh
perspective  for  community
organizations

8.Lay the ground for longer term
partnerships between companies
and the voluntary sector

9.Increase the awareness of
community  issues  amongst
company employees and

amongst the general public

Fuente: Elaboracion Propia. (Managers Briefing, Citado en Walsh 2012)"'

7 1. Elaborar planes de negocios para las organizaciones de voluntariado
2. Crear una estrategia de financiacion a largo plazo
3. Ayuda a crear armas comerciales para que las organizaciones pueden aumentar sus fondos propios
4. Asesorar a las organizaciones de voluntarios en materia de acuerdos contractuales
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EL VC EN LAS ESTRATEGIAS DE RSE.

Sajardo (2008), nos habla de como desde la perspectiva econémica el VC se ha convertido

en importante tema a investigar centrdndose en los siguientes aspectos:

’~

)

Valoracion economica del
trabajo voluntario.
vy

~
Analisis de costos
asociados a la gestion del

voluntariado.
7

Estudios del Voluntario
Corporativo.

(2008)

Fuente: Elaboracién Propia. Basada en Sajardo

Las “Valoracion econdmica” y el “Analisis de costos asociados a la gestion” son medidas de

desempefio. Es decir que el VC siendo una practica concreta de la RSE busca aumentar el

valor econémico de la compafia pretendiendo mantener una relacion costo beneficio

estable. Gallardo sostiene que “Actualmente las practicas de VC constituyen una expresion

importante de la puesta en practica de acciones de RS”. (2010, p. 55) y como es bien sabido la

organizacion desde el direccionamiento estratégico consigue ventajas competitivas si logra crear

valor mediante una accién concreta que no ha sido desarrollada por algun competidor, esta

ventaja serd mantenida si se logra que no sea facilmente copiada o imitada. En conclusién, el

5. Proporcionar capacitacion en Tl

6. Ayudar en marketing y relaciones publicas
7. Proporcionar una perspectiva nueva y fresca para las organizaciones comunitarias

8. Preparar el terreno para las asociaciones a largo plazo entre las empresas y el sector voluntario

9. Aumentar la conciencia de los problemas de la comunidad entre los empleados de la empresa y entre

el publico en general.

10. Una oportunidad para desarrollar las habilidades interpersonales
11. La oportunidad de trabajar en un entorno completamente nuevo y desarrollar habilidades

transferibles
12. Alared

13. Una dimensidn extra a la vida, proporcionando nuevas experiencias

14. La oportunidad de contribuir a un tema que les interesa
15. Licencia para operar

16.Change gestion y la innovacidn

17. Contratacidén y retencidn de personal

18. Reputacién, la mejora de la imagen publica
19. Personal de la moral y el rendimiento laboral

20.Training y desarrollo
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VVC, como herramienta estratégica juega un papel importante en la generacion de ventajas

competitivas que como cualquier funcion organizacional, busca aumentar el beneficio.

Durante el primer encuentro de Voluntariados Corporativos desarrollado en la ciudad de
Buenos Aires se afirmo que los programas de VC son una respuesta tanto interna (RRHH),
como externa (en cuanto a las relaciones con la comunidad). Se afirma también que “Cada
empleado es un embajador de la empresa en la comunidad”. Del mismo modo las practicas
de VC incorporan las variables fundamentales de la RSE (derechos humanos,
medioambiente, ética & transparencia), dimensiones que permiten fortalecer los programas
de VC. “Estos programas les permiten a las empresas comenzar a delinear politicas de
gestion, comunicacion, recursos humanos y relaciones con la comunidad que implican

trabajar de forma sistematica en la aplicacion de las tres dimensiones mencionadas”.

Para Gallardo estas caracteristicas que se presentan en un modelo econémico actual, en adicion
a la sumado a la complejidad creciente en la que operan las empresas, y a la crisis global que
estamos sufriendo, “colocan la RS empresarial en el debate econdmico (Shrivastava, 1995;
Bansal, 2002; Figge y Hahn, 2004; Hemming et al., 2004; Oskarsson y von Malmborg, 2005;
Hahn y Scheermesser, 2006)”. (2010 p. 59). La RSE en general busca mejorar las relaciones con
uno de los stakeholders mas importantes para la empresa (la sociedad en general). En cuanto a
esto Ultimo Gallardo sostiene que si estas relaciones con la sociedad en general son un
compromiso real se entendera como una manifestacion de la generosidad de la empresa y esto
permitira que los clientes que tienen valores de solidaridad se identifiquen con los que desarrolla
la empresa.

La implementacion de practicas de VC debe hacerse durante la planeacion estratégica y estar

alineada con la mision, vision y valores corporativos de la empresa.
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MOTIVACIONES:
En cuanto a las motivaciones que impulsan a los empleados a realizar acciones de tipo

voluntario se han hecho importantes avances en los ultimos afos, al respecto Booth dice:

In the literature on volunteering, many individual motivations have been ascribed, including individual
intrinsic and extrinsic (Clary et al., 1998; Omoto & Snyder, 1995; Peloza & Hassay, 2006; Peterson,
2004); nonprofit organizational support (Farmer & Fedor, 1999); cultural and social capital, such as
religion and informal social support (Wilson & Musick, 1997a); work and family influences
(Freeman, 1997; Gomez & Gunderson, 2003); and human capital influences, such as education levels
and income levels (Vaillancourt, 1994). (2009, p. 232). 8

Sin embargo tal y como plantea Evans “Se ha prestado poca investigacion hasta la fecha
sobre las reacciones individuales a nivel de la ciudadania corporativa”. (2011 p. 1). En este
punto lo importante es preguntarnos tal y como afirma De Gilder “what explains whether
someone does or does not engage in volunteer work and for what reason?”'*. En su estudio
“Effects of an Employee Volunteering Program on the Work Force: The ABN-AMRO

Casezo 13

encuentra una relacién directa entre el nivel de educacion y el voluntariado,
comprobando que las personas con titulos profesionales tienen una mayor participacion en
programas de VC, también se encontr6 que el estado civil, la edad y la inclinacién religiosa
juegan un papel importante al momento de participar en programas de VC. (2005, p 147).
Laverie y McDonald (2007), concluyen con que existe una asociacion entre el VC y una mayor
sensacion de identificacion con la organizacion y sentido de pertenencia. Igualmente, Peloza y
Hassay’s (2006) resaltan que los empleados que realizan voluntariado siente orgullo y lealtad
hacia la organizacion y estan dispuestos a esforzarse mas en su trabajo.

En el Manual de Voluntariado Corporativo publicado por la Fundacion Compromiso se

clasifican en dos grupos las motivaciones que impulsan a una persona a participar en un

® En la literatura sobre el voluntariado, muchas motivaciones individuales han sido adscritas, entre estas las
intrinsecas y extrinsecas al individuo (Clary et al, 1998;. Omoto y Snyder, 1995; Peloza y Hassay, 2006; Peterson,

2004), el apoyo sin fines de lucro (Farmer & Fedor , 1999), el capital cultural y social, como la religion y el apoyo
social informal (Wilson y Musick, 1997a); influencias laborales y familiares (Freeman, 1997; Gomez & Gunderson,
2003), y la influencia del capital humano, como los niveles de educacion y niveles de ingreso (Vaillancourt, 1994).
(2009, p. 232).Traduccion propia.

19; Que explica porque algunos participan o no en trabajo voluntario y porque razones? Traduccién Propia:
2 Efectos de un programa de voluntariado de los empleados en el Grupo de Trabajo: el caso de ABN-AMOR.

Traduccidn propia.
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programa de VC. (1) Razones éticas y morales, o de caracter religioso o (2) Razones
personales. (2008, p 10). Dentro de las razones éticas y personales podemos encontrar las

siguientes motivaciones(figura 3):

Aumentar las

Trabajar por una

Figura 3. Fuente: Elaboracion propia. Basada en (Fundacién compromiso 2008, p. 10)

Adicionalmente explican la siguiente clasificacion:

Motivacion
Motivacion extrinseca
trascendente
eFuerza que “empuja a *Tipo de fuerza que eSeria “ese tipo de
la persona a realizar atrae a una persona fuerza que lleva a
una accion debido a las para que realice una actuar a las personas
re-compensas (o accion determinada o debido a la utilidad y a
castigos) unidos a la una tarea concreta, a las consecuencias de
ejecucion de la accion, causa de la satisfaccién sus acciones para otra u
debido, en definitiva, a gue espera obtener por otras personas”.
la respuesta que va a el hecho de ser el
provocar dicha accién agente o realizador de
desde el exterior” esa accion.

Es importante citar también las motivaciones que impulsan a la empresa a realizar este tipo
de programas: para Garralda son:
e “Atraer y retener el talento

* Mejorar el clima laboral
36



* Aumentar el sentido de pertenencia

* Desarrollar a los empleados

e Desde un punto de vista estratégico:

» Reforzar la ventaja competitiva cuando la marca y reputacion es clave

e Generar oportunidades de innovacion al exponerse a entornos distintos que les
permita afinar la capacidad de detectar oportunidades fuera de los entornos usuales

e Reforzar los argumentos ante los riesgos reputacionales al ser los empleados los
mejores valedores ante criticas y mensajes en las redes sociales”. (2011, p. 6)

La motivacion es importante, ya que en Gltimas como consecuencia de esta se obtendran los
resultados esperados para las partes involucradas en este tipo de précticas. Claro estd que
ninguna es mas o menos valida que otra y que se puede dar una combinacién de multiples

motivaciones que impulsen a la persona al trabajo voluntario.

CONCLUSIONES:

Los programas de VVC tienen importantes beneficios para cada una de las partes involucradas
en estos, sin embargo, la literatura suele centrarse en aquellos concernientes a las
organizaciones y a sus empleados, descuidando la medicion de los impactos generados en la

sociedad, quien en ultimas es aquel actor al cual deberia prestarse mas atencion.

En cuanto a los programas de VC existe una notable carencia de medicién referente a los

resultados obtenidos de este tipo de précticas.

Sabiendo la importancia organizacional de encaminar cada una de las acciones
empresariales a la generacion de valor aun no hay claridad en cuanto a si las practicas de VC

lo generan y méas aln en qué cantidad lo hacen.

Las motivaciones que impulsan a una persona a realizar este tipo de practicas han sido
estudiadas y definidas, sin embargo es necesario ahondar en los aspectos que impulsan a que
unas personas hagan y otras no. lgualmente es necesario estudiar si las personas que toman

la decision de hacerlo, lo hacen una vez entran a la organizacion o son pensamientos y
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conductas que se han adquirido en otros lugares.

Una de las principales ganancias para la empresa es el employer branding que hace al
realizar este tipo de précticas, lo cual se ve reflejado en los intereses para con la empresa de
los posibles aspirantes a trabajar en esta, por lo tanto el posicionamiento de la empresa seréa

mejor.

Los programas de VC contribuyen a la generacion de vinculos e instauracion de equipos de
trabajo mas solidos ya que en la ejecucion de estos programas se tienen espacios fuera de la

cotidianidad en los que los empleados mejoran sus relaciones entre ellos.

La RSE ha encontrado en las practicas de VC una manera de dinamizar de manera
estratégica y efectiva las relaciones que se han identificado con la sociedad. Es preciso que
estas relaciones se enfoquen en generar desarrollo sostenible en simultdnea que valor
compartido.

Cada organizacion es Unica en cuanto a aspectos importantes como su tamafio, su cantidad
de clientes, su razén social, el sector en el que se encuentra, etc. Es por esto que los

Programas de VC de cada empresa deben ajustarse a sus caracteristicas particulares.
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