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La Empresa en Entornos de Violencia

INTRODUCCION

0.1 Palabras Iniciales

La experiencia empresarial de Mondragén marca el acento de éste trabajo. El pensamiento
de Don José¢ Maria Arizmendiarrieta, impulsador y creador de la experiencia, constituye
una fuente permanente de reflexion, sobre la sociedad, la empresa, la dignidad del hombre,
del trabajo, la exclusion de la violencia y la necesidad de impregnar de valores toda

actividad humana.

Una primera de estas reflexiones se refiere al el hombre como el centro y fin de la actividad
econdmica y social: “Multiples reformas y, mas aun una conversion de las mentalidades,
resultan indispensables si se desea que la actividad econdmica alcance su finalidad humana.
Es el hombre, en definitiva, quien es el autor, el centro y el fin de toda actividad econémica

y social.”!

La unidn y solidaridad entre los humanos es la verdadera fuerza que marca la diferencia
entre un sistema a escala humana y el caos de un sistema dominado por la instintividad:
“Es evidente no se obtiene todo lo que la propia conciencia legitima e incluso demanda,
pero en la medida de que dispongamos de una fuerza radicada en la conciencia, en la union
y en la solidaridad de los humanos, damos prioridad y prevalencia a la misma sobre el

juego y la explosién de los instintos.””

En un mundo donde lo social y lo econdmico se contraponen continuamente, saca a relucir
la mutua interdependencia entre los dos ordenes. Se requiere de una accion empresarial
donde los dos conceptos se integren: “Lo social debe acreditarse por lo econdmico no

menos que lo econémico debe autentificarse por lo social.”

! ARIZMENDIARRIENTA, José Maria, Pensamientos, No, 007, Otalora 1999, Pag. 20.
% Ibidem, No. 378. Pag. 158
3 Ibidem, No. 008, Pag. 20
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0.2 Motivacion

Es muy conocida la situacion de atraso social y econémico de América Latina. Sus cifras
macro se han caracterizado por bajas e inestables tasas de crecimiento, déficit cronico, altos
niveles de endeudamiento, altas tasas de inflacion, y por supuesto altas tasas de desempleo.
Las cifras sociales muestran baja cobertura y muy deficiente calidad en los sistemas de

salud y educacion y altos niveles de pobreza que afectan a mas de la mitad de su

poblacion.

Aunque en los Ultimos afios, gracias al mejoramiento en los precios de las materias primas,
las cifras macroeconomicas han mejorado, el desempleo en la region Andina y

particularmente en Colombia y Peru, paises estudiados en este trabajo, se encuentran en

niveles por encima de los registrados en los afios noventa. Ver tabla No. 0.1

TABLA No. 0.1
DESEMPLEO AMERICA LATINA -REGION ANDINA-

% DE LA PEA

PAIS 1990* | 2000* | 2001* | 2002* | 2003** | 2004** | 2005**
Promedio AL. 10.5 10.8 11.6 11.2 10.6 94
BOLIVIA 9.4 7.4 8.5 8.7 9.2

COLOMBIA |93 17.3 18.2 17.6 16.7 15.4 13.9
ECUADOR 6.1 14.1 10.4 8.6 9.8 11.0 10.7
PERU - 7.8 9.2 94 94 94 9.6
VENEZUELA | 10.2 13.9 13.3 15.9 18.0 15.3 12.3

Fuente: * CEPAL Informe Desarrollo Social 1990-2002
** [LO-OIT Panorama Laboral 2006
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Lo anterior quiere decir que a pesar de una mejora relativa en los Gltimos afios en los
niveles de crecimiento econdmico, este no se refleja en creacion de nuevos empleos, sin
hablar de las precariedades y bajos niveles de calidad de los que se crean. La realidad es
dramatica, hace 15 afios los niveles de desempleo, eran de un digito, hoy son peores, el
desempleo ha aumentado en porcentaje y en numeros reales. Hoy la mayoria de los paises
Andinos estan con niveles de desempleo de mas de dos digitos. Para establecer una simple

comparacion, Estados Unidos a diciembre de 2006 tenia un nivel de 4.3%"

Para crear empleo se requiere entre otras, inversion interna y externa. Esta tltima, muestra
un comportamiento volatil en los Ultimos cinco afios, en la region Andina: cae claramente
en paises como Bolivia y Venezuela, aunque en este ultimo viene recuperandose
lentamente; se mantiene en Ecuador y aumenta modestamente para el caso de Colombia y
Pert. Los datos de la inversion externa directa en los paises que conforman la Region

Andina del anio 2001 al 2005 se encuentran en la tabla 0.2.

La Inversion Externa Directa IED no puede estar ligada solo a procesos de privatizacién
(como se ha dado en la década de los 90), debe estar ligada a procesos de creacion de

nuevos emprendimientos y en consecuencia de empleos.

Para el caso de Colombia y Peru que seran estudiados en el capitulo dos, la atraccidon para
la inversion Externa, son los recursos naturales no renovables (minas e hidrocarburos); por
ello serd estudiado este sector y las empresas mas representativas del mismo. Se han
seleccionado estos paises por ser los mas parecidos en la region desde el punto de vista de
sus sistemas economicos, legales, politicos, su diversidad cultural y la similitud en sus

problemas sociales.

* ANIF. Guia empresarial, Enero-Marzo de 2007. Pag. 5
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TABLA No. 2
INVERSION EXTRANJERA DIRECTA-REGION ANDINA-

US $ MILLONES

PAIS 2001 2002 2003 2004 2005 Prom.*
BOLIVIA 703 674 194 62 -279 270.8
COLOMBIA 2508 1282 820 2974 5751 2667
ECUADOR 1329 1235 1554 1160 1646 1384
PERU 1069 2155 1275 1599 2578 1735
VENEZUELA 3479 -244 722 864 1400 1244
TOTALES 9088 5102 4565 6659 11096 7300

Fuente: CEPAL Anuario Estadistico 2006  * promedio tltimos cinco afios

Esta realidad de desempleo, pobreza, baja inversion y débil desarrollo empresarial se
contrasta con los éxitos de la Experiencia de Mondragon Corporacion Cooperativa MCC en
el Pais Vasco , que se describiran y analizaran en el capitulo tercero , para de ella extraer
lecciones y aprendizajes: “ Mondragon y su comarca del Alto Deba, donde se da una
mayor concentracion de la actividad cooperativa, se sitia como una de las zonas de mayor
nivel de renta per cépita en Espafia, habiendo alcanzado una situacién de pleno empleo.

., . , . e e
También es en esta zona en donde el reparto de la riqueza es mas igualitario™.

Sin empresa, no hay posibilidad de generacion de riqueza aunque esta no se convierte
automaticamente en desarrollo. Una parte de esa riqueza va a sus trabajadores directos e
indirectos (via salarios y remuneraciones), otra a sus proveedores y contratistas (via pago
de bienes y servicios), otra seguramente a los acreedores (via pago de endeudamiento), otra

al Estado (via impuestos), y en menor medida, al tercer sector o sector social (via

> www.adac.d/anuario_estadistico/anuario_2006/esp/index.asp
% GARMENDIA, Fermin, Grupos Empresariales y Desarrollo Sostenible. Experiencias en Economia Social,
Revista Desarrollo y Gestion, No. 2, Bogota, 2007, Pag. 14
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donaciones y contribuciones). Finalmente a sus propietarios y accionistas (via distribucion
de utilidades). El adecuado uso de estos flujos por parte de quienes los reciben debe
contribuir a convertir la riqueza en calidad de vida, desarrollo y equidad.

Pero ello no ha resultado asi. Como se verd en este estudio al menos para los casos
analizados, no se genera ni desarrollo ni equidad, por el contrario se generan descontentos e
inconformidades que llegan hasta manifestarse en actos de violencia contra las empresas.
En los paises investigados (Colombia y Pert), aunque de manera diversa, la violencia

contra las empresas es mas comun de lo que se piensa.

Ante la violencia, las empresas comienzan a cuestionarse. Irse o permanecer es un
permanente dilema. Para las empresas extractivas, el acceso a los recursos es vital, si se van
lo pierden, no pueden trasladarse, estan atadas a los sitios donde se encuentra el recurso.
Para los paises y las regiones huéspedes, el mantenimiento de los empleos creados y el flujo

de recursos que generan a sus fiscos, resultan bienes muy importantes a proteger.

Dos cuestiones estan en el corazon de esta investigacion: la creacion de riqueza y empleos
de calidad y la distribucion de la riqueza, ambos factores en contextos de conflicto. A estos
dos asuntos debe atender la Inversion Externa Directa que quiera permanecer y progresar.
La primera cuestion no puede excluir a la segunda. Crear empleos y riqueza para unos
pocos en un mar de pobreza y exclusion no hace sino aumentar las diferencias sociales, se
requiere un elemento moderador, que haga posible la distribucion y la equidad. En este

ultimo punto se ha trabajado muy poco, tanto académicamente como en la practica.

Tradicionalmente se ha pensado en las empresas extractivas que el pago de una renta
adicional al Estado, a titulo de regalias o canones mineros al pais y a la region, resolveran

el problema de inequidad y haré surgir el desarrollo local.

Sin embargo, a pesar de que las empresas extractivas han generado enormes recursos en
términos de rentas al Estado y que parte muy importante de esas rentas van a las regiones

donde se realiza la produccion o explotacion, esto no ha significado que esos entornos
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locales, vecinos a las empresas progresen y se encuentren en una senda de desarrollo

sostenible.

El uso de un nuevo modelo de analisis y gestion de los riesgos sociales en los niveles local
y regional puede hacer que las decisiones de negocio se tomen mas con la cabeza y menos
con la sola emocién. Los medios de comunicacion crean estereotipos de los paises y las

regiones que influyen emocionalmente en el inversionista.

Una reactivacion de la inversion extranjera puede jugar un papel muy importante en la
creacion de empleos, riqueza y el mejoramiento de las condiciones sociales de un pais. No
es sino ver los fendémenos de China e India, paises que atraen la inversion y generan

masivamente empleo.

Las situaciones de violencia y conflicto, por supuesto ahuyentan al inversionista, pero
cuando se trata de recursos, se estd dispuesto a sumir mas riesgos. Hoy sabemos que los
conflictos varian en su intensidad y frecuencia. El conflicto violento no es eterno, se puede
llegar a una paz estable y duradera. De hecho una buena parte de los conflictos se

resuelven. Los paises no son violentos por naturaleza.

Existe un gran carencia de herramientas para el analisis y manejo de los asuntos
denominados “Soft’o intangibles, en contraposicion con los asuntos “Hard” o tangibles,

ampliamente medibles, perceptibles y desarrollados para su uso por las gerencias.

0.3 Objetivos De La Investigacion

Este estudio pretende iniciar una aportacion para la construccion, de un sistema de
herramientas de uso empresarial, para el manejo de entornos hostiles y conflictivos, con el
animo de estimular la inversion, la creacion de riqueza y el empleo dentro del marco de un
manejo responsable de los recursos naturales y una preocupaciéon por la equidad en la

distribucion de la nueva riqueza generada.
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Se enuncia primero el objetivo general y después los objetivos especificos con las

preguntas que se pretenden responder con el trabajo de investigacion.

0.3.1 Objetivo General

DISENAR UN MODELO DE GESTION DE LOS ASUNTOS EXTERNOS PARA
INVERSIONES PRODUCTIVAS EN ENTORNOS LOCALES DE VIOLENCIA Y
CONFLICTO SOCIAL.

EL MODELO HARA ENFASIS EN LA GESTION DE RIESGOS, IMPACTOS,
NECESIDADES Y EXPECTATIVAS SOCIALES A NIVEL LOCAL Y EN LA
ELABORACION DE HERRAMIENTAS PARA LA TRANSFORMACION O
DISMINUCION DEL CONFLICTO EN LAS DIFERENTES FASES DEL
PROCESO PRODUCTIVO.

EL MODELO ESTA DISENADO PRINCIPALMENTE PARA EMPRESAS
EXTRACTIVAS QUE OPERAN EN PAISES EN DESARROLLO, EN REGIONES
APARTADAS, CON DEBIL PRESENCIA DEL ESTADO.

EL MODELO BUSCA UNA GESTION INTEGRAL DE LOS ASUNTOS
EXTERNOS Y EN ESPECIAL LA CREACION DE EMPLEOS SOSTENIBLES Y
EL FOMENTO DE LA EQUIDAD.

0.3.2 Objetivos Especificos:

1. Describir el “Estado del Arte” de los desarrollos tedricos e investigativos acerca de la
relacion empresa - sociedad, la teoria de los stakeholders, los conceptos de
Responsabilidad Social Empresarial y el tema de conflicto violento y empresa.

Las preguntas a responder en esta seccion se pueden enunciar asi:
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Qué se ha escrito sobre estos conceptos?

La empresa es solo un actor econdmico o también social?

Cual es el origen de la teoria de los Stakeholders? cuales son las limitaciones de esta
teoria?

Pueden los stakeholders convertirse en accionistas?

La responsabilidad de la empresa se reduce a lo social? Cuadl es el nuevo concepto
de responsabilidad empresarial?

Basta con ser un buen ciudadano corporativo o desarrollar buenos programas de
Responsabilidad Social Empresarial para evitar el conflicto social y la violencia
contra la empresa?

Tienen las industrias extractivas algin rol en el desarrollo social, politico y
economico de los paises donde operan?

Qué se entiende por conflicto? Cudles son sus teorias y clasificaciones? Cudl es su
ciclo?

Que se entiende por violencia?

Cuéles son los retos que enfrenta la empresa en zonas de conflicto? Como

desarrollar en ellas una gestion social?

2. Realizar estudios de caso de empresas extractivas operando en entornos de conflicto

violento, mediante la visita a terreno y la interaccién con los diferentes actores

empresariales y sociales. Se han seleccionado dos paises: Pert y Colombia. De la

experiencia en ellos se desprende el tipo de problemas que deben enfrentar las empresas

en el nivel local y regional, las dindmicas y causas del conflicto, los mecanismos

existentes de distribucion de riqueza, el rol de los diferentes actores en el manejo del

conflicto y los costos del mismo.

Algunas de las preguntas que se responderan en desarrollo de este objetivo seran:

Cual es el sector econdmico mas importante en la economia de esos paises?

Coémo marchan los indicadores econdmicos y sociales en esos paises?
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e La explotacion de recursos conduce a la violencia?

e (Como operan exitosamente en medio de la confrontacion, aun con atentados a sus
operaciones?, Porqué hay empresas rentables y prosperas, aun en medio de un
ambiente de violencia y hostilidad?

e (udl es el tipo de problemas que deben enfrentar las empresas que operan en
entornos hostiles?, Cuales son los errores mas comunes que se cometen?

e Para el caso Peruano: En qué consiste el conflicto minero en el Pert? , Como son
los comportamientos de los locales frente a las empresas extranjeras? , Cuales son
los casos mas significativos en el caso Peruano?, Cudles son las causas y costos de
este conflicto ?

e Para el caso Colombiano: Como es la dinamica de la violencia?, Cual es la
estrategia de los grupos armados con respecto a las empresas ?, Cuales son los casos
mas significativos del caso Colombiano ?

e Por qué siguen pobres la regiones donde se explotan recursos no renovables?

e (Como se puede dar un mejor manejo a la riqueza generada por estas empresas?

e Cudles son las lecciones que quedan de los casos exitosos y cudles las lecciones
aprendidas de los casos en los cuales se ha perdido la inversion?

e Es posible invertir y hacer negocios en entornos violentos?

e Pueden las empresas, aun en condiciones de conflicto y violencia establecer un

balance entre retornos y equidad social para el entorno?

3. Estudiar y comprender a fondo la experiencia empresarial y cooperativa de Mondragon,
analizar sus experiencias, estrategias, métodos, y resultados. Deducir de ellas las
herramientas y practicas que resulten aplicables a empresas operando en contextos de

conflicto social.

Se responderan entre otras las siguientes cuestiones:
e Cudl es la pertinencia de MCC en relacion al tema de las empresas en entornos de

violencia?
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e (Como surgi6 MCC?, Cuales son las claves de sus éxitos?

e (Como asegura MCC un reparticion de sus retornos con equidad?

e (Como operan los fondos solidarios y la reconversion de resultados?

e Qué implica y como se aplica el principio de intercooperacion?

e [La practicas de intercooperacion de este conglomerado empresarial cooperativo

puede dar una luz a los problemas de inequidad en la distribucion de la riqueza?

4. Desarrollar un modelo de gestion social integral, mediante el desarrollo de herramientas
para prevenir y/o manejar el conflicto segun las diferentes fases y actividades del

negocio.

Estas herramientas deberan permitir:

+ Identificar la probabilidad de violencia contra la operacion

+ Identificar los posibles eventos de riesgo social que pueda causar la operacion con
respecto a la comunidad local

+ Establecer un proceso democratico, transparente y participativo para que los
involucrados puedan expresar libremente sus opiniones sobre un proyecto empresarial.
+ Desarrollar un procedimiento que permita registrar las posiciones cambiantes de los
diferentes actores sociales.

+ Rescatar memorias de buenas practicas para el manejo de las oportunidades de
empleo a la poblacion local.

+ Proponer la creacion de Comunidades Empresariales Locales basadas en los
principios de la intercooperacion para impulsar la equidad social y el empleo sostenible.
+ Disefar un sistema de premios y descuentos para los empleados y contratistas de la

empresa, a fin de prevenir las conductas que puedan contribuir a potenciar el conflicto.

Las preguntas a responder son del siguiente tenor:
e Cudles son la herramientas documentadas para el manejo del conflicto?
e Se pueden detectar los niveles de riesgo social en el nivel local? Cémo?

e (Como valorar el poder y capacidad de didlogo de los diferentes Stakeholders?

10
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Se puede elaborar una matriz de riesgos sociales y politicos que permita al

inversionista elementos claves para la toma de sus decisiones sobre inversion en

contextos de violencia?

e Es posible obtener la licencia social de un proyecto de una manera participativa?

e (Con qué requisitos y adaptaciones se podria aplicar en contextos de pobreza y
conflicto social el concepto de intercooperacion ?

e Existe algin mecanismo en manos de las empresas para promover la equidad en el
nivel local?

e (Como pueden los fondos empresariales de caracter social existentes en América

latina producir un mayor impacto social? Se pueden crear en contextos de conflicto

fondos de intercooperacion?

0.4 Hipotesis de Trabajo

Las hipotesis tratan de describir y explicar determinados fendmenos, mediante
correlaciones entre variables. Son afirmaciones preliminares y especificas que habran de
demostrarse en el curso de la investigacion a manera de conceptos operacionales:
“Sampieri, Ferndndez y Baptista (1991) consideran que las hipdtesis son proposiciones
tentativas acerca de las relaciones entre dos o mas variables, y se apoyan en conocimientos

organizados y sistematizados”’

La hipdtesis general puede enunciarse asi: Las inversiones y proyectos productivos

requieren de una adecuada gestion del entorno social en el cual se desarrollan.

Una generalizada situacion, es la confusion entre problemas, necesidades, riesgos y
expectativas, quejas y reclamos, lo cual conduce a que las empresas implementen
mecanismos y soluciones que no se relacionan con el fendmeno que pretenden controlar

(Por ejemplo, confundir manejo de riesgos con programas voluntarios de responsabilidad

" ROMEIRO, John, Sistemas de Informacion de Mercacdeo-SIM- un nuevo enfoque, Mondragén
Unbertsitatea, Ofiate 2005, Pag. 37
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social). Cada situacion amerita medidas especificas, proporcionadas y pertinentes respecto

al asunto en cuestion.

Es posible hacer negocios licitos y crear estructuras empresariales modernas en paises con

conflictos violentos. Ello se puede lograr mediante la involucracion de la empresa en el

tejido social y mediante la aplicacion de estrategias de desarrollo endogeno participativo.

Las siguientes son algunas de las proposiciones que se desarrollan en el presente trabajo:

1.

Una empresa que acepta responsabilidades mas amplias con respecto al contexto
social en el cual opera, estard mejor preparada para manejar y operar en situaciones

de conflicto violento.

Los enfoques empresariales actuales de Responsabilidad Social, Desarrollo
Sostenible y Gobierno Corporativo (transparencia y Derechos Humanos) son
condiciones necesarias pero insuficientes en si mismas para operar en contextos de
violencia. Estos enfoques no hacen inmune a la empresa a los embates de la
violencia.

Los conflictos violentos generalmente cumplen un ciclo, tienen un comienzo y un

fin, por lo menos en su fase mas virulenta de confrontacion fisica.

Si las condiciones de riesgo social a nivel local son muy altas y las relaciones
hostiles o adversas, serd muy dificil que pueda operar la empresa, asi las
condiciones generales del pais sean positivas desde el punto de vista

macroeconomico.

Es necesario partir de serios andlisis no solo de la realidad social y politica a nivel
nacional sino de la situacion social, econémica, politica y cultural de la region y la
localidad donde se proyecten las operaciones. El nivel local es la verdadera prueba

de fuego para las empresas en contextos hostiles.

12
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6. Las proposiciones de la relacion entre riesgos sociales locales y riesgos macro para
la empresa serian:
+ Alto riesgo local y alto riesgo macro = Operacidn no factible, no manejable
+ Bajo riesgo local y alto riesgo macro = Operacion manejable aunque con
incertidumbres a futuro.
+ Alto riesgo local y bajo riesgo macro. Operacion dificilmente manejable. Se
mantiene con acciones de fuerza.
+ Bajo riesgo local y bajo riesgo macro. Situacion ideal que un inversionista

desearia encontrar.
7. Se pueden implementar por parte de la empresa estrategias y medidas para la
disminucioén del riesgo social local y regional. Muy pocas con respecto a los riesgos

macro a nivel Nacional.

8. El manejo de los entornos locales hostiles resulta clave para la empresa. Si logra

hacerlo adecuadamente, puede operar aun con contextos macro adversos.

El Gréfico 0.1 ilustra las anteriores proposiciones:

13
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9.

10.

11.

GRAFICO 0.1
RIESGOS LOCALES Y RIEGOS MACRO PARA LA EMPRESA

A
+ - Riesgo local + Riesgo Local
+ Riesgo Macro + Riesgo Macro
RIESGO Manejable No factible no manejable
MACRO
— Riesgo local + Riesgo local
— Riesgo Macro — Riesgo macro
Ideal Dificilmente manejable
- RIESGO LOCAL +

Fuente: Elaboracion propia

Las empresas no acostumbran a hacer un andlisis detallado de los riesgos sociales a
nivel local antes de hacer sus inversiones. Se inclinan por el analisis macro del pais.
No se han desarrollado herramientas que permitan detectar esos riesgos, analizarlos,
y manejarlos creativamente cuando se presentan a fin de transformarlos en energia

social constructiva.

Son fuertes en la cultura empresarial, los sistemas para el manejo de riesgos
laborales, de salud, el manejo de los riesgos operativos al interior de la empresa, los
ambientales; pero los sociales, hasta ahora comienzan a ser considerados y
analizados.

Se pueden conciliar los intereses de las empresas de retornos con los de las
sociedades huéspedes, de mejoramiento de sus condiciones de vida, si las empresas

juegan un rol activo y persistente a favor del desarrollo regional.
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12. Las politicas de autorregulacion no g