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RESUMEN. La investigacién se centra en adaptar las medidas de responsabilidad social
empresarial (RSE) a una pyme constructora, a través de la aproximacién a fluctuaciones en la
cantidad de trabajadores por cada S/ 100 000 de ingreso. Tras una revision literaria, se eligid
la RSE por su potencial en la gestion del capital humano (GCH) y en la mejora de la repu-
tacién empresarial. Tras la implementacién, se mejor6 la satisfaccién de los colaboradores, se
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implementaron procedimientos para gestionar indicadores de GCH, se declaré una politica
de RSE vy se disené una estrategia para retener personal. La simulacién validé la eficacia de
los procedimientos. Se concluye que la RSE beneficia (financiera y no financieramente) a las
pymes. Se recomienda investigar otros pilares de sostenibilidad en futuras investigaciones.

PALABRAS CLAVE: sostenibilidad, gestién de capital humano, responsabilidad social, RSE, pymes

CSR STRATEGIES TO INCREASE SUSTAINABILITY
AND IMPROVE HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
IN A CONSTRUCTION SME

ABSTRACT. The research focuses on adapting corporate social responsibility measures to
a construction SME, addressing fluctuations in the number of workers per 100 000 soles of
income. After a literature review, CSR was chosen for its potential in human capital manage-
ment and improving corporate reputation. Following implementation, employee satisfaction
improved, procedures were established to manage social sustainability indicators, a CSR poli-
cy was declared, and a strategy to retain personnel was designed. Simulation validated the
effectiveness of the procedures. It is concluded that CSR benefits both financially and non-
financially for SMEs. Future research is recommended to explore other sustainability pillars.

KEYWORDS: sustainability, human capital management, corporate social responsibility, CSR, SMEs
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1.INTRODUCCION

Las pequenas y medianas empresas (pymes) representan gran parte de la economia del Pert.
Por esto mismo, su impacto es signiﬁcativo. Sin embargo, el mercado peruano exige muy poco
a las pymes, lo cual provoca que se frene la extensién de beneficios de responsabilidad social
empresarial (RSE) (Pefiaflor-Guerra et al., 2020). La importancia de esta investigacién radica
en demostrar los beneficios en la gestién de capital humano (GCH) y en la sostenibilidad
que se pueden obtener de la RSE para las empresas, y su respectivo impacto en los ambitos
econdmico, social, ambiental y técnico. Esto da origen a la pregunta: ;en qué medida las pymes
pueden aplicar medidas de RSE para mejorar indicadores de GCH?

En lo econdmico, la RSE convierte a las pymes en empresas mds fuertes y sostenibles
financieramente, lo cual evita posibles quicbras (Belas et al., 2021). Este beneficio tiene un
impacto indirecto en este dmbito al permitir el desarrollo y crecimiento de mercados, lo que
—a su vez— apoya la intencién de inversidn tanto extranjera como local (Chavarrfa Ortiz et
al., 2020). En el pais, la mayorfa de empresas son pymes de empresarios peruanos. La RSE,
junto con la sostenibilidad, ayudarian a potenciar la competitividad de las pymes al permitir
mayores beneficios econdmicos (Vargas Vanegas et al., 2024), lo cual podria traducirse en
mejores remuneraciones para los trabajadores.

En el aspecto social, por el lado de los stakeholders internos, se evidencian mejoras en
el clima laboral (Jeong et al., 2022), lo cual tiene un impacto positivo en la GCH. Ademds,
existe un impacto en el desempeno organizacional a través de la medicién del desempeno de
sostenibilidad (Asiaci et al., 2021). Esto es bastante beneficioso, ya que no solo se concentra en
controlar el impacto ambiental de los procesos de las pymes, sino también porque las estrategias
también se orientan ala optimizacién de recursos por la innovacién. Estas medidas fomentan el
actuar de forma responsable en el &mbito social y de manera sostenible en el dambito ambiental
(Flores-Herndndez et al., 2020). En lo politico, la RSE tiene un papel muy importante sobre la
materializacién del desarrollo sostenible, ya que tiene como base a los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (ODS) (Mayorga Salamanca, 2022). As, es posible que las pymes puedan alinearse
con los ODS para priorizar la implementacién de iniciativas sostenibles (Jiménez et al., 2021).
Por tltimo, en el aspecto técnico, la presente investigacion da origen a un precedente signifi-
cativo, dado que son escasas las investigaciones sobre RSE y pymes en el Pert: los resultados
pueden ser un punto de referencia para investigaciones que busquen profundizar el tema.

Por ello, los objetivos de la presente investigacion son: identificar las dreas y procesos que
afectan los indicadores de GCH; mejorar los indicadores de GCH a través de la RSE; esta-
blecer estindares y metas para cada indicador de GCH; y adaptar e implementar medidas de
RSE en el contexto de una pyme. La empresa en estudio es una pyme que se dedica principal-
mente a contratar con el Estado licitaciones para obras publicas. Aunque opera sin control
respecto de la sostenibilidad social y la GCH, la empresa si cumple con regulaciones minimas
basadas en la norma técnica de edificaciones. La falta de indicadores y pardmetros dptimos,
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junto con la ausencia de regulaciones en toda la cadena de suministro, impide una medicién
completa de los impactos en los pilares de la sostenibilidad.

La rotacion de personal es un indicador que tiene mucha incertidumbre debido al dina-
mismo del rubro, por lo que se construyé un nuevo indicador que permitiera analizar el
impacto de la rotacién de la empresa: la forma de hacerlo fue relacionar la cantidad de trabaja-
dores en planilla con la cantidad de ingreso que se percibe en la empresa. Para determinar que
este indicador realmente evidencia un problema para la organizacion, se trabajé con proyec-
ciones de ingreso de la empresa y, ademds, se realizaron proyecciones de la planilla mensual.
Analizando la Figura 1, se evidencia que si existe una variacion significativa del indicador en
distintos meses para la empresa.

Figura 1
Comparacién del indicador A proyectado y real
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Para determinar el rango apropiado del indicador A, es necesario hallar el promedio de
los datos proyectados y determinar la desviacion, lo cual brinda como resultado que el rango
éptimo del indicador es de 6 + 3 trabajadores en planilla cada S/ 100 000 de ingreso.

Para identificar el problema principal en el descontrol del indicador A, se analizaron
eventos mensuales y destacd, como resultado, la sobrecontratacion de planilla y los cambios
en actividades programadas (véase la Figura 2). Estos eventos revelan un uso inadecuado de
recursos humanos, con contrataciones que no se realizan segin necesidad y que estédn exentas
de un presupuesto de planilla. Esto conduce a contratar més personal del necesario, lo que
genera cambios en las actividades para mantener la continuidad laboral. Este desorden afecta
los montos valorizados de avance de obra y los ingresos presupuestados en algunos meses.
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Figura 2
Diagrama de Pareto
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El uso inadecuado de los recursos humanos de la empresa en estudio es el principal
problema del negocio. Para realizar un anélisis de las causas de este problema, se elaboré un
diagrama de Ishikawa (véase la Figura 3).

Figura 3
Diagrama de Ishikawa
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2. METODOLOGIA

El indicador mas volatil en sostenibilidad social y en GCH es la cantidad de trabajadores
por cada S/ 100 000 de ingreso. Esto es examinado en la Figura 4, en la que se investigan las
causas de las fluctuaciones y la falta de control del indicador. Segun la entrevista con el gerente
general, la empresa no considera la sostenibilidad como una ventaja competitiva, una creencia
influenciada por la prioridad de resultados a corto plazo y por el temor a los costos financieros
de implementar un 4rea de sostenibilidad. Autores como Bacinello et al. (2020) destacan los
beneficios de la RSE en el desempefio empresarial, mientras que Wentzel et al. (2022) rela-
cionan las politicas de RSE con el rendimiento financiero a largo plazo, toda vez que atrae
a inversionistas. La gestion deficiente de indicadores de GCH impacta negativamente en la
empresa.

Autores como Andreu-Pinillos et al. (2020) y Asiaei et al. (2021) destacan la implementa-
cién de politicas de RSE y marcos de trabajo para el control de indices de sostenibilidad social

yde GCH.

Figura 4
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El tipo de investigacién del presente estudio es de enfoque mixto, ya que se realizd un
andlisis cuantitativo a partir de los datos que se obtuvieron a través de encuestas aplicadas
a todos los trabajadores del drea técnica y administrativa (veinte trabajadores en total).
Las encuestas fueron realizadas al inicio y al final de la investigacion; ademds, se revisaron
metrados, cronogramas y partidas de obras anteriores ejecutadas por la empresa, para disefiar
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un escenario modelo de la construccién de un aulay, de esta forma, simular el indicador A y el
indicador de mano de obra local contratada. El andlisis cualitativo se realizé a partir de entre-
vistas al gerente de la empresa y de la revision documental para la implementacién de medidas
de RSE, por lo que se disenaron, como parte de la propuesta de solucién, los componentes que
figuran a continuacion.

a) Diagndstico interno
Para la recoleccion de datos de la empresa, se elabord el siguiente checklist de datos:

o  Datos de recursos humanos. Se consider6 el niimero total de empleados, la estruc-
tura organizativa y la distribucién por 4reas, ademds del indice de rotacién de
personal.

o Datos de proveedores. Se evaluaron las pricticas responsables de los proveedores, lo
cual incluye el cumplimiento de normas laborales y ambientales.

o  Datos de impacto social. Se midié la participacién de la organizacién en la comu-
nidad y las contribuciones a organizaciones benéficas o programas sociales.

o Datos de cumplimiento normativo. Se evalué el cumplimiento de las regulaciones
ambientales, laborales y de seguridad por parte de la empresa.
Como parte de este diagnéstico, también se aplicaron encuestas a los trabajadores con

mas de un afo de permanencia en la empresa. Las preguntas que se les hizo son las siguientes:

e (Cuiles su percepcion sobre la cultura organizacional actual en términos de respon-
sabilidad social empresarial y practicas sostenibles?

o (Cudles son las dreas en las que considera que nuestra empresa puede mejorar su
desempeno en responsabilidad social empresarial ?

o (Cudlessunivel de satisfaccion o apoyo hacia las iniciativas de responsabilidad social
empresarial implementadas en nuestra empresa?

e ¢(Cbémo promoveria una mayor participacién y compromiso de sus compaferos en
las précticas de responsabilidad social empresarial?

b) Politicas y procedimientos

La RSE implica el diseno de politicas y procedimientos asociados, ademds de nuevas funciones
que serdn incluidas al manual de organizacién y funciones (MOF) de la empresa. Las politicas
por implementar seran las siguientes:
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o  Dolitica de participacion en la sostenibilidad. Todos los cargos del organigrama
deben tener la funcién de participar, proponer y alentar medidas de sostenibilidad
para la empresa.

o DPolitica de capacitaciones. La empresa debe buscar capacitar internamente a sus
empleados en temas de sostenibilidad. También debe dar oportunidades a los peones
de recibir capacitaciones en especialidades técnicas y formar cuadrillas de operarios,
las cuales luego serdn tercerizadas a otras empresas para conservarlos en planilla, sin
generar un sobrecosto.

o  Dolitica de comunicacién. La empresa compartira los resultados de los diferentes
indicadores de GCH vy los objetivos planteados para cada indicador a cada uno de
sus trabajadores.

e Buzén de buenas practicas. Se habilitard un formulario en el que los empleados
podran transmitir sus ideas acerca de buenas précticas que se puedan implementar.

c) Planificacién e implementacion de acciones

Para la planificacién e implementacién de acciones, se debe declarar la nueva cultura corpora-
tiva y definir metas de sostenibilidad social. Para esto es necesario definir las prioridades con
claridad y permitir establecer objetivos concretos y medibles en términos de impacto social
positivo. Posteriormente, se deben integrar los nuevos procesos, definir a los responsables de la
informacion y realizar una capacitacion para evaluar el progreso y los resultados.

El método de validacién escogido es la elaboracién de un escenario modelo de las activi-
dades realizadas por la empresa en el periodo de un mes, para la construccién de un médulo
de una obra de edificacién. En primer lugar, se definieron aquellas actividades que pudieran
realizarse durante un mes de ejecucion, para lo cual se siguié como criterio que las actividades
sean secuenciales y complementarias entre si. Después, se revisaron los metrados para definir
la cantidad (ya sea de m? de concreto, m? de madera para el encofrado o kilogramos de acero)
que se necesitan en cada actividad. Luego se comparé esta informacion con las partidas, para
conocer el rendimiento de las cuadrillas y saber quiénes las conforman, para asi calcular el
presupuesto de planilla. Antes de calcular el resultado del indicador A y la cantidad de mano
de obra local contratada, los resultados anteriores se multiplicaron por tres para aproximar los
resultados a la realidad, debido a que la empresa gestiona un promedio de tres obras simul-
tineas al ano. Este ejercicio permitird realizar la planificacién de la planilla de la empresa en
funcién ala carga laboral y, a su vez, tener el calculo de los ingresos por la construccién de este
modulo. De esta forma, con el apoyo del simulador Arena, se podré realizar el célculo del indi-
cador A y la cantidad de mano de obra local contratada.
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3. RESULTADOS

Las encuestas realizadas revelaron que el 65 % percibe limitaciones en la comprension de la
cultura organizacional sobre RSE y practicas sostenibles. Un 85 % opina que la empresa debe
mejorar en dreas como politicas internas y gestion del personal. La satisfaccion media con las
iniciativas de RSE existentes es de 3,7. Ademds, el 75 % cree que involucrar a los empleados
en decisiones sobre RSE impulsaria la participacién y el compromiso con préicticas relacio-
nadas. Estos resultados indican una actitud favorable hacia la implementacién de practicas
sostenibles, pero los empleados no estan satisfechos y perciben deficiencias en la organizaciéon
en términos de RSE y sostenibilidad social.

Por otra parte, se realizé la declaracién de la politica de RSE de la empresa, ademas de
la elaboracién del procedimiento de gestion del presupuesto de planilla, el procedimiento de
gestion de mano de obra local y el procedimiento de gestién de capacitaciones técnicas. Como
parte de la implementacion de los nuevos procedimientos y politicas de RSE, se realizaron
las capacitaciones, que fueron evaluadas y que obtuvieron un promedio ponderado de 18,15.
Estas capacitaciones y evaluaciones fueron realizadas a veinte trabajadores (personal adminis-
trativo y técnico). Los nuevos objetivos y politicas de RSE, las nuevas funciones de los puestos
y los nuevos procedimientos implementados en la empresa fueron comunicados a todos los
trabajadores. Estd comunicacion se realizé mediante correo.

Tras las medidas implementadas, el 60 % de los trabajadores opina que la empresa estd
comprometida, a comparacién del 65 % de la primera encuesta que crefa que la percepcion era
limitada. Por otro lado, el nivel de satisfaccién aumenté a un promedio de 8,5, a comparacién
del 3,7 obtenido en la primera encuesta. Para el indicador A, se realiz6 en primer lugar la cons-
truccién de un escenario modelo para una obra de edificacion, apoyado de una simulacién en
cl soffware Arena (véase la Figura 5). Se revisaron metrados, cronogramas y partidas de obras
anteriores para definir actividades secuenciales y complementarias para un mes (véase la Tabla
1). Los resultados se multiplicaron por tres debido a que la empresa gestiona en promedio tres
obras simultdneas al afo.
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Proceso en soffware Arena

Figura 5
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En la Tabla I se observa un resumen del costo de cada una de las actividades, que luego
permitird calcular el ingreso que percibe la empresa por la ejecucion de cada una de estas

actividades.

Tabla 1

Costos totales de las actividades

Actividad Costo directo (S/)
Zapatas 128 468,39
Viga de cimentacion 28 495,88
Muros de concreto 20 626,03
Columnas 49 088,66
Vigas 55 406,96
Losas aligeradas 55 499,70
Curado 158,86
Total S/ 337 744,48

En la Tabla 2 se detalla el ingreso que percibe la empresa por las actividades.

Tabla 2

Ingreso generado por las actividades

Concepto S/
Costo directo 337 744,47
Gastos generales (15 %) 50 661,67
Utilidad (12 %) 4052934
Subtotal 428 935,47
IGV 18 % 60 794,00
Ingreso bruto 489 729,48

En las Tablas 3 y 4 se muestran los calculos de la planilla en funcién de los dias y activi-
dades por ejecutar.
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Tabla 3
Necesidad de personal operativo por dia I

Dias 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17
Oficial 33 3 4 4 4 4 11 11 2 2 15 21 21 2 2 2
Operario 3 3 3 4 4 4 4 11 11 2 2 15 20 20 2 2 2
Peon 0 0 0 16 1 16 16 0 0 8 8 2 10 10 12 12 10
Tabla 4

Necesidad de personal operativo por dia I1

Dias 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 Max.
Oficial 200 20 20 20 4 2 2 2 0 0 0 0 0 21
Operario 200 20 20 20 4 2 2 2 0 0 0 0 0 20
Pedn 8 8 1212 30 12 12 12 2 2 2 2 2 30

Enla Tabla 5 se muestra el célculo total de trabajadores de planilla que la empresa necesita
siguiendo las condiciones anteriores.

Tabla 5

Resumen de personal en tres obras simultdneas

Empleados Cantidad
Subcontratados (oficiales) 63
Mano de obra local (peones) 90
Trabajadores en planilla 98
Administrativos 17
Técnicos 21
Operarios 60

Total 251

Tanto de la simulaciéon en Arena como del cdlculo del indicador A y de la cantidad de
mano de obra local contratada se obtuvieron los siguientes resultados (véase la Tabla 6).
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Tabla 6
Indicadores finales
Indicador Operacion Resultado
Indicador A 78 100 000 7
e ——
naicador S/ 1469 188,43
Mano de obra local Peones = mano de obra local 90

Por tltimo, se realizé una evaluacién econdmica sobre la tercerizacién de las cuadrillas de
operarios, la cual dio como resultado los siguientes indicadores financieros (véase la Tabla 7).

Tabla 7
VAN y TIR del proyecto
Indicador Valor
VAN S/ 15 562,43
TIR 152 %
4, DISCUSION

En primer lugar, en el diagnéstico interno se evidencié que la organizacién carecfa de una
cultura empresarial y politicas de RSE, lo cual se reflejaba en la percepcién los trabajadores
sobre la empresa. La encuesta de diagnéstico hallé que principalmente los trabajadores se
sentfan insatisfechos con las iniciativas de sostenibilidad y RSE que manejaba la empresa (nivel
de satisfaccion de 3,7, de 10). Estos resaltaban que se debia mejorar en las politicas internas y
en la gestioén del personal (85 %). Esto es importante, ya que Wangy Yan (2022) destacan que
el personal comprometido ayuda al desempefio de la organizacién en RSE.

Se crearon tres procedimientos orientados a la gestién de indicadores de mano de obra local
contratada y del indicador A y se implementaron cuatro nuevas politicas para la participacién de
los trabajadores en la sostenibilidad; esto en consonancia con lo afirmado por Yumei et al. (2021),
quienes resaltan que la RSE tiene una estrecha relacién con el compromiso de los empleados.

Como resultados, destaca el aumento de la satisfaccion de los trabajadores en relacion con la
RSE y las précticas de sostenibilidad en la empresa: la satisfaccion era de 3,7, al inicio, y finalizé con
un valor de 8,5. Esto concuerda con Rios-Manriquez et al. (2021), quienes resaltan que una de las
variables de impacto de la RSE es la GCH. Ademds, un mejor control sobre el indicador A causa
que la rotacién de personal sea menor y aumenta la sensacion de seguridad y estabilidad laboral,
segtin el 85,7 % de los trabajadores. Esto corrobora las conclusiones de Pfajfar et al. (2022), ya que
RSE maximiza la calidad de las relaciones con stakeholders especificos, como los empleados.
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Por el lado de la innovacidn, se crearon procedimientos que ayudaran a controlar el indi-
cador A. Varios autores como Santos-Jaén et al. (2021), Chen (2022) y Zastempowski y Cyfert
(2021) coinciden en sostener que la relacion entre la RSE y la innovacién en procedimientos
potencia el desempeno organizacional. Para validar la efectividad de estos procedimientos, se
realiz6 una simulacién que arrojé el valor del indicador A en el rango deseado, y este indicador
nos ayuda a mantener bajo control el impacto de la rotacién del personal. Otro beneficio de la
RSE, tal como lo resalta Hui (2021), es que garantiza el control de la rotacién del personal, lo
cual permite un desarrollo sostenible de la organizacién.

Por otro lado, los impactos financieros de la RSE en la empresa se resumen en el diseno
de la politica de capacitaciones técnicas. Esta permite al personal de mano de obra local, en
funcién de su desempefio, la oportunidad de llevar las capacitaciones necesarias para conver-
tirse en operario —sea como carpintero, gasfitero u otros— y formar parte de la planilla de la
empresa. De esta forma, la empresa luego puede formar cuadrillas de operarios y tercerizar el
servicio para otras empresas. Con resultados financieros en valores positivos para la empresa (el
VAN en S/ 821,09 yla TIR en 20 % > COK), se concluye que el proyecto es rentable.

Una de las limitaciones de esta investigacion fue la dificultad de la estandarizacion del
sector construccion, ya que existen muchas variables que pueden afectar los resultados finales
y generar divergencias de efecto entre las empresas del mismo sector. Ademads, las medidas
adoptadas de RSE fueron recogidas y adaptadas de la ISO 26000, pero no se cubren todos los
requisitos de esta gufa. Se centraron los esfuerzos en la politica y gestién interna de la organiza-
cioén, debido a que se presentaban demasiadas dificultades y obstaculos al tratar de integrarlas
en la cadena de suministro de la compaiifa.

5. CONCLUSIONES

En la presente investigacion se lograron identificar procesos criticos que afectaban la GCH en la
empresa, especificamente la rotacién de personal y la satisfaccion laboral. La implementacién de
la RSE generé beneficios tangibles, como la creacién de nuevos procedimientos y estdndares de
control, y también impulsé la innovacién en la empresa. Esto tltimo permitié un mejor control y
seguimiento de los indicadores de GCH y coadyuvé al mantenimiento de la rotacién de personal
en niveles controlados, lo que, a su vez, asegura mayor estabilidad y satisfaccion entre los empleados.

La adaptacién de medidas de RSE en el entorno organizacional de la empresa ayudé a
potenciar significativamente la relacién con los stakeholders internos, especialmente con los
colaboradores. Esto generd un aumento en la satisfaccion laboral con respecto a las practicas de
sostenibilidad y RSE implementadas (8,5 sobre 10). Ademas de mejorar la estabilidad laboral
y contar con un mayor control sobre el presupuesto de planilla, gracias a los procedimientos
que ayudan al control de indicador A es posible una gestion eficiente de contratos estables y
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prolongados. Esto fue particularmente relevante para el 85,7 % de los trabajadores, quienes consi-
deraron la estabilidad laboral como el aspecto mds importante en su relacion con la empresa.

El aspecto financiero fue otro aporte clave de la implementacion de la RSE, debido a la
creacién de una estrategia de negocio que permite la tercerizaciéon de personal operario a otras
empresas del rubro, lo cual garantiza la continuidad laboral del personal sin generar sobrecostos
cuando las actividades principales de la empresa disminuyen. Esta estrategia contribuy6 a controlar
el indicador A y aportd valor econémico para la organizacién, como lo demuestra la evaluaciéon

realizada (VAN de S/ 821,09 y TIR del 20 %), la cual confirma la rentabilidad del proyecto.

Con estos resultados se demuestra que las pymes de cualquier sector pueden realizar acciones
de RSE y sostenibilidad de forma satisfactoria. A su vez, se demuestra que se pueden obtener
buenos resultados sin tener que realizar grandes inversiones. La implementacién de medidas de
RSE generd mejoras en la GCH y en la relacién con los stakeholders, potencid la reputacion orga-
nizacional y la innovacién y mejoré el desempeno financiero de la empresa. De esta manera, se
demuestra que la RSE es una herramienta estratégica para el éxito a largo plazo de las pymes.
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