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Resumen

En linea con un concepto avanzado de Responsabilidad Social Corporativa (RSC), cada vez
es mas habitual que las organizaciones busquen soluciones compartidas que satisfagan las
demandas sociales en la mayor medida posible, sin que esa solucion deje de ser igualmente
satisfactoria para sus objetivos estratégicos y operativos. Para facilitar el proceso de
construccion de relaciones con Grupos de Interés (GI) que conduzcan a dichas soluciones,
unas herramientas utiles puede ser las técnicas utilizadas para facilitar los procesos de toma de
decisiones en entornos multistakeholder y multicriterio, como, por ejemplo, el modelo
Analytic Hierarchy Process (AHP). En la medida que estas técnicas permiten revelar las
preferencias de los decisores, es posible pensar que la incorporacion de las opiniones de los
distintos actores sociales puede permitir alcanzar soluciones mas aceptables, innovadoras y
con un alto componente de valor compartido. Este articulo, partiendo de un analisis previo de
la literatura sobre la hipdtesis anterior, propone realizar aplicaciones especificas del modelo
AHP para incorporar la opinion y las preferencias de los grupos de interés en proyectos de
infraestructuras donde existe un importante impacto social. A través de un proceso de
investigacion activa se ha tratado de verificar la viabilidad de la aplicacién en los grandes
proyectos de infraestructura que desarrolla Red Eléctrica de Espafia.

1. Introduccion

La evaluacion de alternativas en proyectos con un marcado impacto social suele involucrar a
un amplio conjunto de Grupos de Interés (GI) que persiguen, a menudo, objetivos diferentes.
En estas situaciones, cada vez es mdas habitual que las organizaciones que van a decidir sobre
el disefio y ejecucion de dichos proyectos intenten buscar una solucion que satisfaga las
demandas sociales en la mayor medida posible, sin que esa solucion deje de ser igualmente
satisfactoria para sus objetivos estratégicos y operativos.

Esto es asi debido a que cada vez esta mas asumido por las organizaciones que, en realidad,
todas forman parte de alguna red donde existen distintos actores, entre los cuales no solo estan
los habituales de la empresa (clientes, empleados, proveedores) sino que también hay otros
nuevos actores, como las Administraciones Publicas o las ONGs, con quienes se establecen
relaciones de una naturaleza diferente.
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Por tanto, ni las empresas pueden pasar por alto los intereses de sus GI, ni éstos pueden
ignorar que el aumento de su capacidad de accidn e influencia pasa por conocer y participar
en las distintas redes que se configuran en torno a las organizaciones.

Esta relacion entre la empresa y los grupos de interés que podrian calificarse como “no
tradicionales” mantiene una estrecha relacion con el concepto de Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), donde se observa que el modo y la profundidad con la que se produce la
incorporacion y participacion de los grupos de interés (GI), constituye un factor de éxito
decisivo (Berger, 2006).

No obstante, todavia existen ciertas dificultades para pasar de una logica de “gestion de
riesgos”, hacia politicas de RSC avanzadas, en las que las relaciones con los GI se conciben,
por un lado, como fuente de innovacion y conocimiento valioso para la empresa y, por otro,
como legitimo espacio de influencia, incluso de participacion, en la esfera del gobierno
corporativo (Mataix et al. 2008).

Esta estrategia de busqueda de soluciones compartidas estd estrechamente relacionada con un
nuevo concepto avanzado de RSC que pasa de una aproximacioén de minimos, o defensiva,
ante situaciones sociales o medioambientales, a una que trata de entender las situaciones de
riesgo y las oportunidades estratégicas que subyacen en la relaciéon con GI, y que tiene que
ver con la construccion de modelos de relacion y didlogo que permitan la participacion y el
compromiso de los GI en las decisiones de la empresa (Accountability, Utopies, 2007, citado
por Mataix et al. 2008). De alguna manera, se trata de interiorizar la definiciéon de GI
realizada por Freeman en 1994, segtin la cual GI son aquellos que participan en “el proceso
humano de creaciéon conjunta de valor”.

La importancia de construir estructuras de relacion con GI no tradicionales, como las ONGs,
reside en que éstas pueden convertirse en una gran fuente de innovacion, en tanto que dichas
relaciones permiten la identificacion de asuntos relevantes, el paso de éstos a los procesos
internos y de estrategia, y una transformacion efectiva de la cultura interna en linea con las
necesidades identificadas a través del didlogo con dichos grupos (Mataix et al. 2008).

En el caso concreto de los agentes sociales pueden ser un grupo de interés relevante en
grandes proyectos de infraestructura en tanto que:

- son agentes que actian como antena de las necesidades de determinados colectivos,
actuando también como altavoz e instrumento para tratar de satisfacer esas demandas.

- su participacion en redes estructuradas entorno a la RSC puede ser eficaz para satisfacer
la necesidad de sumar esfuerzos en el ambito de los proyectos con impacto social.

Pero para conseguir la participacion de estos GI hay que hacer frente a un nuevo desafio que
consiste en crear canales de comunicacion y relacion efectivos y valiosos para todas las
partes. La clave para superarlo puede estar en el conocimiento compartido de asuntos
relevantes.

Este conocimiento de los asuntos relevantes pasa por la construccion de un didlogo con GI en
el que se ponga de manifiesto las preferencias de cada uno de ellos y en el que el proceso de
toma de decisiones tenga en cuenta dichas preferencias de forma transparente.

Para llevar a cabo estas tareas con éxito, el factor humano, y en concreto las habilidades
profesionales para crear y liderar consensos, es un pilar fundamental.

No obstante, para facilitar el proceso de construccion de la relacion, ademds del factor
humano, pueden utilizarse metodologias que orientan y simplifiquen esa labor. Una
herramienta util puede ser, por ejemplo, el modelo AHP (Analityc Hierarchy Process), una
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técnica que viene siendo utilizada para facilitar los procesos de toma de decisiones en
entornos multistakeholder y multicriterio.

Este método, por medio de la construccion de un modelo jerarquico, descompone una
situacion compleja, valora la importancia de los criterios a tener en cuenta en la decision y
permite una evaluacion de las alternativas de acuerdo con dichos criterios.

La ventaja de AHP consiste en que, ademdas de incorporar aspectos cuantitativos, permite
introducir aspectos cualitativos que, a menudo, suelen quedarse fuera de los analisis debido a
su complejidad para ser medidos, pero que pueden ser relevantes para algunos actores
involucrados en la toma de decision, como es el caso de los riesgos, las incertidumbres, la
equidad, la participacion, etc. (Avila, R. 2000).

Este articulo, partiendo de un andlisis previo de la literatura sobre la hipdtesis anterior,
propone realizar aplicaciones especificas del modelo AHP para incorporar la opinion y las
preferencias de los grupos de interés en proyectos de infraestructuras donde existe un
importante impacto social. A través de un proceso de investigacion activa se ha tratado de
verificar la viabilidad de la aplicacion en grandes proyectos de infraestructura eléctrica.

2. Aplicaciones del modelo AHP en relaciones con grupos de interés

La literatura que hace referencia a la utilizacion del modelo AHP para involucrar a GI en el
proceso de toma de decisiones es muy extensa.

De los distintos ambitos de aplicacion, el relacionado con el medioambiente y los recursos
naturales cuenta con numerosos ejemplos: para priorizar las preocupaciones de los grupos de
interés en la gestion de riesgos medioambientales (Accorsi et al 1999), para apoyar decisiones
“multistakeholder’en la gestion de los recursos del agua (Mustajoki et al., 2003), para
incorporar las preferencias de los grupos de interés en la planificacion regional de bosques
(Ananda et al., 2003), para analizar la opiniéon de los grupos de interés en la industria
pesquera (Mardle et al., 2003; Nielsen et al, 2003), o para determinar los usos de las tierras
agricolas (Avila, R., 2000).

Algunas de las conclusiones sobre la aplicacion del modelo AHP que se pueden extraer de las

investigaciones de estos autores son:

- Es un método simple y flexible, lo cual facilita entender la situaciéon del problema en
cuestion y llevar a cabo un adecuado proceso de toma de decision (Avila, 2000)

- Es una herramienta util para descubrir la esencia de los problemas de decision, incluyendo
las similitudes y diferencias entre los puntos de vista de los GI (Nielsen et al., 2003).

- Permite mostrar las preferencias de los GI respecto a unos objetivos de forma mas
explicita (Mardle et al., 2003)

- Permite a los decisores, y otros actores, profundizar en su conocimiento de la realidad
(Avila, 2000)

- Permite observar el grado de consenso entre distintos GI respecto a un tema concreto
(Masozera, 2002)

3. Propuesta de aplicacion en grandes proyectos de infraestructura

La ejecucion de un gran proyecto de infraestructuras con un importante impacto social a priori
puede estar condicionada de manera notable por la aceptabilidad que dicho proyecto tiene en
el entorno socioecondmico y ambiental al que afecta. Si el proyecto cuenta con el rechazo de
los agentes sociales, debido a problemas de disefio o situaciones colaterales, ya sean previstas
o no, puede que su desarrollo se demore o que el resultado final no sea el esperado.
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La integracion del modelo AHP, como herramienta de apoyo en el analisis de proyectos con
impacto social, podria alcanzar distintos grados en funcién del alcance que quisiera darse al
uso de dicho modelo.

De partida se consideraron cuatro niveles posibles de aplicacion, que podrian darse de forma
sucesiva:

- utilizacién del modelo AHP para medir la aceptabilidad de los proyectos;

- utilizacién del modelo AHP para explorar, con la participacion de los GI, los factores que
influyen en dicha aceptabilidad,

- utilizacién del modelo AHP para la valorar la aceptabilidad de distintas alternativas de los
proyectos;

-y utilizacion del modelo AHP para determinar el grado de incorporacion de las opiniones
de los distintos GI.

4. Metodologia utilizada

La investigacion ha sido realizada mediante un proceso de investigacion activa en la que ha
participado Red Eléctrica de Espaia (REE).

Durante las entrevistas realizadas con los responsables de REE se analizaron las distintas
propuestas de aplicacion del modelo a su caso particular, analizando las circunstancias y
variables que harian posible su implementacion.

5. Resultados de la investigacion
5.1. Antecedentes

Los proyectos de desarrollo de la Red de Transporte que desarrolla REE se realizan en
interaccion continua con el entorno institucional, econdémico, social y ambiental. Por ello, la
compaiiia debe buscar constantemente las formulas mas adecuadas para mantener un didlogo
permanente y sistematico con los interlocutores interesados, directa o indirectamente, por sus
actividades.

Cuando existe un proyecto con impacto ambiental y social, REE traza un plan de actuacion
metodoldgico, cronoldgico y estratégico que coordina escenarios y actores, y define y ejecuta
acciones, con el fin de facilitar la mayor comprension del proyecto y lograr asi un mayor
apoyo de las instituciones y una participacion de los agentes sociales y ambientales en el
desarrollo e implantacion de nuevas instalaciones de la Red de Transporte.

En esas actuaciones, REE identifica a los interlocutores, sus percepciones y actitudes ante la
compafiia y los proyectos que desarrolla, y se valora su opinion. Con ello se busca conciliar
las posturas de todos los agentes, logrando asi que los nuevos proyectos de desarrollo de la
red de transporte contemplen las variables de sostenibilidad (social, técnico-econdmica y
ambiental), encaminadas a cumplir con los compromisos de apoyo al desarrollo de la sociedad
y de la conservacion de la biodiversidad.

A partir de los resultados de valoracion de cada uno de los parametros de sostenibilidad se
puede calcular el grado de aceptabilidad esperada de los proyectos permitiendo tomar
decisiones para aumentar la integracién de los mismos en su entorno.

5.2. Objetivos de la investigacion con REE

En virtud de los antecedentes expuestos, se detect6 la necesidad de utilizar alguna herramienta
que contribuyera a definir un marco de actuacién homogéneo y una metodologia que sirviera
para determinar:
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- el grado de integracion socio-ambiental de los proyectos

- la variacion que dicha integracion podria experimentar con la aplicacion de distintas
actuaciones alternativas

- la mejor alternativa que permitiera maximizar los objetivos de sostenibilidad
- un establecimiento de prioridades para acometer los distintos proyectos

Después de un andlisis previo se decidid explorar un conjunto de técnicas de apoyo a la
decision multicriterio que pudiera contribuir a cumplir estos objetivos.

5.3. Exploracion de posibilidades de uso del modelo AHP

Valoracion de alternativas

Una primera aplicacion propuesta consistia en medir la aceptabilidad para un proyecto y sus
alternativas. Esto permitiria realizar un analisis de sensibilidad posterior con el que se podria
observar de forma inmediata:

- que sucederia si los pesos de las componentes del indice cambiaran,

- qué pasaria si las alternativas incorporaran nuevas situaciones que modificasen su
valoracion,

- 0 qué deberia incorporar una alternativa para obtener mejor valoracion.

El célculo se podria realizar de forma inmediata a partir de la valoracion de los criterios de
sostenibilidad que realiza de forma sistematica REE. En este caso, la innovacion introducida
con la utilizacion de esta herramienta respecto a su forma de proceder habitual es doble:

- Se puede hacer una valoracion comparativa de distintas alternativas a un proyecto, o
incluso monitorizar a lo largo de un periodo de tiempo la variacidon de la aceptabilidad de
un proyecto.

- Permite realizar un analisis de sensibilidad inmediato mostrando como variaria la
aceptabilidad si se modifican las puntuaciones de las alternativas en los criterios o el peso
de éstos.

Determinacion de los pesos de los criterios que determinan la aceptabilidad

Otra posibilidad estudiada consistia en utilizar el modelo AHP para determinar los pesos de
los criterios que determinan el grado de aceptabilidad de un proyecto. Este uso de AHP
introduce una innovacion para REE que permite ajustar esta medicion a las circunstancias
particulares de cada proyecto, en funcién de que las caracteristicas del proyecto inviten a que
los criterios establecidos puedan tener un peso diferente al que les otorga su actual método de
calculo.

Dentro de este escenario podrian darse dos casos distintos:

- Determinaciéon de pesos para unos criterios dados, donde se trataria simplemente de
asignar nuevos pesos a los criterios que actualmente se utilizan.

- Construccion de un nuevo arbol de criterios, en este caso el modelo facilita el didlogo para
la definicion de los criterios y permite que los decisores valoren cudles tienen mas
importancia para ellos segun las circunstancias dadas.

No obstante, para aplicar el ultimo caso con fiabilidad es recomendable que el nimero de
ramas no sea muy elevado (alrededor de 3 por cada nodo) y ello difiere de la realidad del
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actual método utilizado por REE. Por ello, solo tendria sentido si un proyecto precisa de una
simplificacion en el nimero de subcriterios a tener en cuenta.

Participacion de grupos de interés

Otra posibilidad planteada fue la aplicacion puntual del modelo AHP para articular la
participacion de los Grupos de Interés.

La aplicacion de la herramienta se proponia como un refuerzo del canal de relacion con los
Grupos de Interés que motivara y canalizara su participacion. Su aplicacion tendria que venir
acompafiada de una metodologia méas amplia, en la que el uso del modelo AHP seria s6lo un
elemento mas.

En este sentido, se planteaba utilizar el modelo de dos formas diferentes:

- Para la revelacion de preferencias, aplicado a los casos descritos en el apartado anterior
(definicion de los pesos o definicion del arbol de criterios) permitiendo, por un lado,
revelar las preferencias de los Grupos de Interés involucrados, y por otro, explicar los
condicionantes del proyecto y por qué tiene importancia cada uno de los factores. La
informacion recogida con esta experiencia podria incorporarse directamente o
indirectamente para ser tenida en cuenta en el proceso interno de valoracion.

- Determinacion del peso de un grupo de interés, para determinar internamente qué peso
tendrian las opiniones de los Grupos de Interés en el proceso.

5.4. Exploracion de posibilidades de uso del modelo Promethee II

Dado que uno de los objetivos de REE era establecer una ordenacién de prioridades para
acometer los proyectos y las acciones de acompafiamiento correspondientes en funcion de su
potencial aceptabilidad, se plante6 el uso del método Promethee para ayudar en esta decision.

A priori podria decirse que la ordenacion de prioridades ya estaria hecha mediante la
medicion de la aceptabilidad de cada proyecto, ya que proporciona un valor comparable con
el resto que le sitia en una posicion. Sin embargo, esta forma de ordenar podria conducir a
acometer proyectos en primer lugar debido a que estan muy penalizados en los criterios de
menor peso mientras que proyectos con puntuaciones equilibradas y comparativamente
importantes en los criterios de mayor peso quedarian postergados.

La innovacion introducida con Promethee consiste en establecer una ordenacion teniendo en
cuenta cuanto menos aceptado es un proyecto en comparacion con cada uno de los demas,
respecto a cada uno de los criterios, y de acuerdo con el peso que tienen éstos.
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Figura 1. Resumen de las posibles aplicaciones de AHP y Promethee en el caso de REE

6. Conclusiones

Después del trabajo de exploracion realizado con REE las principales conclusiones obtenidas
de la investigacion son:

- Como la revision bibliografica que se realizd sugeria, los responsables de REE han
considerado que la propuesta de utilizacion del modelo AHP en sus proyectos de
desarrollo de infraestructura es pertinente y puede contribuir a incrementar la integracion
de sus proyectos.

- No obstante, se trata de una herramienta de apoyo a la decisiéon que no implica decisiones
automaticas en funcion de los resultados que arroja, sino que su principal aportacion es
ayudar a estructurar el problema de decision, incluyendo factores cualitativos y reflejando
las preferencias del decisor y de los GI involucrados.

- Asimismo, se ha comprobado que la utilizacion de estas herramientas ha de insertarse en
procesos mas amplios y complejos, donde es necesario desarrollar un marco metodologico
mas amplio que ordene y estructure los procesos de relacion con los GI.

- Igualmente se ha comprobado que es recomendable integrar, dentro de una misma
metodologia, distintas técnicas multicriterio en funcion de la tarea principal a desarrollar
(ordenacioén de alternativas, revelacion de preferencias, etc.)
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