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INTRODUCCION

Actualmente existen evidencias que la gestion de la Etica y la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC), estan siendo utilizadas por las empresas como herramientas paliativas ante la
presion de los stakeholders®, porque ellos exigen a las empresas que sean responsables por sus
impactos negativos econdémicos, sociales y medioambientales. Por tanto, si no se atienden sus
demandas, pueden usar cualquier herramienta para dar a conocer su inconformidad, y una de las
més poderosas a usar es la Internet’. Asi mismo, las respuestas a las exigencias han hecho que las
empresas se involucren en diversas actividades para dar soluciones a corto plazo: desde actos
filantrépicos, campafias de relaciones publicas, reportes anuales de RSC y entre otras. Pero
dichas actividades son superficiales, no impactan la cultura de la organizacién y no crean valor,
debido a que estan separadas de la estrategia del negocio. El objetivo del presente trabajo es
demostrar que la gestion de la Etica y la RSC deben ser vistas desde una perspectiva estratégica
creadora de valor; puesto que, si las empresas analizaran dichas gestiones bajo las mismas
politicas que guian sus decisiones de negocios, descubririan que pueden ser mucho méas que un
costo, una condicién o un acto filantropico, si no que existe la posibilidad de crear oportunidades
de innovacion y ventaja competitiva.

Al hablar de estos contenidos, debe hacer reflexionar que las acciones de las empresas tienen que
ser eficientes y rentables, pero también, responsables y éticas; porque cada vez mas existe una
mayor competitividad global en los mercados, lo que hace necesario revisar el circulo vicioso en
donde entran algunas organizaciones, que poseen conductas cuestionables y ven la RSC como un
medio de generar reputacion positiva. Por lo tanto, las empresas deben procurar la construccion
de un circulo virtuoso, que apunten a la gestion de la cultura ética, sostenida por un sélido
liderazgo, que le permita realizar una verdadera gestion de RSC. La conciencia de una RSC parte
de la creencia que la empresa no es solamente una institucion que se dedica a vender productos o
servicios para obtener ganancias, sino que depende de su entorno, el cual afecta a través de sus
actividades empresariales sea positiva o negativamente.

Las mencionadas gestiones guiaran la conducta empresarial y la relacion que ella desarrolla con
los stakeholders. Ambas gestiones son fundamentos para crear valor compartido con la sociedad.
Ademas se ha descubierto que existe una correlacion positiva entre la ética y la rentabilidad, tal
evidencia es posible encontrarla en la publicacion de “las empresas mas éticas del mundo 2011,
quienes han recibido un retorno mayor que el indice S&P 500.

Finalmente se relatan casos y situaciones reales, que podrian confirmar los supuestos que
motivaron realizar este trabajo. Consecuentemente, se pretende que sea una guia o una alternativa
a considerar en la toma de decisiones para la creacion de valor en la organizacién, ya sea como
ejecutivo, que aspire a que su empresa haga lo correcto de cara a la sociedad; o como estudiante
o docente con la finalidad de enriquecer sus conocimientos sobre el tema. Y ademas se pretende
despertar un interés de futuras investigaciones dentro de las organizaciones.



l. CONCEPTOS BASICOS DE LA ETICA, RSC Y FINANZAS

Definir la ética no es sencillo, con frecuencia se encuentran diferentes definiciones dependiendo
del autor que realiza la conceptualizacion. Segun su etimologia, la palabra ética proviene del
griego ethikds que significa relativo al caracter, derivado de ethos que significa a su vez carcter,
manera de ser. Por tanto la ética se refiere al modo de ser de una persona, sus habitos de virtud
como algo bueno y sus vicios como algo malo. Para Aristoteles la ética se relaciona con el
accionar del ser humano, dado que seran sus acciones las que determinaran la calidad de los actos
como beneficiosos 0 como dafiinos. Toda accion humana voluntaria tiene una dimension ética.
Esta afirmacion por supuesto se refiere al hecho que la ética es personal y se relaciona con el
determinismo del ser, lo que hace el por si mismo (Argandofia, 2010). Para resumir la ética es
posible definirla como el caracter de una persona, su manera de actuar, su forma de encarar la
vida. Asi como también las acciones que un individuo lleva a cabo para conseguir, prevenir o
evitar alguna cosa, es por tanto algo personal y autodeterminado (Rios, 2011).

En cuanto a la RSC definida como la obligacion hacia la sociedad asumida por las empresas;
maximizando sus efectos positivos y minimizando los negativos. La RSC empieza a expandirse
en los afios 1960-1970. Fijando como inicio la publicacion del libro Social Responsibilities of the
Businessman de Howard R. Bowen en el afio 1953. A partir de esa obra se inicia una primera
etapa de propagacion sobre el concepto de RSC. En las décadas de los 80 y 90 se incrementaron
las investigaciones sobre temas derivados de dicho concepto: rentabilidad social de la empresa,
teoria de los stakeholders, y ética empresarial, entre otros (Rios, 2011).

La RSC se vincula a los valores éticos, que guian la conducta empresarial de cada compafiia y la
relacion que ella desarrolla con su entorno. Entre estos valores se tienen, los derechos humanos,
el bien comun, la solidaridad, la transparencia, la honestidad y el desarrollo; que no solo se
ejecutan cumpliendo las leyes vigentes, sino que debe implicar el desarrollo de iniciativas por
parte de quienes pretenden asumir esta responsabilidad, actuando de forma propositiva y
proactiva. En 1996, Peter Drucker complementa este punto de vista afirmando que “cada
organizacion debe asumir la plena responsabilidad por el efecto que tenga en sus empleados, en
el entorno, en los clientes y en cualquier persona o cosa que toque”. La RSC implica el
cumplimiento simultaneo de las responsabilidades econémica, legal, ética y filantrépica. En otras
palabras, la RSC debe llevar a la empresa a obtener ganancias, obedecer la ley, ser ética y
comportarse como un buen ciudadano corporativo.

Es preciso también definir las finanzas, se ha encontrado dos conceptos: como el “arte y la
ciencia de administrar el dinero” (Gitman, 2003). Es una “disciplina que se ocupa de determinar
el valor de tomar decisiones de asignacion de recursos, lo que contempla adquirirlos, invertirlos y
administrarlos” (Contreras, 2005). Lo anterior hace reflexionar que las finanzas es un punto de
asignacion de recursos y su circulacion, en ello estan involucrados los mercados, los agentes y las
instituciones, los procedimientos y en general los procesos que hacen posible tal transferencia de



fondos. Ademas se apoya en la teoria financiera, la cual consta de una serie de conceptos que
permiten la asignacion de recursos a través del tiempo y de un conjunto de modelos cuantitativos
destinados a evaluar alternativas, adoptar decisiones Yy realizarlas (Bodie y Merton, 1999). Las
finanzas se definen en funcién de los deberes realizados por el administrador financiero, cuyas
labores incluyen la planificacion, el andlisis para el otorgamiento de crédito a clientes, la
elaboracion y evaluacién de presupuestos de corto y largo asi como la consecucion de los fondos
necesarios destinados a financiar las actividades operativas y de inversion. En paises que poseen
mercados bursatiles desarrollados, el valor de la accion mide la efectividad de la gerencia frente a
los accionistas de la empresa. Sin embargo en paises con mercados burséatiles poco desarrollados
es el reparto sostenido de dividendos, o la rentabilidad que se alcance sobre el patrimonio, los
indicadores que miden el éxito de la administracion financiera (Rios, 2011).

1. LA GESTION DE LA ETICA EN LAS FINANZAS

Durante el inicio de la década de los 90, el mundo observé con sorpresa e indignacion el
desplome del Bank of Credit and Commerce Internacional (BCCI), que condujo a su liquidacién
y cierre en 1991. Este cierre fue el resultado de un fraude masivo, y es la mayor quiebra bancaria
ocurrida en el Reino Unido. Para 1995, el banco britanico Baring con mas de 233 afios de
antiguedad se declara en bancarrota debido a una exposicion al riesgo en los mercados de futuros
causada por las transacciones especulativas de un operador. A estos escandalos financieros le
siguio la noticia, también en 1995, que el Banco japonés Daiwa anunciaba cuantiosas pérdidas
acumuladas por las operaciones ilegales de un operador en Nueva York. Si bien el Banco Daiwa
no se declard en quiebra, pero enfrent6 cargos criminales en Estados Unidos y fuertes sanciones
en Japon, asi como la reduccién de sus operaciones en el extranjero (Rios, 2011).

Una caracteristicas particular del sistema financiero, es el estar sujeto a cierto nivel de riesgo
financiero, definido éste como la probabilidad que ocurran eventos con resultados econémicos
negativos para la institucién. No obstante, en los casos descritos el riesgo financiero provino por
la falta de principios éticos de los colaboradores en la toma de decisiones. El ocultamiento de
pérdidas y el falseamiento de informacion por operadores financieros que llevaron a la quiebra de
sus instituciones. Para el 2001, la principal compafiia energética del mundo, Enron, impact6 con
la mayor quiebra empresarial en los Estados Unidos. Mas de 1,100 millones de ddlares
desaparecieron de las cuentas, el precio de las acciones de la empresa cayo de 90.00 délares a
menos de 0.24 centavos de dolares en un lapso de poco mas de un afio. Miles de trabajadores
perdieron sus empleos, ahorros y planes de pensiones de la empresa. En dicho caso se descubrid
practicas contables fraudulentas destinadas a elevar de forma artificial el precio de sus acciones
en el mercado, para el cobro de cuantiosos dividendos. Todo ello se produjo con la complicidad
de la firma auditora Arthur Andersen, una de las principales a nivel mundial. En este caso la falta
de regulacion estatal, sobre las operaciones financieras que efectuaba Enron con sus productos
energéticos, permitid la especulacion en el mercado de futuros energéticos.



Sin embargo, este no fue el Unico desfalco financiero que se presentaria en norteamérica, al
contrario esto fue una antesala a lo que sucederia en el futuro. A finales de junio del 2002, la
Securities and Exchange Commission (SEC) de Estados Unidos presentd una demanda civil por
fraude contra WorldCom Inc., tras hacerse pablico que los directivos de la empresa manipularon
las cuentas y no reportaron pérdidas durante tres afios, en los que dijeron haber obtenido
beneficios. La pérdida total financiero fue de 11,000 millones de dolares, los cuales se habian
ocultado en la contabilidad como gastos de inversion. La empresa cay6 en bancarrota y provoco
el desplome de varias las bolsas en todo el mundo (Popritkin, 2006). En Europa la empresa
italiana de alimentos Parmalat, la cual paso de ser una de las historias mas exitosas de negocios a
uno de los mayores fraudes corporativos de la historia econdmica mundial. Esto se descubre
cuando en diciembre del 2003 la entidad financiera estadounidense Bank of América, califica de
falsos documentos presentados por Parmalat los cuales pretendian probar la existencia de 3,950
millones de euros en un fondo depositado en una cuenta bancaria en las islas Gran Caiméan. El
comunicado del Bank of América negando la autenticidad del documento obligé al grupo
Parmalat a revelar los depositos inexistentes y las deudas de al menos 10 mil millones de euros,
desatandose un escandalo financiero sin precedentes en Europa (Rios, 2011).

En el 2008 en los Estados Unidos, sucede otro evento catalogado como el fraude del siglo.
Bernard Madoff duefio de Madoff L. Investment Securities, formaba parte de los distinguidos y
respetables inversionistas de Wall Street. Se reveld que este magnate financiero a través de su
compaiiia, acumuld pérdidas aproximadamente de 50,000 millones de doélares. El fraude se
cometié con base en el esquema Ponzi®. Hay que recordar que este sistema se derrumba: si el
flujo de nuevos inversores se detiene y si los actuales inversores comienzan a exigir la
devolucién del capital invertido, tal como ocurrid.

Las consecuencias de las acciones de los responsables de estos fraudes van mas alla de la pérdida
de millones de ddlares, es asi como también se produce una pérdida de la confianza en el ser
humano, pilar fundamental de toda relacion financiera. Los fraudes han dejado al descubierto una
compleja red de engafios y mentiras en las que participaban empleados, altos ejecutivos y firmas
de consultoria. Todo lo anterior ha producido un dafio importante y ha sembrado la desconfianza
en los inversionistas. Légicamente cabe preguntarse, qué dentro de tantas personas involucradas,
porque alguien no fue capaz de actuar de forma contundente para evitar la magnitud de los
eventos ocurridos, esto pone en evidencia el bajo nivel de consciencia integral, la incapacidad
técnica y falta de ética de los entes implicados.

Tampoco es posible dejar de lado la responsabilidad de los propios inversionistas, en el caso
Madoff manifiesta problemas sociales y éticos desde el punto de los inversionistas. Ellos por
sentirse privilegiados al formar parte de un supuesto exclusivo grupo, cometieron la imprudencia
de confiar ciegamente en un experto sin comprobar sus actuaciones, ademas la codicia de creer
posible obtener un rendimiento de mas del 10% por tiempo indefinido, aun en épocas de
rendimientos bajos. El ejercicio de las finanzas exige una clara postura ética por parte de los
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ejecutivos corporativos. Todos los casos relatados constituyen hoy dia ejemplos de cémo la falta
de ética y la ausencia de apego a los valores morales terminan por arruinar organizaciones. Sin
duda los comportamientos éticos y los no éticos impactan todas las esferas de la sociedad de
forma positiva o negativa (Argandoiia, 2009).

En este orden de ideas, no es posible dejar de lado la crisis financiera que estall6 en los Estados
Unidos en el afio 2007 y cuyas consecuencias negativas ain estan presentes. “La crisis financiera
que comenzo en los Estados Unidos no fue otra cosa que un tsunami de falta de ética que sacudio
los cimientos de la mayor economia del mundo y que amenaza con extenderse a otros
continentes, poniendo en riesgo ¢l desempefio de la economia real” (Bustillos, 2008). Esta crisis
financiera, se ha dicho, es una crisis cuyos origenes estan en la codicia, entendida esta como la
perversion del derecho al lucro que degenera en fraude y corrupcion (Argandofia, 2009). Esta
crisis revela un problema ético de fondo, “pero lo que ha fallado ha sido sobre todo la regulacion
y la supervision: primero, al permitir la creacion de aquellas condiciones que hicieron posible el
apetito desordenado por el beneficio, y segundo, al no impedir las actuaciones demasiado
arriesgadas y las conductas fraudulentas” (Argandofia, 2009). Esto significa que el propio
sistema promovia e impulsaba las acciones faltas de ética, las condiciones e incentivos perversos
incluian altas remuneraciones a los agentes, o responsables de otorgar hipotecas, en funcién del
volumen de hipotecas concedidas, lo que causaba que se concedieran créditos con alto riesgo e
incluso el falseamiento de informacion en las solicitudes.

Bernardo Kliksberg, en su trabajo “Responsabilidad Social Corporativa en Tiempos de Crisis”,
puntualiza que en la crisis financiera de los Estados Unidos, las hipotecas sub-prime, los
derivados y otros productos financieros carentes de base real desempefiaron un papel critico. Lo
cual produjo una serie de déficits éticos de gran envergadura que han incidido en la situacion. Es
necesario reconocer que en una economia de mercado sin valores éticos puede ser portadora de
altisimos riesgos, tal y como visionariamente lo anuncié Adam Smith en textos, como, por
ejemplo, TheTheory of Moral Sentiments (1759), en los que enfatizaba acerca de la necesidad de
que el mercado se base en valores éticos como “prudencia, humanidad, justicia, generosidad y
espiritu publico”. Kliksberg detalla tres fallas éticas que incidieron en la crisis financiera:

« Primera falla ética: el abandono por parte del Estado de su mision de proteger el interés
colectivo en campos estratégicos. La politica publica en Estados Unidos, desreguld activamente
el mercado financiero y debilitd severamente las instituciones regulatorias existentes. En nombre
del “fundamentalismo de mercado”, como lo Ilamo el presidente de Francia, Nicolas Sarkozy, se
dejo que los actores financieros “autorregularan” un mercado tan delicado y clave como el
financiero. Uno de los orientadores de esas politicas Allan Greenspan, al ser cuestionado en el
Congreso estadounidense sobre los desastrosos resultados producidos por la desregulacion,
declard: “estoy asombrado. Creimos que las instituciones financieras se autorregularian para
proteger sus intereses y los de los accionistas, y no lo hicieron...todo el edificio intelectual que
construimos se ha venido abajo”. El debilitamiento en extremo de la capacidad regulatoria del
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Estado tuvo entre sus expresiones limites el hecho de que la SEC fue incapaz de procesar las
denuncias documentadas que desde 1990 se venian haciendo sobre el caso Madoff. Juan
Somavia, director de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), resume con precision la
situacion: “La vision ideoldgica de la economia que sostiene que la desregulacion siempre es la
mejor politica nos ha llevado a los problemas del sistema financiero. Esta vision sobrevaloro el
mercado, infravalor6 el papel del Estado y devaluo la dignidad del trabajo”.

« Segunda falla ética: la conducta de los altos ejecutivos financieros. El caso AIG fue s6lo la
punta del iceberg. La desregulacion salvaje cred un clima de “incentivos perversos”. Era posible
llevar adelante casi con total impunidad lo que el presidente Barack Obama ha calificado de
“codicia desenfrenada”. La alta direccion de diversas empresas financieras de gran peso coloco a
estas organizaciones en situaciones de elevado riesgo sistematico para favorecer la maximizacion
de las ganancias a corto plazo. Sus paquetes remuneratorios estaban ligados a los beneficios
inmediatos de las empresas. Las intoxicaron de activos dudosos, aun cuando ello comprometia
seriamente su futuro. Fue la acusacion del Congreso contra Richard Fuld, el entonces presidente
de Lehmans Brothers, lo que llevd a la quiebra a esta empresa de ciento sesenta afios de
existencia. El presidente de la Comision respectiva del Congreso, Henry Waxman, sefialé que
Fuld habia cobrado, en los ultimos afios, 500 millones de ddlares. Ademas, cubrié su posible
despido con un “paracaidas” de oro, una cldusula que figuraba en su contrato, en virtud de la cual
se establecia la obligacion de pagarle 65 millones de ddlares en caso de que la empresa
prescindiera de sus servicios. Waxman le preguntd: “;Es esto juego limpio?”. Nicholas Cristoff,
premio Pulitzer, dedico en The New York Times una columna a Fuld, que llevaba por titulo: “Se
necesita ejecutivo: 17,000 dolares por hora, no se necesita ser competente”. Su remuneracion era
2,000 veces el salario minimo (8.25 dolares la hora), que ganaban amplios sectores.

Otra conducta digna de mencidn es la de John Thain, ex presidente de Merrill Lynch, que, tras
ver coOmo esta empresa era absorbida por otra con dinero del Estado, anticip6 el pago de bonos
por 4,000 millones ddlares a los altos ejecutivos. Asimismo, en plena crisis hizo redecorar su
oficina por un importe total de 1,200,000 doélares, incluyendo una alfombra y una comoda de
87,000 y 35,000 dolares, respectivamente. Ademas, estas conductas de los responsables de la alta
direccion mostraron una total insensibilidad hacia la posible ira de los ciudadanos. Tanto fue el
descaro, la presencia en el Congreso de los presidentes de tres grandes empresas del sector de la
automocion®, que acudieron con la finalidad de pedir desesperadamente un rescate financiero
multimillonario. Se les preguntd, en primer término, como habian viajado de Detroit a
Washington, a lo que ellos contestaron que en avién privado. El coste de este viaje era sesenta
veces superior al de un vuelo en clase business. A raiz de estas actuaciones, se puso en cuestién
todo un estilo de cultura corporativa, que era el antimodelo de la idea de RSC. Como reflejo de
los sentimientos ciudadanos, el Presidente Barack Obama denuncid, en marzo de 2009, a las
corporaciones que “utilizan el dinero de los contribuyentes para pagar sus remuneraciones,
comprar objetos de lujo o viajar en aviones privados”. Califico de “ultrajantes” los pagos de



cerca de 20,000 millones de ddlares en bonos a finales del 2008 a altos ejecutivos de empresas de
Wall Street con un desempefio deficiente, y “el colmo de la irresponsabilidad” los pagos de AIG.

* Tercera falla ética: el sesgo de las agencias calificadoras de riesgos. La funcion de las agencias
es clave para los inversionistas: se ocupan de calificar los bonos y papeles que corporaciones y
bancos emiten para obtener recursos de los inversionistas. EI Congreso norteamericano las
interpeld y enjuicié severamente por su pésimo trabajo durante los afios de las burbujas. David
Segal describe asi su operativa: “Pusieron su sello de aprobacion en incontables sub-primes y
valores vinculados que ahora se describen como toxicos. El problema, sefialan los criticos,
consistia en que cobraban de las corporaciones cuya deuda debian calificar, percibian millones en
honorarios y tenian un gran incentivo financiero para poner notas altas a valores que no lo
merecian. Por lo menos diez grandes empresas que quebraron o fueron rescatadas en el ultimo
afio tenian calificacion para la inversion. Era lo mismo que dar a pacientes con enfermedades
mortales certificados de salud total. Moody’s° calificé la deuda de Lehman Brothers con A2, dias
antes de que se presentara a la quiebra y le dio a la deuda no asegurada de AIG un rating de A3,
una semana antes de que el Gobierno se viera obligado a intervenir la empresa.

Los vacios éticos en las politicas publicas y la cultura corporativa viciosa que, hoy, la sociedad
critica severamente, demandan sanciones y que se realicen cambios esenciales, tanto en las
corporaciones y gobiernos, que han causado dafios profundos en grandes sectores a escala global.
El presidente de la Comision de Medios del Congreso norteamericano, Charles Rangel, lo
sintetizo de la siguiente manera: “Los suefios fueron hechos afiicos y las casas se han perdido,
debido a que un reducido grupo de ejecutivos se hallaba motivado por codicia, en lugar de
preservar el sistema del que América y el mundo dependen”. Contar con un trabajo decente, el
gran derecho del que deberia disponer todo ser humano como lo plantea la OIT, se ha
transformado para muchos en inalcanzable. La crisis que primero fue financiera y luego se
transformo en econémica, se convierte rapidamente en humanitaria. Como consecuencia de la
crisis, la pobreza ha aumentado severamente a escala global, se suceden los estallidos sociales y
la caida de varios gobiernos de Europa. Se solicita la introduccion de cambios y de grandes
planes de reactivacion, una funcién reguladora seria y activa mediante politicas publicas, asi
como la revision de la cultura corporativa.

Lo anterior debe hacer reflexionar que la ética es rentable, y de ello es posible encontrar
evidencia a través de un articulo publicado recientemente “las empresas mas éticas del mundo
del 2011”°, segtin el estudio llevado a cabo por Ethispher Institute, un organismo dedicado a la
creacion, promocion y difusién de las mejores practicas en ética empresarial, responsabilidad
social corporativa, contra la corrupcion y la sostenibilidad. Detalla un ranking mundial de
aquellas empresas que demuestran tener unos procesos de gestibn que estimulan los
comportamientos éticos y prohiben los comportamientos que no lo son. Lo importante del
estudio es que existe una alta correlacion entre la ética y la rentabilidad. Los resultados reflejan



que las mejores empresas en el campo ético tienen un retorno hasta un 35% mayor que la de
indice de referencia de S&P 5007 (ver anexo 1).

¢Qué las hace diferente a estas empresas al resto? ¢Cuales son las razones de su éxito? Ellas
cuentan, al menos, con tres ingredientes: el primero de ellos es un sistema de identificacion y
denuncia de casos que permite a sus empleados diferenciar buenas y malas précticas, ademés de
poner en conocimiento de la direccion los casos de falta de ética. El segundo ingrediente es un
tratamiento delicado de las denuncias que garantiza, por un lado, la confidencialidad del
denunciante y, por otro, la presuncion de inocencia del acusado. Finalmente, una comunicacion
transparente de las sanciones para hacer que el circulo virtuoso se imponga al final del proceso.

1. La Cultura Etica en la Organizacion

Los aspectos propios de cualquier empresa son: su constituciéon y cultura, giro del negocio,
necesidad de crecimiento, requerimientos de inversiones, creacion de imagen de marca,
necesidad de financiamiento y entre otros. La suma de todos estos aspectos, hacen que el valor de
una empresa dependa de su habilidad de largo plazo para generar el efectivo necesario para
financiar su progreso creador de valor y para pagarle dividendos a sus accionistas. Hasta hace
poco tiempo, el criterio utilizado para evaluar el desempefio de la dirigencia corporativa era
relativamente simple: la medida en que creara riqueza o valor para los shareholders® (O’ Toole y
Bennis 2009). Pero hoy en dia, el mundo de los negocios es cada vez mas complejo, el mercado
exige que las organizaciones sean mas competitivas; como resultado de la presion que ejerce la
globalizacion y la tecnologia. Por consiguiente, las empresas se ven obligadas a demandar lideres
que sean capaces de gestionar la innovacion rapidamente. Asimismo, estos lideres se enfrentan
con un reto mayor el “implementar la cultura ética en la organizacion”, debido a que las
empresas estdn siendo cuestionadas cada vez mas por los stakeholders quienes les exigen
transparencia en todas sus actividades, por conductas pocos éticas tales como: transacciones
bursatiles con base a informacién privilegiada, sobornos, maquillaje de estados financieros y
otros actos irregulares; se ha creado la percepcion de que los lideres usan medios ilegales para
lograr ventaja competitiva, aumentar utilidades o mejorar sus posiciones. Por lo cual ellos estan
obligados a gestionar la cultura ética.

Se considera que la ética debe estar inmersa en el valor de la empresa y no debe ser tomada
como un valor agregado, reconociendo que es un valor intrinseco de toda actividad que realice la
organizacion a traves de sus colaboradores. Por ende, hay que estar claros que en toda actividad
de la organizacion se incluye la conducta del ser humano. Al reconocer que en cada actividad
empresarial, esta involucrado el ser humano, es recomendable que la gerencia empresarial posea
el conocimiento de la existencia de cinco mitos, los cuales pueden entorpecer la debida gestién
de la cultura organizacional. Dichos mitos han sido tomados del trabajo realizado por Linda
Klebe Trevifio y Michael E. Brown, llamado “La Direccion Etica o Como Derribar Cinco Mitos



Eticos Empresariales”, el cual, analiza los mitos cominmente asociados a la ética empresarial y
ofrece respuestas basadas en la teoria, investigacion y analisis de casos practicos en empresas.

Mito 1. Es facil tener un comportamiento ético. Parece ser que esta aseveracion no considera
la complejidad que posee el proceso de toma de decisiones éticas, especialmente en un mundo
empresarial en constante innovacion. Y al sefialar que tener un buen comportamiento en las
organizaciones es facil, puede hacer pensar que no hace falta gestionarla. Pero, la realidad es que
comportarse éticamente no es algo sencillo, porque el proceso de toma de decisiones esta
compuesto por maltiples fases, llenas de problemas y de presiones derivadas del ambiente en que
se desenvuelve cada individuo en la organizacion. Es posible que las personas no posean el
conocimiento suficiente para poder tomar decisiones correctas; y la mayoria se ve influenciada
por la opinion y comportamiento de sus colegas y jefes, asi como por las consecuencias de su
comportamiento en el medio laboral.

Mito 2. Las conductas poco éticas en la empresa son solo el resultado de las actuaciones de
las “ovejas negras”. Al pensar detenidamente este mito, se deduce que las empresas pueden
hacer muy poco con los malos comportamientos de las “ovejas negras”, a mMenos que se
descubran. La reaccion inmediata de las empresas ante los problemas de caracter €tico, es
generalmente buscar un culpable al que se pueda sancionar o incluso despedir. Al actuar de esta
manera, se piensa que, si se elimina una o varias ovejas negras de la empresa, todo ira bien sin
mayor problema. Pero se ha encontrado dos aspecto importante, uno que las personas adultas son
seguidoras de los buenos comportamientos; y dos en el mundo laboral, cuando a los empleados
se les pide o se les dice que hagan algo incorrecto, la mayoria lo hard; lo que significa, que es
necesario fortalecer los principios y valores, de lo contrario, se corre el riesgo que los empleados
no se sepan qué hacer ante estos dilemas. Por tanto hay que reconocer, que un comportamiento
cuestionable no siempre proviene de personas con muchos defectos, al contrario, puede tener su
origen en un sistema que fomente o apoye conductas equivocadas. Por lo general, las personas
ante un dilema ético buscan orientacién y de tal forma se comportan en funcién de lo que otras
personas de su entorno como jefes o comparieros esperan de ellas; por lo que, es preciso analizar
aquellos mensajes especialmente relevantes con respecto a lo que se espera de las personas. En la
medida los empleados se vean obligados a discernir sobre dilemas éticos en su trabajo, acabaran
desarrollando métodos méas complejos para enfrentarse a esos temas, y como resultado su
comportamiento cambiara.

Mito 3. La ética puede gestionarse mediante cddigos y programas formales. Para derribar
este mito, hay que recordar que el simple hecho de la creacion de un programa formal con su
propio cddigo, no garantiza una gestién eficaz en la cultura empresarial. Segun algunas
investigaciones, se revelé que es fundamental la aplicacion préctica del programa y para
demostrar que dicha aplicacion es efectiva, por parte de la empresa, es necesario que se
establezcan los medios eficaces para descubrir a los infractores de las normas, y asi demostrarle a
los colaboradores que la organizacion actua en contra de los malos comportamientos; igualmente,
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demostrar la coherencia entre las politicas éticas y el cumplimiento de las normas, como
practicas reales de la organizacion. Asimismo, se confirmd la importancia que la ética esté
realmente presente en las actividades diarias de la empresa, y a la vez en el proceso de toma de
decisiones. Se observa también, que los sistemas formales pueden llegar a influir en los
comportamientos, entonces, es preciso que se forme un sistema cultural ordenado, sirviendo de
apoyo a las conductas en el dia a dia de la organizacion. Se debe recordar que la cultura
empresarial da origen tanto a sistemas formales como a sistemas informales, los que son
fundamentales en la gestion de la conducta de los colaboradores; se ha descubierto, que los
resultados relacionados con la ética como: conciencia de los comportamientos por parte de los
empleados, nimero de malas conductas observadas y buena disposicion para denunciar malos
comportamientos, son mucho mas positivos, en la medida en que los empleados se den cuenta
que las buenas conductas son recompensadas y las malas son castigadas. En una cultura en que
los empleados se sienten tratados con justicia los programas formales son mas eficaces.

Mito 4. El liderazgo ético hace referencia fundamentalmente a la integridad del lider. Este
mito centra su atencién sobre todo en el carécter y las cualidades individuales, por ejemplo: la
integridad, la honestidad y la justicia. La alta direccién debe estar formada por personas que
tengan algo mas que un gran caracter o personalidad. Deben ser capaces de guiar a los demaés a
comportarse de manera responsable. Estudios recientes han demostrado que son necesarias
algunas caracteristicas individuales, aungque no sean suficientes, para asegurar un liderazgo ético
efectivo. Pero es preciso, orientar a los empleados en todo lo que se refiere a la ética desde la alta
direccion, al igual que ocurre con respecto a las cuestiones de calidad, competitividad y muchas
otras conductas deseadas. La dirigencia empresarial debe demostrar que ellos mismos son éticos,
hacer manifiestas de sus expectativas en relacion a las conductas que soliciten de los demas.
Promoviendo que todos sus colaboradores sean responsables, en mantener un comportamiento
correcto en su trabajo diario. Si el lider es considerado “persona moral” sus colaboradores ya
saben lo que haran. La buena fama del liderazgo ético, depende también que se considere a esa
persona un “directivo moral” como alguien capaz de dirigir a los deméas dentro de un entorno,
que se encargue de fijar normas, comunicar mensajes, definir modelos de conducta y utilizar
sistemas de gratificaciones y de sanciones, destinados a guiar el comportamiento en la empresa.

Mito 5. Hoy las personas son menos éticas que antes. Esta afirmacion, hace pensar que las
conductas cuestionables se han incrementado en el transcurso del tiempo. Actualmente, la
sociedad es bombardeada por los medios de comunicacion con informacion de escandalos
financieros, sociales y medioambientales, abonando asi, a la idea de que las personas son cada
vez peores en el mundo de los negocios y en la sociedad. Pero segun la historia, las conductas
cuestionables estan desde que existe el ser humano, y los escandalos empresariales son tan viejos
como las propias empresas. El Talmud®, cuya antigiledad supera los mil quinientos afios, incluye
unos dos millones de palabras y 613 mandamientos directos pensados para orientar la conducta y
la cultura de los judios. Mas de cien de esas normas afectan los negocios y la economia; esto
hace pensar, que los malos comportamientos no son algo nuevo. Este tipo de conducta es una
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preocupacion actual para las empresas, por lo que estan obligadas a responder con soluciones
que perduren, con un fomento solido de la ética en sus culturas que debe llevarlas a dejar de lado
soluciones a corto plazo y que puedan ser facilmente abolidas. El riesgo que se corre en la
actualidad, debido a la atencion de los medios de comunicacion hacia las malas conductas, obliga
a las empresas a dar respuestas inmediatas, las cuales pueden ser temporales, ofreciendo
soluciones demasiado simples. Por lo general, las soluciones simplistas son el resultado de
presiones externas, dirigidas a “hacer cualquier cosa” o por lo menos a que parezca que se esta
haciendo algo. Si se reconoce que las malas conductas son un problema constante de las
empresas, esta afirmacion puede ayudar a convencer a los directivos de que es preciso crear
soluciones que subsistan al interés actual de los medios de comunicacion.

La razén de analizar los cinco mitos, es con el propdsito que los lideres empresariales estén
conscientes que todas las actividades de la organizacién involucran a la persona, quien decide
cdémo hacer sus funciones; con calidad, proporcionando un buen servicio, o tomando decisiones
que ayuden a lograr los objetivos de la organizacion. Al tener claro lo anterior, se puede afirmar
que las conductas se gestionan de manera proactiva a través de un liderazgo ético explicito y de
una gestion consciente de la cultura ética de la empresa (Trevifio y Brown 2005).

2. La Transparencia en la Internet

La palabra transparencia va mas alla de la definicion que se puede dar en los negocios, como la
apertura total de la informacidn financiera a los inversionistas. Pero, este concepto es limitado, ya
que una empresa puede ser transparente para los accionistas, sin serlo para las personas que
trabajan para ella. Se define la transparencia en términos generales, “como el grado en que la
informacion fluye libremente dentro de una organizacion, entre los ejecutivos y empleados, y
hacia afuera a los stakeholders” (O’Toole y Bennis 2009). Las empresas no pueden innovar,
responder a los cambios y necesidades de los stakeholders, o funcionar eficientemente, a menos
que las personas tengan acceso a la informacion pertinente, oportuna y valida. En cuanto a la
transparencia de la informacion interna en la empresa, la informacion critica deber ir a la persona
adecuada en el momento preciso y por la razon correcta. Los colaboradores tienen la posibilidad
de cometer mayores errores cuando poseen menos informacion que cuando sucede lo contrario.
Esto puede ser, porque algunos directivos actlan sin transparencia plena, reconocen que deberian
transmitir cierta informacion pero no lo hacen; otros creen que son transparentes, por el hecho,
de que hay cosas que no deben decirse. Asi piensan que son transparentes en la medida que
cuentan todo lo que ellos consideran que la gente debe saber.

En lo que respecta a la informacion hacia los stakeholders, desafortunadamente, la reaccion en la
mayoria de las empresas es tratar toda la informacion potencialmente delicada como un secreto
de Estado, y en la medida posible no darla a conocer a los stakeholders. Hoy en dia, es muy
dificil mantener secretos ocultos, ya que uno de los medios de comunicacion mas poderosos es la
Internet con la ayuda de la web 2.0'°. Este medio tiene muchas facilidades para dar a conocer
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una noticia cientifica, economica, politica o de cualquier otro tema. Puede ser leida, escuchada y
vista en tiempo real, desde y en cualquier lugar del mundo. Solo basta poseer una computadora o
un teléfono movil conectado a una red; las personas toman fotos, videos y los cuelgan en blogs.
Asi de fécil, hay muchos testigos en todas partes, con medios a su alcance para recoger
evidencias de secretos y hacerlos publicos. Esto Ultimo es muy importante, y marca una gran
diferencia respecto al pasado. Por ejemplo, Youtube y Google han hecho que todo quede
registrado (O’Toole y Bennis 2009).

Lo anterior debe hacer reflexionar a la gerencia empresarial, que se esta reduciendo el margen
para hacer cosas sin ser observados y cada vez mas existe la posibilidad que sean publicadas. La
Internet y la plataforma de la web 2.0, han gestado un mundo llamado blogésfera™, el cual no es
visible, su caracteristica mas importante es ser dinamica e interactiva, formada por comunidades
virtuales que al interior de cada una de ellas estan en constante comunicacion. Lo conforman
millones de personas alrededor del mundo, conectados en red. Poseen una comunicacion abierta,
sin censuras, con libertad para compartir, usar y tratar temas de interés en comun. La fortaleza
de este medio de comunicacion radica en que es bidireccional y que facilmente forma redes con
otros blogs a través de hipervinculos. Lo que hace diferente a la blogosfera de otros medios de
comunicacion, es lograr intervenir en la realidad desde la conversacion virtual, empujando a los
usuarios a la accién; por lo general las personas participan en blogs, wikis, redes sociales y otras
instancias generadas en pares. Para el caso las redes sociales, han incrementado el poder de las
comunidades virtuales' de cuatro formas distintas: promueven relaciones profundas, facilita una
organizacion rapida, mejoran la creacion y sintesis de conocimiento, y permite filtrar mejor la
informacion (Kane, Fichman, Gallauger y Glaser, 2009).

Por ejemplo, las recientes protestas revolucionarias a principio de este afio en Africa, tuvieron
como resultados derrocamientos de algunos presidentes que tenian muchos afios en el poder. La
ocurrencia de estos eventos se le atribuyo a las capacidades de las redes sociales en cuanto a que:
a) Promueve relaciones profundas: los miembros que usan esta herramienta logran crear
relaciones multifacéticas, generando una profunda confianza. Asi fue, que estos eventos
revolucionarios unieron a cristianos y musulmanes a participar juntos en protestas. b) Permite
una organizacion répida: este medio llama a la accion segin los intereses comunes, futuros
eventos y promueve la veloz formacion de comunidades electrénicas, que en unas pocas horas
pueden movilizar a cientos de miles de personas. Para el caso en Egipto, se hicieron
convocatorias de manifestaciones en facebook'® y twitter*, que en poco tiempo, cerca de 90,000
personas enviaron mensajes confirmando su asistencia. ¢) Mejora la creacion y sintesis del
conocimiento: las comunidades virtuales pueden agregar el conocimiento generado por sus
miembros en documentos permanentes y en otros medios. El primer presidente derrocado fue el
de Tunez, los protestantes subieron videos en la Internet sobre las masivas marchas diarias, con
reportajes completos de lo que ocurria dia tras dia. En base a esa experiencia, Egipto y otros
paises retomaron dicho modelo de protesta para ponerlo en practica. Y d) permite filtrar mejor la
informacion: este medio posee herramientas de categorizacion, basqueda vy filtrado; para el caso
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en analisis, cada vez que las personas confirmaban su asistencia a una marcha, fue posible filtrar
y determinar el nimero de asistentes, rango de edades, nivel educativo, sexos, religion, entre
otros datos. Con esta muestra, es posible reconocer la enorme influencia que ejerce la Internet a
través de las redes sociales en toda una sociedad. Por ello, se debe advertir a las corporaciones
que existen muchos stakeholders que estan pendientes de sus actividades, y si uno de ellos esta
insatisfecho puede causar un grave dafio a la organizacion.

Un desafio mas en la era de la Internet es el creciente riesgo de la desinformacién, acusaciones
sin fundamento que puedan extenderse. Por tanto los lideres de hoy necesitan aprender a utilizar
la tecnologia para contrarrestar la desinformacion, con hechos reales y transmitir mensajes
corporativos honestos. La transparencia no debe ser considerada una amenaza o un ideal, s6lo
porque los stakeholders la exigen; sin ella se corre el riesgo, en las empresas que los intereses
personales se antepongan a los empresariales. Por tal razon, revelar los peores secretos puede
ayudar a mejorar la organizacién, ya que al ocultar los errores, en lugar de darlos a conocer para
aprender de ellos, hace que estos se sigan cometiendo. Con la transparencia se reducen los
“costos de transaccion” en la gestion de las organizaciones. Si existen reglas claras, se ahorrara
la necesidad de tener que repetir, demostrar, controlar, insistir y reducir sospechas
constantemente (O’Toole y Bennis 2009). Por consiguiente, las hara racionalmente éticas y las
llevara a hacer negocios mas eficientes y efectivos.

Se debe analizar un ejemplo claro de como la Internet ayuda a revelar los méas ocultos secretos y
cémo afecta a las organizaciones; para el caso, se tiene la pagina web WikiLeaks™ fundada por
Julian Assange. Esta pagina ha sido en los ultimos afios un dolor de cabeza para algunos
gobiernos y grandes corporaciones, ya que les ha publicado ciertos comportamientos que no son
éticos. Segun su pagina web se define que “es una organizacion informativa sin fines de lucro, el
objetivo es llevar noticias de gran importancia e informacion al publico. Ofrecemos una forma
innovadora, segura y andnima de las fuentes para filtrar la informacion...buscar, recibir y difundir
informaciones e ideas por cualquier medio y sin consideracion de fronteras...”

Para el caso, el lunes 17 de enero de 2011, la BBC publicé la siguiente noticia: “El ex banquero
suizo Rudolf Elmer entregd a WikiLeaks una lista con detalles de 2,000 personas e instituciones
de varios paises, que segtin él, utilizan el secreto bancario con el fin de evadir impuestos™®. La
institucion financiera suiza afectada es Julius Baer Bank, el ex empleado que desempefié el cargo
de Director General de Operaciones, se reunié con Julian Assange para entregarle 2CDs con
documentos que revelan las evasiones de impuestos por multimillonarios, politicos, empresarios,
bangueros y personalidades con altos cargos de Estados Unidos, Alemania y el Reino Unido, asi
como de otros paises que integran la lista recopilada por Elmer, seguin informes de la prensa
suiza. EImer es consciente de la repercusién de su anuncio, pero declara que lo hace para que la
sociedad conozca el ambiente de secretismo que hay en las altas esferas del mundo financiero,
que oculta las constantes evasiones de impuestos que se producen.*’
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Otro caso es el del banco mas grande en activos de los Estados Unidos: Bank of America que
resulto afectado, con el simple anuncio de que WikilLeaks disponia de informacion sensible de
esa entidad, lo que hizo caer, un dia después el precio de la accién en un 3% en la Bolsa de
Nueva York'®. El 2 de enero del 2011, segiin The New York Times publicé, que a raiz de la
advertencia del fundador de WikilLeaks, el Director de Riesgos de Bank of America, Bruce
Thompson, form6 una comision compuesta entre 15-20 empleados, cuyo propoésito fue llevar a
cabo una investigacion interna para revisar miles de documentos, en un intento en descubrir qué
informacidn podria poner en peligro la imagen de la entidad y como se pudo haberse filtrado del
banco. También contratd los servicios de consultoria de la firma Booz Allen Hamilton y otras
firmas juridicas famosas para realizar la investigacion. Asi mismo, The New York Times preciso
que Assange nunca mencion0 que el material obtenido se relacionara especificamente con las
actividades del banco. Lo que detalld6 WikiLeaks es que disponia de un disco duro de un
ejecutivo del Bank of America que contiene 5 gigabytes de informacion™®.

Se ha encontrado un tercer caso: en el 2008 WikilLeaks publicé documentos confidenciales que
demostraron que el banco Kaupthing, el mas importante de Islandia, habia prestado miles de
millones de euros a sus accionistas principales, poco antes de estallar la gran crisis financiera.
Cuatro ex directivos del banco, fueron encarcelados y la Interpol gir6 una orden de arresto
internacional contra su ex presidente Sigurdur Einarsson. Asi, como estos casos existen muchos
casos mas denunciados por WikilLeaks, por comportamientos pocos éticos de parte de grandes
corporaciones. Lo anterior debe hacer reflexionar, que la Internet se ha convertido en una especie
de via virtual sin restricciones, que atraviesa muchos paises y jurisdicciones.

Actualmente, cualquier empresa puede ser perturbada directamente, tal como se vio en los casos
anteriores; o indirectamente, como los casos de PayPal, MasterCard, Visa y Amazon, que se han
visto afectadas por WikilLeaks. Debido a que, dichas empresas decidieron cerrarle las cuentas, en
las que sus seguidores realizaban las aportaciones voluntarias. Esta decision fue tomada, por
considerar gque violaban sus normas, afirmando que esta involucrada en actividades ilicitas. Y en
respuesta de esta decision, intervinieron los hacktivists anonymous o Ilamados también hackers
activistas, lanzaron ataques de DDoS%, con la creacion de miles de usuarios fantasmas que
visitaban las paginas web de las empresas que cerraron las cuentas; lo que provoco poner fuera
de servicio a sus sitios webs, sufriendo impactos negativos en sus operaciones de pagos al
impedir que los usuarios reales pudieran realizar sus transacciones normales.

Este suceso fue publicado por la BBC en diciembre del 2010, se informaba que “la empresa
Mastercard habia interrumpido los pagos, en una aparente represalia contra la firma por bloquear
las donaciones al sitio electrénico de WikiLeaks...” Sin embargo Mastercard, que ha dejado de
procesar pagos en la polémica pagina, dijo que el ataque no habia tenido "ningln impacto" en la
capacidad de los clientes de utilizar sus tarjetas. Pero la BBC fue contactada por una empresa de
pagos que dijo que sus clientes padecian "una pérdida completa del servicio"...la empresa no ha
respondido a esas quejas. "%
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Habra que conocer las consecuencias negativas; si han descendido las compras en Amazon, el
numero de cuentas que se han cancelado en Paypal y el impacto econdémico de las webs caidas de
Mastercard y Visa, Yy, finalmente conocer el costo econdmico producido por el boicot generado
por la red. Asi que, cualquier evento independientemente de su veracidad, puede publicarse
rapidamente, siendo la Internet el mejor canal para hacerlo pablico. Tal como se evidencia en el
caso del Bank of America, se muestra que basta anunciar que existe algin secreto que revelar,
para que la reputacion y el valor de la accion de una compaiiia se debiliten. Lo anterior hace que
la transparencia no sea opcional, con esto no se dice que todo tenga que ser publico, no significa
que la Coca-Cola debe revelar su receta secreta o que Microsoft deberia dejar que sus
competidores conozcan las especificaciones de su proxima generacion de software. Por tanto, es
peligroso sugerir transparencia absoluta en las empresas, porque en un entorno competitivo, es
obligacion gestionar cierta informacion; mantenerla guardada es un derecho legitimo y razonable
(O’Toole y Bennis 2009). En todos los &mbitos hay cuestiones confidenciales, que no han de ser
reveladas, tales como investigaciones, patentes, planes de negocio, negociaciones, la privacidad
de los empleados y clientes, entre otras. Por ello el reclamo de transparencia tiene sus limites.

Lo que las empresas deben de reconocer de este fendbmeno, es la forma cémo la Internet afecta la
reputacion de las organizaciones, en un mundo globalizado, en donde la comunicacién viaja
todos los dias del afio a cualquier hora, favoreciendo asi la permanente oferta y demanda de
informacidn, reduciendo la capacidad de reaccionar y de reflexionar. Por tanto la alta gerencia
empresarial debe estar consciente de la necesidad en la gestion de la cultura ética organizacional;
porque dicha gestion, la conducira a ser transparente en su relacion con cada uno de sus
stakeholders, puesto que, las tecnologias de informacion han evolucionado a pasos gigantescos
en los Gltimos afios, y cada vez mas se descubren nuevas formas de comunicarse. Y es asi, que la
reputacion de una organizacion o lider puede ser facilmente destruida con un simple clic de una
computadora, por ello, que se considera que la transparencia empresarial, puede volverse una
cuestion de supervivencia en un mundo de competencia global.

I1l. LA GESTION DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL CORPORATIVA

La mayoria de los ejecutivos, quieren que sus empresas hagan lo correcto de cara a la sociedad y
que ésta las reconozca que practican una responsabilidad social; esto las lleva a reaccionar de
manera desorganizada en actividades incoherentes, bajo los nombres: sustentabilidad, retribucion
a la sociedad, conciencia ecoldgica y filantropia, entre otras. La RSC puede entenderse de dos
formas: como respuesta a las expectativas de la sociedad o como obligacion ejercida ante la
sociedad. Es obvio que la sociedad espera determinados comportamientos de las instituciones
que forman parte de la misma, pero esas expectativas se traducen en una verdadera
responsabilidad, media vez se hacen realidad. Por ejemplo, el deber de dar cuenta de una accion
u omisién ante la comunidad, forma parte como la responsabilidad entendida como rendicién de
cuentas. Su cardcter “social” cumple tres funciones: a) precisa su dmbito de ejercicio: a qué
stakeholders o comunidades se debe y a cuales no; b) concreta el contenido de responsabilidad
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moral y c) determina el modo de asumir y ejercer la responsabilidad, y de dar cuenta de la
misma, de acuerdo con las normas sociales y legales de la comunidad (Argandofia, 2007).

La RSC esta intimamente relacionada con los valores éticos, que guian la conducta empresarial y
la relacion que ella desarrolla con los stakeholders. Es necesario recordar que éstos ultimos tratan
de responsabilizar a las empresas de algunos problemas sociales, dandole énfasis a los riesgos
financieros potenciales, cuando consideran que poseen una conducta inaceptable. Sin embargo,
las empresas se han dado cuenta de estos riesgos, pero no saben qué hacer al respecto. La
respuesta corporativa mas usual ha sido superficial: relaciones publicas y campafias en los
medios de comunicacion, dandole énfasis a reportes que detallan las buenas obras sociales y
ambientales que realiza la corporacion. Pero realmente, estas respuestas deberian ser mas
estratégicas o por lo menos operativas.

Es factible apoyar la estrategia de la empresa con la RSC a través de dos enfoques: la creacion de
la confianza y la creacion de valor. Estos valores deben estar inmersos en la funcion de la
dirigencia empresarial. Dichos enfoques difieren del tradicional que es maximizar el valor de la
accion. El apoyo a esta nueva descripcion se puede encontrar en los principios adoptados por
Tom Peters y W. Edwards Deming, los cuales se basan en que, los administradores deben estar
pendientes en como generar confianza y crear valor en la organizaciones, estos los conduce a una
gestion mas eficaz que la descripcion de la funcion tradicional (Collins,1994). El éxito
empresarial, hoy en dia, no tiene su base en los activos tangibles como las instalaciones de
produccion, capital financiero o propiedades, sino en aquellos que son invisibles. En este caso se
valora los activos intangibles, tales como la confianza, relaciones con los stakeholders,
innovacion, marcas, procesos del negocio, cultura corporativa, estrategias, entre otros.
Desafortunadamente, la contabilidad tradicional no registra los activos intangibles que son
también generadores de valor. Las empresas que se basan en este conocimiento, se concentran en
su funcion distintiva en la creacién de valor, porque identifican cualidades en los activos
intangibles que son diferentes de los activos tangibles.

1. La Creacion de la Confianza

La confianza es considerada por las empresas como un activo intangible y las economias de
mercado dependen de ella. Segun Jordi Canals, decano de una de las principales escuelas de
negocios europeas, detalla que “la confianza es un activo indispensable en una sociedad libre, y
un ingrediente preciado en el mundo de los negocios™, esto es porque las organizaciones estan
viviendo una era de globalizacion y competitividad, lo que las lleva a ser mas agresivas para
alcanzar resultados y fijarse indicadores ambiciosos. El efecto de estos cambios constantes, no
permite la estacionalidad de modelos de negocios como hace un par de décadas. Por lo cual, los
inversionistas demandan mas informacidn econémica y financiera, para la toma de sus decisiones
estratégicas. Pero existe la probabilidad que las empresas pueden inflar sus ganancias sin crear
valor, mediante la contabilidad creativa y por inversiones que destruyen valor, las que, sin
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embargo, los inversionistas no pueden detectar facilmente (Fligstein, 2004). Por estas razones,
los stakeholders exigen a las organizaciones que sean responsables, y asimismo, coherentes en
los valores reflejados en los estados financieros con respecto a sus operaciones; porque €sos
valores deben expresar la realidad de la operacién del negocio, apoyados en principios y valores
éticos, lo cual exige que la transparencia en el reporte de utilidades debe ir de la mano con la
estrategia de la organizacion, con el manejo del negocio para reportar las ganancias reales y no
en hacer las cosas para esconder o desviar el desempefio verdadero de la organizacion. También
implica un manejo apropiado de los ingresos y egresos en el periodo oportuno y no crear reservas
artificiales que lleven a ganancias previas o posteriores, lo anterior hace pensar que el area de
finanzas representa la conciencia de la corporacion (IMPC, 2010).

Un ejemplo de como se gestiona la confianza y se obtiene una ventaja competitiva puede ser
comprobado con el caso de Johnson & Johnson (ver anexo 2), que para 1982, se enfrentd con
una crisis, cuando siete personas en Chicago de los Estados Unidos, murieron por el consumo
del producto Tylenol Extra Fuerte, debido a que las cépsulas estaban envenenadas con cianuro.
En el desarrollo de esa crisis Johnson & Johnson enfrentd un dilema: necesitaba encontrar la
mejor forma de admitir el envenenamiento de capsulas, sin destruir la reputacion de su compariia
y su producto mas rentable, por lo que tratd esta crisis en dos fases:

a) La primera fase fue que la alta gerencia ubico la seguridad de los clientes, antes que las
ganancias de la compaiiia; por tanto, alertd6 a todos sus compradores, que no consumieran
producto Tylenol. Desde ese momento, suspendi6 la produccién y retir6 el producto Tylenol del
mercado aproximadamente treinta y un millones de botellas que representaban méas de cien
millones de ddlares, el retiro masivo del producto lo hizo sin presiones de instituciones
gubernamentales. EI CEO de la empresa James E. Burke, fue criticado y cuestionado por la
decision de retirar producto del mercado, puesto que estaba sacrificando las utilidades de la
empresa. El manifestd que la decision del retiro habia sido tomada con base en el credo de la
empresa que detalla“...que la primera responsabilidad es con los médicos, enfermeras, pacientes,
madres, padres...ante la comunidad...y la responsabilidad final es ante nuestros accionistas...Si
operamos de acuerdo con estos principios, los accionistas deberian recibir un justo retorno”. Al
analizar detenidamente el credo de Johnson & Johnson, hace énfasis a los stakeholders y su
responsabilidad hacia ellos, por lo que al tomar esta decisién su CEO, realmente estaba actuando
con base a los valores y principios que tenia la organizacion.

b) La segunda fase fue la reaparicion de Tylenol en el mercado. Antes del incidente, el producto
tenia un 37% del mercado para analgésico, que se vendia sin recetas médicas (Weiss, 2006). La
empresa sabia que seria dificil introducir el producto al mercado y recuperar la posicion que
tenia, pero en menos de seis semanas la organizacion hacia declaraciones del relanzamiento del
producto Tylenol, en una conferencia de prensa. La aceptacion del producto por parte de los
clientes fue positiva, contrario a muchos que auguraban que el producto desapareceria del
mercado y s6lo un afio mas tarde habia vuelto a ser el analgésico lider del mercado. Con este
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incidente Johnson & Johnson, supo aprovechar la crisis; aunque el costo fue alto, valio la pena,
segun un informe de la revista Fortune: dio lugar a cambios en los empaques, creando sellos de
seguridad. Asimismo, el gobierno norteamericano legislo a nivel estatal sellos de seguridad en
los empaques de los productos farmacéutico, ademas la empresa pudo, incluso, aumentar el valor
de la marca y hacer que la seguridad fuera uno de los atributos del producto. Todo esto la llevd a
ser coherente en sus acciones con su credo, enfocandose en sus stakeholders.

El economista norteamericano Michael C. Jensen se refiere a este caso como un excelente
ejemplo de integridad en la interaccion “de las personas y de las empresas, es una cuestion de
palabra. La integridad es cumplir la propia palabra y a tiempo; y, cuando no es posible
mantenerla, informar a las partes afectadas y explicarles qué se va a hacer para afrontar el
impacto que esto produce. Cuando procedemos asi, cumplimos nuestra palabra a pesar de no
haber podido mantenerla y asi conservamos la integridad. De esta manera fue capaz Johnson &
Johnson de mantener su integridad y la confianza de sus clientes”, afirma Jensen. Ademas detalla
que en la reciente crisis financiera “el comportamiento falto de integridad ha afectado
gravemente a la credibilidad del sector financiero. Si examinamos la crisis de las hipotecas sub-
prime, cada uno de los elementos del sistema comenzo6 a comportarse de un modo que dejo fuera
la integridad: se acab6 premiando la constitucion y venta de hipotecas y de titulos respaldados
por hipotecas, pero no de hipotecas y titulos respaldados que iban a ser pagados. Es obvio que un
sistema asi carecia de integridad y estamos pagando un precio muy alto”, apunta J ensen?.

Lo anterior demuestra que tomar en cuenta la creacion de la confianza en la estrategia de las
corporaciones, representa un elemento muy importante que puede dar a las empresas una ventaja
competitiva tangible. Gracias al manejo adecuado de las relaciones con los stakeholders
involucrados en el giro del negocio Johnson & Johnson no solo se vio beneficiado con su actuar,
al retirar los productos del mercado, sino que también; la confianza generada a sus consumidores,
le permitieron recuperar la posicion de su producto.

2. La Creacion de Valor

Existen dos enfoques para la creacion de valor en las organizaciones. El primer enfoque, hacia
los shareholders, que ha sido criticado por no ser responsable con los demas stakeholders, por el
hecho que su objetivo primordial es maximizar el valor para el accionista; basado en incrementar
el precio de la accion y como a través de este se mide la riqueza del accionista. Asi que, solo se
toman decisiones que se espera que incrementen el precio de la accion. Aqui es donde surgen las
criticas a este modelo, al cual le atribuyen los diferentes escandalos que han sido provocados por
las corporaciones. A causa de los lideres corporativos, que por el afan de incrementar el valor de
la accidn, obsesionados con sus ganancias trimestrales y por mostrar los beneficios a corto plazo,
se ven involucrados en conductas muy cuestionables.
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Para el caso en su momento, Enron estuvo en la cima del liderazgo de las corporaciones
financieramente orientadas a la creacion de valor para los shareholders, y del incremento del
precio de sus acciones. Es considerada como el ejemplo de una frenética y descontrolado apego a
esa ideologia. Una de las principales medidas usadas por la compafiia para evaluar su desempefio
fue el ROA, calculado como las ganancias sobre los activos. Existen dos formas para que este
nlmero sea mayor: hacer que las ganancias sean mayores; 0, hacer que los activos sean menores.
Los gerentes de Enron sugirieron reducir, o hasta cancelar, contablemente determinados activos
para hacer ver mejor a la compafiia bajo diferentes formas. Primero, arrendando activos: como
maquinarias, espacios de oficina o talleres de fabricacion. Los costos correspondientes se
expresarian luego, como gastos, sin figurar en los activos y por lo tanto, se elevaria el
mencionado ratio (Fligstein, 2004). Esto fue descubierto hasta que habia transcurrido mucho
tiempo; y los resultados fueron desastrosos para la sociedad. Ademas existe otra regla que apoya
este enfoque: el valor del accionista se incrementa solo cuando la compafiia logra una tasa de
rendimiento derivada de sus nuevas inversiones, de tal manera que supere su costo de capital. Las
utilidades pueden incrementarse no solo cuando la compafiia est4 invirtiendo a esa tasa, sino
cuando lo hace por debajo de la misma. Por tanto, un inversionista para evaluar una empresa
debe ir mas alld de los estados financieros contables; para valorar el sostenido y el creciente
potencial de las ventas y el cash flow, debe ponderar algunos factores, como: el crecimiento
potencial de la industria, el probable comportamiento de los rivales, el cambio tecnoldgico, asi
como la posicion competitiva de la empresa y la calidad de su gestion (Rappaport, 2005).

El segundo enfoque estd orientado a la gestion de los stakeholders. Se basa en que, la misma
importancia tienen los shareholders como los demas stakeholders a la hora de tomar decisiones
estratégicas al interior de la organizacion; por ello se deben integrar todos los intereses que la
rodean, porque afectan sus resultados econémicos en el mediano y largo plazo. Si se analizan
detenidamente los estados financieros, es posible observar que los accionistas tienen un derecho
residual sobre los activos y las ganancias de la firma. Lo que significa, que ellos reciben lo que
queda después de los pagos que se realizan a los empleados, proveedores, al gobierno a través
de impuestos y los acreedores. Por tanto se puede deducir, que lo que recibe el accionista es un
resultado de la gestion con los stakeholders.

Lo anterior coincide con las declaraciones de Jack Welch, el que fuera presidente de General
Electric entre 1981-2001, y reconocido a nivel mundial por haber practicado la filosofia de la
"creacion de valor para los accionistas”, enfocado en mejorar las ganancias trimestrales de la
compafiia y el aumento constante del precio de la accion, con el objetivo de incrementar el valor
a los accionistas. En marzo de 2009 puntualizé que esas ideas, que le dieron reputacién después
de un discurso pronunciado en 1981 en el Pierre Hotel en Nueva York, “estan fuera de lugar”.
Hoy contradice sus ideas en una entrevista concedida al periddico britanico Financial Times,
donde asegur6 “que el valor del accionista es la idea mas tonta del mundo”?, ademas afirmé que
“la creacion del valor para los accionistas es un resultado, no es una estrategia...tus principales
grupos son empleados, clientes y proveedores...es obvio que las estrategias son las que impulsan
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el negocio... Pero nunca les digas a tus empleados, que el valor para el accionista es nuestra
estrategia. Esa no es una estrategia que puede hacer sentir, que le ayuda a pensar, qué hacer
cuando llega a trabajar todos los dias, ya que no energiza y no motiva a nadie. Asi que, mi punto
es que maximizar el valor de tu empresa tanto en el corto y largo plazo es el resultado de la
aplicacion de estrategias exitosas”.?!

Un ejemplo de como al enfocarse en maximizar el valor para el accionista puede acarrear
problemas lo publicé el periddico The Wall Street Journal en enero del 2010: “en un movimiento
sorprendente y sin precedentes, Toyota Motor Corp., el martes detuvo la venta de la mayoria de
sus modelos mas populares en los EE.UU., en respuesta a la preocupacion creciente de que los
posibles defectos que puedan causar los vehiculos por acelerar involuntariamente. El fabricante
de automdviles japonés, que durante mucho tiempo ha sido visto como el lider en la calidad del
automovil, dijo que pidi6 a sus concesionarios que dejen de vender ocho modelos, incluyendo el
sedan Camry y Corolla, dos de los méas vendidos en el mercado de los Estados Unidos. Otros
modelos afectados por la medida incluyen el RAV4 y Highlander vehiculos utilitarios deportivos
y la camioneta Tundra®”. Segun el sitio web de Harvard Business Review, detalla que la causa
de los problemas con los que se ha enfrentado Toyota, ha sido por sacrificar la calidad a la
rentabilidad y la cuota de mercado. Lo que apunta este hecho, es que por sus ansias de superar a
su competencia Ford y General Motors, en obtener mayor cuota de mercado, tomo acciones
como: los nuevos productos tuvieron que introducirse con mayor rapidez, al igual que abrir
nuevas instalaciones y las redes de suministro tuvieron que ser ampliadas de manera mas
agresiva. Segun otras fuentes han informado que, adicionalmente a estas acciones, también se le
agrega el esfuerzo por recortar costos mediante el uso de materiales mas baratos, ya que la
automotriz ha solicitado a sus proveedores que ayudaran a reducir el costo de las partes durante
los proximos tres afios para compensar la baja en las ventas®.

Lo anterior ha llevado a la multinacional Toyota a destruir valor, lo cual hace pensar que a la
hora de tomar decisiones estratégicas no estaba presente la RSC, basada en los stakeholders. Es
necesario recordar que la reputacion de la corporacién esta construida no en su desempefio o
precio, sino en su calidad y confiabilidad. Todo esto apunta, que necesitara un poco de tiempo
para recuperar la reputacion y confianza de los consumidores, ya que ha sido el peor retiro de
mercancia del mercado automovilistico; paralizé su negocio por un tiempo, todo por corregir sus
problemas de aceleradores y tapetes defectuosos.

La RSC ha tomado protagonismo a medida que las empresas se han dado cuenta, ante eventos
que anteriormente no habian considerado como parte de sus responsabilidades empresariales, las
cuales se han vuelto un riesgo. Nike, por ejemplo (ver anexo 3), enfrenté un amplio boicot de los
consumidores, después que The New York Times y otros medios, reportaron practicas laborales
abusivas de algunos de sus proveedores indonesios a principios de la década de los 90.
Actualmente las grandes corporaciones se dedican a publicar informes de RSC anualmente, pero
dichas publicaciones rara vez ofrecen un marco coherente para las actividades de RSC, ya que
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no son estratégicas y no crean valor para la corporacion. Dichos reportan generalmente son
basados en anécdotas sobre iniciativas para demostrar la sensibilidad social de la empresa, por
ejemplo, documentan reducciones en contaminacion, desechos, emisiones de carbono o uso de
energia para divisiones o regiones especificas, pero no para la empresa como un todo. En cuanto
a las acciones filantropicas se describen normalmente en términos de dolares o de horas de
voluntarios invertidas, pero casi hunca en términos de impacto (Porter y Kramer, 2006).

Existe la posibilidad que las compafiias vean a la RSC como una manera de aplacar a grupos de
presion, descubren a menudo que su enfoque deriva en una serie de reacciones defensivas de
corto plazo, un interminable paliativo de relaciones publicas de minimo valor para la sociedad y
sin beneficio estratégico para la empresa. Ejemplo de ello esta British Petroleum (BP), que se
perfil6 agresivamente como una empresa dedicada a las fuentes alternativas de energia limpia. La
empresa contdé con una serie de comerciales de publicidad de sus "mas alld del petréleo”
campafa de "promocion y comercializacion de soluciones de energia alternativa.” De hecho, a
pesar de los anuncios en los que BP present6 flores verdes y molinos de viento girando, ésta
invirtio sélo una pequefia fraccion de sus ganancias en energia alternativa. Sus inversiones reales
en energias alternativas de 1.3 mil millones de dolares en 2009, se le descubrié que era una
cantidad insignificante comparada con sus utilidades. Realmente, en los ultimos afios su
presupuesto de inversiones en energia alternativa fue alrededor de siete por ciento en
comparacion a los beneficios. Segun Driessen de la Atlas Economic Research Foundation, BP
gastd la misma cantidad en publicidad durante dos afios, como lo hizo en proyectos de energia
con hidrégeno, viento y energia solar durante un periodo de seis afios.?’

Seguramente, todas estas acciones de BP fueron realizadas con el objetivo de generar una
reputacion que lograria un beneficio estratégico. Las empresas preocupadas por la reputacion, se
enfocan en dar satisfaccion a las stakeholders externas; orientadas al consumidor, a menudo
realizan campafias de marketing de alto perfil, vinculadas a una causa. En industrias como las de
quimicos y de energia, pueden mas bien desarrollar iniciativas de responsabilidad social como
una forma de seguro, como se vio en el caso de BP; todo esto con la esperanza de que su
reputaciéon de conciencia social mitigue las criticas de los stakeholders. Cualquier negocio que
cumpla sus objetivos a expensas de la sociedad en la que opera encontrard que su éxito es
temporal y una sociedad sana necesita de empresas exitosas (Porter y Kramer, 2006).

Otro ejemplo de BP es la explosion de la plataforma petrolera The Deepwater Horizon el 20 de
abril 2010, que provoco un derrame de petroleo en el Golfo de México, la catastrofe ambiental
mas grande de los Estados Unidos. Este derrame se hubiera evitado si la plataforma petrolera en
alta mar, hubiera tenido un interruptor de control remoto para cortar el flujo de petréleo,
mediante el cierre de una valvula situada en el fondo del mar, es sencillamente un interruptor de
seguridad para cerrar la valvula, si se detecta una falla catastréfica a bordo de la plataforma. Las
plataformas en Noruega y Brasil estan equipadas con este dispositivo de control remoto, por si se
desencadena una explosion, tal como sucedio en el Golfo de Mexico. El costo de un control
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acustica remoto es de 500,000 dolares y segun informacién dada por BP, manifiesta que el gasto
aproximado para lidiar contra el derrame de petréleo es de 6 millones de délares al dia®®. En este
caso es visible que BP no estaba preparada para al problema que se ha enfrentado y no gestion6
un riesgo latente dado su tipo de industria, por el simple hecho de ahorrarse un valor
insignificante comparado a lo que tiene que desembolsar para hacerle frente al desastre.

3. LaRSC Reactivay Estratégica

Los actuales conceptos empresariales sobre el enfoque de la gestién de RSC, estan divididos y
desconectados de la estrategia de la corporacion, lo que hace dificil que la empresa se oriente a
practicar oportunidades, que pueden beneficiar a la sociedad y a su creacion de valor. Si las
corporaciones analizaran sus alternativas de responsabilidad social, bajo los mismos marcos que
orientan sus decisiones de negocios estratégicos, descubririan que esta gestion puede ser mucho
mas que un costo, una limitacion o un acto de beneficencia: puede ser una fuente de
oportunidades, innovacién y ventaja competitiva (Porter y Kramer, 2006).

Para el caso, la RSC reactiva comprende dos elementos: actuar como buen ciudadano
corporativo, de acuerdo a las exigencias sociales de los stakeholders; y mitigar los efectos
negativos provocados por las actividades empresariales. Como primera parte, la buena
ciudadania es un requisito, por lo cual las empresas deben cumplirla. Los comportamientos de
buena ciudadania corporativa implican mucho mas que hacer donaciones, es definir metas claras,
medir y monitorear los resultados a lo largo del tiempo. En cuanto, a la segunda parte, mitigar el
dafio resultante de las actividades de cadena de valor de una empresa, se vuelve un desafio
operativo, porque pueden existir multiples impactos de la cadena de valor de la empresa en cada
una de sus localizaciones geograficas; muchas organizaciones han adoptado un enfoque de lista
de tareas para la RSC, usando conjuntos estandarizados de riesgos sociales y ambientales. La
Global Reporting Initiative, ha listado 141 problemas, lo que se complementa con listas
auxiliares para las diferentes industrias. Estas listas son un buen punto de partida, pero las
empresas necesitan un proceso interno mas preventivo y ajustado a sus necesidades.

La cadena de valor puede ser excelente herramienta para identificar en qué actividades sociales
pueden enfocarse las organizaciones. Aqui, la gestién de operaciones resulta util, porque es el
area mas cercana al trabajo que se pretende realizar. Una de las cosas mas dificiles es prever las
consecuencias que aun no se identifican bien. Un ejemplo de ello una cadena internacional de
centros de suministros para el hogar; la empresa puede empezar a analizar sisteméaticamente
decenas de miles de productos en sus cientos de tiendas, comparandolos con una lista de una
docena de temas sociales, desde el cambio climatico hasta las condiciones de trabajo en las
fabricas de sus proveedores, para determinar qué productos plantean posibles riesgos de
responsabilidad social y como podria la empresa tomar acciones antes de que surja cualquier
presion externa, tal como le sucedi6 a Nike. La empresa deberia identificar las mejores practicas
para lidiar con cada uno y estar atenta sobre lo que estd cambiando en el mundo de los negocios.
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Algunas serdn mas preventivas y eficaces en mitigar la amplia variedad de problemas sociales
creados por la cadena de valor, porque, al revisar las llamadas externalidades negativas, deben
verificarse los impactos negativos de una empresa hacia la sociedad ya sean directas o indirectas.

Un ejemplo clésico posible de analizar, son las externalidades de una féabrica industrial: la
contaminacion a través de la chimenea; ésta envia particulas al aire que descienden sobre las
tierras cultivables por accion del viento. Asimismo, como sus consumidores se deshacen del
producto cuando termina su vida til, asi también, el ruido de las bocinas. Por tanto, como no hay
una forma de medir la porcion de contaminacion que ha provocado, no se le puede cobrar por el
dafio al medio ambiente; ademas, como esos efectos no son percibidos por la sociedad, la
empresa no responde ante dichos dafios. EI concepto de las externalidades va mucho mas alla de
los impactos en un entorno fisico; por ejemplo un sistema telefonico regido por menis mantiene
a sus clientes en linea un poco maés de tiempo, consumiendo los minutos de su plan; o, que el
valor de las propiedades cerca de sus instalaciones empieza a caer; es poco probable que le pasen
la cuenta por esos impactos.

El verdadero indicador de la responsabilidad corporativa y la clave para que las empresas
jueguen un rol apropiado en la sociedad, es la internalizacion constante y voluntaria de las
externalidades. Lo que se entiende por “corporacion responsable” es una definicion simple como
ésta: en la medida en que los stakeholders perciben que ésta internaliza sostenidamente la
externalidades; es decir, que usa sus capacidades para medir y gestionar su impacto en la
sociedad. Pero si, al contrario, cuando la sociedad percibe que una empresa produce una
externalidad de la que podria asumir mas responsabilidad, pero no lo hace, en ese momento
salen a proceder los mecanismos de presion, desde las regulaciones hasta los disturbios. Este
punto es importante; cuando los costos de las externalidades se vuelven suficientemente claros y
graves, terminan siendo internalizados de un modo u otro. Ante los stakeholders, si se enfoca en
la huella de su propia organizacion, puede determinar los problemas de la sociedad que en verdad
puede ser de su responsabilidad, debe fijar prioridades, metas medibles y realizar acciones
defendibles como apropiadas y coherentes (Meyer y Kirby, 2010).

La RSC estratégica, va mas alla de una buena ciudadania corporativa y de mitigar los impactos
negativos de la cadena de valor. Se trata de elegir una posicion exclusiva; hacer las cosas en
forma diferente a los competidores, de un modo que reduzca costos o satisfaga mejor las
necesidades de los clientes, tal como lo hizo Nike (ver anexo 3). Al aplicar por igual la relacion
de una empresa con la sociedad, tal como lo hace con sus clientes y competidores, lograra crear
un nuevo producto o servicio que consiga atraer de forma consistente a las personas, haciendo la
vida de los clientes mucho mas sencilla, mas productiva, mas cobmoda, mas divertida, con menos
riesgos y respetando el medioambiente (Kim y Mauborgne, 2005). La RSC estratégica ofrece
oportunidad a las empresas de crear valor compartido con la sociedad; oportunidades para ser
una empresa precursora en innovaciones que benefician a la sociedad y a su propia
competitividad. Esta forma de crear valor puede surgir de la oferta de productos y de la cadena
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de valor. Al crear valor compartido mediante la inversion en aspectos sociales del entorno, se
fortalece la competitividad de la empresa, se desarrolla una relacion asociante que se traduce en
el éxito de la empresa y el de la comunidad. Usualmente, cuanto mas vinculado esta un tema
social con el negocio de la empresa, mayor es la oportunidad de aprovechar los recursos y
capacidades de ésta para beneficiar a la sociedad. Es necesario mencionar que para crear valor
econdmico y social, es importante abordar dos temas como: la innovacion en la cadena de valor y
las limitaciones sociales a la competitividad. Las actividades en la cadena de valor pueden
ejecutarse en acciones que refuercen las mejoras en el entorno social. Al mismo tiempo, las
inversiones en el contexto competitivo tienen el potencial de reducir las restricciones en las
actividades de la cadena de valor de una empresa; cuando las précticas de éstas y las inversiones
en el contexto competitivo son completamente integradas, la RSC se vuelve dificil de diferenciar
de las operaciones diarias de la empresa (Porter y Kramer 2006).

Por ejemplo, Nestlé contribuye al desarrollo rural (ver figura 1), trabaja directamente con
pequefios agricultores de paises en desarrollo para comprar commodities basicos, tales como
leche, café y cacao; de los que depende gran parte de su negocio. La empresa ha invertido en
infraestructura local y ha trasladado conocimiento y tecnologia de punta, lo cual ha producido
grandes beneficios sociales mediante desarrollo econémico, mejor atencion de salud y mejor
educacion. Y asi mismo Nestlé mantiene un acceso directo y confiable a los commaodities que
necesita para mantener un negocio rentable. La distintiva estrategia de Nestlé es inseparable de
su impacto social. Efectivamente, lo confirma Robert L. Thompson, miembro del Consejo
Asesor de Creacion de Valor Compartido de Nestlé. Detalla que “la empresa ha contribuido de
forma significativa a la reduccion de la pobreza y al desarrollo rural en varios paises con ingresos
bajos, garantizando al mismo tiempo un amplio suministro futuro de materias primas para sus
fabricas que satisfaga la demanda global de alimentos. De este modo, el compromiso sostenido a
largo plazo de Nestlé esta contribuyendo a garantizar la disponibilidad de alimentos a nivel
doméstico, nacional y mundial, creando valor compartido para todos™.

En el informe abreviado de Nestlé; Creacion de Valor Compartido y Desarrollo Rural 2010
(segln cuadro 1), detalla que para ayudar a los agricultores a aumentar la produccién, mejorar la
calidad de los productos y reducir su impacto medioambiental, ha creado centros de
investigacion de primera categoria, donde se estan desarrollando variedades de plantas de méas
alto rendimiento y resistentes a las enfermedades. La empresa también realiza pruebas de campo
y da empleo a un amplio numero de agrébnomos que proporcionan formacion y asesoramiento
sobre préacticas agricolas. Como los mercados de crédito rural no siempre estan desarrollados, y
los pequefios granjeros pueden tener poca 0 ninguna garantia para cubrir los préstamos, Nestlé ha
actuado en muchas ocasiones como proveedor de crédito para que los granjeros puedan acceder a
mejores tecnologias. La empresa también ha ayudado a los agricultores a producir y vender
productos de maés alto valor que los que antes cultivaban. En la provincia de Yunnan, en China,
por ejemplo, Nestlé cre6 la oportunidad para los agricultores de producir café en una zona en la
gue nunca se habia cultivado este producto.
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Nestlé compra mas del 40% de la leche que procesa directamente a los ganaderos, y buena parte
de ella a minifundistas. Esto aumenta sus ingresos y mejora el estado nutricional de los nifios de
esos hogares. Nestlé tiene también procesos de elaboracidon y envasado cerca del punto de
suministro de materias primas, mejorando asi la seguridad alimentaria. Estas centrales
contribuyen a la base impositiva local, diversifican la economia territorial y crean oportunidades
de empleo no agricola cerca de las granjas, un paso fundamental hacia la eliminacion de la
pobreza rural. Aumenta el potencial de ingresos individuales y la zona se vuelve mas atractiva
para otros empleados, proveedores y suministradores de servicios.

La calidad de vida ha mejorado en las comunidades rurales en las que Nestlé tiene empresas,
mediante la inversion en infraestructuras, educacién y agua potable. Su programa de Productos a
Precios Populares (PPP) también proporciona productos mejorados desde el punto de vista
nutricional para consumidores con ingresos bajos, dado que, la mayoria de los pobres viven en
zonas rurales y casi todos son granjeros. Centrar méas la atencion en el desarrollo agricola y la
reduccion de la pobreza rural garantizard el suministro sostenible de materias primas a las
fabricas de Nestlé y acelerara tanto la disminucion de la pobreza como el aumento de la demanda
de productos alimentarios, todo un ejemplo de creacién de valor compartido.

Lo anterior ha generado valor para Nestlé, en un suministro mas seguro de materias primas de
mayor calidad, costos de abastecimiento méas bajos, la preferencia de los consumidores por sus
productos y crecimiento rentable; ademas, genera valor para la sociedad, en asesoramiento y
asistencia técnica, mayores cosechas, cultivos de mejor calidad, menor uso de recursos, mayores
ingresos y menor pobreza rural, mas oportunidades de empleo y desarrollo econémico, certeza
para los consumidores de que sus productos son seguros y de calidad.
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Figura 1. Sinopsis: Los programas de Nestlé para agricultores en zonas rurales
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Fuente: Informe abreviado de Nestlé sobre Creacidn de Valor Compartido y Desarrollo Rural 2010
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Cuadrol. Impacto de los programas para agricultores de Nestlé en el desarrollo rural

Objetivos. Aumentar la productividad agricola es esencial para reducir la pobreza rural y garantizar una
mayor disponibilidad de alimentos, tanto a nivel nacional como mundial. Aumentar nuestro esfuerzo para
vincular a los agricultores y minifundistas con los mercados mediante cadenas de suministro eficientes
genera, por tanto, un mayor volumen de produccion de mejor calidad para Nestlé y unos ingresos mas
altos y un mejor nivel de vida para nuestros proveedores.

Acciones. A lo largo del afio 2010, mejoramos el desarrollo de proveedores y la formacion de agricultores
y creamos mas medidas en el marco de la Iniciativa para una Agricultura Sostenible de Nestlé (SAIN),
ademas de mantener la comunicacion continua de nuestro Cddigo de Proveedores de Nestlé, que sirve de
referencia para evaluarlos. Actualmente, SAIN cubre 45 mercados y un 100% de nuestros mercados de
abastecimiento directo. También consolidamos nuestro apoyo a la industria del cacao con el Cocoa Plan y,
en un marco de actuacion, similar, vamos a dedicar 350 millones de franco suizo (CHF) en los préximos
diez afios a iniciativas de café mediante Nescafé Plan.

Rendimiento. En 2010 han colaborado 1,014 agrénomos y 17,273 trabajadores de extensién agricola y
contratistas apoyaron a 144,926 proveedores agricolas directos con programas de capacitacion, asistencia
técnica y transferencia de conocimientos, y proporcionaron ayuda financiera, por un total de 45.3 millones
de CHF a mas de 32,000 agricultores. Paralelamente, 976 proveedores clave han pasado por una auditoria
a cargo de terceros independientes para demostrar su cumplimiento de nuestro Cédigo de Proveedores, que
se ha comunicado a 164,969 proveedores y se exhibe en un 65% de los puntos de recogida y compra.
Unida al didlogo continuo con agencias gubernamentales y ONG colaboradoras, esta ayuda conduce a la
reduccién de la pobreza y al desarrollo rural a gran escala y a largo plazo.

Principales desafios. Muchas materias primas tienen un fuerte impacto potencial en los bosques, pero nos
hemos comprometido publicamente a garantizar que nuestros productos no contribuyan a la deforestacion.
En mayo de 2010 anunciamos nuestra alianza con The Forest Trust, mediante la cual hemos establecido
Directrices de Abastecimiento Responsable. En areas de cultivo de café y cacao el trabajo infantil sigue
siendo un problema importante, por lo que colaboramos con organizaciones como la Iniciativa
Internacional del Cacao ICI, en proyectos que luchan contra las practicas de trabajo inaceptables. Defender
la no produccion de cultivos del tipo aceite de palma como biocombustible, en lugar de como alimento, y
asegurar la trazabilidad de las materias primas de sistemas agricolas a pequefia escala siguen siendo
cuestiones importantes.

Fuente: Informe abreviado de Nestlé sobre Creacién de Valor Compartido y Desarrollo Rural 2010
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IV. LAPRACTICADE LA ETICAY LARSC

En funcion de lo que se ha tratado en este trabajo, se propone una serie de acciones para la
gestion eficaz de la ética y RSC. El objetivo global deberia ser la creacion de una fuerte cultura
ética sostenida por un solido liderazgo, que permitira realizar una verdadera gestion de RSC. Se
debe tener en cuenta que ser ético no es algo sencillo, por lo tanto, las empresas y las personas
necesitan guia y apoyo para comportarse correctamente; los lideres empresariales deben
proporcionar a la organizacion la guia ética, aprovechando los sistemas culturales formales e
informales existentes en la organizacion. Para que las personas respondan positivamente a la
organizacion, es necesario que la direccion envie mensajes positivos a los colaboradores, porque
en la medida en que estos crean que la direccion es sincera y que existe una correspondencia
seria entre lo que dice y lo que hace, tendré un impacto efectivo.

1. Consideraciones para Gestionar la Cultura Etica

Conocer la cultura ética existente. Con miras a crear una sélida cultura ética, el primer paso
que debe dar un lider es conocer la situacion actual y verificar los mensajes culturales que se
comunican a los colaboradores con respecto a cuestiones éticas. Los lideres son responsables de
trasmitir la cultura en sus empresas. Los directivos necesitan contar con encuestas anénimas,
grupos tematicos y lineas jerarquicas, ya que los colaboradores necesitan creer que la alta
direccion esta realmente interesada en esas cuestiones. En las encuestas, no se debe olvidar
preguntar, a los colaboradores su opinién con respecto al liderazgo de los directivos y
supervisores 0 jefes; mensajes que estos envian a traves de sus comunicaciones y sus conductas.
Ademas es preciso escuchar a los empleados. Existen preguntas que no deben faltar como:
piensan que se les trata justamente, la empresa se comporta como si se preocupa de verdad por
ellos, por sus clientes y por las demés stakeholders. También, hay que saber si los empleados se
dedican a plantear asuntos y a informar de los problemas que surgen. Dicha informacién debe
utilizarse para determinar las necesidades de formacion y de otras actuaciones. A través de los
grupos tematicos, es preciso indagar quiénes son los “modelos” de la empresa, ya se trate del
representante de ventas que es capaz de pisar a sus compafieros para poder triunfar en la empresa,
0 bien se trate de un directivo que es famoso por su integridad. Deberia también, conocer cuales
son las historias que los veteranos de la empresa cuentan a los recién llegados, en lo que se
refiere a las cuestiones éticas.

Comunicar la importancia de las normas éticas. Los empleados necesitan recibir mensajes
claros y coherentes acerca de las conductas correctas; que es fundamental para el modelo de
negocios de la empresa, y no simplemente publicidad en pdster o en una pagina web. Por lo
general, las empresas envian muchos mensajes acerca de los competidores y los resultados
financieros, los cuales se vuelven a su vez, fuente de otro tipo de mensajes. Con el fin de poder
hacer frente a ese continuo bombardeo acerca de los resultados a corto plazo, los mensajes sobre
conductas éticas deben ser tan convincentes, asi como frecuentes. En estos casos hay que ir
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mucho mas alla que decir simplemente a los empleados que hagan las cosas correctamente.
Deben estar preparados para todas las clases de cuestiones que surgen en sus areas especificas de
trabajo y en sus cargos, por lo cual deben saber lo que tienen que hacer cuando la ética y los
resultados de la empresa puedan haber entrado en conflicto. Los directivos deben asociar la
buena conducta con el éxito a largo plazo del negocio, a través de la presentacion de ejemplos
basados en su propia experiencia o en la de otros prosperos empleados.

Es preciso asegurarse de que los mensajes procedentes de los lideres directivos y supervisores
son claros y coherentes. Hay que formar a los colaboradores para que reconozcan los tipos de
situaciones buenas o malas que pueden plantearse en sus trabajos. También, hay que exigir que
se pongan en practica los principios y valores en los procesos diarios de toma de decisiones de la
empresa. En el momento de tomar decisiones importantes, es necesario preguntarse: “;Se esta
haciendo lo correcto y esto es ético? ¢(Quién podria verse afectado negativamente por esta
decision? ;Como podria esto afectar nuestras relaciones con los stakehoders y nuestro prestigio a
largo plazo?” (Trevifio y Brown 2005). Es preciso hablar de estas cuestiones con los
colaboradores. Por altimo, hay que asegurarse de que los colaboradores conozcan casos de
conductas éticamente ejemplares.

Concentrarse en el sistema de premios y gratificaciones. Es posible que el sistema de premios
y gratificaciones sea la manera mas importante de transmitir un mensaje acerca de como se
espera que sean las conductas. ¢Se pueden recompensar las conductas éticas? A corto plazo,
probablemente no. En la mayor parte de los casos, lo que normalmente se espera son conductas
éticas; sin embargo, a largo plazo, las conductas éticas pueden ser recompensadas a través de la
promocion y gratificaciones, a personas que no s6lo son buenas en lo que hacen, sino que
también se han creado la fama entre los clientes, compafieros y los directivos de poseer la méas
alta integridad. La mejor manera de hacer que los empleados sean responsables de mantener
conductas éticas, es incluir en la evaluacion de desempefio este concepto, en los sistemas de
control de resultados de los empleados y hacer que esa evaluacion sea un componente explicito
de las decisiones de remuneracién y promocion. La idea que con ello se pretende, es que cuenten
tanto los resultados econdémicos como los resultados éticos, de manera que, si los empleados no
cumplen ambos, no conseguiran ascender en la empresa.

Por otro lado, se debe recompensar las conductas ejemplares, porque, esos casos son comentados
en los pasillos de la empresa, de forma que, pasan a integrarse en la tradicion de la compafiia, por
lo que, su impacto potencial se ve aumentado a medida que se acumulan los casos de buenas
conductas con el paso del tiempo. Se debe tener cuidado de no recompensar los malos
comportamientos. Las malas conductas deberian ser castigadas rapido y justamente siempre que
se den, y en cualquier lugar de la empresa. Cuanto mas alto sea el puesto de la persona
sancionada, mas importante es el mensaje enviado por la direccién, de que las cuestiones éticas
se toman muy seriamente. En las empresas, los colaboradores quieren ver como se castigan las
malas conductas y sobre todo que se haga con rigor; lo que necesitan comprobar, es que las
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personas honradas progresan en la empresa y que las personas que no lo son reciben castigo. Sin
embargo, es preciso tener en cuenta que a menudo no basta con sancionar o despedir a una
persona poco honrada, es necesario revisar periodicamente la organizacion para comprobar si el
sistema existente de recompensas y gratificaciones u otro tipo de mensajes de la empresa
contribuyen a gestar las malas conductas.

Promover el liderazgo ético en toda la empresa. Es importante ser una “persona moral”,
caracterizada por su integridad y sentido de la justicia, que trata bien a las personas y que toma
buenas decisiones. Sin embargo, todos esos elementos solo se refieren a la parte del liderazgo.
Para llegar a ser lider ético, los directivos tienen que pensar en la parte de “liderazgo” de ese
concepto. Se supone que el “liderazgo ético” significa hacer que los valores sean visibles, esto es,
transmitir no solamente los objetivos de resultados econdémicos, sino también las vias aceptables
e inaceptables para alcanzarlos; ademas, preguntas en publico como las decisiones importantes
afectardn a las distintos stakeholders, hace que queden claras las dificultades sobre cémo
equilibrar los intereses. También significa que utiliza el sistema de recompensas y gratificaciones
para comunicar claramente lo que espera y lo que acepta de los colaboradores; es decir,
recompensar las conductas correctas y castigar las malas, incluso aunque el infractor de la norma
sea un alto directivo o una persona muy competente.

La cultura ética y los lideres éticos estan intimamente unidos. La creacion de una cultura ética no
puede delegarse en otros. EI maximo ejecutivo responsable debe ser también el Director General
de ética de la empresa. Los altos directivos son importantes, ya que deben dar la direccion y
supervisar la cultura. No obstante, desde el punto de vista de la aplicacion practica diaria, los
supervisores 0 jefes directos son igualmente importantes, debido a la relacién continua con sus
subordinados. En Gltima instancia, una cultura ética depende de como los jefes tratan a los
empleados, clientes y otras stakeholders, ademas de como toman las decisiones. ¢Llaman la
atencion cuando su grupo se enfrenta a una decision con implicaciones éticas? ¢ Tienen en cuenta
los intereses de los diferentes stakeholders y el prestigio a largo plazo de la empresa en el
proceso decisorio? ¢Se consideran a si mismo y a sus subordinados responsables de comportarse
éticamente? O, por el contrario, ¢s6lo dan importancia a los resultados econdémicos finales a
corto plazo? (Trevifio y Brown 2005).

Las organizaciones deben tener claro, que en su cultura debe existir transparencia, por lo que,
debe poner en préactica por lo menos los siguientes puntos: a) Decir la verdad, las empresas
prudentes dan a conocer la verdad sin adornos. b) Reconocer los errores, lo cual le hara
consciente de sus acciones. ¢) Permitir que la informacion fluya y compartir dicha informacion a
menos que haya una buena razén para no hacerlo (O’Toole y Bennis 2009).
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2. Consideraciones para Gestionar la RSC

La organizacion debera centrarse en la idea global del negocio. En lo que respecta a la RSC,
la recomendacidn para este caso es que la empresa no se debe centrar en los nimeros, sino que en
la idea global. Por lo general en la mayoria de las empresas, su planificacion estratégica se basa
en como competir en los mercados actuales, cbmo incrementar la cuota de mercado y cdmo
reducir continuamente los costos. En la elaboracion de cualquier plan estratégico, los ejecutivos
pasan gran parte de su tiempo haciendo nimeros en lugar de salir al exterior y pensar en coOmo
alejarse de la competencia; ademas, esos planes rara vez tratan de auténtica estrategia, sino que
son meros movimientos tacticos que individualmente quiza tengan sentido, pero que, tomados en
conjunto no muestran una direccion clara ni innovadora, hay que concentrarse en la globalidad,
no en los nimeros (Kim y Mauborgne, 2005). Fijar la racionalizacion de costos como estrategia
de una empresa es una practica habitual en época de crisis, pero no por ello deja de ser un error.
Estas organizaciones deberian centrar sus esfuerzos en elaborar una estrategia que les permita
aportar valor. Para pensar en una verdadera estrategia es recomendable usar la técnica de gestion
de los stakeholders, que toma en cuenta el impacto en cualquier individuo o grupo que puede ser
afectado por las decisiones o las acciones por parte de la empresa.

El enfoque de stakeholders en Europa Continental y Asia, ya esta arraigado. Pero sera un desafio
para las empresas de los Estados Unidos y Reino Unido, que histéricamente han sido mas
centrados en los accionistas para la toma de sus decisiones, las practicas de compensacion y
gestion del rendimiento (Beinhocker, Davis y Mendonca; 2009). Asi que, para crear valor, se
debe ampliar el concepto de cliente para incluir no sélo a los usuarios, si no que a cualquier
persona que se ve afectada por las decisiones del gerente, porque, el entorno de interdependencia
incluye a personas que no son usuarios, y que también pueden tomar represalias en respuesta a
una decisién o accion que les afecte. La teoria de la RSC ayuda a los gerentes a recordar que
deben tratar a todos los que se ven afectados por sus decisiones.

Identificar los puntos de interseccion. La empresa y la sociedad mantienen dos formas
dependientes entre si. Primero, cualquier empresa provoca impactos en la sociedad a través de
sus operaciones durante el transcurso normal del negocio. Estos son los vinculos “de adentro
hacia afuera” (ver anexo 4) al trazar el impacto social de la cadena de valor que representa todas
las actividades que una empresa realiza al hacer negocios, puede servir como marco para
identificar el impacto social positivo y negativo de esas actividades en la sociedad. Estos
vinculos “de adentro hacia afuera” pueden ir desde politicas de contratacion, despido hasta
emisiones de gases invernadero entre otras. Estos impactos pueden ser mas sensibles y variables
de lo que perciben muchos ejecutivos, ya que debe de tomar en cuenta el lugar y el tiempo; sin
ningun cuidadoso proceso, que identifique los cambiantes efectos sociales, las empresas pueden
arriesgar su propia supervivencia. Segundo, no solamente la actividad corporativa tiene efectos
en la sociedad sino también las condiciones externas influyen sobre las corporaciones, para bien
0 para mal, estos son los “vinculos de afuera hacia adentro” (ver anexo 5), son las influencias
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sociales sobre la competitividad. Ademas de entender las derivaciones sociales de la cadena de
valor, una RSC eficaz requiere comprender las dimensiones sociales del contexto competitivo de
la empresa: los vinculos “de afuera hacia adentro” que afectan su capacidad para aumentar la
productividad y ejecutar la estrategia; estos pueden ser entendidos utilizando diagrama del anexo
5, que muestra como son las condiciones en las ubicaciones de una empresa, la capacidad de
reclutar recursos humanos apropiados; por ejemplo, puede depender de una serie de factores que
las empresas pueden influir, tales como: el sistema local de educacion y capacitacion, la
disponibilidad de vivienda, que limita a los trabajadores y la suficiencia de la infraestructura
publica de salud. Todo esto afecta su capacidad para competir. (Porter y Kramer 2006).

El contexto competitivo se puede dividir en cuatro grandes areas: primero, la cantidad y calidad
de los insumos de negocios disponibles, por ejemplo recursos humanos y naturales o
infraestructura de transporte; segundo, las reglas e incentivos que rigen la competencia, como las
politicas que salvaguardan la propiedad intelectual, garantizan la transparencia, protegen contra
la corrupcion e incentivan la inversion; tercero, el tamafio y sofisticacion de la demanda local,
influida por asuntos como los estandares de calidad y seguridad de producto, los derechos de los
consumidores y la equidad en las compras del gobierno; y cuarto, la disponibilidad local de
industrias de apoyo, tales como productores de maquinaria y proveedores de servicios. El analisis
de estas dos dimensiones hace que la RSC sea estratégica, y por tanto, se establece la Creacién
de Valor Compartido. (Porter y Kramer 2006).

Elegir qué temas sociales abordar. Ninguna empresa puede resolver todos los problemas de la
sociedad ni asumir el costo de hacerlo; mejor dicho, cada empresa debe seleccionar problemas
que le corresponda por su giro de negocio. Lo recomendable es dejar otros proyectos sociales a
empresas, ONG o instituciones de gobierno que posean mejor capacidad para realizarlos. La
prueba esencial que debe impulsar la RSC no es si una causa es meritoria, sino, si presenta la
oportunidad de crear valor compartido, es decir, un beneficio significativo para la sociedad que
también es de valor para el negocio. Se sugiere que los problemas sociales que afectan a una
empresa se clasifiquen por las causas meritorias del conjunto mas reducido de problemas
sociales, que son importantes y estratégicos para la empresa.

Es viable dividirla en tres categorias: a) Problemas sociales genéricos que pueden ser importantes
para la sociedad, pero no se ven significativamente influidos por las operaciones de la empresa,
ni influyen sobre su competitividad a largo plazo. b) Impactos sociales en la cadena de valor, se
ven altamente influidos por las actividades de la empresa en el transcurso corriente de los
negocios. ¢) Dimensiones sociales del contexto competitivo son factores del ambiente externo
que afectan significativamente a los impulsores subyacentes de competitividad en aquellos
lugares donde opera una empresa. La empresa tendra que distribuir temas sociales, para cada una
de sus unidades de negocios y localizaciones principales en estas tres categorias y clasificarlos en
términos de su impacto potencial (Porter y Kramer 2006). La categoria a la que ingrese un tema
social dado, variara entre unidades, negocios, industrias y lugares. Por ejemplo contribuir al
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desarrollo rural puede ser un asunto social genérico para American Express, pero para Nestlé
tiene impacto en su cadena de valor, ya que su materia prima proviene de la agricultura de las
zonas rurales; en cuanto a su contexto competitivo esta materia prima debe de ser de calidad.
Para una empresa individual, algunos temas resultaran importantes para la mayoria de sus
unidades de negocios y localizaciones, ofreciendo oportunidades para iniciativas de RSC, que
resultan estratégicas para la empresa en su conjunto. Cuando un problema social es relevante
para muchas empresas en muchos sectores, a menudo puede ser abordado mas eficazmente
mediante modelos cooperativos (Porter y Kramer 2006).

Crear una agenda social corporativa. Categorizar y calificar los problemas sociales, sélo es el
medio para un fin, y esto se logra creando una agenda social corporativa afirmativa y explicita.
Una agenda social corporativa va mas alld de las expectativas de la comunidad hacia
oportunidades para alcanzar beneficios sociales y econdmicos simultdneamente. Pasa de mitigar
el dafo a buscar maneras de reforzar la estrategia corporativa mediante el progreso social. Una
agenda social de esas caracteristicas debe ser sensible a los stakeholders, pero no puede quedar
ahi. Una parte importante de la atencion y los recursos corporativos debe trasladarse a la RSC
estratégica, porque mediante de ésta la empresa provocara el impacto social mas significativo.

Integrar las practicas volcadas hacia fuera y hacia el interior. Innovar en la cadena de valor

y abordar las restricciones sociales a la competitividad son poderosas herramientas para crear
valor economico y social; sin embargo, como ilustra el ejemplo de Nestlé, el impacto es aln
mayor si operan en conjunto. Las actividades en la cadena de valor pueden ejecutarse de forma
que refuercen las mejoras en las dimensiones del contexto social; al mismo tiempo, las
inversiones en el contexto competitivo tienen el potencial de reducir las restricciones en las
actividades de cadena de valor de una empresa. Cuando las practicas de la cadena de valor y las
inversiones en el contexto competitivo son plenamente integradas, la RSC se vuelve dificil de
distinguir de las operaciones diarias de la empresa. Asi como se mencioné anteriormente con el
ejemplo de Nestlé que trabaja directamente con pequefios agricultores de paises en desarrollo
para comprar commodities de los que depende gran parte de su negocio global. La inversion de la
empresa en infraestructura local y su transferencia durante décadas de conocimiento y tecnologia
ha producido enormes beneficios sociales mediante desarrollo econémico, mejor atencion de
salud y educacion, al mismo tiempo Nestlé ha recibido un acceso directo y confiable a los
commodities que necesita para mantener un negocio global rentable. La distintiva estrategia de
Nestlé es inseparable de su impacto social (Porter y Kramer 2006).

Crear una dimensidn social en la propuesta de valor. En el corazon de cualquier estrategia
existe una propuesta de valor Unica, un conjunto de necesidades que una empresa puede
satisfacer para los clientes que han escogido y que otros no pueden satisfacer. La RSC mas
estratégica ocurre cuando una empresa afiade una dimension social a su propuesta de valor,
convirtiendo el impacto social en una parte integral de la estrategia. Asi como, lo confirman Peter
Brabeck Letmathe, Presidente y Paul Bulcke Consejero Delegado, ambos de Nestlé S.A.
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“Creemos firmemente que una empresa solo puede conseguir un éxito duradero y crear valor
para sus accionistas si también crea valor para sociedad . Es evidente en el caso de Nestlé, que
ha descubierto su propuesta de valor “es proporcionar a la sociedad a través de sus productos:
nutricién, salud y bienestar”. Por lo cual, han identificado tres areas en las que puede optimizar
especialmente la Creacién de Valor Compartido: nutricion, agua y desarrollo rural. No todas las
empresas pueden construir su propuesta de valor en torno a temas sociales como Nestlé, pero
afiadir una dimension social ofrece una nueva frontera en el posicionamiento competitivo.

V. CONCLUSIONES

Es viable afirmar que la mayoria de los ejecutivos quieren que sus empresas hagan lo correcto
frente a la sociedad y que reconozcan que es responsable por sus acciones. Por tanto, el objetivo
global que deberia perseguir cualquier organizacion encaminada a mantener buenas relaciones
con los stakeholders, es gestionar una consistente cultura de principios y valores éticos
sostenidos por un sélido liderazgo, que permitira realizar una verdadera gestion de RSC, creando
asi valor compartido con la sociedad. Por tanto, es preciso orientar a los empleados desde la alta
direccion en asuntos éticos al igual que ocurre con respecto a las cuestiones de calidad,
competitividad, innovacion y muchas otras conductas deseables que orientan la creacion de valor
en la organizacion. Hay que recordar que ser ético no es algo sencillo, asi que, las empresas y las
personas necesitan guia y apoyo para comportarse correctamente. La gerencia corporativa debe
enviar mensajes éticos a los colaboradores, con una correspondencia coherente entre lo que dice
y lo que hace, para obtener asi, una reaccion positiva en la organizacion.

Asi mismo, los valores éticos ayudan a las corporaciones a desarrollar la RSC, pero ésta debe ser
analizada bajo los mismos marcos que orientan sus decisiones de negocios estratégicos, y asi
descubrir que puede ser mucho méas que un costo, una limitacion o un acto de beneficencia;
puede ser una fuente de oportunidades, innovacion y ventaja competitiva. Es hora de cambiar al
enfoque de creacion de valor; de pasar de la creacion de valor para los shareholders a la creacion
de valor a los stakeholders. Esto lo confirma la declaracion de Jack Welch, quien fuera uno de los
fieles seguidores de la creacion de valor para los shareholders, asegur6 “que el valor del
accionista es la idea mas tonta del mundo, la creacion de valor para los accionistas es un
resultado, no una estrategia, tus principales grupos son empleados, clientes, productos...es obvio
que las estrategias son las que impulsan un negocio”*°

El esfuerzo que realice la empresa por encontrar valor compartido con la sociedad, la llevara a
romper el circulo vicioso de usar la RSC para tratar de ocultar malos comportamientos, a traves
de grandes campafias de publicidad o acciones filantropicas, porque la RSC estratégica unida con
los valores éticos son generadores de un circulo virtuoso; el resultado de esto no necesariamente
se verad recompensado en un beneficio econdémico en el corto plazo, pero las consecuencias de
decisiones éticamente correctas, resultaran rentables para todos en el mediano y largo plazo, pues
aumentaran las posibilidades de mantener la existencia de la organizacion en el futuro.

33



VI. REFERENCIAS

Bibliografia

A Culture of Candor by James O’Toole and Warren Bennis. Harvard Business Review. June
2009.

Blue Ocean Strategy.Leader Sumaries. W. Chan Kim y Renée Mauborgne. Harvard Business
School Press. Febrero 2005.

Crisis financiera: a la busqueda de unos criterios eticos. Antonio Argandofia 2009.

El ABC de la Responsabilidad Social Empresarialen el Per y en el Mundo. Giuliana Canessa
Illich. Emilio Garcia Vega, Mayo del 2005.

El Liderazgo en la Era de la Transparencia. Christopher Meyer y Julia Kirby. Harvard Business
Review. Abril 2010.

Estrategia y Sociedad. Michael E. Porter y Mark R. Kramer. Harvard Business Review.
Diciembre 2006.

Ethical Culture More Important Than Ever. Curtis C. Vershoor. Strategic Finance. August 2007.
Etica del Director de Finanzas en el ambiente Corporativo actual, IMPC 04/03/2010.

Etica y Finanzas: Un Vinculo Necesario, Gleidy Rios Nieves Revista de Bioética
Latinoamericana; vol. 7. 2011

Eticas en los Negocios: un enfoque de administracion de los stakeholders y de casos. Joseph W.
Weiss. Cuarta edicion 2006.

Finanzas. México: Prentice Hall Hispanoamericana, S.A. Bodie, Zvi y Merton, Robert 1999.
Fraudes Contables. Alfredo Popritkin, 2006.

Glosario y formulario de administracion financiera. Venezuela: Universidad de los Andes.
Contreras, Ismaira 2005.

Is Business Ethics an Oxymoron? John W, Collins. Business/September-Octuber 1994.

La Estrategia de Reduccion de Costes. Jules Goddard. Harvard Deusto. Finanzas & Contabilidad.
Management Lab at London Business School.

34



La Dimension Etica de la Crisis Financiera. Antonio Argandofia. IESE Business School
Universidad de Navarra. Julio 2010.

La direccion ética o como derribar cinco mitos éticos empresariales. Linda Klebe Trevifio y
Michael E. Brown. Revista de Empresa N°11 Enero - Marzo 2005.

La gestion en tiempos de grandes cambios. Drucker, Peter. Ediciones Gestion 2000 S.A. 1996.

La Responsabilidad Social de la Empresa a la Luz de la Etica. Antonio Argandofia. Documento
de Investigacion. DI n° 708. Septiembre, 2007.

Las Relaciones con la Comunidad 2.0 Gerald C. Kane, Robert G. Fichman, John Gallauger yJohn
Glaser, Harvard Business Review, noviembre 2009.

Los valores en la crisis financiera. EI gran desprecio por la ética. Gerardo Bustillos. La Paz, del 2
al 8 de noviembre de 2008.

Mas alla del Codigo de Etica, Galaz, Yamazaki, Ruiz Urquiza, deloitte.com/mx, 2009.
¢Pero donde estaba el supervisor? Sandro Pozzi. EL PAIS - Negocios - 21-12-2008

Principios de administracion financiera. Gitman, Lawrence (10? ed). México: Pearson Educacion
2003.

Strategy in the New World The 10 Trends you have to Watch By Eric Beinhocker, lan Davis,
and Lenny Mendonca.

The Economics of Short Term Performance Obsession Financial Analyst Journal. Alfred
Rappaport. May/ June, 2005.

The Business of Sustainability Imperatives, Advantages and Actions. The Boston Consulting
Group and MIT Sloan Management Review. Septiembre 2009.

The End of Shareholder Value lideology? Neil Fligstein. Berkeley University, 2004.

Notas:

! El término “Stakeholders”, se refiere a los grupos de interés sobre la empresa o el grupo
empresarial. En los ultimos afios se ha reforzado la importancia del potencial que representan los
grupos de interés.

2 Internet es un conjunto descentralizado de redes de comunicacion interconectadas que utilizan
la familia de protocolos TCP/IP, garantizando que las redes fisicas heterogéneas que la
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* El cual consiste en operaciones fraudulentas de inversion de tipo piramidal, en el cual la
rentabilidad prometida a sus clientes se pagaba con el dinero proveniente de la entrada de nuevos
clientes (Pozzi, 2008a).

% Sector de la industria relacionado con el automévil: el sector de la automocion.

> Moody's Corporation es la sociedad matriz de Moody's Investors Service, una agencia de
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colaboracion en la World Wide Web. Ejemplos de la Web 2.0 son las comunidades web, los
servicios web, las aplicaciones Web, los servicios de red social, los servicios de alojamiento de
videos, las wikis, blogs entre otras.

1 Blogisfera, blogsfera, blogalaxia o blogésfera es el término bajo el cual se agrupa la totalidad
de weblogs y se deriva de la palabra inglesa blogosphere. Debido a que los blogs o las bitacoras
estdn conectadas por medio de enlaces, comentarios, historicos y referencias han creado y
mantenido su propia cultura.

2 Se denomina comunidad virtual a aquella comunidad cuyos vinculos, interacciones y
relaciones tienen lugar no en un espacio fisico sino en un espacio virtual como Internet.

13 Facebook es un sitio web de redes sociales.
14 Twitter es un sitio web de redes sociales

> WikiLeaks (del inglés leak, ‘fuga’, ‘goteo’, “filtracion [de informacién]’) es una organizacion
mediatica internacional sin animo de lucro que publica a través de su sitio web informes
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ANEXOS

Anexo 1. Las empresas mas éticas del mundo del 2011
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Anexo 2. Caso Johnson & Johnson

El caso de Johnson & Johnson. Para 1982,
se enfrentd con una crisis, cuando siete
personas en Chicago, Estados Unidos de
América, murieron por el consumo del
producto Tylenol Extra Fuerte, uno de
productos de mayor venta en el mercado.
Las autoridades concluyeron que cada una
de las personas que fallecio habia ingerido
una capsula de Tylenol Extra Fuerte con
cianuro. Todo el pais fue advertido sobre el
peligro del producto. La policia recorrio
Chicago anunciado la advertencia con
altavoces, mientras las tres cadenas de
television nacionales informaban de las
muertes por el farmaco contaminado. Las
autoridades sugirieron no consumir el
producto Tylenol. La publicidad sobre las
capsulas con cianuro causé de inmediato un
panico nacional, el nerviosismo se apodero
de los consumidores que culpaban de
cualquier tipo de dolor de cabeza o ndusea al
alimento o medicina, ya que pensaban que
podia estar envenenado.

Johnson & Johnson aclar6 que el
envenenamiento de las capsulas no habia
sido en sus plantas de produccion, ya que se
descubrié cianuro en los embarques Yy
ademas el envenenamiento solo habia sido
en Chicago, por lo cual las autoridades
concluyeron que cualquier manipulacion
debié haber ocurrido desde el embarque
hacia las tiendas. En esta crisis, Johnson &
Johnson enfrenté un dilema, necesitaban
encontrar la mejor forma de admitir el
envenenamiento de cépsulas sin destruir la
reputacion de su compafiia y su producto
mas rentable. Muchos expertos en
mercadotecnia Yy publicidad opinaban que el

producto Tylenol estaba condenado a
desaparecer.

Johnson & Johnson trato esta crisis en dos
fases, la primera fue que la alta gerencia
puso primero la seguridad de los clientes
antes de las ganancias de la compafiia, por lo
cual alerté de inmediato, a través de todos
los medios de comunicacion, a todos los
consumidores del pais, al descubrir las
muertes en Chicago causadas por el
consumo de Tylenol, para que no
consumieran ningun tipo de producto de
Tylenol. Desde ese momento suspendié la
produccion y retiraron todo el producto
Tylenol del mercado, aproximadamente
treinta 'y un millones de botellas que
representaban mas de cien millones de
dolares, el retiro masivo del producto lo hizo
sin presiones de instituciones
gubernamentales. Con esta accién Johnson
& Johnson, establecio relaciones con la
policia y con otras entidades del gobierno
para continuar con la investigacion.

Los medios de comunicaciéon elogiaban la
decision de haber retirado todo el producto
de Tylenol del mercado. Para en ese
momento el CEO Johnson & Johnson, era
James E. Burke, quien manifestaba que la
decision del retiro habia sido tomada en base
al credo de la empresa el cual detalla “...
primera responsabilidad es con los médicos,
enfermeras, pacientes, madres
padres...responsables ante la comunidad en
que vivimos y trabajamos... responsabilidad
final es ante  nuestros accionistas...Si
operamos de acuerdo con éstos principios,
los accionistas deberian recibir un justo
retorno”. Si revisamos el credo de Johnson
& Johnson hace énfasis a los stakeholders y



su responsabilidad hacia ellos, por tanto al
tomar esta decision solo estaba actuando con
los valores y principios que tenia la
organizacion. La segunda fase fue la
reaparicion de Tylenol en el mercado, ya que
antes del incidente el producto tenia un 37%
del mercado para analgésicos que se vendian
sin recetas médicas. La organizacion sabia
que iba ser dificil introducir el producto al
mercado y recuperar la posicion gue tenia,
pero en menos de seis semanas la
organizacion  hacia  declaraciones  del
relanzamiento del producto Tylenol en una
conferencia de ventas.

Con este incidente Johnson & Johnson, supo
sacar provecho de la crisis, y el costo que
pago, aunque alto, valié la pena, segin un
informe de la revista Fortune; dieron pie a
cambios en los empaques, creando sellos de
seguridad. Asimismo, se legislé a nivel
federal contra la alteracion de paquetes,
ademas la empresa pudo, incluso, aumentar
el valor de la marca y hacer que la seguridad
fuera uno de los atributos del producto y fue
coherente en sus acciones con su credo,

enfocandose con sus stakeholders. (Tomado de
http://www.businessweek.com/bwdaily/dnflash/content/mar
2009/db20090316_630496.htm)

Anexo 3. Caso Nike

Hoy en dia, Nike es una empresa lider en
sostenibilidad, tanto en términos de
iniciativas de la empresa y el valor que estas
iniciativas crean para la empresa. Sin
embargo, Nike "chocd" con la sostenibilidad
mucho antes de que la compafiia intentara
una activa transformacién en la estrategia. A
principios de 1990, cuando Nike fue

avergonzada por sus practicas laborales, se

comprometié con medidas que ha llevado a
las practicas sostenibles.

Nike establece metas ambiciosas basadas en
hechos. A finales de la década de 1990, Nike
fijo objetivos ambiciosos a largo plazo para
el afio 2020: cero desechos y toxinas,
completamente sistemas del circuito cerrado,
y el crecimiento sostenible y rentable. Segun
Darcy Winslow, un ex gerente general de
aptitud de las mujeres en Nike, que era "muy
dificil de entender y comprender realmente
que estdbamos tratando, y mucho menos
para conseguir la aceptaciéon en el
dispositivo. " Ya en 2001, Nike estima que la
produccion anual de calzado cre6 700
millones ddlares de los residuos en
materiales.

Disponer de esa informaciéon por primera
vez desencadend la creacién de "disefio para
el medio ambiente™ principios y el desarrollo
de circuitos cerrados y los esfuerzos de
reciclaje (entre otras iniciativas). El objetivo
era invertir la tendencia y punto de Nike
hacia objetivos ambiciosos para 2020. Nike
busca la colaboracion con sus socios. En el
afio 2000, Nike comenzd a buscar a sus
principales socios de la cadena de suministro
y les solicito la procedencia de sus
materiales. Las relaciones forjadas con The
Dow Chemical Company, DuPont, y BASF,
entre otros, para compartir sus objetivos con
estos proveedores, y les pidié su apoyo en el
logro de sus ambiciosos objetivos de
sostenibilidad. Nike también tuvo este
enfoque con sus socios de fabricacion. La
empresa adaptada a la definicion de la
sostenibilidad a su propia organizacion. En
ltima instancia, Nike descarta las vigentes
nociones de sostenibilidad por una



definicion que se adapte a su propia cultura
y el medio ambiente.

Los esfuerzos iniciales de la compafiia para
catalizar la accion fracasaron cuando lo
planted la sostenibilidad en términos de
"capital natural” y el Triple Bottom Line. Y
no fue hasta que el equipo del calzado
comenzo a traducir sus objetivos de 2020 en
dolares y centavos, que comenzd a captar la
atencion de la alta direccion. Conforme con
Wilson, "Una de las razones por las que han
tenido tanto éxito es que el lenguaje es
congruente con el lema de Nike 'Just Do It" "
Nike cambi6é sus principios de disefio.
Cuando Nike comenzdé a examinar sus
procesos de disefio, el equipo se dio cuenta
del desperdicio de materiales del calzado. Se
encontré que por cada dos pares de zapatos
que la empresa estaba produciendo, un tercer
par adicional en promedio, podria haber
sido producido de los materiales que estaban
siendo incinerados o0 desechados en un
vertedero. Esta idea y la solucion de la
compafia dieron lugar a efectos positivos
sobre el medio ambiente y de Nike. Como
Winslow explicd: "Empezamos a crear una

estrategia general de lo que significaba ser
una compariia mas sostenible. "Hoy en dia,
Nike utiliza su propio indice para
proporcionar a los equipos en tiempo real y
se esta creando la informacion sobre la
cantidad de residuos de un producto. La
empresa también mantiene una amplia
biblioteca de materiales amigables con el
ambiente que han analizado, en base al
principio en el uso de "cero toxicos". Tiene
méas de 50 sistemas de circuito cerrado
dentro de su fabricacion, procesos y
materiales.

Y sus equipos de productos tienen algo
tangible que pueden medir su trabajo en:
decisiones reales  hechas herramientas.
Apuntan alto en conseguir sus metas
cuidadosamente agresivas, la compafiia esta
demostrando que el éxito en la sostenibilidad
no solo es compatible con el Triple Bottom
Line, sino que también contribuye

directamente a ella. (Tomado de The Business of
Sustainability Imperatives, Advantages and Actions. The
Boston Consulting Group and MIT Sloan Management
Review . Septiembre 2009).
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La vista de adentro hacia afuera: trazar el impacto social de la cadena de valor.

La cadena de valor representa todas las actividades que una empresa realiza al hacer negocios. Puede
servir como marco para identificar el impacto social positivo y negativo de esas actividades. Estos vinculos
“de adentro hacia afuera” pueden ir desde politicas de contratacion y despido hasta emisiones de gases
invernadero, como demuestra lasiguiente lista parcial de ejemplos.

* Relaciones con * Educaciony * Practicas de
universidades capacitaciéon abastecimientoy

® Practicas éticas de ® Practicas de reporte laboral cadena de suministro
investigacion financiero * Condiciones (soborno,

(pruebas en ® Practicas laborales seguras trabajo infantil,
animales, de gobierno * Diversidad y diamantes
modificacién * Transparencia discriminacion de conflicto, precios
genética) * Uso de lobby * Salud y otros a agricultores)

* Seguridad de beneficios * Uso de insumos
productos especificos

* Conservacion de (pieles animales)

Infraestructura de la empresa /
% (financiamiento, planificacidn, relaciones con invlrsionistas)
53 Gestion de recursos humanos VW
3 \ (contratacidn, capacitacion, sistema de compensacidn /
Q & Desarrollo de tecnologia /
& (disefio de productos, pruebas, disefio de procesos, investigacion de materiales, invgstigacion de
= Abastecimiento
< (componentes, maquinaria, publicidad, servicios)
- Logistica de entrada |Operaciones Logistica de salida |Marketingy Servicio posventa
2 (almacenamiento (montaje, fabricacidon (procesamiento de |ventas (instalacion,
E de de componentes, pedidos, (fuerza de ventas, |soporte a
ISt materiales, sucursales) almacenamiento, promocioén, clientes, solucion
g informacion, preparacién de publicidad, de reclamos,
- recoleccion, informes redaccion de reparaciones)
:é servicio, propuestas, sitio
2 acgeso delcliente) web) = R

* Emisiones y basura

* Usoy eliminacion

* Marketing y publicidad

 Eliminacién

de envases
(cajitas de
McDonald’s)
* Impactos de
transporte

* Biodiversidad e
impacto ecolégico
* Uso de aguay
energia

* Seguridad y

(publicidad veraz,
publicidad

a nifos)

* Practicas de fijacion de
precios (discriminacién

de productos obsoletos
* Manejo de
consumibles (aceite de
motor, tinta

de impresion)

* Impactos de
transporte
(emisiones,
congestion, rutas
madereras)

de precios entre clientes, * Privacidad del cliente
practicas de precios

anticompetitivas,

relaciones laborales
* Materiales

politicas de precios para
los pobres)

* Informacion al
Fuente: Michael E. Porter, Ventaja competitiva: creacion y sostenimiento de un desempefio superior, 1985.
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La vista de afuera hacia adentro: influencias sociales sobre la competitividad

Ademds de entender las ramificaciones sociales de la cadena de valor, una RSC eficaz requiere comprender las dimensiones
sociales del contexto competitivo de la empresa: los vinculos “de afuera hacia adentro” que afectan su capacidad para aumentar
la productividad y ejecutar la estrategia. Estos pueden ser entendidos utilizando el marco de diamante, que muestra cémo las
condiciones en las ubicaciones de una empresa (tales como la infraestructura de transporte y la politica regulatoria
honestamente aplicada) afectan su capacidad para competir.

e Competencia local justay abierta
(ausencia de barreras al comercio,

¢ Disponibilidad de recursos humanos
¢ Acceso a instituciones de
investigacion y universidades

e Infraestructura fisica eficiente

e Infraestructura administrativa
eficiente

¢ Disponibilidad de infraestructura
cientifica y tecnoldgica

* Recursos naturales sustentables

Contexto para la
estrategia y rivalidad de

regulaciones justas)

® Proteccion a la propiedad
intelectual

* Transparencia (reportes financieros,
corrupcion: Extractive Industries
Transparency Initiative)

¢ Imperio del derecho (seguridad,
proteccion de la propiedad, sistema
legal)

® Acceso eficiente al capital laempresa  Sistemas meritocraticos de
Las reglas e incentivos (antidiscriminacion)
incentivos que rigen

la competencia

Condiciones Condiciones

de los factores de lademanda
(insumos) local

Presencia de insumos La naturalezay
especializados y de sofisticacion de las
alta calidad a disposicion necesidades de los
de las empresas clientes locales

Industrias
relacionadas y

de apoyo

La disponibilidad
local de industrias de
apoyo

¢ Disponibilidad de proveedores
locales

® Acceso a empresas en campos
relacionados

¢ Presencia de clusters en lugar de
industrias aisladas

o Sofisticacion de la demanda local

¢ Estandares regulatorios exigentes
¢ Necesidades locales inusuales que
pueden ser satisfechas nacional y
globalmente

Fuente: Michael E. Porter, La ventaja competitiva de las naciones, 1990



