Administracion y sociedad:
ambiente externo, responsabilidad
social y ética

Después de estudiar el capitulo deberd ser capaz de:
Describir la naturaleza de la sociedad plural y de los ambientes seleccionados.

Comprender el efecto de los ambientes tecnoldgicos e innovadores.

Explicar laresponsabilidad social de los gerentes y sus argumentos en favor y en contra del
compromiso social de las empresas.

Comprender la naturaleza e importancia de la ética en la administracidn y las formas para insti-
tucionalizarlay elevar los estandares éticos.

Reconocer que algunos estandares éticos varian en distintas sociedades.

CAC O CR O

Comprender que la confianza es la base de la interaccion humana.
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@ Cada que los administradores planean, consideran las necesidades y los deseos de los miembros de
la sociedad fuera de la organizacién, asi como las necesidades de recursos materiales y humanos,
tecnologia y otros requisitos del entorno, y proceden de igual manera casi en todo tipo de activi-
dad empresarial.

Todos los administradores, ya sea que trabajen en un negocio, una dependencia guberna-
mental, una iglesia, una fundacién de beneficencia o una universidad, deben, hasta donde les sea
posible, considerar los elementos y las fuerzas de su ambiente

externo.

Si bien pueden hacer poco o nada para cambiarlos, no tie-
nen mids alternativa que responder ante ellos; deberdn tratar de
identificar, evaluar y reaccionar ante las fuerzas externas a la
empresa que puedan afectar su funcionamiento. En la figura
2.1 se ilustra el efecto del ambiente externo en la organizacién,
cuyas influencias restrictivas son mucho mds decisivas en la ad-
ministracion internacional (esto se analizard en el capitulo 3).

Este capitulo trata del efecto que el ambiente externo tiene
en la organizacién —con especial atencién en el entorno tec-
noldgico y ecolégico— y las relaciones entre las companias y la
sociedad en la que operan. Primero se enfoca en la naturaleza
¢ Lasociedad incide en el ambiente externo de las organi-  de la sociedad plural, y luego la discusién se extiende a los te-
zaciones. mas de responsabilidad social y comportamiento ético.

PERSPECTIVA ¢De qué manera proporcionan las compaiiias
GLOBAL sus servicios en tiempos de crisis econdmica?!

La figura 2.1 muestra que el ambiente econdmico afecta a las organizaciones; en tiempos de crisis fi-
nancieras algunas tratan de reducir sus costos mediante despidos y otras medidas; sin embargo, qui-
za se requiera enfocarse mas en aumentar la calidad y proporcionar a los clientes un mejor servicio.
Cierto, ¢es mas fécil decirlo que hacerlo?, pero las compafiias que lo hicieron pudieron beneficiarse;

Ecoldgico

Politico y legal
B Figura 2.1 Laorganizaciény suambiente externo.

L McGregor, Jena, “When Service Means Survival’, BusinessWeek, 2 de marzo de 2009, p. 32.
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de hecho, la Customer Service Champs mostro que tratar a los clientes mejor puede dar muy buenos
resultados. Las empresas pueden conservar a su personal de primera linea si tratan de reducir sus
gastos administrativos, algunas veces mediante el empleo de tecnolog(a de bajo costo; por ejemplo,
los concesionarios de BMW ofrecieron a sus clientes servicio de Wi-Fi mientras esperaban durante la
revision de sus automéviles, lo que mejoré el servicio a clientes y también redujo los costos conforme
menos de ellos aprovechaban la opcidn de tomar un auto sustituto, una prestacién mas cara.

Los administradores operan en una sociedad plural donde muchos grupos organi- s T
zados representan distintos intereses; cada uno influye sobre los otros y, aunque nin-  Sgciedad plural Aquellaenla
guno en particular ejerce un grado de poder exagerado, algunos tienen cierto poder ~ que muchos grupos organizados
sobre la industria especifica. Como se explicé en el capitulo 1, hay muchos grupos ~ representan distintos intereses.
de interés con metas divergentes que influyen en la organizacién, y es obligacion del
administrador integrar dichas metas.

Trabajar en una sociedad plural supone varias implicaciones para el negocio:

1. Diversos grupos (como los ambientalistas) mantienen el equilibrio de poderes
en el negocio.

2. Los intereses de las organizaciones pueden expresarse mediante grupos de repre-
sentantes (como las cimaras de comercio).

3. Las empresas pueden participar en proyectos, con otros grupos responsables,
para mejorar a la sociedad (p. ej., trabajar para mejorar las zonas marginales).

4. En una sociedad plural puede haber conflictos y acuerdos entre grupos.

5. Cada grupo estd muy atento a lo que los otros hacen.

PERSPECTIVA

GLOBAL El movimiento azul de Volkswagen

Volkswagen inicié el movimiento Think blue en diversos paises
para difundir la movilidad sustentable y fomentar acciones eco-
amigables en los conductores. Luca de Meo, director de marke-
ting de Grupo Volkswagen y Volkswagen Vehiculos para Pasajeros
indicd: “Nos hemos fijado la ambiciosa meta de convertirnos en
la armadora mas ecoldgica. Nuestros productos y esta campafia
demuestran lo que hacemos para lograrlo”

Esta campafiaincluye el desarrollo de tecnologia y productos
ambientales, as{ como métodos de produccidn eficiente para los
recursos, como tecnologfas para el ahorro de combustible, movi-
lidad eléctrica, un proyecto de vehiculos compartidos y automo-
viles de bajas emisiones.

9 El movimiento azul incluye proyectos de cooperacion con
organizaciones ambientales, enfocados a la sustentabilidad
en diversos paises.

Coninformacién de: “Think blue, la campafia azul de Volkswagen”, Revista Merca2.0, 8 de agosto de 2011, en:
www.merca20.com/think-blue-la-campana-azul-de-volkswagen/, recuperado el 26 de mayo de 2016.

N
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) Entornos tecnoloégicos e innovadores?
Uno de los factores de mayor influencia en el ambiente es la tecnologia. El tér-
Tecnologia Suma total del co- mino tecnologfa se refiere a la suma total del conocimiento que poseemos sobre
nocimiento que poseemos sobre cémo hacer las cosas, incluidos los inventos, las técnicas y el amplio cimulo de

como hacer las cosas.

conocimiento organizado acerca de todo, de la aerodindmica a la zoologia; pero su
principal influencia estd en la forma de hacer las cosas, es decir, en cémo disenamos,
producimos, distribuimos y vendemos bienes y servicios.
La tecnologia avanza mediante la invencién y la innovacién. Es este avance a través de la in-
novacién el que los administradores deben vigilar muy de cerca, ya que mediante la innovacién se
provoca el cambio en el entorno competitivo en el que deben operar los administradores.

PERSPECTIVA Greenpeace da a conocer a las empresas tecnoldgicas
GLOBAL mas verdes

A través del informe “Clics limpios. Una guia para la construccidn de una internet verde’, Greenpeace
dio a conocer las compafiias del sector tecnoldgico que destacan por su utilizacién de energfas reno-
vables. He aqui los cinco primeros lugares:

Compromiso

Usode | Usode Uso de : s e Defensa de
3 Uso de .| Transparencia | enrelaciéona | Eficiencia p
energia gas : energia i ; i las energias
S carbon energetica las energias | energética
limpia | natural nuclear renovables
renovables

1. Apple 100% 0% 0% 0% A A A A

2. Yahoo 73% 6% 11% 8% (& B A B

3. Facebook 49% 10% 25% 14% A A A B

4. Google 46% 15% 21% 13% B B B A

5. Microsoft 39% 19% 30% 10% C € € C

Ademds de tener buenos resultados en los rubros que se evaltian en este documento, Apple cons-
truyd uno de los parques solares privados mas grandes en su centro de datos de Carolina del Norte y,
en breve, impulsara el uso de energ(as solar y geotérmica en su centro de Nevada, y utilizaré energia
edlica en sus centros de Oregény California.

Alrespecto, Hernan Nadal, director de Comunicacién de Greenpeace Andino comenta:

Las compafifas de internet necesitan aunar esfuerzos para lograr que las prestadoras de servicios
y los funcionarios publicos les provean energia renovable y evitar, as(, que internet sea alimentada
por fuentes energéticas que provocan cambio climatico.

Coninformacién de: Barragan, Andrea, “Apple es la empresa tecnolégica mas verde, seglin Greenpeace”, Merca
2.0,14 de mayo de 2015, http://www.merca20.com/apple-empresa-tecnologica-verde-greenpeace/ recuperado
el 23 de noviembre de 2015.

2Schumpeter, J. A., Capitalism, Socialism, and Democracy, Nueva York, Harper & Row, 1942; véase también Foster,
R.yKaplan, S., Creative Destruction: Why Companies that Are Built to Last Underperform the Market-and How to
Successfully Transform Them, Nueva York, Currency/Doubleday, 2001. Véanse también Inventions and Innovation
Annual Report 2005, http://permanent.access.gpo.gov/fdlp1019/ii_annual_report 2005.pdf, recuperado el 16 de
diciembre de 2015. Etapas de Sigma Seis, en: http://www.ehow.com/way 5254907 steps-six-sigma.html, recupera-
do el 25 de diciembre de 2015.
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Inventos e innovacion

Inventar e innovar son cosas diferentes. Un invento es el desarrollo o descubrimien- EEETm

to de algo nuevo, mientras que la mejora, adaptacién o comercializacién de este  Invento Desarrollo o descubri-

nuevo desarrollo para convertirlo en un producto o servicio que se pueda vender ~ miento dealgo nuevo.

se conoce como innovacion, la cual, por consiguiente, definimos como la mejora, ~ Innovacién Mejora, adaptacion

adaptacion o comercializacion de nuevos productos, servicios o procesos. Este no es un
evento que suceda una sola vez, ya que para tener éxito tiene que ser continuo. Apple,
una de las companias mds innovadoras, comenzé con la computadora y siguié con el
iPod, el iPhone y el iPad. De igual manera, Amazon comenzé con los libros, continué con Ama-
zon Reader y ahora ofrece Amazon Fire, un dispositivo que podria convertirse en la alternativa
de bajo costo del iPad. En el pasado, los telespectadores de Estados Unidos podian elegir entre
tres cadenas de television, ABC, CBS y NBC, pero actualmente tienen a su disposicién muchos
proveedores de television por cable o satélite. Ain mds, ahora los consumidores también pueden
ver YouTube por Google u ofertas parecidas de otras compaiias en television.

Innovacion de productos, servicios y procesos

Se puede distinguir entre innovacion de productos (un ejemplo puede ser el iPod de Apple), innova-
cidn de servicios (como el iTunes de la misma compania) e innovacién de procesos, esto es, producir
bienes o servicios de una manera mds eficiente o eficaz.

Innovacion incremental y de avanzada,
disruptiva y radical

o comercializacion de nuevos
productos, servicios o procesos.

Por innovacién incremental nos referimos al uso del conocimiento existente para  EEEEEEEEEEEEEEEEE

realizar mejoras o cambios continuos a productos o servicios ya en el mercado. En  |anovacién incremental Apli-

otras partes de esta obra senalamos que los japoneses son conocidos por su enfoque  cacién de la tecnologfa para

kaizen, el cual consiste en realizar un esfuerzo continuo por mejorar sus productos, ~ 2daptar, mejorar o comercializar

servicios y procesos, y hacerlos mds efectivos y eficaces, al reducir sus costos o me-
jorar su calidad. Companias como Google fueron en su momento innovadoras de
avanzada, pero luego siguieron realizando innovaciones incrementales al introducir
nuevos productos o servicios que no fueron necesariamente tan radicales. Es posible que otras
empresas no quieran cambiar de manera dréstica su organizacién o estructura de poder y quizds
opten por llevar a cabo innovaciones incrementales, esto es, aquellas a las que Clayton Christen-
sen se refiere como a “tecnologfas de apoyo” en su libro 7he Innovators Dilemma.

Un enfoque de la innovacién incremental supone la mejora continua mediante la aplicacién
de Six Sigma (Seis Sigma), la cual aspira a reducir los defectos, mejorar la calidad y, en consecuen-
cia, aumentar la satisfaccién del cliente. En términos estadisticos, Six Sigma significa una tasa de
fallo de 3.4 partes por millén, lo cual conlleva los pasos siguientes:

existentes.

productos, servicios o procesos

1. Definir el tema, una forma de hacerlo seria prestando atencion a las quejas de los clientes.

2. Medir el proceso.

3. Analizarlos datos, por ejemplo, al identificar la causa y el efecto de un problema. G
4. Mejorar la situacion, quizd con una sesién de lluvia de ideas. Innovacién de avanzada o brus-

5. Controlar mediante diferentes procesos (como control estadistico o documen-  ca Seaplicaalas tecnologfas

tacién de los procesos).”

utilizadas para desarrollar y co-
mercializar nuevas categorias de

Las innovaciones de avanzada o bruscas son nuevas y radicales, y pueden utdilizar ~ productos, servicios o procesos

métodos, materiales, productos o servicios nuevos que atienden nuevos mercados. La

. ; i e . ; de mercado.
creciente linea de automéviles eléctricos de Tesla, o el iPhone y el iPad de Apple son s

3 Idem.

que atienden nuevos segmentos
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ejemplos recientes. La introduccién del reloj Swatch de bajo costo en la década de 1990 convulsioné
el mercado de los costosos “relojes-joya”. El modelo T —el automévil de Ford producido en masa—
es otro ejemplo de innovacién de avanzada de otra época, mientras que la produccién digital de imd-
genes cimbrd el mercado de fotografia basada en pelicula. La innovacién siempre supone un riesgo.
Michael Treacy reporté en Harvard Business Review que la innovacion de avanzada es arriesgada y
puede ser menos efectiva que la incremental.” Clayton Christensen argumentaba que las tecnologias
bruscas pueden llevar a nuevas proposiciones de valor que antes no eran accesibles.’

El andlisis que se lleva a cabo en este capitulo destaca algunos de los temas de la innovacién,
aunque a lo largo de toda esta obra se mencionan y comentan otros con mas detalle.

PERSPECTIVA
DE INNOVACION

La tercera ola: la era del conocimento®

La economia de primera ola se basd en la tierra y mano de obra agricola; la segunda se enfocd en las
maquinas e industrias grandes; la economia de tercera ola es la era del conocimiento, que incluye
datos, imédgenes, simbolos, cultura, ideologia, valores e informacidn. Al estar en las fronteras de las
nuevas tecnologias, la sociedad debe volver a pensar en la forma en que se estructura y establece el
equilibrio entre libertad y restricciones (p. ej., cémo administrar o controlar la enorme cantidad de
informacidn disponible en internet). El ciberespacio es un entorno bioelectrénico que existe donde-
quiera que hay un teléfono y cables coaxiales, lineas de fibra dptica u ondas electromagnéticas; exige
volver a pensar en la centralizacidn frente a la descentralizacidn, la jerarquia organizacional frente a
la delegacion de poder y las estructuras verticales frente a las horizontales, entre otras.

¢Cudles latendencia? Lanecesidad de encontrar formas creativas para generar el conocimiento
que desarrolle productos y servicios codiciados puede llevar a una diferenciacidn entre empresas
exitosas que aprovechan la creatividad de sus empleados frente a las que sélo asignan tareas, y es
probable que ya estemos en esta era creativa. Los administradores deben poder inspirar capacidades
creativas en los empleados a quienes pretenden dirigir, y luego aplicarlas.

Entorno ecoldgico

En su toma de decisiones, los administradores deben considerar los
factores ecoldgicos. Por ecologia nos referimos a la relacién entre
personas y otros seres vivos con su ambiente, la tierra, el agua y el
aire, cuya contaminacién preocupa significativamente a todas las
personas. La tierra puede contaminarse con desperdicios industria-
les como empaques; el agua con residuos peligrosos y aguas negras,
y el aire con una variedad de fuentes como la lluvia 4cida, los gases

% La contaminacién del ambiente es una gran respon-  expedidos por vehiculos y los carcinégenos expulsados por los pro-

sabilidad de las organizaciones y la sociedad. cesos de manufactura.

e D o En todo el mundo se han aprobado varias leyes sobre desper-
Ecologia Relacién entre perso- dicios s6lidos y contaminacién del agua y aire; los gerentes deben estar muy aten-
nas y otros seres vivos con su tos a ellas y a sus reglamentos e incorporar los asuntos ecolégicos en su toma de
SRR, decisiones.

4Treacy, Michael, “Innovation As a Last Resart’, Harvard Business Review, 1 de julio de 2004 y en la red en http://
hbr.org/2004/07/innovation-as-a-last-resort/ar/1, recuperado el 26 de diciembre de 2015.

5 Christensen, Clayton, “The Innovator's Dilemma’, Harvard Business School Press, 1997.

6“A Magna carta for the Knowledge Age’, New Perspectives Quarterly, Center for the Study of Democratic Studies,
1994; Drucker, Peter, “Knowledge is All’, The Economist, 3 de noviembre de 2001, inserto p. 4. Véase también Rifkin,
Jeremy, The Third Industrial Revolution-How Lateral Power is Transforming Energy, the Economy, and the World,
Palgrave Macmillan, Nueva York, 2011; Toffler, Alvin y Heidi, Revolutionary Wealth, Alfred A. Knopf, Nueva York, 2006.
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PERSPECTIVA

GLOBAL

La planta Bhopal en la India’

En diciembre de 1984, una fuga de vapores letales de la planta de pesticidas de Union Carbide matd
amas de 2000 personas y dafié a entre 30 000 y 40 000 mas, lo que significo el peor desastre indus-
trial en laregidn; primero se atribuyd a dispositivos y procedimientos de seguridad fallidos, aunque la
investigacion posterior planted la teor{a de que el desastre se debid al sabotaje de un empleado

insatisfecho.

En 1975, Carbide obtuvo el permiso del Ministerio de Industria en Nueva Delhi para cons- .
truir una planta productora de isocianato de metilo; en 1982 la planta fue entregada a personal

indio por presién gubernamental para hacer a la industria del pals

autosuficientey las inspeccio-

nes de seguridad quedaron bajo la responsabilidad de UCIL (subsidiaria India de Union Carbide),
que manteni{a el control mayoritario. Después del accidente, Warren Anderson, presidente del consejo
de Carbide, acepté la responsabilidad moral de la tragedia; sin embargo, se plantearon varias teorias

sobre la causareal del accidente.

Se enviaron expertos y cuerpos de socorristas desde Estados Unidos, seguidos por abogados
dispuestos a representar a las victimas, aunque no se les permitié hacerlo. Después de muchas dis-
cusiones se presentd la demanda en la India, y en 1989 se resolvid: Union Carbide acepté pagar 470

millones de ddlares.

Sin embargo atin subsiste la cuestién de quién fue responsable: ;la alta gerencia de Union Car-
bide?, ¢los gerentes de UCIL?, ;los operadores de la unidad de isocianato de metilo? o ;el gobierno
indio que emitic el permiso?, preguntas en verdad dificiles para las corporaciones multinacionales y

los gobiernos.

Los paises europeos desarrollaron las normas ISO 14001
para proteger al ambiente y garantizar que las politicas de
las companias atendieran a una variedad de preocupaciones
publicas, incluidas la prevencién de la contaminacién y el
cumplimiento de las leyes y reglamentos aplicables. Desde
la adopcién del ISO 14001 en 1996, cerca de 10 000 com-
panias se habian registrado hasta el ano 2000 y aun cuando
las normas tuvieron un arranque lento en Estados Unidos,
recibieron un fuerte impulso cuando Ford Motor Company
certificé todas sus instalaciones del mundo conforme la nor-
ma,” y otras companias como General Motors, IBM y Xerox
siguieron su ejemplo; la norma fue valiosa para Ford pues re-
dujo el consumo de agua y facilité el manejo de residuos de
pintura y materiales de empaque desechables.

Mis recientemente las preocupaciones ecoldgicas se han
enfocado en el cambio climdtico y el calentamiento global, el

BIBLIOTECA )
Universidad Raiael Landivar
Campus Queilzaiienango

9 Elcalentamiento global es unarespuesta del planetaa la
contaminacion. Aqui casas destruidas por el terremoto y
tsunamidel 11 de marzo de 2011.

ltimo de los cuales se refiere al aumento en la temperatura atmosférica de la Tierra y sus océanos,
que se cree es ocasionado por el exceso de didxido de carbono producido por algunas actividades
humanas. El aumento en la temperatura puede elevar los niveles de los océanos y crear climas ex-

7Steiner, John F, “Union Carbide and the Bhopal Plant Gas Leak’, en Industry, Society, and Change, Nueva York,
McGraw-Hill, 1991, pp. 295-319. Véanse también Shrivastava, Paul, “Crisis in Bhopal’, en Frost, Peter J,, Vance F.

Mitchell y Walter R. Nord, Organizational Reality, 4a. ed., Reading: Addison-

Wesley, 1997, pp. 337-340; Post, James

E., William C. Frederick, Anne T. Lawrence y James Weber, Business and Society, Nueva York: McGraw-Hill, 1996, pp.
576-586; Union Carbide, www.bhopal.com, recuperado el 26 de diciembre de 2015.
8Fielding, Stanley,“ISO 14001 Brings Change and Delivers Profits’, Quality Digest, noviembre de 2000, pp.

32-35,



m Partel Elfundamento de lateoriay practica de la administracion

tremos.” Por ello, hoy los gerentes deben considerar cémo sus productos y procesos de produccién
afectan el clima de la Tierra a largo plazo y buscar formas de minimizar cualquier consecuencia
negativa de las actividades de sus empresas.

PERSPECTIVA El ecologismo de GM'?

GLOBAL

Ecoldgicoy rentable son las palabras clave para el éxito en el mercado automotriz. General Motors
(GM) ha entrado tarde, quiza demasiado, a este terreno, ya que Toyota comenzd a trabajar en los au-
tomodviles hibridos a mediados del decenio de 1990. Su presidente, Richard Wagoner Jr., cuenta con
experiencia financieray parecid haber visto la luz alrededor de 2005: los precios del petrdleo se salie-
ron de control, el calentamiento global se convirtid en una preocupacién cada vez mayor y los reque-
rimientos de la economia del combustible condujeron a GM a un cambio; en realidad, GM trabajd hace
algunos afios en un automovil eléctrico experimental: el EV1, idea que fue eliminada y reemplazada
por las camionetas SUV de combustible pero muy rentables para la compafiia.

A mediados de 2000 quedd claro que debian ser amigables con el medio ambiente o moriry
GM optd por lo primero con un automdvil eléctrico revolucionario: el Chevrolet Volt. La meta era
ser verde, recorrer 40 millas (64.4 km) con energfa eléctrica antes de que empezara a funcionar
el motor de gasolina para lograr unas 100 millas (161 km) por galdn (3.79 L); todo esto tendria que
lograrse en 2011. ;Funcionara? Esta es la gran pregunta debido a una gran variedad de factores: es
costoso y puede aumentar el precio en 10 000 délares por vehiculo, es arriesgado porque se basa en
una tecnologia nueva que no se ha probado, es incierto si habra baterf{as de litio para la produccién
en masay tampoco estd claro si los clientes comprardn un automdvil que cueste de 39 000 a 45 000
ddlares cuando hay otras alternativas disponibles. La mayor{a de sus competidores esté preparada
para ofrecer automdviles de bajo consumo de combustible y emisiones de carbono. Toyota ya tiene
diversos hibridos en el mercado, principalmente su Prius; Honda apuesta su futuro a los motores de
diésel limpios y con bajo consumo de combustible, y Nissan, que emplea la tecnologia hibrida de To-
yota, es otro competidor que quizés opte por un enfoque parecido al de GM. En Europa, BMW y Mer-
cedes también invirtieron en automdviles hibridos. (Mercedes ya producia automdviles diésel desde
mediados del decenio de 1930y finalmente pudo hacerlos limpios).

Con toda esa competencia, ¢puede GM, cuyos recursos financieros ya estan al limite, invertir
en una tecnologia arriesgada y una perspectiva incierta de éxito?, en realidad, ;qué otras opciones
tiene GM? Estas son algunas de las cosas que el presidente y director ejecutivo deben considerar, y la
estrategia estd en un momento decisivo.

(3) Responsabilidad social de los administradores

A principios del siglo xx la misién de las empresas lucrativas fue exclusivamente econémica, hoy,
en parte por las interdependencias de los muchos grupos que conforman nuestra sociedad, ha
aumentado su participacion social. Como se indicé en el enfoque del modelo de sistemas de la
administracién (capitulo 1), hay muchos asociados o solicitantes en la organizacién. En realidad

9"Climate Change: A Summary of the Science (septiembre de 2010)" (PDF). Royal Society, http://royalsociety.org/
WorkArea/DownloadAsset.aspx?id=4294972963; “Key Findings. On (website): Global Climate Change Impacts in
the United States” pagina del U.S. Global Change Research Program, http://www.globalchange.gov/publications/
reports/scientific-assessments/us-impacts/key-findings, recuperado el 27 de julio de 2012.

10'Welch, David, “GM-Live Green or Die’, Business Week, 26 de mayo de 2008, pp. 36-41; “Imagine: A Daily Com-
mute Without Using A Drop of Gas’, en: http://www.chevrolet.com/electriccar, recuperado el 26 de diciembre de
2015;“Should GM Skip the Volt and Just Make More Efficient Cars?” en: http://gm-volt.com, recuperado el 26 de
diciembre de 2015; “Not as Green as it Seems’, de Christian Wiist, en: http://www.spiegel.de/international/spie
gel/0,1518,448648,00.html, recuperado el 26 de diciembre de 2015.
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se trata de una cuestién sobre cudl es la responsabilidad social de la empresa, de hecho esta cues-
tién, originalmente asociada a las empresas, hoy se plantea con creciente frecuencia respecto de
gobiernos, universidades, organizaciones sin fines de lucro o de beneficencia y hasta de las iglesias;
asf, aqui nos referimos a la responsabilidad social y el grado de respuesta social de todas las orga-
nizaciones, aun cuando el enfoque de esta discusion estd en las empresas. La sociedad, consciente
y critica respecto de la urgencia de sus problemas, cuestiona a los gerentes, en especial a los que
estdn en la cima, ;qué hacen para solventar sus responsabilidades sociales y por qué no hacen mds?

PERSPECTIVA Apple + Foxconn = iFactory en China'!

GLOBAL

Apple, conocida por sus muy exitosos productos iPhone y iPad, consigue partes y sus ensambles .
de Foxconn Company en China. Recientemente, Apple fue criticada por las deficientes condicio-

nes de trabajo en su compafiia proveedora, Foxconn, aunque ésta produce también partes para
otras empresas muy conocidas como Samsung, HP y Dell. Hace poco un reportero de la cadena

de televisién ABC tuvo la oportunidad de visitar la llamada iFactory, en Foxconn, en China, donde se
fabrican muchos productos para Apple. Pueden surgir varias preguntas y cuestiones sobre las rela-
ciones de Apple con sus proveedores.

* Una pregunta puede ser hasta qué grado Apple es responsable de las condiciones de trabajo en
las instalaciones de sus proveedores, dado que son compaiiias independientes.

» La publicidad otorgada a varios suicidios en Foxconn puso a Apple bajo una luz critica. En rea-
lidad, la tasa de suicidios de la fabrica esta por debajo del promedio en China. Posteriormente,
Foxconn llevé a cabo una encuesta para tratar los problemas, cuyos resultados arrojaron que las
quejas comunes eran los bajos salarios, el alto costo de la comida de la empresa y el ritmo de
trabajo, entre otros temas. Ademds, la compafifa proporciond servicios de asesor{a y formé un
consejo laboral que participa en conversaciones entre la mano de obra y la gerencia, algo que
puede incluso desembocar en una fuerza de trabajo sindicalizada.

e Aunque la remuneracién en Foxconn es mas alta que en otras empresas de la zona, sigue mucho
mas baja que en los palses occidentales donde se venden los productos Apple.

* Enespecial, los costos de mano de obra en China son los terceros mas elevados entre los paises
asiaticos emergentes.

* El presidente Obama planted la muy importante pregunta de por qué no se podian fabricar los
productos de alta tecnologia en Estados Unidos, pais que carga con una tasa muy alta de des-
empleo (el {ndice oficial de desempleo a mediados de 2012 era de 8.2%, pero mas tarde cayd a
7.9%, durante la época de elecciones en noviembre de 2012). Hay muchas razones que explican
las diferencias entre los distintos paises, ademds de los costos de la mano de obra, que tienen
que ver con los diferentes ambientes econdmicos y laborales, consideraciones éticas, leyes, ha-
bitos sociales y viviendas.

En parte como respuesta a la mala publicidad, Foxconn duplicd los salarios de los recién entra-
dos, aumentandolos de 900 ($143) a 1 800 yuanes por mes, una cantidad adn muy baja para los es-
tandares occidentales. Compafiias como HP y Dell, financieramente mas débiles que Apple, argumen-
tan que el aumento en el costo repercutird en precios mas altos para los consumidores de los paises
occidentales. Mientras Apple puede absorber los mayores costos de mano de obra, otras compafi(as
financieramente menos seguras consideran traspasar los costos a los consumidores en forma de pre-
cios mas altos. Pero hay quienes sugieren a esas empresas: “iPrueben a innovar en lugar de quejarse!”

1“The World's 50 Most Innovative Companies’, Fast Company, marzo de 2012, pp. 70-149.\The 2011 Most Innova
tive Companies.htm, recuperado el 25 de febrero de 2012; programa de television ABC Television Nightly News emi-
tido en febrero de 2012y el 29 de marzo de 2012; “The Stark Reality of iPod's Chinese Factories’, correo en linea del
27 de julio de 2012, http://www.dailymail.co.uk/news/article-401234/The-stark-reality-iPods-Chinese-factories.
htm, recuperado el 25 de diciembre de 2015.
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Responsabilidad y sensibilidad sociales

El concepto de responsabilidad social no es nuevo, aun cuando la idea ya se consideraba en la

primera mitad del siglo xx, recibié un impulso importante en 1953 con el libro Social Responsibi-

lities of the Businessman, de Howard R. Bowen, quien sugirié que las empresas debian considerar

las implicaciones sociales de sus decisiones.”” Como era de esperarse, no hay un

T acuerdo sobre la definicidn; en una encuesta a 439 ejecutivos, 68% de los gerentes

Responsabilidad social em- acept6 la siguiente definicidn: responsabilidad social empresarial es “considerar
presarial Consideracion seria seriamente el efecto de las acciones de la compania en la sociedad”."”

Ssine;aeg}ao:nel;azoacci:ﬁ:cis Be s Un concepto mds reciente, pero simil.ar al fle fespo‘r‘mabilidafi social, es el de

sensibilidad social, que en términos sencillos significa “la capacidad de una em-

Sensibilidad social Capacidad g ; 7s .
de una empresa para relacionar presa para relacionar sus operaciones y politicas con el entorno social de forma que

sus operaciones y politicas con sean benéficas para empresa y sociedad”."* Ambas definiciones se enfocan a las em-
el entorno social de forma que presas pero deben extenderse para incluir a organizaciones distintas a las privadas y
g téer(;eﬂcas il BTy abarcar a las relaciones internas. La principal diferencia entre responsabilidad social
sociedad.

y sensibilidad social es que la dltima supone acciones y formas de instrumentar las
respuestas de la empresa. En esta discusién los términos se usaran indistintamente.

PERSPECTIVA

Sensibilidad social en Infosys

GLOBAL

Sudha Murthy, esposa del presidente y director ejecutivo de Infosys, Narayana Murthy, es conoci-
da por su trabajo filantrépico mediante la Fundacién Infosys. Por ejemplo, inicié un movimiento para
proporcionar a todas las escuelas de gobierno de Karnataka bibliotecas y computadoras, ademads de
ensefiar ciencias computacionales y escribir novelas de ficcidn. Por su obra social recibié el Premio
Raja-Lakshmi y fue la primera mujer ingeniera en Telco (ahora Tata Motors).!® Mientras tanto, mas
mujeres de la India han ocupado puestos administrativos clave en sus lugares de trabajo.

O S A R Ya que definimos emprendimiento como el proceso de crear una organizaciéon
Emprendimiento social Proceso con el objetivo de atender una necesidad de mercado y obtener a cambio una
de desarrollar una organizacion ’ - o oo ) - o

ganancia econémica, hacemos la distincion de emprendimiento social como la

que atienda las necesidades socia- O . . ) o
les con menos enfoque en el obje- actividad que atiende las necesidades sociales con menos enfoque en ¢l objetivo

tivo asociado de crear un benefico asociado de lograr un beneficio financiero para el emprendedor.
econémico para el emprendedor.

El emprendimiento social en accidn

El emprendimiento social puede adoptar muchas formas y estructuras organizacionales. De hecho,
muchos dicen que la mayoria de las iniciativas empresariales contienen un elemento social ya que por
sunaturaleza crean valor, al menos parte del cual es transmitido a sus consumidores. Incluso as{, debe

12Bowen, Howard R., Social Responsibilities of the Businessman (Nueva York: Harper & Brothers, 1953).
13Paluszek, John L., Business and Society, 1976-2000, Nueva York: AMACOM, 1976, citado en Steiner, George A. y
John B. Miner, Management Policy and Strategy, 3a ed., Nueva York: Macmillan, 1986, pp. 38-39; Wokutch, Richard
E.,“Corporate Social Responsibility Japanese Style’, Academy of Management Executive, mayo de 1990, pp. 56-74.
4 Davis, Keith y William C. Frederick, Business and Society, 5a ed., Nueva York: McGraw-Hill, 1984, p. 564. Véase tam-
bién Frederick, William C., Keith Davis y James E. Post, Business and Society, 6a ed., Nueva York, McGraw-Hill, 1988.
15Sydha Murthy: Humility Personified’ Business Standard, http://www.business-standard.com/women/news/
sudha-murthy-humility-personified/123253/on, recuperado el 27 de julio de 2012.
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reconocerse el claro enfoque en el efecto social de algunas empresas por sus esfuerzos para mejorar
la condicién humana. Por ejemplo, Just Business se cred para incubar empresas sociales como res-
puesta al trafico de personas. Esta incubadora invierte en empresas que tienen un claro enfoque de
efecto social y también pueden generar beneficios para sus inversores. Entre las empresas que incu-
ba se encuentra Not for Sale, que combate la esclavitud moderna mediante la creacién de negocios
y la evaluacioén de la cadena de suministro. Entrevistamos al fundador de Not for Sale, el Dr. David
Batstone, para saber mas sobre el emprendimiento social en accidn.

1. ;Qué le inspird a fundar Not for Sale y Just Business?
Batstone: Comencé Not For Sale con el fin de tratar la crisis del trafico de personas. En 2005-
2006 realicé un viaje de investigacion por todo el mundo que me permitié obtener una profunda
apreciacion de la gravedad del problema, y de los mecanismos que permiten que este comercio
prospere. Por alguna razén que no puedo explicar, mi corazén se abrié mientras mi cerebro se
cerraba. Yo fui inversionista de capital de riesgo en la industria de la tecnologia en California, y
sabfa como emplear capital y talento para hacer crecer empresas valiosas. Pero cuando me topé
con un tema social como este del trafico de personas, recurr{ a modelos de financiamiento que
dependian casi en su mayor(a de la caridad, aunque simplemente no eran sustentables. A princi-
pios de 2011, decid{ experimentar con la creacién de nuevos modelos de negocios. Just Business
es capital de riesgo que invierte en empresas comerciales que brindan simultaneamente un efec-
to ambiental o social tangible y medible. En la mayor{a de los casos, la compafiia comparte sus
ingresos con Not For Sale o con alguna otra organizacion no lucrativa. Igual de importante es que
las empresas que Just Business incuba o acelera proporcionan beneficios sociales y ambientales
en laimplementacién de su proceso de negocios.

2. ¢Cudles han sido los resultados més satisfactorios de estas empresas?
Batstone: Una de las compafifas mas inspiradoras que iniciamos e incubamos con Just Business es
REBBL, una bebida orgénica hecha abase de hierbas. Mientras muchas empresas buscan una“causa”
con la que se pueden alinear y a la que otorgar ayuda filantrépica, REBBL es una “causa” que creé
una compafifa. Con base en nuestro anhelo de crear una plataforma econdémica estable en la regidn
amazonica de Perd, exploramos un producto que pudiera crear empleos a partir de la manera que
extralamos sus ingredientes. REBBL son las siglas en inglés de “raices, extractos, corteza, bayas,
hojas’, y nuestro primer ingrediente fue uno de gate o “ufia de gato” (Uncaria tormentosa), la cual es
legendaria por sus beneficios para la salud y que crece en abundancia en la selva amazdnica. REBBL
se vende actualmente en cada uno de los estados de Estados Unidos, en supermercados de calidad
como Sprouts y Whole Foods. El efecto conseguido de los ingredientes sigue siendo un elemento
central de lacompafifa. El negocio estd logrando un significativo valor patrimonial para sus inversio-
nistasy ayuda a Not For Sale a contar su historia a través de la comercializacidn de los productos.

3. ¢En qué se diferencia el modelo de negocios de Just Business de las tradicionales empresas de
capital de riesgo?
Batstone: Just Business se distingue de otras empresas de capital de riesgo por nuestros cri-
terios de seleccién para realizar las inversiones. Aplicamos el mismo rigor en los esquemas de
auditoria que cualquier otro inversionista de riesgo consideraria. Sélo invertimos en compafi(as
que demuestren tener una propuesta promisoria de valor que pueda desarrollarse, y que lleven
un saludable retorno a los inversionistas. Pero [levamos a cabo un esquema de auditoria de igual
exigencia sobre el efecto social y ambiental. Sino puede demostrar estos ultimos, aun cuando lo
consideremos un negocio promisorio, lo rechazaremos. Por otra parte, si demuestra gran capaci-
dad para lograr un efecto social o ambiental, pero no tiene un modelo de negocio que prometa un
retorno a los inversionistas, animamos a que se constituya como una empresa no lucrativa.

4. ;Qué consejo les daria a los futuros emprendedores sociales?
Batstone: Miconsejo alos emprendedores sociales es que hagan apuestas pequefias. Que prueben
lo que puede funcionary que luego se arriesguen un poco més. Lainversién en el efecto social es un
campo pionero, sin rutas trazadas, as{ que [recomiendo que] limiten su exposicidn al riesgo y edifi-
quen sobre lo que funciona. Puede ser sensato para un aspirante a emprendedor social que cabal-
gue junto a una fundacién o empresa que esté inmersa en la practica. Los grandes obstaculos que
uno puede encontrar son tnicos en el campo, asi que tener un sentido del paisaje serd de gran valor.

5. ¢Algun otro tema que quiera mencionarnos?
Batstone: El mundo del emprendimiento social se est4d ampliando al sector no lucrativo. La cari-
dad tradicional esta disminuyendo lentamente y las organizaciones no lucrativas deben pensar
de manera més creativa sobre la elaboracién de su mision. Por ejemplo, Not For Sale, no depende
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solamente de Just Business para que ésta sea su fuente de donacién de ingresos, sino que ha
innovado sus propios productos y servicios que llevan a cabo su misién de defender a las pobla-
ciones vulnerables de la explotacion y la trata. Por ejemplo, Not For Sale tiene una marca propia
de café en Europa (mas de 800 tiendas) y otra de cerveza, Not For Sale Ale. En Amsterdam, Not
For Sale opera con mucho éxito un restaurante en el que gran parte del personal proviene de la
industria del sexo de la Zona Roja.

Argumentos a favor y en contra de
la participacion de las empresas en
acciones sociales

Aun cuando hay argumentos a favor de la participacion de las em-
presas en las actividades sociales, también los hay en contra, como
se muestra en la tabla 2.1.

Hoy dia muchos negocios participan en acciones sociales y un
buen ejemplo es la compania de helados Ben & Jerry, que contri-
buye a la conservaciéon de las selvas tropicales; también compra
nueces de tribus en las selvas tropicales para que no dependan de la
L . —— A — t’a,la de érb?les para sobrevivir. La dec.ifién respecto qe si las compa-
sity en investigaciones sobre tecnologia de refrigera- fifas deberfan extender su participacién social requiere un anilisis
cion termoacustica que emplea ondas de sonido de alta  cuidadoso de los argumentos a favor y en contra. Ciertamente, las
frecuencia en lugar de gases de efecto invernadero. expectativas de la sociedad se han modificado y la tendencia parece

ser hacia una mayor sensibilidad social.

PERSPECTIVA La filantropia en Silicon Valley y en todo el mundo
GLOBAL se esta expandiendo segtn Laura Arrillaga-Andreessen’®

Laura Arrillaga-Andreessen, esposa de Marc Andreessen, el creador de Netscape,!” vive en el corazon
de Silicon Valley, cerca de San Francisco, rodeada de gurus de la tecnologia que han influido en su
libro Giving 2.0: Transform Your Giving and Our World,'® en el que analiza la importancia de dar: dar
tiempo, compartir experiencias y habilidades, donar dinero o ayudar a las personas a tener acceso a
redes. Dar puede ser una donacién de un dolar o dedicar tiempo a un servicio voluntario a una causa
que le apasione. Antes que nada, esto significa identificar sus metas de dary luego desarrollar una es-
trategia para compartir que satisfaga, no sélo las necesidades locales o nacionales, sino también las
causas mundiales. Por ejemplo, esto puede incluir dar a los afectados por las inundaciones de 2010
en Paquistdn, o los del tsunami asiatico de 2004, los del terremoto en Haiti en 2010 o a los de Japdn
de 2011 que causé un tsunamiy dafios en el reactor nuclear.

Laura cita a Winston Churchill quien dijo: “Nos ganamos la vida con lo que recibimos, pero vivimos
con lo que damos”.

Dar es universal, pero hacerlo de forma efectivay eficiente, deber{a ser estratégico, lo que signi-
fica que se deber{a dar donde haga el maximo bien. Esto requiere reflexionar sobre quién es uno, cuél
es su pasion y luego pensar de manera estratégica cémo puede contribuir con su tiempo, su dinero o

16 Laura Arrillaga-Andreessen habla sobre Giving 2.0 http://allthingsd.com/20111115/laura-arrillaga-andreessen-
talks-about-giving-2-0/?mod=googlenews, recuperado el 26 de diciembre de 2015; Giving 2.0, http://giving2.com,
recuperado el 22 de noviembre de 2011; Philanthropy recuperado el 22 de noviembre de 2011.

17“Mark Andreessen’, Forbes, http://www.forbes.com/pictures/ekge45eg/marc-andreessen/, recuperado el 26 de
diciembre de 2015.

18 Laura Arrillaga-Andreessen, Giving 2.0-Transform Your Giving and Our World, el libro est4 disponible en

edicién de pasta dura, asi como en formato de libro electrénico en Amazon.com, edicion Kindle, http://allthingsd.
com/20111115/laura-arrillaga-andreessen-talks-about-giving-2-0/?mod=googlenews, recuperado el 26 de diciem-
bre de 2015.
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sus habilidades. Por ejemplo, si usted trabaja en el departamento de recursos humanos de una com-
pafila, probablemente tenga habilidades para dirigir una entrevista; as{, usted podria compartir su
experiencia con una persona desempleada que esté buscando trabajo ensefidndole habilidades efec-
tivas que podria aplicar durante una entrevista, como escribir un curriculum o ayudéndole a realizar
busquedas de empleo por internet. A nivel nacional, podr{a participar en un programa que facilite, por
ejemplo, micropréstamos, esto es, efectuar pequefios préstamos a emprendedores de bajos recur-
sos. Las tasas de reembolso de esos préstamos han resultado extraordinarias. En resumen, dar de
manera estratégica es una idea que merece la pena difundir.

Tabla 2.1 Argumentos a favory en contra de la participacién social de las empresas

‘Argumentos afavor

1. Lasnecesidades publicas han cambiado y con ellas las expectativas; se supone que las empresas
recibieron su acta constitutiva de la sociedad y, en consecuencia, deben responder a sus necesidades.

La creacién de un mejor entorno social beneficia tanto a la sociedad como a las empresas: la primera
gana al tener mejores vecindarios y mayores oportunidades de empleo y las segundas por una mejor
comunidad, ya que ésta es la fuente de su fuerza de trabajo y consumidora de sus productos y servicios.

3. Laparticipacion social desalienta las regulaciones y la intervencion del Estado; el resultado es mayor
libertad y flexibilidad en la toma de decisiones de las empresas.

4. Las empresas tienen un gran poder que, si es razonado, debe ir acompafiado de una responsabilidad
similar.

5. Lasociedad moderna es un sistema interdependiente y las actividades internas de la empresa afectan

al ambiente externo.
La participacidn social debe ser acorde al interés de los accionistas.

Los problemas pueden convertirse en utilidades, como los articulos que antes se consideraban des-
perdicio (p. ej., latas de refresco vacias) y que hoy pueden reutilizarse de manera redituable.
8. Laparticipacion social crea una imagen publica favorable; como resultado, la empresa puede atraer
clientes, empleados e inversionistas.
9. Las empresas deben tratar de resolver los problemas que otras instituciones no han podido, después
de todo cuentan con la experiencia necesaria para proponer ideas novedosas.
10.
y especialistas, y sus recursos capitales, para resolver algunos de los problemas de la sociedad.
11. Es mejor prevenir los problemas sociales mediante la participacion de las empresas, que solucio-

narlos; por ejemplo, puede ser mas facil ayudar a los desempleados de largo tiempo que enfrentar la
inestabilidad social.

. Argumentos en contra :

1. Latarea principal de las empresas es optimizar sus utilidades al enfocarse estrictamente en las acti-
vidades econdmicas. La participacion social podria reducir la eficiencia econdmica.

2. Endltima instancia, la sociedad paga la participacion social de las empresas con precios mas altos.
Dicha participacién genera costos excesivos para las empresas que no pueden asignar recursos a las
acciones sociales.

3. Laparticipacion social puede crear una débil situacién de balanza de pagos internacional. El costo
de los programas sociales, seglin el argumento, tendr{a que agregarse al precio del producto; asf, las
compafiias socialmente comprometidas que venden en los mercados internacionales estarian en des-
ventaja al competir con empresas de otros paises que no tienen que soportar dichos costos sociales.

4. Lasempresas ya tienen suficiente poder, y su participacidn social adicional aumentar{a mas sus fuen-
tes de poder e influencia.

5. Los empresarios y personas de negocios carecen de sensibilidad social para enfrentar los problemas
de la sociedad. Su capacitacion y experiencia se enfocan en las cuestiones econémicas y sus habilida-
des pueden no ser pertinentes para los problemas sociales.

(continda)

Las empresas tienen los recursos; en especifico, los negocios deben utilizar el talento de sus gerentes
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Tabla 2.1 Argumentos a favory en contra de la participacidn social de las empresas (continuacicn)

6. Lasempresas sonpocoresponsables con la sociedad, y a menos que se responsabilicen y comprome-
tan, no deberian involucrarse.

7. Alnohaber un pleno apoyo a la participacién en acciones sociales, los desacuerdos entre grupos con
diferentes puntos de vista ocasionaran fricciones.

Basada en unavariedad de fuentes, que incluyen a: Frederick, William C., Keith Davis y James E. Post, Business and
Society, 6a ed., Nueva York: McGraw-Hill, 1988, cap. 2; Hay, Robert D.y Edmund G. Gray, “Introduction to Social Res-
ponsibility”, en: Street, Marc D.y Vera L. Street, Taking Sides: Classing Views in Management, 3a ed., Marc D. Streety
VeraL.Street edit., Nueva York: McGraw-Hill, 2010, p. 4.

Entrevista con David Epstein, director ejecutivo de Sol
Voltaics, sobre la responsabilidad social de la administracién
empresarial'®

PERSPECTIVA

GLOBAL

David Epstein fue el director ejecutivo de Sol Voltaics, una empresa de nanotecnologia de Noruega.
Anteriormente fue consultor administrativo e inversor, especializado en intermediar mercados, equi-
pos, estrategias, innovaciones, ingenier{a y recursos de financiamiento. David trabaj¢ para Crosslink
Capital, donde durante siete afios fungié como socio general, socio de capitales de inversién conjunta
y consejero de capitales de inversién conjunta, y se enfocd en tecnologfa limpia, semiconductores,
hardware, softwarey sistemas. Ademas de ser un consumado inversionista de capital de riesgo, tiene
30 afios de experiencia operativa a nivel ejecutivo en iniciar, administrar, invertir y ayudar a crecer a
compaiifas de alta tecnologfa.

Dada la profunday amplia experiencia de David en empresas de riesgo de alta tecnologia, le pedi-
mos que comentara sobre la funcidn que desempefia la responsabilidad social o percepcién social en
la administracién empresarial, y sostuvo que ésta es diferente en distintas empresas:

En nuestro caso, la responsabilidad social es importante si afecta directamente a la compafiia y
sus planes; por ejemplo, la energ(a limpia es una cuestién social importante que estd presente en
la mente de muchos, pero la evaluacidn de una empresa dependerd no de qué tan buena es con el
ambiente, sino de qué manera esa percepcion social afectard a la compaiiia e industria. ;Es mas
altalademanda por lapercepcién? ;Hay incentivos gubernamentales que promuevan la adopcién?
De nuevo, esto tiene que sopesarse.

A la pregunta sobre si el impacto social era un factor en la decision de financiar una empresa de
riesgo, David explicd que:

las compaifi{as no obtienen fondos porque se sienta bien hacerlo, sino porque generan un beneficio
econdmico. Para tener éxito los inversionistas deben obtener un beneficio, lo que no aplica para
las empresas filantrépicas dado que no buscan rendimientos, pero la industria de riesgo s{los bus-
ca. El fundador puede entrar al negocio por razones de conciencia social, pero sélo tendrd éxito si
hay un resultado monetario favorable. Los programas sociales, mas alléd del negocio central, deben
quedar fuera hasta que la compafi{a pueda sostenerse sola y darse el lujo de financiar ese tipo de
programas sin requerir fondos externos... Cada inversionista, y los inversionistas del inversor,
decide ddnde y como le gustaria gastar su dinero para beneficencia, pero el dinero invertido en
emprendimientos se ha asignado a activos que generan utilidades. En realidad nadie habla sobre
lo filantrépicas que son las entidades.

Nuestra discusion reveld que aunque las empresas deben considerar los imperativos sociales
en su modelo de negocios, para que éstos sean un factor en los criterios de financiamiento también
deben generar valor a la empresay sus inversionistas.

19Entrevista por correo electrénico con Mr. David Epstein, fundador de Epstein Advisors, actualizada el 13 de agos-
to de 2009, sobre una conversacion original con Mark Cannice el 8 de enero de 2007.
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¢Reaccion o proaccidén?

Los gerentes no deben concretarse a reaccionar ante las presiones s6lo porque viven en un am-
biente y son sensibles a él; aunque no se espera que ninguna empresa reaccione tan rapido ante
los acontecimientos imprevistos, si debe disponer de medios que se anticipen a ellos mediante
prondsticos. Una compaiia alerta, por ejemplo, no espera hasta que su producto sea obsoleto
y las ventas caigan antes de lanzar otro nuevo o mejorado. Una dependencia gubernamental no
debe esperar a que sus reglamentos y procedimientos sean obsoletos y estén desacreditados antes
de buscar otra forma para lograr sus objetivos. Ninguna empresa debe esperar a que se presenten
los problemas para prepararse a enfrentarlos. La proaccién es una parte esencial del proceso de
planeacion.

PERSPECTIVA Independencia energética:
DE INNOVACION la necesidad del tiempo®

Una de las iniciativas del presidente Obama es lograr la independencia energética, lo que requiere
nuevos enfoques respecto de la generacidn de energf(a, problema que no es sélo de Estados Unidos
sino globaly en cada pals se esta trabajando en ello. En Israel, algunos enfoques novedosos consisten
en generar electricidad a partir de la luz solar con el objetivo de utilizar menos silicio, que es muy cos-
toso, en la generacidn de electricidad. Esto resulta el doble de costoso que las estaciones de energia
convencionales, pero a un quinto del de las celdas tradicionales. La Federal Polytechnic School, en
Lausana, Suiza, también se esfuerza para aprovechar la luz del sol para generar electricidad, e inves-
tiga junto a otras compafi(as y universidades de Estados Unidos, como la University of California en
Berkeley.

Funcidn del Estado

Los gobiernos locales, regionales y nacionales desempenan una funcién esencial al momento de
desarrollar ecosistemas en los que se puedan cultivar el espiritu emprendedor y la innovacién, por
lo que las politicas fiscales que proporcionan incentivos comerciales ayudan a establecer grupos de
empresas encaminadas al desarrollo de industrias con las que aseguran empleos y competitividad
en esas regiones.

También hay muchos casos en los que los cambios sociales s6lo pueden instrumentarse me-
diante la promulgacién de leyes; sin embargo, varios administradores de companias lucrativas, y
de otras dreas, se han beneficiado al hacer algo por solucionar los problemas sociales. Por ejemplo,
muchas compaififas han obtenido ganancias al filtrar los contaminantes de chimeneas y vender o
utilizar los residuos recuperados; otras han logrado ganancias al construir edificios de departa-
mentos de bajo costo en dreas econémicamente deprimidas. En otras palabras, aunque la sociedad
requiere del apoyo de la legislacién para emprender mejoras, contribuir a la solucién de los pro-
blemas sociales no siempre supone gastos netos. Sin embargo, quizd la sociedad necesita que caiga
el peso de la ley para empezar a hacer mejoras.

20“Solar Energy in Israel’, The Economist, 25 de Julio de 2009, p. 77-78.
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PERSPECTIVA Deng Xiaoping transformé China de una economia
GLOBAL planificada a una economia de mercado?

Deng Xiaoping fue un estadista, diplomatico y tedrico. Se le concede el mérito de llevar a China
de una econom(a planificada a una economia de mercado que produjo el crecimiento de ese
pais después de la Revolucidn Cultural. Fomentd la inversién extranjera y permitid la inversién
privada limitada, y como resultado el pals asiatico se convirtié en una de las economias de mas
rapido crecimiento de la actualidad. La idea de Deng de acercarse a una economfa de mercado
fue la siguiente:

La planificaciény las fuerzas de mercado no constituyen la diferencia esencial entre socialis-
mo y capitalismo. Una economia planificada no es la definicién de socialismo, porque bajo el
capitalismo también hay planeacidn, y bajo el socialismo también hay economia de mercado.
Tanto la planificacidon como las fuerzas del mercado son maneras de controlar la actividad
econdmica.??

Cuando Deng Xiaoping visité Singapur en 1978, quedd impresionado por la naciéon mo-
dernay tecnolégicamente avanzada que planificaba su desarrollo econémico, desarrollaba su
infraestructura y fomentaba la inversién extranjera. Deng considerd el método de Singapur

¢ Escultura de Deng Xiaoping, como el modelo para China, lo que resultd en lo que se ha denominado “socialismo con carac-
quien condujo a China a una teristicas chinas” Combinar las técnicas de planificacién con el método de desarrollo de Sin-
economia de mercado. gapur dio como resultado tasas de crecimiento econédmico de alrededor de 9% durante varios

afios. China comenzd a construir nuevas minas de carbdn, modernas redes eléctricas, plantas
de energia nuclear, carreteras, autopistas y otros proyectos; gran parte de este desarrollo se puede
atribuir al liderazgo de Deng Xiaoping.

O, Etica en la administracion:
un enfoque integrador?®

Todas las personas, estén en companias, el gobierno, la universidad o cualquier otra
Etica Disciplina que trata de organizacién, se preocupan por la ética. En el Webster’s Ninth New Collegiate Dictio-
o que es bueno y malo desde nary, ética se define como “la disciplina que trata de lo que es bueno y malo desde
el punto de vista del deberyla . A » T ;

el punto de vista del deber y la obligacién moral”. La ética empresarial se refiere

obligacién moral. s e . ] ;
- ; . a la verdad y justicia relacionadas con varios aspectos como las expectativas de la
Etica empresarial Se refierea

la verdad y justicia relacionadas sociedad, la competencia equitativa, la publicidad, las relaciones publicas, la respon-
conaspectos como las expectati-  sabilidad social, la autonomia del consumidor y el comportamiento corporativo en
vas de la sociedad, la competen- el pais de origen y el extranjero.

cia equitativa, la publicidad, las

: - - Hay malentendidos muy generalizados sobre la ética empresarial: no sélo que a
relaciones publicas, la responsa-

Hilidir snca]. B sibonoriisdsl menudo la teorfa de la administracién ha descartado los conceptos éticos por consi-
consumidor y el comportamiento derarlos factores “triviales” y un parloteo intitil, sino también que, segtin otro punto
dor y el comp
corporativo. de vista nocivo, la ética empresarial se trata simplemente de algunos esfuerzos filan-
g

trépicos que algunas companias realizan.

El problema fundamental surge del hecho de que, por lo general, en la teorfa y la ensenanza
no se ha relacionado de manera consistente a la ética con otras disciplinas de administracién como
la economia y las finanzas. A menudo se han rechazado las consideraciones éticas al relacionarlas
con cuestiones de valores o religion. Por consiguiente, una disciplina académica bastante aislada
asumié con modestia su posicién al lado de teorias simplificadas de la administracién que se en-
focan en la reduccién de costos, la maximizacién de beneficios y la “eficiencia”.

21 Meredith, Robyn, The Elephant and the Dragon, Norton & Company, Nueva York, 2008, Capitulo 1; Evans, Richard,
Deng Xiaoping and the Making of Modern China, 2a. ed., Penguin Books, 1995.

22 Citado por John Gittings en The Changing Face of China, Oxford University Press, Oxford, 2005.

23| 3 edicidn especial sobre éticay responsabilidad social en The Academy of Management Learning & Education,
septiembre de 2006, discute varios puntos de vista sobre el tema.



Capitulo2 Administracidny sociedad: ambiente externo, responsabilidad social y ética

PERSPECTIVA Escéndalos relacionados
GLOBAL 4 con el gobierno no corporativo

Enjulio de 2002 WorldCom presentd la declaracién de bancarrota mas grande en la historia de Esta-
dos Unidos (hasta Lehman Brothers en 2008). Mientras los inversionistas de WorldCom, Global Cros-
sing y otras compaii{as de telecomunicaciones sufr{an, la alta gerencia de muchas de ellas se enrique-
cfa. Elanalista de Salomon, Smith and Barney de Citigroup, Jack Grubman, parecia haber desorientado
a los nedfitos, con resultados de pérdidas y quiebras que podrian dafiar no sdlo a los inversionistas,
sino también a la industria de telecomunicaciones de Estados Unidos en la competencia global con
empresas de paises como Corea del Sur y Japdn, que tecnoldgicamente lideran a las compafifas esta-
dounidenses en ciertas reas.

Escandalos corporativos como los de Enron y WorldCom dafiaron la confianza de los inversionis-
tasy, enrespuesta a la revelacion de supuestas faltas graves, Estados Unidos aprobé una nueva le-
gislacion. Desde agosto de 2002 se requiere que los directores ejecutivos y financieros de muchas de
las compaiiias estadounidenses mas grandes declaren bajo juramento que a su leal saber y entender
sus estados financieros mas recientes son verdaderos. La ley Sarbanes-Oxley obliga a los CEO y CFO
a certificar la veracidad de sus estados financieros para recobrar la confianza de los inversionistas, y
esta legislacién también estipula que quedan prohibidos los préstamos personales subsidiados.

BusinessWeek sugiere varias ideas para crear una corporacion ideal basada en integridad, ética,
equidad y confianza.”” El nuevo modelo corporativo serd mas transparente para los inversionistas,
proveedores, clientes y empleados. Los datos de desempefio deben ser precisos para que los inver-
sionistas puedan confiar en las cifras. El pago a los ejecutivos deberd ser equitativo. Una cultura cor-
porativa mas abierta destacard la responsabilidad y sus empleados estardn en libertad de reportar
practicas no éticas e injustas.

La crisis financiera ocurrida entre 2007 y 2009, asi como los numerosos escindalos corpo-
rativos, han sido fuertes llamadas de atencién a un sistema econémico que carece del esquema
ético necesario. Durante mucho tiempo se han subestimado la volatilidad y la imprevisibilidad
del sistema de mercado, y esto ha supuesto fuertes criticas a los medios convencionales de educa-
cién de la administraciéon debido a su estrecho enfoque y a su aparente fracaso para prevenir los
escandalos corporativos.

PERSPECTIVA ¢Avanzando hacia un punto de vista
GLOBAL internacional de la ética?®

Durante la crisis financiera, se hizo evidente que la estructura financiera refleja un modelo de posgue-
rra en su gran mayoria obsoleto y principalmente dominado por la riqueza de las naciones desarrolla-
das. Paises como la India y China, junto con otros paises emergentes, todavia estén retrasados. Hay
evidencia de que un factor decisivo que provocé un fallo financiero tan grande fue la crisis debida a
las hipotecas de riesgo elevado en Estados Unidos, la cual podria considerarse como un aviso de que

24Rosenbush, Steven, Heather Timmons, Roger O. Crockett, Christopher Palmeriy Charles Haddad, “Scandals in
Corporate America’, BusinessWeek, 5 de agosto de 2002, pp. 34-40; "l Swear... Oaths Are Only a Small Step in the
Business of Cleaning up American Companies’, The Economist, 17 de agosto de 2002, p. 11;“In Search of Honesty’,
The Economist, 17 de agosto de 2002, pp. 49-50; Byrne, John A, “After Enron: The Ideal Corporation’, BusinessWeek,
26 de agosto de 2002, pp. 68-74; “When Something Is Rotten’, The Economist, 27 de julio de 2002, pp. 53-54; Bian-
co, Anthony, “The Angry Market", BusinessWeek, 29 de julio de 2002, pp. 32-33; Mehta, Stephanie N, “Is There Any
Way Out of the Mess?” Fortune, 22 de julio de 2002, pp. 83-86; “The Pay of Chief Executives Can Seem Ridiculous.
Often, It Is, The Economist, 13 de julio de 2002, p. 64; Gimein, Mark, “You Bought. They Sold’, Fortune, 2 de septiem-
bre de 2002, pp. 64-74.

25Byrne, John A., “After Enron: The Ideal Corporation’, BusinessWeek, 26 de agosto de 2002, pp. 68-74.

26 Usado con autorizacién de Stephan Rothlin en Beijing.
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una estructura financiera que represente de una manera mas apropiada el mundo globalizado podria
estar mejor equipada para crear un ambiente financiero y econémico estable a nivel local y mundial.

En el manejo de la crisis, también es evidente que paises como China e India demostraron ser
mucho mds flexibles para superar las dificultades y obstaculos que sus contrapartes occidentales.
Aplicar el principio de justicia en la zona de un mercado financiero y econémico cada vez mas globa-
lizado significa, por tanto, reconocer finalmente que los nuevos jugadores dominantes, como China e
India, deben recibir su bien merecida posicién dentro de la nueva arquitectura financiera.

También se deben analizar las consecuencias macroeconémicas de la ética, relativas a la forma
en que China estd participando cada vez més activamente en Africa. Son las actividades comerciales
verdaderamente para el beneficioy el vital interés de la gente o subyace otro estilo de nuevo colonia-
lismo que hace resurgir abusos en los recursos naturales, contratacion discriminadora, condiciones
laborales inseguras y otras cuestiones.

Otro elemento que hace que la ética sea indispensable es el creciente efecto de las asociaciones
de consumidores en los paises en vias de desarrollo, las cuales supervisan de cerca la fabricacién de
los productos, ademas de que el comportamiento ético o no ético de los lideres politicos y empresa-

riales estd bajo un mayor escrutinio.

Teorias éticas?’

En las organizaciones los administradores compiten por informacién, influencia y recursos. La
posibilidad de que surjan conflictos al seleccionar los fines y medios para lograrlos es muy alta y la
cuestion sobre qué criterios deben guiar el comportamiento ético se vuelve decisiva.

En el campo de la ética normativa se han desarrollado tres tipos de teorfas morales basicas:

Teoria utilitaria Los planesy las
acciones deben ser evaluados
por sus consecuencias.

Teoria basada en los derechos
Todas las personas tienen dere-
chos basicos.

Teoria de la justicia Quienes
toman las decisiones deben
guiarse por lajusticia y equidad,
asi como por la imparcialidad.

1. La teoria utilitaria aduce que los planes y las acciones deben evaluarse por sus
consecuencias. La idea subyacente es qué planes o acciones deben producir el
mayor bienestar para el mayor niimero de personas.

2. Lateoria basada en los derechos sostiene que todas las personas tienen derechos
bdsicos. Algunos ejemplos son los derechos a la libertad de conciencia, libertad
de expresién y juicio justo; varios de estos derechos se encuentran en la Carta
Internacional de los Derechos Humanos y en las constituciones de la mayorfa de
los paises del mundo.

3. La teoria de la justicia exige que quienes toman las decisiones se guien por la
justicia y equidad, asi como por la imparcialidad.

Institucionalizacion de la ética

En seminarios y conferencias de negocios cada vez se atiende mds a la ética.”™ Los administradores,
en especial los altos gerentes, son responsables de crear un ambiente organizacional que promueva
la toma de decisiones ética mediante su institucionalizacién; lo que significa aplicar e integrar
conceptos éticos a las acciones diarias. Theodore Purcell y James Weber sugieren que esto puede
lograrse de tres maneras:

1. Establecer una politica o cédigo de ética corporativo apropiado.

2. Instaurar un comité de ética formalmente designado.

27 Véase también Brass, Daniel J., Kenneth D. Butterfield y Bruce C. Skaggs, “Relationships and Unethical Behavior:
A Social Network Perspective’, Academy of Management Review, enero de 1998, pp. 14-31.

28Kaplan, Jeffrey M., “Business Ethics Conferences’, Business and Society Review, primavera de 1999, p. 53y
siguientes; Daly, Francis J., “The Ethics Dynamics’, Ibid., p. 37 y siguientes.



Capitulo 2 Administracién y sociedad: ambiente externo, responsabilidad social y ética m

3. Ensenar ética en programas de desarrollo administrativo.”’ La forma mds comun de institu-
cionalizarla es establecer un cédigo de ética y es menos comin utilizar comités de ética. Los
programas de capacitacién y desarrollo gerencial que tratan sobre ética son raros, aunque
compaififas como Allied Chemical, IBM y General Electric los han establecido en sus orga-
nizaciones.

La publicacién de un cédigo de ética no es suficiente, por lo que algunas companias exigen
que sus empleados suscriban el c6digo e incluyen criterios éticos en la evaluacién de su desempe-
fio; mds atin, ciertas empresas vinculan las compensaciones y recompensas con el comportamiento
ético de sus empleados. Si bien los gerentes deben aprovechar cualquier oportunidad para alentar
y publicitar el comportamiento ético, y los empleados deben ser alentados a reportar pricticas no
éticas, lo mds importante es que los gerentes den un buen ejemplo mediante el comportamiento
y las précticas éticas.

Cddigo de ética y su instrumentacion

. 4
enun comite L RS
sdi decl 60 d lici - I i el Codigo Unadeclaracién de
Un cédigo es una declaracién de politicas, principios y reglas que guian el compor-  iticas, principios o reglas que
tamiento ético no sélo de las empresas, sino de las personas en todas las organizacio-  guian el comportamiento de las
nes y en la vida diaria. organizaciones y personas.

NOTAS SOBRE % 9 » Empresarios mexicanos crean Codigo
ADMINISTRACION & de Integridad y Etica Empresarial

Con el propdsito de combatir la corrupcidn y promover la cultura de la legalidad, varios empresarios
mexicanos crearon el Cédigo de Integridad y Etica Empresarial (CIEE). El presidente del Consejo
Coordinador Empresarial (CCE), Gerardo Gutiérrez Candiani, indicé que este cédigo beneficiard a las
empresas al prevenir y combatir la corrupcién que pone en riesgo la salud financiera de las empresas,
lo cual también afecta a miles de fuentes de empleos. Este cddigo, que puede implementarse en todas
las empresas, consta de 12 principios de integridad, éticay transparencia:

1. Prohibicién de la corrupcion.
. Transparencia.
. Integridad en las inversiones.
. Integridad en las relaciones de negocios.
. Transparencia en la prohibicién de aportaciones con fines politicos.
. Libertad en la participacion politica de los colaboradores.
. Existencia de controles de verificacion.
. Responsabilidad en la politica para evitar la corrupcién.
9. Compromiso con la cultura de la integridad y honestidad en los negocios.
10. Desarrollo de programas de cumplimiento.
11. Comunicaciones internas y confiabilidad.
12. Fomento a la cultura de la integridad y transparencia en los negocios.

oNOOTU A~ WN

Coninformacién de: Notimex en Alto Nivel, “Empresarios mexicanos se imponen Cédigo de Etica”, 28 de enero de
2015, http://www.altonivel.com.mx/48776-empresarios-mexicanos-se-imponen-codigo-de-etica.html, recuperado
el 23 denoviembre de 2015.

29 Gran parte de este andlisis esta basado en: Weber, James, “Institutionalizing Ethics into the Corporation’, MSU Bu-
siness Topics, primavera de 1981, pp. 47-52; Purcell, Theodore V.y James Weber, Institutionalizing Corporate Ethics:
A Case History, Nueva York: Presidents Association, divisién de directores ejecutivos de la American Management
Association, 1979.
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PERSPECTIVA

Cddigo de ética del servicio gubernamental

GLOBAL

El gobierno federal de Estados Unidos ha establecido el siguiente cédigo, por el que todas las per-
sonas al servicio gubernamental deben:

1. Jurar lealtad a los mds altos principios morales y al pais, por encima de personas, partidos o de-
partamentos gubernamentales.

2. Defender la Constitucidn, las leyes y las regulaciones de Estados Unidos y de todos los gobiernos
en él, y nunca rehuirlas.

3. Trabajar un dfa completo por la paga de un d{a completo, poniendo el mejor esfuerzo y la mayor

atencidn en el desempefio de los deberes.

Buscaryemplear las maneras més eficientesy econdmicas pararealizar las tareas encomendadas.

Nunca discriminar de forma injusta al dispensar favores o privilegios especiales a ninguna perso-

na, ya sean remunerados o no; y nunca aceptar, para s{ mismo o para los miembros de su familia,

favores o beneficios bajo circunstancias que personas razonables podrian interpretar como una

influencia en el desempefio de los deberes gubernamentales.

6. No realizar promesas privadas de ninglin tipo comprometidas con los deberes del cargo, dado
que un empleado del gobierno no tiene palabra privada que pueda vincular con su deber publico.

7. No participar en ningtin negocio con el gobierno, directa o indirectamente, que sea inconsistente
con el meticuloso desempefio de sus deberes gubernamentales.

8. Nunca utilizar informacidn obtenida de forma confidencial en el desempefio de sus deberes gu-
bernamentales como medio para lograr beneficio privado.

9. Exponer la corrupcidn en caso de descubrirla.

10. Defender estos principios, siempre consciente de que un cargo publico es una confianza publica.

LA o

Concretarse a establecer un cédigo de ética no es suficiente para garantizar su cumplimiento,
por lo que para institucionalizar el comportamiento ético es esencial designar un comité de ética
integrado por directores internos y externos.”’ Las funciones de dicho comité pueden consistir en:

1. Celebrar reuniones regulares para discutir problemas éticos.
Ocuparse de dreas grises.

Comunicar el cédigo a todos los miembros de la organizacién.
Revisar posibles violaciones al cédigo.

Hacer respetar el cédigo.

Recompensar el cumplimiento y castigar las violaciones.
Revisar y actualizar el cédigo.

Reportar las actividades del comité al consejo directivo.

NG A WN

Factores que elevan los estdndares éticos>?

Segtin los participantes en un estudio, los dos factores que mds elevan los estdndares éticos son:

1. El conocimiento publico y la publicidad.

2. La preocupacién creciente de un publico bien informado. Estos factores son seguidos por los
reglamentos gubernamentales y la educacién para elevar el profesionalismo de los gerentes
administrativos.™’

30 Pyblic Law 96-303, 3 de julio de 1980.

31 Weber, “Institutionalizing Ethics into the Corporation’; MSU Business Topics, primavera, pp. 47-51.

32Véase también Weber, James, “Bribery: Not Only Wrong, But Costly Too?’, The Academy of Management Perspecti-
ves, agosto de 2007, pp. 86-87.

33Brenner, Steven N. y Earl A. Molander, “Is the Ethics of Business Changing?’, Harvard Business Review, enero-
febrero de 1977, p.63.
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Con la intencién de que los c6digos de ética sean efectivos deben adoptarse medidas para su
aplicacién. Los gerentes sin ética deberan ser responsables de sus acciones, lo que significa que se
les retirardn privilegios y beneficios, y se les aplicardn sanciones. Aun cuando la aplicacién de c6-
digos de ética puede no ser ficil, su simple existencia aumenta el comportamiento ético al aclarar
expectativas; ademds, no debe esperarse que los cédigos de ética resuelvan todos los problemas.

De hecho pueden crear un falso sentido de seguridad. La aplicacién efectiva del cédigo re-
quiere la demostracién de un comportamiento ético congruente y el apoyo de la alta gerencia.
Ortro factor que podri elevar los estdndares éticos es la ensenanza de la ética y los valores en insti-
tuciones de educacién superior.

Pautas para la ética en los negocios
internacionales con un enfoque en China3*

Con las crecientes actividades de negocios en China, quienes toman
decisiones buscan pautas; en su libro Becoming a 1op-Notch Player. 18
Rules of International Business Ethics, Stephan Rothlin no sélo busca
asesorar a los gerentes para que sean éticos, sino también para que ten-
gan éxito. Aunque el libro fue escrito primordialmente para gerentes
chinos (es una edicién bilingtie: inglés-chino), los conceptos que ex-
pone tienen aplicaciones mds amplias. Las pautas se analizan en cuatro
secciones sobre la ética internacional en los negocios, las condiciones

de trabajo, la justicia y las virtudes éticas; por supuesto, esas pautas se

enfocan a muchos problemas actuales de China y otros paises. % Los administradores chinos buscan preparar mejor
asugente.

Parte 1. Etica de los negocios internacionales

1. Si busca entender los valores de diferentes culturas encontrard puntos en comun.
2. Si analiza los hechos comprenderd que la honestidad y confiabilidad lo beneficiardn.
3. Sianaliza casos de estudio desde diferentes perspectivas descubrird los beneficios de un plan justo.

Parte 2. Condiciones laborales

Respetar a sus colegas es la inversion mds inteligente que puede hacer.

Para aumentar la productividad provea condiciones de trabajo seguras y saludables.
Para inspirar confianza haga transparente su desempefio.

Su desacuerdo leal puede conducir a su institucién en la direccién correcta.

® N U

Reducir el tamafio de su fuerza de trabajo sélo serd benéfico cuando respete a cada interesado.

Parte 3. Areas de justicia

9. Para establecer el nombre de su marca acte como un competidor equitativo.
10. Reduzca la brecha entre ricos y pobres al desarrollar un nuevo sistema de seguridad social.
11. Si actta contra la discriminacién aumentard su productividad y rentabilidad.
12. Si protege la propiedad intelectual todos los interesados recibirdn su participacién justa.
13. Los cambios constantes en la tecnologfa de la informacién requieren nuevas formas de lealtad.
14. Su estrategia de relaciones publicas sélo asegurard su reputacion si atestigua su impulso por
la calidad y excelencia.

34 Rothlin, Stephan, “Becoming a Top-Notch Player’, 18 Rules of International Business Ethics, Beijing, Renmin Uni-
versity Press, 2003. Usado con autorizacion de Renmin University Press y el autor. El autor utilizo el término “reglas’,
preferimos llamarlas pautas para ser coherentes con la terminologfa usada en el libro.
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15. Sus logros econémicos s6lo estardn seguros si disminuye la corrupcion.
16. El éxito a largo plazo requiere con urgencia que se preocupe de manera constante por el am-
biente.

Parte 4. Hacia la ética de las virtudes

17. Para convertirse en un jugador refinado afine su criterio y cultive los buenos modales.
18. Cuide su compania al cuidar a la sociedad.

El répido crecimiento econémico de China (cerca de 10% durante varios anos), ha hecho que
crezcan las actividades de negocios. Los lideres empresariales buscan pautas de operacién no sélo
para su pais, sino que compitan en el plano global, y estas pautas pueden ayudar a decidir a los
gerentes chinos y de otros paises.

PERSPECTIVA
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GLOBAL Google responde a la censura en China

A principios de 2010 Google enfrentdé una decisién sobre cémo responder a la censura en
China sobre sus resultados de bisqueda. La declaracién de misién de Google es “organizar
la informacidn del mundo y hacerla universalmente accesible y util’, por lo que la censura a
sus resultados de bisqueda en China (especificamente sobre temas politicos) iba en contra
de sumisidny cred un dilema ético: para operar su sitio Google.cn tendria que autocensurar
algunos resultados de bisqueda o el gobierno chino los censurarfa.

Poco dispuesto a continuar censurando resultados de bisqueda, Google anuncid, en
marzo de 2010, que redireccionaria las busquedas de su sitio Google.cn a su sitio Google.
com.hk (cuyos servidores estarian en Hong Kong). Esta medida le permitid proporcionar bus-
quedas sin censura y seguir siendo fiel a su misién y credo corporativos; medida que tuvo
un costo respecto de sus relaciones con el gobierno chino y potenciales oportunidades de
1 negocio en aquel pais, pero que gand para Google el respeto de millones de sus usuarios por
BN | g ‘ MBI U postura en contra de la censuray su apego a los valores éticos.

9 Lamision de Google es “organizar la informacién del
mundo y hacerla universalmente accesible y dtil" y con
base en ella la compafi(a toma sus decisiones.

TSI  Denuncias de irregularidades

Denuncias de irregularidades
(whistle-blowing) Dar a conocer Otra forma de alentar el comportamiento ético corporativo es mediante las de-

alas organizaciones externas nuncias de irregularidades (whistle-blowing), lo que significa dar a conocer a las
las practicas no éticas de una _ i Pt i - s -
organizaciones externas las précticas no éticas de una compania. El Blacks Law Dic-

Compaﬁl’a‘ 7y - . (33 .

Bissuncherta {uwkistiar-blower tionary define a un denunciante (whistler-blower) como “un empleado que se niega
Empleado que reporta activida- a participar en, o reporta actividades ilegales o incorrectas de su jefe o companeros
des ilegales o incorrectas de su de trabajo”. Existe un sitio de denunciantes en la red que discute los problemas de
jefe o compafieros de trabajo. denuncia en Estados Unidos y ademds ofrece asesoria legal y proteccion.™ Este cen-

35“Google stops censoring in China’, CNNMoney, en: http://money.cnn.com/2010/03/22/technology/google china/
index.htm, recuperado el 26 de diciembre de 2015.
36 National Whistleblower Center, www.whistleblowers.org, recuperado el 26 de diciembre de 2015.
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tro de denunciantes es una organizacién no lucrativa que ayuda a aplicar
leyes ambientales y busca la responsabilidad de organizaciones de negocios
y gubernamentales; su principal objetivo es proteger y defender a personas
que revelan acciones perjudiciales para el ambiente y la salud publica.
Mis adelante analizaremos con mayor amplitud el caso de Roger
Boisjoly, ingeniero de Morton Thiokol y contratista del impulsor de co-
hetes del transbordador espacial Challenger, quien sefialé el problema que
existia en las juntas téricas (O-rings), que perdian su efectividad a bajas
temperaturas. Sus temores y preocupaciones fueron ignorados durante
mucho tiempo por la administracién y, en tltima instancia, llevaron al
desastre del Challenger. Otro ejemplo es el de Casey Ruud, un denuncian-
te que fue despedido de su trabajo en la operadora de la planta nuclear
Westinghouse Hanford Company; Ruud demandé a la empresa y le fue
concedido el pago vitalicio de su salario base por un juez federal.” 9 El Challenger exploté a causa del fallo de
En Estados Unidos hoy la legislacién brinda mayor proteccién a los 85juntas tricas delanave lo cual ocasiono la
5 > : ; ; i fuga del combustible y esto a su vez provocd
denunciantes del gobierno; hay cierta evidencia de que después de los ata- | explosidn,
ques del 11 de septiembre de 2001 al World Trade Center, mds empleados
se han animado a revelar problemas de seguridad.”

Comportamiento ético y no ético de los lideres
en el desempefio de sus funciones administrativas

Los lideres pueden tener una influencia positiva o negativa en sus seguidores. Este libro destaca el
comportamiento ético del liderazgo y la siguiente tabla compara el uso ético y no ético del poder.

Para llevar a cabo todas las funciones gerenciales, es decir, planear, organizar, integrar perso-
nal, dirigir y controlar, se requieren comportamientos de liderazgo ético.

Emplear el poder para lograr el bien de sus seguidores.
Respeto a seguidores y colegas. Falta de respeto a los demds.

Blsqueda de una vision y logro de las metas con medios | Blisqueda de las metas a cualquier costo, sin
éticos. consideraciones éticas.

Atentos a la realimentacidn y las criticas de los seguidores.| Rechazo de las criticas.

Fomento a la participacion. Direccidn autocratica.

Comunicacion vertical (de arriba a abajo) y transversal. Comunicacidn de arriba a abajo.

Creacion de una estructura organizativa flexible y adap- | Creacion de una estructura organizativa rigida
table a las situaciones. y burocratica.

Adaptacién de un estilo de liderazgo a la cultura de la Direccion autocratica sin considerar la cultura
empresay el pafs. de laempresay el pafs.

Ensefianzay apoyo a los seguidores para que logren ser | Niensefianza ni apoyo a los seguidores por
lideres éticos. miedo a perder el poder.

Control mediante la persuasion. Controlar mediante castigos.

Direccién mediante el buen ejemplo. Direccion que ignora la éticay las costumbres.

37 Allen, Michelle L., “Whistle Blowing’, verano de 1999, en: http://science.kennesaw.edu/csis/msis/stuwork/
WhistleBlowing.html
38“Whistleblowing” The Economist, 12 de enero de 2002, pp. 55-56.
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Estandares éticos divergentes entre sociedades™

Los estdndares éticos y legales difieren entre naciones y sociedades; por ejemplo, ciertas naciones
permiten que compaiias privadas aporten efectivo a partidos, campanas y candidatos politicos
(algo prohibido en Estados Unidos); en ciertos paises los pagos a funcionarios gubernamentales y
otras personas que pueden influir politicamente para garantizar el manejo favorable de un negocio
u otra transaccion no se consideran sobornos sino pagos por servicios prestados, y en algunos casos
los pagos para ganar un contrato se consideran una forma normal y aceptable de hacer negocios.
Quaker Oats Company recibié amenazas de funcionarios extranjeros para cerrar su operacién si
la demanda de pagos no era satisfecha, e incluso algunas companias pueden enfrentar situaciones
en las que la seguridad de su gerente de planta estd en riesgo si no pagan.*’

La pregunta que los gerentes de empresas responsables enfrentan en el extranjero es: ;qué es-
tdndares éticos deben seguir?'! Por ejemplo, el guanxi, que se refiere a las relaciones informales y
el intercambio de favores, influye en las actividades de negocios en China y el este de Asia. En
situaciones similares en Estados Unidos no hay duda de qué hacer: los ejecutivos deben negarse a
la sugerencia de poner dinero en una bolsa de papel; pero en un pais en el que dichas practicas se
, , esperan y son comunes, los ejecutivos enfrentan un problema dificil. Con la aprobacién de
| www.quakeroats.com . leyes en el Congreso estadounidense y la adopcién de reglamentos en la Securities and Ex-
;WWW-SG&S‘&,V L change Commission, las empresas estadounidenses no s6lo deben reportar todo lo que podria

I considerarse soborno, sino que estd prohibida cualquier cosa que pueda interpretarse como

tal. Las disposiciones contra sobornos de la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero establecen:
“Las empresas estadounidenses que busquen hacer negocios en mercados extranjeros deben estar
familiarizadas con la FCPA, que en general prohibe pagos corruptos a funcionarios extranjeros para
obtener o mantener un negocio”."”

Asi, Estados Unidos ha intentado exportar sus estindares de cémo hacer negocios a otros
paises, lo que puede mejorar los estdndares éticos en el extranjero.

Ademds, en varios paises de América Latina también se han promulgado leyes anticorrupcién,
como en México, Venezuela, Bolivia, Perti y Repuiblica Dominicana.

PERSPECTIVA
GLOBAL

indice de percepcién de corrupcién 2015

Transparencia Internacional define corrupcidncomo el abuso del poder para beneficio privado e inclu-
ye tanto al sector publico como al privado a niveles global, nacional y local. Dicha organizacidn consi-
dera que la corrupcidn constituye un gran obstaculo para el progreso en la inestabilidad financiera, el
cambio climatico y la pobreza. Seglin datos recabados por la institucidn existe una relacién estrecha
entre el nivel de corrupcidn y el de pobreza en un pafs.

Elindice de Percepcién de la Corrupcion mide los niveles de corrupcion del sector piblico en todo
el mundo; para ello, se basa en diferentes evaluaciones y encuestas sobre aspectos administrativos y
politicos del fendmeno. Como la corrupcidn es una practica oculta y dificil de medir se utilizan percep-
ciones, que con el paso del tiempo han demostrado ser una fuente confiable de su evaluacidn.

Como se puede ver en la siguiente tabla, ningtin pais logra una calificacién perfecta y més de dos
tercios obtiene una puntuacién menor a 50 en una escala donde 0 equivale a “altamente corrupto” a
100, “libre de corrupcidn”

39 Véase también Waddock, Sandra, “Building New Institutional Infrastructure of Corporate Responsibility’, The
Academy of Management Perspectives, agosto de 2008, pp. 87-108.

40Walton, Clarence D. (editor), The Ethics of Corporate Conduct, Nueva Jersey: Prentice Hall, 1977, cap. 7.

41 ovett, Steve, Lee C. Simmons y Raja Kali, “Guanxi versus the Market: Ethics and Efficiency’, Journal of Internatio-
nal Business Studies, verano de 1999, p. 231 y siguientes.

42Foreign Corrupt Practices Act Antibribery Provisions, U.S. Department of Justice Fraud Section, Criminal Division,
en: http://www.lectlaw.com/files/bur21.htm, recuperado el 20 de noviembre de 2012.
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: Puntuacion Puntuacidn

1 Dinamarca Trinidad y Tobago 39
2 Finlandia 90 76 Brasil 38
3 Suecia 89 83 Colombia 387
4 Nueva Zelanda 88 88 Pert 36
5 Paises Bajos 87 85 México 35
5 Noruega 87 99 Bolivia 34
9 Canadd 83 103 Republica Dominicana 33
16 Estados Unidos 76 107 Argentina 32
21 Uruguay 74 107 Ecuador 32
23 Chile 70 112 Honduras 31
36 Espafia 58 123 Guatemala 28
40 Costa Rica 55 130 | Nicaragua 27
56 Cuba 47 130 | Paraguay 27
69 Jamaica 41 158 Haiti 17
72 El Salvador 39 158 Venezuela 17
72 Panamd 39

Coninformacién de: Transparency International, “indice de percepcién de la corrupcién de Transparency International
2015" en: http://www.transparency.org/cpi2015, recuperado el 12 de febrero de 2016.

PERSPECTIVA La veracidad en los reglamentos publicitarios
GLOBAL difiere en diversos paises*

En China la publicidad se ha vuelto cada vez més dificil, cuando Procter & Gamble (P&G) sostuvo que
su producto Pantene hac(a el cabello diez veces mas fuerte, las autoridades del gobierno exigieron
pruebas que eran dificiles de demostrar mediante estudios objetivos; en consecuencia, P&G retird el
anuncio. Antes en China los anunciantes estaban en relativa libertad de declarar virtudes sobre sus
productos, y aunque una ley de 1995 establec{a que las afirmaciones estadisticas deb{an ser precisas
y veraces, se hab{a aplicado en muy pocas oportunidades.

Los reglamentos publicitarios difieren entre paises. En Estados Unidos, por ejemplo, es supervi-
sada por la Federal Trade Commission, y los competidores también vigilan y denuncian declaraciones
cuestionables de sus adversarios. En la mayor parte de los paises europeos la industria se autorregu-
la, aunque también existen reglamentos gubernamentales estrictos.

La confianza como base de la administracion ()
del cambio
A menudo los gerentes se ven bombardeados por nuevos conceptos gerenciales o antiguos casi

siempre disfrazados con nueva terminologia, todos disefiados para hacer frente al cambio ge-
rencial demandado por la competencia global, las expectativas de los clientes y la necesidad de

43 Cheng, Jonathan, con contribuciones de Geoffrey A. Fowler, lvy Zhang y Sarah Ellison, “China Demands Concrete
Proof of Ad Claims’, Wall Street Journal, 8 de julio de 2005.
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responder con rapidez a los cambios ambientales. Aun cuando a lo largo del libro se discutirdn
varios enfoques de la administracién del cambio en la nueva era, un concepto a menudo igno-
rado es el de confianza. El profesor Salvatore Belardo sefiala que la confianza es el meollo de
la comunicacién, colaboracién y disposicién de cambiar.” Por tradicién, el concepto confianza
se compara con el de integridad, lealtad, atencién y cumplimiento de promesas en las relacio-
nes entre y con los individuos; pero Belardo precisa que la confianza debe ir mds alld de las
relaciones individuales y extenderse a la organizacién mediante la creacion de una cultura de
confianza que trascienda el liderazgo individual. Los lideres vienen y van pero la organizacién per-
manece; por ejemplo, David Packard, de Hewlett-Packard, dejé como legado la HP Way (el
estilo HP), una filosofia que se basa en un cédigo de ética que permea toda la organizacién
y sigue vigente después de su muerte.

PERSPECTIVA

Eticay confianza para empresario e inversionista

EMPRESARIAL

¢;Qué funciones desempeiian la ética y la confianza en la administracién empresarial? Etica y con-
fianza son muy importantes en la relacién entre empresario e inversionista, y con otros asociados
esenciales para la nueva empresa. Todo cuestionamiento o puesta en duda de la ética o confianza de
un negocio suele acabar con él pronto y de manera permanente; de hecho, cuando se pregunta a los
inversionistas cudles son los criterios mas importantes al momento de evaluar una nueva compafiia
para invertir, casi siempre dirdn que el equipo administrativo cuya integridad es irreprochable.

En esta obra se presentardn muchos conceptos, principios, teorfas y practicas administrativas
para gestionar el cambio en la nueva era; aunque en esencia una empresa es una organizacion humana
que funciona bien sdlo cuando se basa en la confianza, el comportamiento ético y el reconocimiento
de la dignidad humana.

La Revolucion digital afecta los ambientes tecnolégico,
econdmico, ecoldgico, social y ético*®
El cambio de tecnologia andloga a digital afecta a todas las personas en todos los ambientes, ya

sean nacionales y mundiales, asi como en nuestra vida cotidiana y en la manera en que interactua-
mos con el gobierno y con todas las demds naciones del mundo.

44Belardo, Salvatore y Anthony W. Belardo, “Re-engineering: How an Ethical Organization Can Encourage the Gene-
rative Use of Reengineering’ manuscrito.

45 Schmidt, Eric y Jared Cohen, The New Digital Age -Reshaping the Future of People, Nations, and Business, Knopf
Doubleday Publishing Group, 2013y 2014; Thibeault, A.D., An Executive Summary de Eric Schmidt y Jared Cohen,
The New Digital Age -Reshaping the Future of People, Nations, and Business, http://www.amazon.com/Executive-
Summary-Brynjolfsson-McAfees-Machine-ebook/dp/BO0I3MEQYO/ref=sr 1 1?s=digital-text&ie=UTF8&qid=139
4920454&sr=1-1, recuperado el 12 de marzo de 2014; Puhl, Jan, “Silicon Savannah: Africa’s Transformative Digital
Revolution’, Spiegel Only International, 5 de diciembre de 2013, http://www.spiegel.de/international/world/silicon-
savannah-how-mobile-phones-and-the-internet-changed-africa-a-936307.html, recuperado el 25 de diciembre

de 2015; Maslin, Janet, “Formatting a World With No Secrets’, The New York Times, 25 de abril de 2013; “Digital
Revolution: iPad Replace Textbooks’, Arab News, 15 de marzo de 2014, http://www.arabnews.com/news/534066,
recuperado el 25 de diciembre de 2015; columna de The Wall Street Journal, “All Things Digital” presentaba infor-
macién Gtil sobre la era digital. Aunque la columna ha sido discontinuada, se puede seguir a Walt Mossberg, quien
revisaba y comentaba sobre dispositivos digitales, en http://recode.net, recuperado el 15 de marzo de 2014;“A free
World-Class Education For Anyone Anywhere’, http://www.khanacademy.org/about, recuperado el 25 de diciembre
de 2015.
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Analicemos primero el efecto en nuestro ambiente nacional y local. Se logra mayor eficiencia,
por ejemplo, con las aspiradoras de iRobot. Google estd probando vehiculos auténomos, aunque
quizds el mayor efecto serd con los camiones que se conduzcan solos en el futuro. Los individuos
tienen mds tiempo para actividades de ocio como escuchar musica de forma econémica y ver
videos en tiempo real. La tecnologia digital permite obtener las tltimas noticias de diferentes
fuentes. Por ejemplo, las personas siguieron el desarrollo de las revoluciones de la Primavera Arabe
que se llevaron a cabo en Tunez, Egipto y otros paises. El cuidado de la salud ha cambiado drds-
ticamente debido a las pruebas y andlisis que se realizan a control remoto. Incluso ahora vemos
enfermeras y cirugfas robdticas.

En el ambiente comercial y laboral, podemos ver mayor eficiencia con las nuevas oportuni-
dades de negocio. Los limites geograficos son cada vez menos importantes en el nuevo ambiente
digital mundial. Amazon.com vende libros, musica y diferentes articulos en muchos paises. Las
nuevas impresoras en tres dimensiones producen no sélo componentes para aviones, sino también
partes del cuerpo a través de la impresién biolégica. Ahora es mds ficil comunicarse en el am-
biente global debido a las traducciones, y coautores de libros y articulos pueden colaborar instan-
tineamente. Aunque estas son maneras emocionantes de operar en la era digital, también surgen
preocupaciones respecto a la privacidad, dado que enormes cantidades de informacién privada,
ya sea almacenada en una computadora, en un banco de datos o en las nubes, pueden ser objeto
de mal uso o robadas por criminales.

La nueva tecnologia digital tiene efectos en los gobiernos y en las relaciones internacionales.
Una vez mds, surgen temas de preocupacion respecto de las libertades civiles que podrian verse
deterioradas por gobiernos nacionales o extranjeros, o de la seguridad de los conductos de agua,
energfa o combustible que son vulnerables a sabotajes. Los ataques terroristas, ¢l espionaje corpo-
rativo y los ladrones cibernéticos de informacién también son grandes preocupaciones. Proteger
la infraestructura de ladrones es mucho mds costoso para las corporaciones y la sociedad que para
los terroristas.

La guerra cibernética con armamento automatizado estd ligada a la tecnologia digital. Se uti-
liza internet para reclutar terroristas mientras que, por otra parte, la misma internet puede ayudar
a detectar esos terroristas y sus actividades criminales. En los conflictos armados de Paquistdn y
de muchos otros paises ya se utilizan drones no tripulados, los cuales a su vez pueden emplearse
para muchos propésitos, entre ellos para el control del trafico. Jeff Bezos, director ejecutivo de
Amazon.com, pronostica que en el futuro se usardn los drones para entregar pequenos paquetes,
aunque esta aplicacién, si fuera posible, estd a afos de conseguirse y requiere aprobacion del
gobierno.

La tecnologia digital ya se usa ampliamente en las naciones desarrolladas, pero el efecto en los
paises en vias de desarrollo puede ser impresionante, ya que el precio de la tecnologia desciende
continuamente. Por ejemplo, la educacién se puede ofrecer a nivel mundial como lo demuestra
Khan Academy, cuyo objetivo es proporcionar educacién gratuita de primer nivel a cualquiera
en cualquier lugar. Asimismo, los libros de texto estdn siendo rdpidamente sustituidos con iPads.
Algunas ediciones de este libro estdn disponibles como e-books. Aunque la nueva tecnologia pue-
de ayudar a derrocar un régimen politico —como ocurrié en Egipto—, también puede ayudar a
las personas en momentos de emergencia durante un desastre natural como un terremoto o un
tsunami.

Es evidente que la Revolucién digital atin estd en sus primeras etapas. Y aunque tiene gran
potencial para beneficiar a la humanidad y puede utilizarse para el bien de todos, también puede
hacerse mal uso de ella.
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Los gerentes trabajan en un ambiente complejo que los
afecta e influye hasta cierto grado, y operan en una socie-
dad plural en la que muchos grupos organizados represen-
tan varios intereses; por lo que cuando deciden deben con-
siderar al ambiente externo. La tecnologia aporta muchos
beneficios aunque también crea algunos problemas. Cada
vez mas las empresas consideran el efecto de las acciones
gerenciales en el entorno ecoldgico, y muchas corporacio-
nes empresariales y otras organizaciones realizan esfuer-
zos serios por establecer un ambiente benéfico para los
individuos, las empresas y la sociedad.

La responsabilidad social empresarial requiere que las
organizaciones consideren con seriedad el efecto de sus ac-
ciones en la sociedad, y también la sensibilidad social rela-
ciona las operaciones y politicas corporativas con el ambien-
te social de manera que sean benéficas para la compafi(a y
la sociedad. Determinar las relaciones apropiadas entre los

| ) IDEAS Y CONCEPTOS BASICOS

Ambiente ecoldgico

Ambiente tecnoldgico

Argumentos a favor y en contra de la participacién social
de las empresas

Cédigo de ética

Confianza como factor decisivo para el cambio

Dieciocho pautas para la ética empresarial internacional

Denuncias de irregularidades

Entorno ecoldgico

Entorno tecnoldgico

Estédndares éticos divergentes

Etica

Etica en la administracion: un enfoque integrador

Factores que eleven los estdndares éticos

PARA ANALIZAR

NN A

diversos tipos de organizaciones y la sociedad es una tarea
complejay existen argumentos a favor y en contra de la parti-
cipacion de las empresas en actividades sociales; sin embar-
g0, hoy es ampliamente reconocido que la responsabilidad de
la empresa va mas alla de la optimizacién de sus utilidades.

La ética trata sobre lo que es bueno y malo, as{ como

deldebery laobligacion moral; en la ética normativa existen
tres teorias morales: la utilitaria, la basada en los derechos
y la de la justicia. Algunos autores han sugerido que los ne-
gocios deben institucionalizar la ética y desarrollar un cddi-
go alrespecto, aunque existen otros factores que elevan los
estdndares éticos, como las denuncias de irregularidades.
Los gerentes deben hacer elecciones dificiles cuando los
estandares difieren en otras sociedades, y la confianza es
el fundamento de las relaciones humanas y los enfoques a
la administracién moderna. La Revolucidn digital afecta los
ambientes tecnoldgico, econdmico, ecoldgico, social y ético.

Funcidn del gobierno para hacer respetar la aplicacion del

comportamiento ético

Innovacion incremental y de avanzada, brusca y radical
Innovaciones bruscas o de avanzada
Institucionalizacion de la ética
Inventos e innovacién
Responsabilidad social empresarial
Revolucioén digital

Sensibilidad social

Sociedad plural

Teor{a ética basada en los derechos
Teor(a ética de la justicia

Teor{a utilitaria de la ética

1. ;Por qué es el ambiente externo de una empresa tan
importante para todos los gerentes? ;Puede evitar un
gerente ser influido por el ambiente externo?

2. |dentifique los elementos del ambiente externo mas
importantes para cada uno de los siguientes adminis-
tradores: el presidente de una compafi(a, un gerente de
ventas, un gerente de produccién, un contralor y un ge-
rente de personal.

3. ¢Cudles son las principales responsabilidades socia-
les de los gerentes de empresas y los administradores

publicos? sHan cambiado estas responsabilidades con
los afos? ¢Cémo?

. Siusted fuera el director ejecutivo de una gran corpora-

cién, ;como institucionalizarfa la ética en ella?

. ¢Qué cddigos de ética recomendaria para su universi-

dad, su clase y su familia? ; Cédmo deber{an aplicarse?

. Proporcione un ejemplo de un empresario exitoso y

otro de un empresario social exitoso. ;Cudles son la ca-
racter{sticas distintivas de cada uno?

. ¢Cdmo le ha afectado la Revolucién digital?
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1. Con sus compafieros de clase seleccione y lea un ar-
ticulo publicado en una edicién reciente de The Wall
Street Journal, BusinessWeek o Fortune en el que se
planteen algunas cuestiones éticas. Divida al grupo en
varios subgrupos y analicen la situacidén con base en las
teorf{as éticas presentadas en el capitulo.

2. Entreviste a un gerente de empresa y un-administra-
dor del gobierno local, y averigiie cémo perciben sus

» INVESTIGACION EN INTERNET

) EJERCICIOS Y ACTIVIDADES KL

responsabilidades sociales. ;Se relacionan estas res-
ponsabilidades sobre todo con el ambiente externo de
la organizacién, o también incluyen aspectos internos?

3. Desarrolle una idea para una nueva empresa. ¢ Seria lu-
crativa o social? ;Por qué?

1. Busque eninternet el término ética empresarialy selec-
cione dos articulos para discutir en clase.

2. Losautos contaminan el aire, busque ecologiay autosen
internet para averiguar lo que hacen los fabricantes de
automoviles para reducir la contaminacion.

CASO GLOBAL 2.1

Espiritualidad en el centro de trabajo*®

3. Busque era del conocimiento en internet y describa tres
acontecimientos que podrian afectarlo o abrirle oportu-
nidades.

)

Por tradicién, en Estados Unidos el centro de trabajoy la es-
piritualidad no se mezclaban, pero las cosas cambian. Andre
Delbecq, profesor de la Santa Clara University, institucidn
jesuita, sostiene: “Hab{a dos cosas que crefa nunca ver{a en
mivida, la calda del imperio ruso y que se hablara de Dios en
una escuela de administracién” Hoy los libros y las confe-
rencias administrativas (incluida la reunién anual de la Aca-
demia de Administracién) se ocupan de los diversos aspec-
tos en que puede llevarse a Dios al entorno organizacional.
Aun hoy se considera que las personas que quieren integrar
las dimensiones espirituales con el centro de trabajo son
unos rebeldes, pero hace muchos afios que ServiceMaster,
compafiia entre las 500 de Fortune con casi 75 000 emplea-

dos, cred una cultura de organizacion espiritual. De hecho,
Peter Drucker, uno de los autores més prolificos sobre ad-
ministracion, tenfa gran aprecio por la compafiia, conocida
por productos como Terminix, TruGreen y Merry Maids.
Cuando se les preguntd a ciudadanos estadounidenses
sicrefan en Dios, 95% dijo que si. Las personas de negocios,
bajo la presién diaria del trabajo, sélo pueden discutir sus
sentimientos internos en un contexto espiritual. Como los
baby boomers, hoy quincuagenarios, estan cerca de llegar
ala cumbre de su vida corporativa, empiezan a preguntarse
cudl es el sentido de la vida; vivieron la cultura juvenil de los
decenios de 1960 y 1980 dominados por la avaricia y hoy
cuestionan su verdadero significado y la dimensidn ética

46 Se consulté una variedad de fuentes, entre las que se encuentran: Mitroff, lan |. y Elizabeth A. Denton, “A Study

of Spirituality in the Workplace’, MIT Sloan Management Review, verano de 1999; Conlin, Michelle, “Religion in the
Workplace’, BusinessWeek, 1 de noviembre de 1999, pp. 150-158; Mitroff, lan |. y Elizabeth A. Denton, A Spiritual
Audit of Corporate America, San Francisco: Jossey-Bass, 1999; “Fortune Magazine: Spirituality in the Workplace
Surging’ en: http://www.ezboard.com.htm, recuperado el 1 de diciembre de 2001; Delbecq, Andre L., "Spirituality
for Business Leadership: Reporting on a Pilot Course for MBAs and CEQs", Journal of Management Inquiry, junio de
2000, pp. 117-128; Delbecq, Andre L., J. Thomas y Kathleen L. McCarthy, “Seminar in Spirituality and Business Lea-
dership’, en: http://contemplativemind.org/programs/academic/syllabi/delbecq.pdf#search=%22Andre%20L.%20
Delbecq%20Spirituality%20%22, recuperado el 9 de diciembre de 2009; Vaill, Peter, “Introduction to Spirituality
for Business Leadership’, Journal of Management Inquiry, junio de 2000, pp. 115-116; véase la Reunién Anual de la
Academy of Management, en: http://meeting.aomonline.org/2006/index.php?option=com_content&task=view&id=
93&ltemid=98, recuperado el 9 de diciembre de 2009; véase también Sirico, Robert A., “The Pope on‘Love in Truth”,
The Wall Street Journal, 19 de julio de 2009 y “Caritas in Veriate’, en: http://www.vatican.va/holy father/benedict_
xvi/encyclicals/documents/hf ben-xvi_enc_ 20090629 caritas-in-veritate_en.html, recuperado el 9 de diciembre de
2012.



del trabajo. Jose Zeilstra, ejecutiva de PriceWaterhouse-
Coopers, trabajé por todo el mundo y practicd sus princi-
pios cristianos en diferentes culturas; durante su gestién
en China argumentd firmemente en contra de la practica de
dar regalos muy costososy por tanto sus relaciones comer-
ciales no prosperaron; sin embargo, a la larga, la integracion
de sus creencias personales con su trabajo le permitid una
carrera muy exitosa. Instituciones académicas como la Uni-
versity of St. Thomas, la University of Denver y la Harvard
Divinity School siguen y estudian el movimiento de la es-
piritualidad. Otras escuelas estadounidenses como la An-
tioch University, la University of New Haven, la University
of Scranton y la University of Santa Clara, e instituciones
extranjeras como la University of Bath en Inglaterra y el
Indian Center for Encouraging Excellence in India, realizan
investigaciones y organizan conferencias o exposiciones
sobre la espiritualidad.

El articulo principal que aparecid en la portada de Bu-
sinessWeek el 1 de noviembre de 1999 analiz6 de qué ma-
nera compafifas como Taco Bell, Pizza Hut, McDonald’s y
Xerox prestan atencidn a las necesidades espirituales de
sus empleados. Algunas compafi(as manifiestan un aumen-
to en la productividad, disminucién de la rotacién y reduc-

Partel Elfundamento de lateoriay practicade la administracion

cién del temor. Una investigacion de la empresa consulto-
ra McKinsey en Australia encontré que las compafifas con
programas espirituales mostraban menor rotacion y mayor
productividad. El profesor lan |. Mitroff, de la University of
Southern California, incluso declard: “La espiritualidad po-
dria ser la maxima ventaja competitiva” Aunque existe la
preocupacion de que los miembros del culto y grupos con
una perspectiva radical utilicen el centro de trabajo para
sus propios objetivos, los empleados de las compaiiias que
integran la espiritualidad en su centro de trabajo cuentan
con los beneficios potenciales de un mayor respeto por los
individuos, un trato mas humano para sus compafieros de
trabajo y un ambiente de mayor confianza que permea en
su organizacion.

Preguntas

1. Para usted, ;qué significa la espiritualidad?

2. ;Podria afectar la espiritualidad al comportamiento
ético?

3. ;Esapropiadoeste temaparaelambiente empresarial?

4. ;Cuéles son los argumentos en favor y en contra de la
inclusion de la espiritualidad en las empresas?



