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Las estrategias de responsabilidad social y ambiental de las empresas mul-
tinacionales deben encontrar el equilibrio entre los intereses de la empresa
y los de sus partes interesadas (stakeholders) en dos dmbitos; global y local,
para cada pais en el que operan. Para conseguir este equilibrio, deben tener en
cuenta las realidades de esos mercados, incluyendo el esquema institucional,
compatibilizar sus valores con los de las sociedades en que opera, considerar
las necesidades y expectativas de la poblacion hacia el sector privado que, tra-
tandose de empresas extranjeras y grandes, suelen ser mas exigentes que para
las empresas nacionales. Las diferentes expectativas pueden incluir priorida-
des diferentes en cada pais desde el punto de vista de la empresa. Asimismo, la
estrategia debe considerar las percepciones, erradas o no, que las partes inte-
resadas tienen de la empresa y del pais de origen asi como de otras empresas
de ese mismo pais. Para las empresas que operan en los paises en desarrollo,
y usamos como ejemplo América Latina, las responsabilidades pueden ir mas
alld de las que tradicionalmente han tenido en sus paises de origen. En muchas
ocasiones, las empresas tienen que hacer frente a los fallos de gobierno con el
objeto de promover sus propios intereses y poder operar. En este amplio con-
texto, la empresa deberd tomar decisiones de priorizacién y compatibilizacion
en sus estrategias de responsabilidad social y ambiental. Este articulo presen-
ta un modelo conceptual, de aplicacién practica y discute las consideraciones
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necesarias para preparar la estrategia local de una empresa global. También
presenta una discusion sobre los limites de la responsabilidad empresarial en
paises en vias de desarrollo.

Palabras clave

Responsabilidad Social de la Empresa, Valores culturales, Instituciones, Partes
Interesadas, Estrategia Empresarial, Empresas Multinacionales, América Latina,
Desarrollo Econémico.

Codigos de clasificaciéon JEL: M14, M16.

Abstract

Responsibility strategies for multinational companies must achieve a balance
between the company’s interests and those of its stakeholders, both at the
global and the local level in each country of operation. The strategy must take
into account the realities of those countries, including their institutional fra-
mework, the compatibility between corporate and local cultural values, consi-
der the needs and expectations of society on company’s activities, that being
large and foreign will tend to be broader than for purely local companies. This
will certainly change the responsibility priorities in each country. Furthermore,
the strategy must consider the perceptions, right of wrong, that stakeholders
have about the company, its country of origin and of other companies from
the same country. For companies operating in developing countries, and we
illustrate with the case of Latin America, responsibilities may cover other areas
not covered in their countries of origin, as they may face government failure,
and may need to carry activities not usual in their country of origin to further
their interests. In this broader context, the company will have to prioritize and
harmonize activities in their responsibility strategy. This paper presents a con-
ceptual model, with practical applications, and discusses the issues involved in
the preparation of the local and global strategy. It also discusses the limits of
corporate responsibility in developing countries.

Keywords

Corporate Social Responsibility, Cultural Values, Institutions, Stakeholders, Cor-
porate Strategy, Multinationals, Latin America, Economic Development.

JEL classification codes: M14, M16.
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Introduccion

Acaban de trasladar a un ejecutivo de la casa matriz de una multinacional a la
filial en un pais de América Latina (ponemos América Latina para tener un con-
texto para la discusion, pero esta aplica a la mayoria de paises en desarrollo).
Esta orgulloso de las practicas responsables de la casa matriz y lo primero que
hace es pensar que debe seguir promoviendo esas practicas responsables en la
filial y esta convencido de que también se sentira orgulloso de ello. Bajo ningun
concepto piensa que hay que bajar los estandares sociales y ambientales, apro-
vechando que en este (hipotético) pais las reglas o bien no existen, o no cubren
los aspectos que deberian lo suficientemente o son mas“flexibles” debido a una
menor capacidad de supervision por parte del Estado y la sociedad civil o de
los gobiernos. Si asi piensa este ejecutivo hemos empezado bien puesto que
no es una visién generalizada. En el caso de Espaia, por ejemplo, el 23% de los
espanoles piensa que las compaiias espanolas acttan con los mismos criterios,
mientras que el 41% sostiene que cuando operan al otro lado del Atlantico lo
hacen “con criterios de responsabilidad mas laxos”, (Casado y Roser, 2009).

Salvo que en el pais de destino haya algunas practicas que no sean aceptables
en el pais de origen (lamentablemente en algunos paises es aceptable incurrir
en discriminacion racial o de género), hara bien en mantener el nivel de res-
ponsabilidad que sea el mas elevado, aunque pueda ser necesario adaptarlo a
las realidades locales.

Sin embargo, a pesar de tener la determinaciéon de mantener los mismos estan-
dares en cuanto a responsabilidades sociales y ambientales, este ejecutivo no
podra contentarse con hacer lo mismo que en la casa matriz. Pronto vera que
la realidad es muy diferente, que las expectativas de la sociedad, y a veces del
mismo gobierno, en cuanto a los limites de la responsabilidad de la empresa, y
lo que se le puede exigir, son diferentes. No se trata necesariamente de exigir
en términos de donaciones o sobornos si no a otro tipo de responsabilidades
que la empresa puede o debe asumir.

El ejecutivo observard, sobre todo si sale de sus cémodas oficinas en la ciudad
capital, que en el entorno en el que opera la empresa hay grandes deficiencias.
Hay deficiencias en la infraestructura de transporte, de acceso a agua potable
y saneamiento, de salud, de educacion, de gobernanza publica, de seguridad
ciudadana, entre muchas otras. Este ejecutivo recordara lo que le dijeron sobre
la responsabilidad de la empresa: primero hay que llevar a cabo las actividades
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propias de la empresa, que redundan en beneficios para la empresa, cumplien-
do con la ley, de forma responsable, sin hacer dafio y en la medida de lo posible,
haciendo el bien. Es decir, los problemas de infraestructura, acceso a educacion,
salud y otros no son problemas que en principio deba resolver la empresa.

Sin embargo, se da cuenta que las actividades de la empresa se estan viendo
seriamente afectadas por estas deficiencias en el entorno. El ejecutivo entonces
recuerda que su obligacién es hacer todo lo posible por maximizar el valor de
los accionistas y duefios, y de paso, mejorar su bonificacion por rendimiento. El
ejecutivo entonces se pregunta: j;Puedo ignorar estos problemas, a pesar de que
estan afectando el rendimiento de la empresa? Poco a poco se va convenciendo
de que no puede ignorar la situacion del entorno de negocios pero reconoce
que la empresa no tiene la autoridad ni los recursos para intervenir. Un somero
analisis de coste-beneficio no resulta, aparentemente, favorable porque los re-
cursos necesarios superan con creces los beneficios, al menos a corto plazo.

Obviamente nuestro ejecutivo dificilmente partird de cero. Muy probablemen-
te la empresa ya tenga una estrategia local, explicita o lo mas probable, impli-
cita. Puede que la empresa opere en funcién de improvisaciones mas o menos
sistematicas, reaccionando a las demandas del mercado, en este caso del mer-
cado de la responsabilidad social y ambiental, es decir las demandas de los
actores involucrados, en particular comunidades y gobierno. Es muy posible
que tras una primera reflexién, el ejecutivo se de cuenta que para ser efectivos
y eficientes en este entrono, se requiere una estrategia mas sistematica, mas
razonada y con un horizonte a largo plazo.

Sin la intencién de contribuir con una definicion mas de responsabilidad social
de la empresa, para propositos de este articulo es importante diferenciar luna
visidn netamente reactiva de una vision proactiva. Ambas deben formar parte
de una estrategia local de contexto global, pero diferenciadas. Si entendemos
que es responsabilidad de la empresa llevar a cabo acciones que creen valor
para los duefos y accionistas, siempre que no perjudique a sus partes interesa-
das (stakeholders) entonces debemos entender que para conseguir crear valor
es necesario mejorar el entorno econémico, social y politico para mejorar su
propia actuacion (esto no obsta para que la empresa lleve a cabo actividades
puramente filantrépicas o altruistas, lo cual es perfectamente vélido con el con-
sentimiento de duefos y accionistas y teniendo en cuenta que una accion a
priori altruista también puede mejorar la posicién de la empresa). En el caso de
una multinacional, se pueden identificar riesgos precedidos de expectativas,
percepciones y necesidades de la sociedad que condicionan su actuacion de
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una manera muy diferente a la de su pais de origen. En este aspecto las prac-
ticas socialmente responsables juegan otro papel. Van mas alla de satisfacer a
las partes interesadas y de buscar la buena voluntad o el aprecio de la sociedad
(licencia social para operar). Las practicas responsables suponen modificar el
entorno que las rodea para poder cosechar beneficios en el futuro. Es este con-
cepto mas amplio de responsabilidad social y ambiental, que contribuye a me-
jorar el entorno en el que se desarrollan las operaciones, resulta mas relevante
para multinacionales con operaciones en mercados todavia emergentes.

Si bien la discusion se centra en multinacionales de paises desarrollados ope-
rando en paises en desarrollo, ilustrando con el caso de América Latina, la dis-
cusion y el modelo conceptual propuesto es valido para multinacionales origi-
narias de esos mismos paises, que cada vez son mas numerosas.

Es necesario sefalar que el modelo propuesto solo se centra en el ambito de
decisién sobre el tipo de practicas responsables. No entra en asuntos relevan-
tes para operacionalizar la estrategia como son la organizacion interna, las re-
laciones con las partes interesadas y la comunicacién interna y externa.

En la siguiente seccion, discutimos el contexto donde se desarrollan las acti-
vidades de la empresa, los condicionantes de la responsabilidad empresarial,
haciendo un contraste del entorno entre Europay América Latina, para resaltar
que el terreno de juego es muy diferente. Posteriormente presentamos el mo-
delo conceptual para la preparacién de la estrategia, basado en una andlisis de
la estructura institucional del pais, los valores culturales de la sociedad, las ne-
cesidades insatisfechas de la poblacion, las expectativas en cuanto a la actua-
cién de las empresas en general y de las multinacionales en particular y de las
percepciones que la sociedad sobre la empresay el pais de origen. Por dltimo,
ponemos este analisis en el contexto de las capacidades y posibilidades de
actuacién de laempresay su estrategia global y se argumenta como disefar la
estrategia, prestando particular atencion a la relevancia de las actividades y la
posibilidad de alianzas para potenciar su impacto.

Condicionantes de la responsabilidad empresarial

Aunque puede parecer relativamente obvio, esta claro que la empresa no ope-
ra en un vacio, opera en un entorno o como diria Ortega y Gasset “Yo soy Yo y
mi circunstancia”. A veces la empresa no aprecia las diferencias con el pais de
origen ni se da cuenta de las especiales caracteristicas del entorno hasta que
estd expuesta. En algunos casos, por ejemplo, las empresas espafiolas en Amé-
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rica Latina asumen las similitudes sociales (cultura, idioma, religién mayorita-
ria, etc. ) pero en algunos casos no asimilan a tiempo las grandes diferencias
estructurales. El entorno que rodea a la empresa, mas alla de las partes inte-
resadas, condiciona sus practicas responsables. La siguiente Tabla | pretende,
de una manera simplificada y agregada, poner de relieve algunos contrastes
entre los entornos en que operan las empresas en Europa y los de América La-
tina. Presenta los contrastes econdmicos, sociales, politicos, de dotacionesy en
las instituciones. Es posible que los lectores que tienen experiencia en ambos
continentes, estas diferencias sean relativamente obvias, pero son muchos los
empresarios que han cometido errores estratégicos al ignorarlas.

Se trata de un contraste agregado y general que pretende ser ilustrativo pero
permite apreciar las diferencias que condicionan las practicas responsables,
especialmente aquellas que van mas alla de lo que serian buenas practicas
universales de gestiéon. Obviamente que a la hora de preparar su estrategia la
empresa debe hacer un analisis mas profundo de como afectan las diferencias
entre el pais de origen y el pais de la filial.

Dentro de Europa, cada pais es diferente, como lo son los paises de América
Latina. Incluso dentro de cada pais hay notables diferencias en el entorno de
negocios en las diferentes regiones. Sin embargo, este contraste agregado en-
tre continentes permite apreciar que las responsabilidades de las empresas no
solo deben ser diferentes, sino que el mismo concepto de responsabilidad so-
cial no es el mismo y juega un papel distinto dentro de la estrategia empresarial
y la estructura organizacional. Esto se analiza en mas detalle en la seccion 3.
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Tabla I. Condicionantes de las practicas responsables en Europa
y América Latina

EUROPA

Contrastes economicos

AMERICA LATINA

Economias maduras y estables

Consumo generalizado y amplia gama de productos

Buenas infraestructuras

Globalizacién natural, amplio mercado interno, mercados de
exportacion abiertos

Ingresos y renta disponible relativamente elevada

Sector privado desarrollado

Politicas econémicas relativamente estables

Economia social donde el sector empresarial trabaja con el
gobierno, sindicatos y otros actores con razonable armonia

Economias emergentes y més vulnerables a shocks

Los ingresos condicionan en gran medida el tipo de consumo
Infraestructuras deficientes o inexistentes

Aislamiento de muchos sectores, mercado interno limitado, poco
acceso a otros mercados

Ingresos medios bajos

Sector privado desarrollado muy limitado a grandes empresas
Politicas econdmicas estables pero incompletas y con deficiencias
en la aplicacién

Parte del sector empresarial ha capturado al gobierno

Contrastes sociales y politicos

Nacionalismo empresarial con aceptacion social de la
empresa extranjera

Recursos humanos capacitados

Menor desigualdad en el ingreso més cohesion social
Poblacién urbana

Instituciones politicas maduras

Seguridad juridica relativamente garantizada
Servicios publicos de amplia coberturay
razonablemente eficientes

Proteccion social desarrollada.

La inseguridad ciudadana es un problema en pocas localidades

Aceptacion social de la empresa extranjera es ambivalente y
€aso por caso

Mano de obra poco cualificada

Grandes desigualdades de ingreso y sociales que

generan inestabilidad

Gran contraste entre rural y urbano

Instituciones politicas inestables, coyunturales

Seguridad juridica es variable e inestable

Servicios publicos con poca cobertura y algunos deficientes
Proteccién social deficiente e ineficiente.

Inseguridad es un serio problema en muchas localidades

Contrastes de dotaciones

« Poco territorio, muy explotado y desarrollado

« Conservacion y proteccion ambiental es clave. Necesidad de
ahorros de recursos, reciclaje, eficiencia

« Dependencia de materias primas. Actividades de produccién con
valor afiadido

« Reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero son
obligacion de convenios y acuerdos internacionales

Amplio territorio, con dificultades para aprovecharlo

Menor presion para conservacién ambiental. Conciencia es
derivada de la falta de acceso

Dependencia de tecnologias externas, poco valor agregado

a las exportaciones

Reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero no es un
problema sentido, puede ser una oportunidad

Contrastes institucionales

Politicas nacionales y regionales robustas y coordinadas
(laborales, salud, educacién, medio ambiente, sequridad social)
Administracién publica relativamente eficiente y que rinde
cuentas. Presion al buen gobierno

Instituciones publicas maduras

Instituciones de la sociedad civil maduras, desarrolladas y activas
Mercados financieros desarrollados, con incorporacién del tema
de sostenibilidad

Instituciones supranacionales con mayor estabilidad y confiabilidad
La corrupcion existe pero no es rampante

Prioridad en temas de sostenibilidad a nivel europeo

La confianza derivada del Estado de derecho desarrollado

Medios de comunicacién activistas en temas de sostenibilidad
Politicas deficientes, cambiantes y con control y sequimiento
poco efectivos

Administracién publica con problemas de recursos humanos y
financieros. Ineficiencia en el gasto.

Fragilidad en las instituciones publicas

Bajo desarrollo de las instituciones de la sociedad civil con poco
activismo en el drea de sostenibilidad

Mercados financieros en desarrollo donde la sostenibilidad

no es relevante

Instituciones supranacionales practicamente inexistentes y de
poca efectividad

La corrupcién en algunos paises es un serio problema
Sostenibilidad no es una prioridad

La falta de Estado de derecho genera desconfianza

en relaciones comerciales que inducen mayores costes

de transaccion

Medios de comunicacién relativamente ajenos a la sostenibilidad

Ampliado de Vives (2008b)
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Podemos destacar algunos elementos de esta lista y sus implicaciones, por
ejemplo, ante el menor desarrollo de la sociedad civil y ante la falta de infor-
macion de los consumidores en América Latina, la empresa recibirda menos
presiones. La iniciativa de ser responsable por tanto no se produce por presion
externa en este caso. Es necesario desarrollar presiones e incentivos.

Ante las carencias en servicios basicos como salud y educacién, la empresa
puede verse obligada a proporcionar algunos de esos servicios a sus emplea-
dos y a otras partes interesadas (por ejemplos las comunidades en las que
opera). Ante los problemas de discriminacién y de pobreza, la empresa puede
tener que contribuir a reducir la inequidad social para promover la estabilidad
social y politica. Por otra parte, ante la debilidad institucional, en particular de
los gobiernos locales y a veces de los nacionales, las empresas pueden tener
gue aportar conocimientos, por ejemplo en la administracién del entorno de
negocios (regulaciones, permisos, etc.). Puede ser mas rentable y sostenible
para las empresas colaborar con el Estado para hacer las regulaciones y las
instituciones mas eficientes y efectivas que incurrir en practicas dudosas para
evitar las consecuencias de regulaciones mal disefadas (sobre los riesgos y
oportunidades del papel publico del sector privado, ver Vives 2008c). Esto
puede aportar beneficios a las empresas, en términos de aceptacion politica,
de una manera responsable. Sin embargo, estas colaboraciones deben reali-
zarse tomando las mayores precauciones y con la mayor cautela y transparen-
cia para no sufrir el rechazo de la poblacién que percibe a las empresas como
manipuladoras del Estado.

Modelo conceptual para el diseiio de una estrategia global

El contraste entre los condicionantes de las practicas responsables en cada pais
donde opera la empresa constituye el marco de referencia para el establecimien-
to de las estrategias de la empresa. El contexto institucional, los valores cultura-
les, las necesidades, las expectativas y las percepciones de la sociedad son dife-
rentes y condicionan lo que se consideran responsabilidades de las empresas.

Una empresa multinacional que opera en varios paises va tener que adaptar
sus practicas responsables a la realidad prevaleciente en cada pais y ademas
compatibilizarlas con su caracter global. Esta empresa no sélo esta expuesta a
las acciones de las partes interesadas en cada uno de los paises en que opera
sino que ademas lo estd a partes interesadas que operan en el ambito multi-
nacional, como lo son por ejemplo instituciones de la sociedad civil de ambito
internacional activas en derechos humanos, cambio climatico, etc. e institucio-
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nes multilaterales (Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econémi-
co (OCDE), Organizacion de Naciones Unidas (ONU), Organizacién Internacio-
nal del Trabajo (OIT), etc.). No basta con varias estrategias locales coordinadas,
estas deben situarse dentro de una estrategia global que tenga en cuenta las
posibles omisiones y contradicciones, como se argumenta mas adelante.

En este marco se proponen cinco elementos para el disefo de la estrategia, con
la superposicion de un marco estratégico global, como muestra la Figura l.

Figura I. Estrategia de RSE: Instituciones, valores, necesidades,
expectativas y percepciones

Stakeholders
globales Valores

culturales

Instituciones Necesidades

Percepciones Expectativas

Fuente: Elaboracion propia

Contexto institucional

Aparte de los condicionantes sobre el rol de las practicas responsables mos-
trados en la Tabla |, el contexto institucional especifico de pais determina las
influencias que recibird la empresa, ya sea en forma de aprobacion por parte
de sus clientes ya sea a través de presiones de otras partes interesadas. La es-
trategia va a serimplementada en el contexto local y por tanto debe adaptarse
a la realidad local empezando con un anélisis del contexto institucional en el
que operara. A veces, se omite el analisis de este contexto o se hace el supues-
to implicito, raramente explicito, de que el contexto no es muy diferente al del
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pais de origen. La Tabla Il muestra de una forma esquematica los principales
elementos de este contexto y los impulsores o elementos determinantes de
las practicas responsables.

Tabla Ne Il. Diez impulsores de practicas responsables

- Leyes, regulaciones y su aplicacion efectiva + Mercados financieros desarrollados

- Sociedad civil activa - Politicas pdblicas conducentes

- Consumidores y compradores educados « Influencia del sector privado en el sector piblico
+ Medios de comunicacién comprometidos - Situacién en el mercado y necesidad de competir
« Instituciones de supervision y control » Gerencia y empleados comprometidos

Fuente: Elaboracién Propia

Los diezimpulsores de las practicas responsables deben analizarse para deter-
minar la forma y magnitud en que la empresa se verd influenciada. No basta
con el tradicional andlisis de las partes interesadas, generalmente sesgado ha-
cia empleados, consumidores, comunidad y gobiernos. La empresa debe ex-
tender el andlisis a todos los elementos, algunos de los cuales son las partes in-
teresadas tradicionales pero que en otros casos van mas alla. Estos impulsores
o elementos que influyen en el comportamiento responsable de una empresa
forman “el mercado de la responsabilidad social empresarial”. Este “mercado”
esta relativamente menos desarrollado en los paises de América Latina y con-
diciona la estrategia, puesto que como se indicé anteriormente, cada pais es
diferente y se opera dependiendo de la industria o empresa.

Supongamos algunos ejemplos con el propdsito es mostrar el caso extremo 'y
por qué es necesario tener muy presente la realidad local:

- Si las leyes y regulaciones son deficientes y/o las instituciones de supervi-
sion de su aplicacion son débiles, en este caso las empresas tendran menos
incentivos para ser responsables.

- Si la sociedad civil esta poco desarrollada o es relativamente indiferente a
esas practicas responsables la empresa sentird pocas presiones.

« Silos consumidores no disponen de informacién sobre las practicas respon-
sables o aun teniéndola no la utilizan en sus decisiones de compra (lo cual es
muy probable) la empresa vera pocas recompensas o castigos en ese sentido.

- Si los medios de comunicacion se preocupan poco de informar sobre las
practicas irresponsables de las empresas y solo informan sobre sus clientes a
cambio de ingresos por publicidad no seran un factor de creacion de opinién
ni de presion hacia la empresa.
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- Si los mercados financieros no incorporan los riesgos de las practicas irres-
ponsables en sus decisiones y no recompensan a las empresas responsables
con mejores precios, estas tendran pocos incentivos.

- Si las politicas publicas no se preocupan de promover practicas responsa-
bles las empresas lo haran posiblemente por voluntad propia. En este caso,
si el sector privado ejerce poder sobre el sector publico, el Estado estaran en
peor situacion para exigir responsabilidades al sector privado.

- Sila empresa no esta expuesta a competencia nacional o internacional, las
practicas responsables no seran un factor de competitividad, perdiendo uno
de los incentivos empresariales basicos.

- Si la direccién de la empresa o sus empleados no se preocupan por pro-
mover la responsabilidad en la empresa dificilmente se adoptaradn practi-
cas responsables.

A pesar de resultar una vision relativamente negativa, lamentablemente es
la situacion que prevalece en muchos paises América Latina, donde algu-
nos de estos impulsores o incentivos son muy débiles. Lamentablemente,
tanto a nivel agregado como a nivel de paises individuales, existe muy poca
informacién estadistica sobre estos indicadores. Sin embargo, algunos ejem-
plos bastaran para ilustrar las deficiencias en los impulsores. Por ejemplo en
América Latina, el crédito al sector privado es del 62% del PIB en tanto que
en los paises de la OCDE asciende al 195% (Banco Mundial 2009 a) y son muy
pocas las empresas que cotizan en bolsas de valores y que diseminan infor-
macién al publico. Esto es un indicador del bajo potencial de los mercados
financieros de afectar las decisiones de responsabilidad de la empresa (si es
que quisieran). En términos de los indicadores de gobernanza, 55% de los
paises del mundo son percibidos como que tienen mejores instituciones re-
gulatorias y casi el 50% tiene mejores oportunidades de expresar opiniones
y exigir responsabilidades. Los paises de América Latina estan por debajo de
la media mundial (Banco Mundial, 2009b).

El analisis de la efectividad de los impulsores ayuda en la asignacion de los es-
casos recursos hacia aquellos esfuerzos donde se reconozca una mayor efecti-
vidad, y por ende condiciona la estrategia. Obviamente, la empresa puede de-
cidirimplantar practicas responsables en funcion de los impulsores que actuan
a nivel global o en el pais de origen a pesar de que este analisis (considerando
el largo plazo) revele pocos incentivos (o castigos) para un comportamiento
responsable (o irresponsable).
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Valores culturales

Uno de los errores mas comunes, sobre todo en las multinacionales espaio-
las, ha sido el pensar que por tener idioma comun, religion mayoritaria co-
mun y alguna parte del origen étnico comun, se puede operar de la misma
manera en los paises de América Latina que en Espafia. Hay algunos autores
que alegan que América Latina es suficientemente diferente como para no ser
clasificada como “occidental” en el sentido Europeo/Estados Unidos/Canada
(Samuel P. Huntington, citado en Hooker, 2003, pg. 2.). Si bien es cierto que
las diferencias de valores con Europa, y en particular de Espafa son mucho
menores que con paises como China, Japén, Rusia o Africa Subsahariana, no
es menos cierto que las similitudes invitan a la complacencia y a desestimar
las diferencias en los valores culturales. Adicionalmente, hay que destacar que
dentro de muchos de los paises de América Latina hay diversidad de valores
culturales, particularmente en aquellos que tienen elevado porcentaje de po-
blaciones indigenas y afro descendientes.

No se trata de las diferencias en el comportamiento entre los diferentes paises,
cuyo conocimiento es util a la hora de hacer negocios dentro del pais, sino mas
bien desarrollar el esquema analitico necesario para disenar una estrategia
para el disefio de las practicas responsables de la empresa (el lector interesado
puede consultar Hooker, 2003, y las referencias en wpweb2.tepper.cmu.edu/
culture/refsintro.ntm). Obviamente que el comportamiento de sus ejecutivos
y surespeto por los valores culturales locales influye sobre la percepcién que la
sociedad local tiene de la empresa y por lo tanto la estrategia se vera afectadas
por estas percepciones.

Para efectos de disefnar la estrategia podemos conceptualizar los valores en
tres grandes grupos como se muestra en la Figura ll: valores culturales univer-
sales, valores de la empresa y valores culturales locales.
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Figura Il. Valores culturales universales, locales y de la empresa

(verdaderos) Valores
culturales universales

Algunos no son universales
ni empresariales:

Proteccion ambiental,
seldos justos, salud y

Discriminacion por género seguridad...
en Arabia Saudita, regalos (més alla de la legisla-
en América Latina, restric- cion local)
ciones labores en China,
nepotismo en India, mano
de obra infantil en dreas de
gran pobreza
Valores locales Valores

empresariales
Fuente: Elaboracion propia

Hay una serie de valores culturales, que podriamos denominar universales, que
son compartidos por la mayoria de ciudadanos. La realidad es que se reducen
a unos pocos valores fundamentales y no siempre respetados: (1) Compromiso
con una cultura de no violencia y respeto a la vida, (2) Compromiso con una
cultura de solidaridad y un orden econémico justo, (3) Compromiso con una
vida de tolerancia y veracidad, y (4) Compromiso con una cultura de equidad.
O en resumen, la Regla de Oro de la Humanidad: “Haz a los demas los que te
gustarian que te hicieran a ti", que es un valor expresado, en mas o menos las
mismas palabras, en todas las grandes religiones (Cristianismo, Judaismo, Bu-
dismo, Confucionismo, Islamismo entre otras) (Kung, 1997).

Estos valores universales son Utiles para la empresa pero ofrecen pocas guias
para su implementacién practica y la empresa debe articular sus propios valo-
res. Muchas multinacionales tienen estos valores de una forma explicita en su
codigo de conducta y/o de ética (respeto a las personas, a las leyes, costum-
bres y tradiciones de los paises en que operan). Sin embargo muchos de estos
valores son valores derivados de la cultura y el ambiente legal en el pais de
origen. Lamentablemente no todos los valores coinciden y la empresa se en-
contrara con conflictos. A veces se encuentra con que algunas actividades no
estan prohibidas en paises con menor desarrollo, como por ejemplo algunas
formas de contaminacion o que forman parte de la cultura local pero estan en
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contradiccion con los valores de la casa matriz, como por ejemplo la discrimi-
nacién racial o de género, que se supone un valor universal pero sin embargo
esta muy arraigado en algunas culturas o paises. En estos casos en que se pre-
sentan conflictos, los ejecutivos locales deben usar sus mejores juicios y buscar
los compromisos necesarios junto con la casa matriz. Muchas veces tendran
que ir mas alla de las leyes locales, que pueden ser inexistentes o deficientes
en areas de responsabilidad empresarial (Donaldson, 1996). En casos de dis-
criminacion por género o en algunas modalidades de regalos podra tener que
anteponer los principios dictados por su responsabilidad global y no aceptar
los valores locales.

El ejemplo paradigmatico que ilustra estos conflictos y el compromiso nece-
sario es el caso de la mano de obra infantil. En principio si la empresa lleva sus
valores a un pais con elevados indices de pobreza, rehusara utilizar mano de
obra infantil. Es posible que en ese pais esté prohibido por la ley. Sin embargo,
una empresa responsable se puede encontrar ante un serio dilema. No em-
plear a las nifas, digamos de 12 afos, las puede empujar a sus familias a una
situacion de mayor pobreza y a ellas a labores menos dignas. Muchas veces
las familias trabajan en casa para las empresas (confeccién por ejemplo) y el
no permitir que los nifos trabajen, en este caso con sus madres en el entorno
familiar, puede tener otras implicaciones sociales y familiares como reducir la
cohesion familiar. Una solucion puede ser el permitir que los nifos trabajen, en
condiciones dignas, con el compromiso de que atiendan la escuela, usen los
servicios de salud y que la familia reciba educacién sobre el uso de ingresos,
servicios posiblemente proporcionados por la misma multinacional. Obvia-
mente que este compromiso debera venir acompafado de una buena campa-
fa de comunicacion a nivel nacional y global, considerando la superposicion
de los stakeholders globales, como comentamos mas adelante

La empresa deberia aplicar el maximo denominador comun de los valores cul-
turales de todos los paises donde opera, dentro de los principios universales y
haciendo los compromisos necesarios en el contexto local, pero dentro de los
requerimientos de la responsabilidad global. Pero esto puede ser costoso y la
empresa deberd hacer las prioridades necesarias como veremos mas adelante.

Expectativas

Las sociedades de los paises de América Latina tienen diferentes expectati-
vas sobre el papel de la empresa en general y de la empresa multinacional en
particular. Dependiendo del grado de desarrollo del pais, de la regién en que
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opera la empresa y de la prevaleciente ideologia politica, las expectativas de
la sociedad sobre las responsabilidades de la empresa pueden expandirse mas
alla de la provisién de empleo, del pago de impuestos y la produccion de bie-
nes y servicios. Cada vez hay mas encuestas que indican que la sociedad tiene
expectativas para que las empresas contribuyan a resolver algunos problemas
sociales (como parte de su actividad normal) y otras encuestas revelan que
algunos ejecutivos consideran que esos problemas constituyen un obstaculo
para la operacion de la empresa y que la empresa debe actuar (Waggener Eds-
trom Worldwide, 2009, y McKinsey, 2008), respectivamente).

En general, las empresas multinacionales tienen acceso a recursos y suelen
dedicarse a negocios con gran impacto. En un entorno como el de América
Latina dominado por micro, pequefias y medianas empresas (mas del 99%
de las empresas), las multinacionales, especialmente las mas visibles a la
poblacién (consumo masivo, infraestructura, banca, etc.) o las que extraen
recursos (hidrocarburos, mineria, forestales) son percibidas con capacidad (y
obligacion) para resolver algunos de los problemas que los gobiernos locales
no pueden/quieren atender. Ello genera expectativas en la sociedad sobre
cudl debe ser la actuacion de la empresa. La empresa trata de contrarrestar
estas expectativas a través de donaciones, estratégicas o no, y apoyo a cau-
sas sociales visibles. Esto permite a la empresa gestionar las expectativas a
corto plazo pero dificilmente se satisfaran las altas expectativas generadas.
Los consumidores son cada vez mas escépticos y ven en estas actividades
tacticas escapistas de las verdaderas responsabilidades. La empresa puede
verse forzada a proporcionar algunos servicios a la poblacion afectada, ex-
pandir los beneficios sociales a sus trabajadores y a veces a la comunidad.
Estas acciones deben enmarcarse dentro de una estrategia de practicas res-
ponsables sistematica de la empresa. Y si bien la estrategia no debe manipu-
lar las expectativas, debe gestionarlas en el mejor sentido de la palabra, con
acciones integradas y un buen programa de comunicacion interno y externo.
Inclusive pueden ser necesarias alianzas con otras empresas y con organiza-
ciones de la sociedad civil para poder mejorar el impacto de las acciones y
contrarrestar algunas percepciones (que comentaremos mas adelante). En
algunos ambientes hostiles a la empresa privada, esto puede contribuir a
mejorar la aceptacion politica y mejorar la estabilidad social.

No se trata de emprender actividades para satisfacer todas las expectativas de
la sociedad, lo cual puede ser sumamente costoso pero resulta necesario que,
como parte de su estrategia, la empresa analice las expectativas y tome las me-
didas que considere pertinentes. Pretender que no existen no es una opcion.
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Necesidades

Las expectativas de la sociedad de los paises de América Latina en cuanto al
papel de sus empresas estan intimamente ligadas a las grandes necesidades
insatisfechas, la mayoria de las cuales se deben a carencias de recursos, pero
muchas veces a fallos del Estado y de los gobiernos.

La Tabla Ill lista algunos indicadores seleccionados de desarrollo con el objeto
de dar una impresion de cudles pueden ser las necesidades de los paises y las
diferentes prioridades relativas de la sociedad. Permite apreciar, por ejemplo,
gue las acciones en reduccién de pobreza y sus causas/consecuencias (empleo
estable, educacién, salud, etc.), participacién de la mujer en la actividad econ6-
mica, mejora de la efectividad del gobierno, entre otras, deberian ser mas teni-
das en cuenta que otras actividades que se consideran relevantes en los paises
de origen (cambio climético, informacién, gobierno corporativo, etc.) que tie-
nen poco impacto sobre estas necesidades. Si bien presentamos informacion
solo para los paises de mayor desarrollo que en donde las multinacionales sue-
len ubicarse, la situacién es solamente mas apremiante para los demas paises.
No se pretende hacer un analisis exhaustivo del grado de desarrollo relativo,
sinoilustrar, con algunos indicadores claves en que las empresas tienen alguna
influencia, su situacion relativa a efectos de mostrar que las estrategias empre-
sariales de responsabilidad deben ser adaptadas a las necesidades locales.

Tabla lll. Algunos indicadores de desarrollo

Espaina | Argentina | Brasil Chile México
indice de infraestructura (max. 7) 52 34 2.9 5.1 36
Educacion formal (aios) 7.5 8.7 4.5 7.3 7.3
Analfabetos (%) 2.0 2.8 11.4 43 9.4
Participacion de la mujer en el
mercado laboral 65 68 70 51 49
(% sobre el hombre)
;o:r:::: ‘(:/; ;I/L:l ?ae)rsonas que viven con 0 230 212 96 204
Acceso a saneamiento (%) 100 91 75 91 79
Desigualdad en el ingreso (indice
GINI) (cero representa total igualdad 34.7 513 57.0 54.9 46.1
de ingresos)
e | 0 | # | 2 | 5 | @

Fuente: World Competitiveness Report, Human Development Report, World Bank Governance Indicators
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Anteriormente se menciond que en principio la satisfaccién de estas necesi-
dades no es responsabilidad de la empresa, no obstante podria beneficiarse si
mejorara el desarrollo del pais, en cuyo caso seria recomendable tenerlas en
cuenta. Como en el caso de las expectativas, el analisis de estas necesidades y
el potencial de contribucién de la empresa forman parte del proceso de prepa-
racion de la estrategia de practicas responsables.

Percepciones

Junto con las expectativas y necesidades, también son determinantes las per-
cepciones. La estrategia de responsabilidad de la empresa no puede hacerse
en abstraccion de las percepciones que la sociedad local, incluyendo los go-
biernos, tengan de las empresas extranjeras en general y de la empresa en par-
ticular. Muchas veces las percepciones pueden ser equivocadas, pero son rea-
les, y la sociedad acttia sobre ellas. De alli la importancia de que la empresa las
conozca, a través de consultas de doble via con las partes interesadas clave.

La percepcion de la empresa privada varia de pais a pais y también puede va-
riar con la situacion politica y el ciclo econémico. Segun las encuestas de La-
tinobarometro (Latinobarémetro, 2008) la confianza en el sector privado es
modesta con un 41% que confian “algo”y “mucho” en las empresas y un 44%
en los empresarios. Estos datos se han mantenido estables en los ultimos tres
afos y aunque no parezcan altos, esta por encima de la confianza en los pode-
res publicos, pero por debajo de la iglesia y de los medios de comunicacion.

La percepcion de quienes son los corruptos también arroja luces sobre la per-
cepcion de las empresas. Segun el reciente informe de Transparencia Interna-
cional (Transparencia Internacional, 2009), el 34% de los encuestados en Amé-
rica Latina cree que los politicos son los mas corruptos, en contraste con solo
el 5% que cree que los mas corruptos son los empresarios. En Europa el 23%
cree que son los empresarios los mas corruptos (posiblemente porque son me-
nos los que creen que son los politicos los mas corruptos). En cuanto al origen
de las empresas, la empresa espafola es percibida en América Latina como la
segunda mas corrupta, sélo mejor que la empresa china (Transparencia Inter-
nacional (2008). Cierto o falso, es la percepcion.

La percepcion del pais de origen de la multinacional (no la empresa si no el
pais en general) también afecta las percepciones de las empresas. Segun el
reciente estudio del Instituto de Andlisis de Intangibles sobre la reputacién de
Espana, es en la regién de América Latina donde su reputacion es menor (con
grandes diferencias entre paises) (Instituto de Analisis de Intangibles, 2009),
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teniendo mejor reputacion en el resto de Europa y paises de Asia. No obstante,
de acuerdo a Latinobarémetro, su nivel de aprobacién es del 62%, y aunque
ha ido disminuyendo en los ultimos tres anos, se mantiene por encima de la
percepcién de Estados Unidos que en el 2008 alcanzo 58% (Latinobaréme-
tro, 2008). Obviamente que varia de pais a pais con un maximo en Republica
Dominicana del 88% y un minimo en Panama del 32%. Segun una encuesta
mundial a casi 4.500 personas, el 50% expresa confianza en las empresas mul-
tinacionales espafolas en tanto que para el Reino Unido lo hace el 68% y para
Alemania lo hace el 72% (Edelman, 2009).

Por diversas razones las multinacionales espafolas se enfrenta a percepcio-
nes que presentan retos mayores que para las multinacionales de otros paises
(Adaptado de Vives, 2008b):

Sector

Un gran nudmero de las multinacionales espafiolas que operan en América
Latina lo hacen en servicios publicos, ya sean servicios de infraestructuras o
servicios financieros. En ambos casos, sus impactos son muy amplios, mas
alld de sus clientes directos. Los servicios de infraestructura son sectores con
alta sensibilidad politica y considerados en muchos casos como un derecho
de la poblacién. En el pasado eran servicios prestados por empresas publicas
no acostumbradas a recuperar la totalidad de los costes y si a operar con una
gran ineficiencia e ineficacia. Por diversas razones de caracter politico o eco-
némico, la participacidn extranjera en estos sectores se ha visto desacreditada,
poniendo aun mayor presién al comportamiento responsable de las empresas
gue todavia operan en la regién. Adicionalmente, son sectores en los que la
recuperacion de las inversiones ocurre en el largo plazo y por ello la respon-
sabilidad empresarial debe verse en con este mismo horizonte temporal. En el
caso de los servicios financieros, también son susceptibles a las interferencias
politicas, sobre todo a acusaciones de lucro “excesivo”. En algunos casos estas
empresas tendrdn que demostrar su solidaridad con sus acreedores y deudo-
res y destacar sus practicas financieras responsables.

Percepcion de “reconquista”

La empresa espanola desembarcé en América Latina en masa, con grandes
inversiones en la gran mayoria de los paises en los que entrd, particularmente
en los anos noventa, coincidiendo con el boom econémico de Espana. El des-
embarco fue percibido por muchos como el inicio de la “reconquista” de Amé-
rica. Para algunos empresarios, su éxito en Espafia era reciente y consideraron
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una excelente oportunidad de aplicar esos éxitos en mercados donde no sélo
tenian la ventaja comparativa del idioma y la cultura, sino ademas mercados
con un desarrollo menor, en una coyuntura supuestamente favorable para
la participacién privada. Sin embargo, algunos ejecutivos ignoraron el valor
del conocimiento y la experiencia local. Esto trajo como consecuencia que el
comportamiento de algunos inversores fuera percibido como el de los nuevos
conquistadores que dio lugar a movimientos de rechazo. Este rechazo fue mas
fuerte con empresas espafolas que con empresas de otros paises, por ejemplo
las de origen sajon, precisamente porque por el vinculo del idioma y la cultura
hay unas expectativas mayores hacia las empresas espanolas que hacia otras.

Eramos iguales

Hasta los afos sesenta algunos paises de América Latina tenian un mayor desa-
rrollo relativo que Espafia, los movimientos migratorios se producian de Espafa
hacia América y las remesas viajaban de América hacia Espana. Con la apertura
econdmica de Espaiay el ingreso en la Unién Europea, el desarrollo de Espana
se acelerd, convirtiéndose en la novena economia mundial. América Latina se
ha quedado atras en casi todas las medidas de desarrollo econémico y social, lo
cual produce en algunos paises un mayor resentimiento hacia la empresa espa-
nola, a veces alentada por algunos politicos y por otros intereses ulteriores.

El analisis de estas percepciones debe formar parte del proceso de preparacion
de la estrategia. En el caso de la empresa espafiola la estrategia debe incluir el
acercamiento al pais de acogida, un esfuerzo por conocer, valorar y respetar a
sus contrapartes nacionales. El hecho de tener una lengua y rasgos culturales
comunes hace suponer que nos conocemos, y puede no ser asi. Por lo expre-
sado arriba, se requieren esfuerzos adicionales porque la percepciéon del dafo
que te hace alguien culturalmente cercano es mayor. Por todo esto, para la em-
presa espanola la responsabilidad puede ser mayor que en el pais de origen 'y
mayor que la de empresas extranjeras de otros paises operando en la region.

Disenio de una estrategia local en un contexto global

Después de la discusién precedente puede parecer que todo es responsabi-
lidad de la empresa cuando obviamente no es asi. Es importante considerar
todas las oportunidades de mejorar la situacién de la empresa a través de
practicas responsables pero sin dejar de ser realistas. La empresa tiene recur-
sos limitados, sobre todo financieros y humanos, y serd necesario priorizar. Es
necesario acotar las posibilidades, primero en funcién la decision estratégica
sobre el papel de la empresa en cuestidn en el pais y en las siguientes seccio-
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nes considerando la relevancia de las acciones para el negocio y la posibilidad
de potenciar las acciones a través de alianzas.

¢Hasta donde llega la responsabilidad de la empresa multinacional?

La Figura Ill ilustra las areas de involucramiento de la empresa dentro de su
ambito de accion (los 6valos y sus categorias son meramente indicativos de
areas de actuacion ya que se trata de un esquema continuo).

Figura lll. jHasta dénde llega la responsabilidad de la empresa?

Impactos directos de las Impactos micro-economicos Impactos macro-econdmicos Impactos globales

actividades de la empresa sobre la localidad y el pais sobre la region y el pais

- Consumo de recursos - Desarrollo productivo local, - Ingresos fiscales - Cambio dimético
- Recursos humanos educacion y entrenamiento - Corrupcion - Cadena de valor
- Impacto ambiental - Ingresos locales - Entorno de negocios - Gobernanza global
- Desarrollo comunitario - Gobernanza local - Gobernanza nacional
- Infraestructura - Regulacion

Intensidad del involucramiento de la empresa

Fuente: Elaboracion propia, basado en Alcan (2006)

Sin duda, la empresa es responsable del impacto de sus actividades (primer
ovalo de la izquierda). A medida que nos movemos hacia la derecha, los asun-
tos se van expandiendo en ambito de accién y la participacion de la empresa
puede ser menor. La intensidad de participacion en cada ambito dependera
de la estrategia de la empresa, de su posicion global, del compromiso con el
pais y la regién en que opera, entre otras cosas. Hay empresas multinacionales
que, por estrategia y/o por el mercado que atienden, quieren ser lideres en te-
mas de cambio climatico, no sélo a nivel interno sino en la gobernanza global.
Este seria el ejemplo de empresas de aviacion o de hidrocarburos, a sabiendas
que la claridad en las reglas a largo plazo les permite planificar mejor el nego-
cio (ver cuarto 6valo). Otras empresas pueden aprovechar mejor sus ventajas
competitivas si existe una aplicacion eficiente de las regulaciones, por ejemplo
a través de iniciativas colectivas para erradicar la corrupcion (Vives, 2008¢) o
con el gobierno fortaleciendo las entidades reguladoras (ver tercer évalo). Hay
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otras empresas que operan en regiones de bajo desarrollo econémico local
(por ejemplo las extractivas) que tienen que contribuir a mejorar ese desarro-
llo, promoviendo por ejemplo, la creacién de empleo, la salud y la educacion,
no necesariamente por obligaciéon ni tampoco por altruismo, sino porque la
comunidad local les suministra recursos necesarios para el buen funciona-
miento de la empresa como son recursos humanos formados y saludables o
trabajadores autébnomos que presten ciertos servicios, etc.

Algunas empresas pueden observar fallos en el cumplimiento de las responsa-
bilidades del gobierno local que hacen que la poblacién, al ver sus necesida-
des basicas insatisfechas, la emprendan contra la empresa asumiendo que es
su responsabilidad puesto que se percibe como mas poderosa que el gobier-
no local, y por tanto la que debe asumir la responsabilidad. Este es el caso de
una empresa con una posicién dominante en la regiéon o en un mercado en
particular y que genere grandes beneficios. Puede ser de interés de la empresa
apoyar al gobierno local en la gestion de los recursos financieros que la pro-
pia empresa genera al territorio en cuestion (regalias, impuestos, donaciones)
a fin de mejorar los servicios a la comunidad (segundo évalo). En este caso,
igualmente, con mucha precaucion para no ser tachado de manipulador de las
organizaciones gubernamentales.

Otras empresas operan en areas donde la infraestructura es deficiente (por
ejemplo, transporte, agua o energia) y cuya solucién va mas alla de la capa-
cidad del Estado. Puede ser beneficioso para la empresa extender algunos de
sus servicios a la poblacién (agua y energia en una refineria, por ejemplo o la
pavimentacion de una via de acceso para mejorar el transporte de sus vehicu-
los y de sus trabajadores). Algunas operan en dreas con altos niveles de insegu-
ridad ciudadana y dependen de la afluencia de clientes (areas turisticas), por
lo que les puede convenir apoyar a las instituciones locales y crear fuentes de
sano entretenimiento, desarrollo ocupacional para jévenes en riesgo, progra-
mas educativos, etc. por el bien de la comunidad y por preservar el entorno en
el que opera, que es critico para su propia rentabilidad.

{Hasta donde llega la responsabilidad de la empresa? La empresa debe priori-
zar. La linea que define hasta donde se debe involucrar la empresa en asuntos
que en su pais de origen pueden no ser principales para el negocio, en una
decisién estratégica, que puede cambiar dependiendo de las circunstancias
del pais, de su situacidn politica y socio-econdémica y de la situacién de la mis-
ma empresa. Algunas responsabilidades son ineludibles, pero pronto se entra
en un area donde hay opciones y corresponde a los ejecutivos de la empresa
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tomar la decisién hasta donde es conveniente involucrarse, dependiendo del
impacto que crean que tendrd sobre sus actividades; sus costes y sus benefi-
cios; de sus objetivos y relaciones con en el pais; y de su estrategia global.

Prioridades

No todos los buenos deseos se pueden convertir en realidad y la empresa se
enfrenta a limitaciones y debe establecer prioridades. El andlisis precedente ha
establecido el marco de posibles intervenciones y después deben establecerse
las prioridades. Es posible, pero poco probable, que la empresa pueda hacer
un andlisis de coste-beneficio de cada una de las practicas responsables que
considera estratégicamente importantes. Es muy posible que no disponga de
la informacién necesaria para una analisis cuantitativo, ya que los sistemas de
informacién de que disponga puede que no estén lo suficientemente desarro-
llados para recopilar esa informacion y porque muchos de los beneficios son
intangibles y en el largo plazo. Este analisis también puede tener un elevado
costo, sin embargo no es suficiente para no tomar las decisiones necesarias.

Una posibilidad es llevar a cabo un analisis cualitativo/cuantitativo del impac-
to que estas practicas pueden tener sobre la empresa en funcién de la reaccion
de las partes interesadas y de la misma visién estratégica que tiene la empresa.
El analisis debe incluir la relevancia de las acciones, la relevancia para las partes
interesadas, las limitaciones de los recursos humanos, las capacidades finan-
cieras, la necesidad de consistencia en el tiempo, las prioridades cambiantes y
la posibilidad de llevarlas a cabo en alianzas, entre otras.

Un ejemplo muy pragmatico son las matrices de materialidad que prepa-
ran Ford y Starbucks, donde en un eje colocan la relevancia para las partes
interesadas y en otro el impacto sobre la empresa, con la superposicion del
grado de control que la empresa tiene, como se puede ver de forma muy
simplificada en la Figura IV (ver las matrices de materialidad en Ford, 2009, y
Starbucks, 2009).
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Figura IV. Matriz de materialidad

Grado de control de la empresa

Prioridad

Mucho impacto,
poca relevancia

Poco impacto,
mucha relevancia

Impacto sobre la empresa

Relevancia para las partes

Fuente: Elaboracién propia (basado en Ford, 2009, y Starbucks, 2009).

Este analisis se podria hacer para cada grupo de partes interesadas y en funcion
de esto establecer las prioridades para ese momento. A primera vista, puede
parecer que de este andlisis se concluye que todas las actividades son suscep-
tibles de participacion por parte de la empresa, sin embargo, una vez mas se
debe priorizar. Por ejemplo, de este analisis, Starbucks concluyé el andlisis para
el 2009 con cinco prioridades y varias actividades dentro de cada una. Una
prioridad fue las practicas responsables en la compra de café, y dentro de ella
establecio tres actividades: los precios que paga a los agricultores, el respeto
a los derechos humanos y la disponibilidad sostenible de café de alta calidad
(se puede ver la matriz de materialidad en: www.starbucks.com/aboutus/cs-
rreport/en/pdf/ MaterialityMatrix1-29-06.pdf)

Estrategia global

La estrategia local se debe enmarcar en el contexto de la estrategia de la casa
matriz y de los otros paises donde opera la empresa, pero no tiene que ser la
misma en cada caso. Como veiamos en la discusién sobre los valores cultura-
les, algunos elementos deben ser comunes, y deberia implementar los estan-
dares mas altos de cada pais en todos los paises, independientemente de si es
una exigencia legal o expectativas a satisfacer las partes interesadas locales.
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Sin embargo, el entorno competitivo, los recursos y otra multitud de razones
hara que no sea posible en todos los casos y la empresa tendrd que gestionar
sus prioridades de tal manera que se maximice la efectividad de sus inversio-
nes en practicas responsables y, [6gicamente, el retorno “social” no es el mismo
en cada pais. Cualquier adaptacién o compromiso debera tener en cuenta la
superposicion de las partes interesadas globales, con su correspondiente ana-
lisis de relevancia global.

Obviamente, establecer las prioridades es la parte mas dificil de la estrategia,
ya que habra que resolver multiples conflictos ente lo que muestran cada uno
de los condicionantes presentados. Por ejemplo, es posible que del analisis
de relevancia en un pais se concluya que la empresa no necesita preocuparse
mucho por pagar salarios justos u otorgar beneficios laborales. La sociedad
civil local no lo demanda, a los clientes no les llega la informacion, la legisla-
cién solo requiere cumplimiento con sueldos minimos y solo regula algunos
beneficios (y en ninguno de los dos casos es capaz de supervisar su cumpli-
miento), la empresa opera en una zona de alto desempleo y los trabajadores
tienen poco poder de negociacién. Seria altamente deseable que pagase sa-
larios justos en todos los paises, sin tener que hacer ningun tipo de andlisis,
sencillamente por justicia social, pero lamentablemente no todas las empresas
piensan asiy aprovechan las circunstancias (esta visién puede resultar miope y
en el futuro contraproducente, por eso es tan importante la vision a largo pla-
zo e incluyente en cuanto a las partes interesadas ). Pero a nivel global pueden
recibir presion de partes interesadas, por ejemplo una ONG global, que podria
denunciar estas practicas, con impacto sobre los consumidores en otros paises
o cuando poco sobre su reputacién global. Tratdndose de una empresa mul-
tinacional es mas probable que esté en el radar de estas instituciones que las
empresas locales y sea mas sensible a estas presiones.

El problema es sumamente complejo y su solucién estd determinada por las
circunstancias de cada empresa, incluyendo su estrategia organizacional y
operativa global. Algunas empresas operan como empresas multi-domésticas
donde cada una de las empresas del grupo es relativamente autbnoma en su
estrategia y productos. Otras operan como empresas globales donde las em-
presas locales tienen poca autonomia y operan en base a productos y estra-
tegias de la casa matriz. Las empresas que operan como transnacionales, con
productos y estrategias globales, pero en las que las empresas locales tienen
autonomia de accion, tienen caracteristicas de ambas. En un estudio empiri-
co sobre practicas responsables en empresas con estas tres caracteristicas se
concluyé que el factor determinante en las estrategias de responsabilidad son,
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primero, las estrategias de productos y, mercados y, segundo, por la estrategia
organizacional, mas que por un andlisis consciente de lo que deberia ser la
estrategia de responsabilidad en cada caso. El estudio es relativamente limi-
tado por el tamahno (89 empresas), localidad de la muestra (México) y por las
practicas responsables analizadas (creacién de empleo como responsabilidad
local, medio ambiente como global y desarrollo comunitario y causas sociales
como mixtos) lo que puede sesgar las conclusiones. (Husted y Allen, 2006). El
analisis que se propone es este articulo es mas sistematico y mas especifico
que el observado en la practica.

Alianzas

Regresando al ejemplo del ejecutivo presentado al comienzo, después de hacer
un analisis de la situacién reconoce que algunos de los problemas exceden su
capacidad de actuacion pero observa que el problema no afecta solo a su em-
presa si no también afecta a otras empresas. ; Por qué deberia ser su empresa la
que contribuya a resolverlos? Seran muchas las empresas que piensen que es
mas facil ser un polizonte (free rider) que pagar el billete o lo que es lo mismo,
asumir la responsabilidad y en definitiva incurrir en los costes de la inversion.
Sitodas las empresas pensaran asi, no hay viaje y no vamos a ninguna parte. La
solucion podria estar en las acciones colectivas. ;Por qué no aunar esfuerzos
entre varias empresas 0 a sus asociaciones, y mejorar la capacidad de respuesta,
involucrando a gobiernos locales y organizaciones de la sociedad civil?

Por ejemplo, varias empresas proveedoras de bienes para agua y alcantarilla-
do enfrentaban frecuentes demandas de sobornos para obtener contratos. Al
negarse a pagarlos, terminaban perdiendo los concursos de adjudicacién de
contratos frente a las empresas menos escrupulosas, con el consecuente per-
juicio econémico para las empresas que mantenian un comportamiento ético y
responsables. Varias de estas empresas, algunas multinacionales con origen en
América Latina, decidieron juntarse en esta alianza anticorrupcion y con su po-
der combinado y el apoyo de Transparencia Internacional establecieron reglas
de juego que todos ellos obedecerian. Poco a poco las empresas irresponsables
y los funcionarios que exigian sobornos han ido saliendo a la luz publica y se ha
reducido el problema de corrupcién en este entorno especifico.

Estas alianzas con otras empresas y/o con organizaciones de la sociedad civil
permiten que la intervencion tenga legitimidad e independencia si los socios
tienen buena reputacion. A través de las alianzas se consigue una ejecucion
eficaz y eficiente en los temas en los que las empresas no tienen experiencia
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directa y son mas transparentes y menos susceptibles a despertar sospechas
infundadas. Se consigue que sea mas continua en la ejecuciéon, seguimiento y
control; y, en el mejor de los casos es posible obtener mas recursos. Muchas ve-
ces lo que se requiere -mas alla de destrezas especificas— es una buena gestion
de procesos, disciplina, continuidad, seguimiento y control, enaquello en lo que
las empresas generalmente tienen ventaja comparativa sobre los gobiernos. Al-
gunas veces bastaria con el aporte de recursos humanos, como el voluntariado
de los ejecutivos para apoyar ciertas actividades. Otras veces serd necesario el
aporte de los sistemas de informacién o de gestion de las empresas.

Estas alianzas permiten a la empresa expandir su ambito de accién, para su
propio beneficio, y puede contribuir ademas a contrarrestar las percepciones
negativas que mencionabamos anteriormente.

Comentarios de cierre

Este articulo presenta un modelo conceptual de aplicaciéon practica para la
preparacion de una estrategia para las practicas responsables en los paises de
América Latina para una empresa multinacional. La estrategia debe adaptarse
alasinstituciones, valores, necesidades, expectativas y percepciones en el con-
texto local, teniendo en cuenta que se opera dentro de un contexto multina-
cional. El modelo ofrece una guia de ruta y detalla las consideraciones a tener
en cuenta para determinar la estrategia global y seleccionar las actividades
prioritarias dentro de las limitaciones que enfrenta la empresa.

Puede ser una guia para conceptualizar la estrategia o bien un modelo para
ser seguido en detalle. Su uso dependera de los objetivos y recursos de la em-
presa, pero ofrece orientaciones para enfocar el andlisis y evolucionar de una
estrategia importada a una adaptada a la realidad local; de una estrategia reac-
tiva a una estrategia proactiva; de una estrategia improvisada a una estrategia
sistematica y de una estrategia coyuntural a una estrategia de largo plazo.

Conviene enfatizar que esta estrategia sobre practicas responsables es par-
te integral de la estrategia global de la empresa y deben preparase de forma
conjunta. De hecho, es la estrategia empresarial global la que condicionara
la factibilidad de implementar la parte de responsabilidad social y ambiental.
Es posible que durante la transicién hacia una estrategia integrada se pueda
preparar una estrategia de responsabilidad independiente, para ir afinando
las intervenciones, pero mientras mas separada esté, menos apoyo interno se
conseguird y se verd como algo no sostenible desde el punto de vista finan-
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ciero. Sera necesario entonces un gran esfuerzo de comunicacién interno que
la empresa se puede ahorrar si desde un principio se asimila dentro de una
estrategia integrada.
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