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ARTICULO Sostenibilidad, ética y permanencia organizacional

Sostenibilidad y Gobierno Corporativo: Analisis
Comparado, Responsabilidad Empresarial y
Gestion Etica para la Permanencia Organizacional

INTRODUCCION

La administracion contemporanea enfrenta el reto de dirigir organizaciones capaces de generar resultados
economicos sin perder de vista las condiciones sociales, ambientales, éticas y organizacionales que hacen
posible su permanencia. El crecimiento de una empresa, la ampliaciéon de sus mercados, la participacion de
distintos grupos de interés y la exposicion a riesgos cada vez mas complejos han transformado la manera de
comprender la gestion empresarial. Ya no resulta suficiente valorar el desempefio Unicamente a partir de
ventas, rentabilidad o participacion de mercado. La capacidad para mantener operaciones estables,
responder ante cambios del entorno, administrar responsablemente los recursos y establecer mecanismos
confiables de direccion también forma parte de la evaluacion de una organizacion.

La sostenibilidad adquiere relevancia dentro de este escenario porque permite analizar la capacidad de la
empresa para generar valor durante periodos prolongados sin comprometer los recursos y las relaciones
que necesita para continuar funcionando. Las decisiones relacionadas con el uso de recursos naturales, las
condiciones laborales, la relaciéon con proveedores, el comportamiento ético, la responsabilidad social y la
atencion de los grupos de interés pueden producir efectos que trascienden los resultados inmediatos. Una
decision econdmicamente atractiva en el corto plazo puede convertirse posteriormente en un riesgo cuando
genera problemas regulatorios, ambientales, sociales, reputacionales o financieros. Esta perspectiva explica
la necesidad de incorporar la sostenibilidad dentro de la planeacion y de los procesos habituales de decision
empresarial.

El gobierno corporativo participa directamente en esta dinamica al establecer las estructuras mediante las
cuales se dirige, supervisa y controla una organizacion. La distribucion de responsabilidades, la
disponibilidad de informacion, la rendicién de cuentas, la administracion de riesgos y la vigilancia de las
decisiones determinan la capacidad de una empresa para responder de manera ordenada frente a
situaciones complejas. La sostenibilidad necesita de estas estructuras para pasar de los compromisos
institucionales a las acciones concretas. Una politica ambiental, un programa de responsabilidad social o un
codigo de ética poseen un alcance limitado cuando no existen responsables, sistemas de seguimiento,
indicadores y mecanismos que permitan conocer sus resultados.

Las organizaciones también enfrentan diferentes niveles de formalizacion en sus sistemas de
administracion. Algunas cuentan con consejos de administracion, comités especializados, controles internos,
mecanismos de auditoria y procedimientos estructurados para la toma de decisiones. Otras mantienen
modelos mas centralizados en los que una parte importante de las decisiones depende de los propietarios o
de un grupo reducido de directivos. Ninguno de estos elementos puede analizarse de forma aislada. El
tamafio de la empresa, su estructura de propiedad, el sector econdmico, el alcance de sus operaciones y su
etapa de desarrollo influyen en las necesidades particulares de direccion y supervision.

El analisis de estas diferencias permite comprender que la calidad del gobierno corporativo no depende
solamente de la existencia formal de determinados d6rganos. Un consejo de administracion puede
encontrarse establecido en los documentos de una empresa y tener poca influencia real en las decisiones.
Una organizacién de menor tamafo puede carecer de estructuras complejas y mantener practicas
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adecuadas de control, transparencia y responsabilidad. La evaluacién requiere observar como se toman las
decisiones, qué informacion se utiliza, quién supervisa su cumplimiento, como se enfrentan los conflictos de
interés y de qué manera se identifican los riesgos que pueden afectar la continuidad de la organizacion.

La responsabilidad social empresarial forma parte de esta visién integral porque reconoce que las
actividades de una empresa producen efectos sobre trabajadores, clientes, proveedores, comunidades y
otros actores relacionados con su funcionamiento. La responsabilidad empresarial adquiere mayor
profundidad cuando deja de limitarse a acciones aisladas de apoyo social y se incorpora a los procesos
ordinarios de administracion. Las condiciones laborales, el respeto a los derechos humanos, la relacién con
las comunidades, el comportamiento frente a los consumidores y la gestién ambiental forman parte del
desempefio general de la organizacion.

La ética empresarial complementa esta perspectiva al considerar los principios que orientan las decisiones
cuando existen intereses econdémicos, sociales y personales que pueden entrar en conflicto. La
transparencia, la integridad, la responsabilidad y la rendicién de cuentas permiten valorar no solamente los
resultados obtenidos, sino también la manera en que fueron alcanzados. Las organizaciones que participan
en mercados diversos necesitan atender estas cuestiones con mayor profundidad, debido a que interactuan
con personas y grupos que pueden tener diferentes valores, normas culturales y formas de interpretar las
practicas empresariales.

La multiculturalidad introduce nuevas variables en la administracion. La expansion geogréfica, las cadenas
internacionales de suministro, la movilidad laboral y la diversidad de los equipos de trabajo generan
escenarios en los que una misma decision puede ser interpretada de manera diferente. La empresa necesita
reconocer estas diferencias y establecer principios suficientemente claros para mantener una conducta
coherente. La adaptacion cultural no debe significar la aceptacion de practicas que contradigan los
compromisos éticos, los derechos humanos o las obligaciones legales de la organizacion.

La evaluacion de la sostenibilidad permite conocer si estos compromisos se reflejan en resultados
verificables. Los indicadores ambientales, sociales, econdmicos y de gobernanza proporcionan informacion
para identificar avances, desviaciones y areas de riesgo. La medicion adquiere sentido cuando se utiliza
para orientar nuevas decisiones. Una organizacion puede declarar objetivos de sostenibilidad ambiciosos,
pero su alcance solamente podra conocerse cuando existan evidencias suficientes para comparar las metas
establecidas con los resultados alcanzados.

La comparacion entre organizaciones con diferentes estructuras de gobierno facilita el analisis de estas
condiciones en situaciones concretas. La forma en que una empresa enfrenta un problema de liquidez, una
crisis de reputacion, un cambio regulatorio, una sucesion directiva o una decisidon de inversion puede revelar
la fortaleza de sus mecanismos internos. La diferencia no se encuentra Unicamente en el resultado final, sino
en el proceso utilizado para llegar a una decisién, documentarla, supervisarla y aprender de sus
consecuencias.

El programa de Gobierno Corporativo y Etica Empresarial integra estos elementos al considerar la
sostenibilidad desde la perspectiva de la OCDE, los acuerdos internacionales, la Responsabilidad Social
Empresarial y su evaluacién, junto con el estudio comparado de organizaciones, sus estructuras de
gobierno, ventajas competitivas, comportamiento ético, multiculturalidad y perspectivas de sostenibilidad.
Gobierno Corporativo y Etica E... La integracion de estos contenidos permite estudiar a la empresa desde
una vision mas amplia que considera tanto su funcionamiento actual como las condiciones que pueden
determinar su continuidad.

La sostenibilidad, la ética y el gobierno corporativo forman parte de una misma preocupacion administrativa:
construir organizaciones capaces de generar valor, responder responsablemente ante sus grupos de interés
y conservar la capacidad de adaptarse frente a entornos cambiantes. El analisis empresarial adquiere mayor
profundidad cuando no se limita a estudiar cuanto produce una organizacion, sino que examina como toma
sus decisiones, como administra sus riesgos, qué impactos genera y qué tan preparada se encuentra para
enfrentar las transformaciones futuras. Esta perspectiva permite comprender que la permanencia de una
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empresa depende tanto de los resultados que alcanza en el presente como de la calidad de las decisiones
mediante las cuales construye su futuro.

Tema 5. Sostenibilidad y gobierno corporativo

5.1. Concepto de sostenibilidad de acuerdo con la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos, OCDE

El concepto de sostenibilidad ha evolucionado considerablemente. En
sus primeras aproximaciones estuvo asociado principalmente con la
proteccion de los recursos naturales y con la necesidad de evitar que el
crecimiento econémico provocara dafnos ambientales irreversibles. Con
el tiempo, la discusion se amplié y comenzo a incorporar dimensiones
economicas, sociales, laborales, éticas y de gobernanza. En el ambito
empresarial, esta evolucion resulta especialmente importante porque
obliga a las organizaciones a comprender que sus decisiones generan
consecuencias que rebasan las fronteras fisicas de la empresa.

Desde la perspectiva contemporanea de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos, la
sostenibilidad empresarial se encuentra estrechamente relacionada con la denominada conducta
empresarial responsable. Las Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales sobre
Conducta Empresarial Responsable sostienen que las empresas pueden contribuir al progreso econoémico,
ambiental y social, pero también deben identificar y reducir los impactos adversos asociados con sus
operaciones, productos, servicios y relaciones comerciales. Esta responsabilidad comprende cuestiones
relacionadas con los derechos humanos, los derechos laborales, el medio ambiente, la lucha contra el

soborno, los intereses de los consumidores, la divulgacion de informacion, la tecnologia, la competencia y la
fiscalidad (OCDE, 2023b). oECD

Lo anterior permite comprender que la sostenibilidad no debe reducirse a “cuidar el medio ambiente”. Una
empresa sostenible necesita generar condiciones para permanecer en el tiempo sin deteriorar los recursos
econdmicos, humanos, sociales y ambientales de los que depende. Esto significa que las decisiones
empresariales deberian equilibrar la rentabilidad necesaria para mantener las operaciones con una gestion
responsable de sus consecuencias.

Desde una dimension econdmica, la sostenibilidad supone que la empresa sea capaz de mantener su
viabilidad financiera, productividad, capacidad de innovacion y competitividad. Ninguna organizacion puede
considerarse sostenible si constantemente consume mas recursos de los que genera o si carece de
capacidad para adaptarse a los cambios del mercado. Sin embargo, la estabilidad econémica por si sola
tampoco resulta suficiente. Una empresa financieramente rentable que sistematicamente genera dafos
ambientales, enfrenta conflictos laborales permanentes o pierde legitimidad frente a la sociedad puede estar
comprometiendo su propia permanencia futura.

La dimensién ambiental considera precisamente la forma en que la actividad empresarial interactia con el
entorno natural. El consumo de energia, el uso del agua, la generacion de residuos, las emisiones, la
utilizacion de materias primas y los impactos sobre los ecosistemas son elementos que pueden traducirse
tanto en responsabilidades como en riesgos empresariales. Una gestion ambiental deficiente no solamente
representa un problema ecoldgico; también puede aumentar costos, generar sanciones, limitar el acceso a
determinados mercados e incluso afectar la reputacién corporativa.

Por su parte, la dimension social considera la relacion que mantiene la organizacion con las personas. Los
trabajadores, consumidores, comunidades, proveedores y demas grupos vinculados con la empresa forman
parte del entorno que hace posible su funcionamiento. Las condiciones laborales, los derechos humanos, la
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salud y seguridad, la diversidad, la inclusion, la proteccion de los consumidores y la relacion con las
comunidades constituyen, por ello, aspectos sustanciales de una estrategia de sostenibilidad.

A estas tres dimensiones se ha incorporado de manera cada vez mas clara la gobernanza. Una empresa
puede formular compromisos ambientales y sociales ambiciosos, pero si no existen responsables,
mecanismos de supervision, controles internos, informacion confiable y rendicion de cuentas, dichos
compromisos dificilmente trascenderan el discurso institucional. En este sentido, la gobernanza es el
elemento que permite transformar las intenciones de sostenibilidad en decisiones, procedimientos vy
responsabilidades concretas.

Esta integracidon explica la creciente utilizacion del enfoque ambiental, social y de gobernanza, conocido
como ASG. Su utilidad radica en observar a la organizacion de manera integral. En lugar de analizar
exclusivamente sus resultados financieros, permite incorporar aquellos factores no financieros que pueden
influir en su capacidad para crear valor en el mediano y largo plazo.

5.2. Acuerdos internacionales sobre sostenibilidad

La sostenibilidad corporativa no puede comprenderse exclusivamente desde el interior de las
organizaciones. Su desarrollo esta estrechamente vinculado con acuerdos internacionales que han
construido un marco comun para enfrentar problematicas que ningun pais o empresa puede resolver de
manera aislada. El cambio climatico, la desigualdad, la pobreza, el agotamiento de recursos naturales y las
violaciones a los derechos humanos poseen dimensiones globales y requieren mecanismos de cooperacion
que involucren a gobiernos, empresas y sociedad.

Uno de los referentes internacionales mas importantes es la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible,
aprobada por las Naciones Unidas. Sus 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible proponen una vision integrada
del desarrollo econémico, social y ambiental. Para las empresas, su importancia radica en que proporcionan
un marco para identificar areas en las cuales las decisiones corporativas pueden generar impactos positivos
0 negativos.

Una empresa dedicada a la produccion industrial, por ejemplo, puede establecer objetivos para reducir su
consumo de agua y energia; una organizacion de servicios puede concentrarse en mejorar sus politicas de
igualdad y desarrollo laboral; mientras que una instituciéon financiera puede revisar la manera en que sus
decisiones de inversion afectan proyectos ambientales o sociales. En todos los casos, lo verdaderamente
relevante es que la relacion con los Objetivos de Desarrollo Sostenible se traduzca en acciones verificables
y no unicamente en declaraciones institucionales.

Otro instrumento fundamental es el Acuerdo de Paris, cuya relevancia empresarial radica en haber
fortalecido la transicion internacional hacia economias con menores emisiones de carbono. Aunque los
compromisos formales corresponden a los Estados, sus efectos inevitablemente alcanzan al sector
empresarial. Conforme los gobiernos establecen nuevas regulaciones ambientales, politicas energéticas y
compromisos de reduccién de emisiones, las empresas necesitan adaptar sus procesos, tecnologias y
modelos de negocio.

Este fendmeno permite comprender por qué el cambio climatico también representa un asunto de gobierno
corporativo. Para ciertos sectores, sus efectos pueden alterar costos de produccién, disponibilidad de
materias primas, infraestructura, seguros, cadenas de suministro o demanda de determinados productos.
Por ello, una organizacién que ignora esta transformacion puede estar dejando fuera de su planeacion
estratégica un riesgo potencialmente significativo.

En el ambito de la conducta empresarial responsable también adquieren importancia los principios
promovidos por las Naciones Unidas y las Lineas Directrices de la OCDE. Estos instrumentos convergen en
una idea relevante: el comportamiento responsable de una empresa no deberia terminar en sus
instalaciones. Las relaciones con proveedores, contratistas y otras organizaciones vinculadas con la cadena
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de valor también pueden generar riesgos que deben ser identificados y administrados. La edicion 2023 de
las Directrices de la OCDE fortalecio precisamente los temas vinculados con cambio climatico, biodiversidad,
tecnologia, integridad empresarial y debida diligencia en las cadenas de suministro (OCDE, 2023b). OECD

Desde una perspectiva administrativa, estos acuerdos internacionales han generado un cambio significativo.
La sostenibilidad ha pasado de ser considerada una iniciativa voluntaria periférica a convertirse
progresivamente en un elemento relacionado con la estrategia, el cumplimiento, la gestién de riesgos y la
rendicion de cuentas. La empresa contemporanea necesita entender que opera dentro de una red
internacional de expectativas normativas y sociales que influyen en su legitimidad y competitividad.

5.3. La relacion de la sostenibilidad con el gobierno corporativo

El vinculo entre sostenibilidad y gobierno corporativo se vuelve evidente cuando se analiza quién tiene la
capacidad de transformar los compromisos institucionales en decisiones reales. Una estrategia de
sostenibilidad unicamente puede consolidarse cuando es respaldada por los 6rganos encargados de dirigir y
supervisar la organizacion.

Los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20 de 2023 dedican uno de sus capitulos a la
sostenibilidad y resiliencia. En este documento se plantea que un marco sdlido de gobierno corporativo debe
permitir que empresas e inversionistas consideren y administren los riesgos y oportunidades derivados de la
transicién hacia modelos de desarrollo sostenible (OCDE, 2023a). OECD

Este planteamiento modifica la vision tradicional del consejo de administraciéon. En un modelo de gobierno
convencional, el consejo podia concentrarse principalmente en los resultados financieros, la estrategia
comercial y el cumplimiento legal. Actualmente necesita ademas comprender como los riesgos ambientales
y sociales pueden afectar la operacion de la empresa.

Por ejemplo, una organizaciéon cuya produccion depende significativamente del agua tendria que
preguntarse como afectaria a sus operaciones una reduccion futura en la disponibilidad de este recurso. Una
empresa con una extensa red de proveedores internacionales deberia conocer las condiciones laborales,
ambientales y éticas presentes en su cadena de suministro. De manera semejante, una compafia con
elevados niveles de consumo energético tendria que evaluar los efectos econdmicos y regulatorios
derivados de una transicion hacia energias menos intensivas en carbono.

Estas cuestiones no son ajenas a las finanzas empresariales. Cada una puede generar costos, riesgos
operativos, sanciones, pérdida de clientes o afectaciones reputacionales. Por ello, el desafio del gobierno
corporativo consiste en integrar este tipo de informacién dentro del proceso ordinario de toma de decisiones.

La sostenibilidad requiere ademas responsabilidades claramente definidas. No resulta suficiente sefialar que
“la empresa es sostenible”. Es necesario determinar quién disefia la estrategia, quién la ejecuta, quién
verifica los resultados, qué indicadores son utilizados y como se informa al consejo de administracion. La
ausencia de estas estructuras puede provocar que la sostenibilidad se convierta unicamente en un discurso
de comunicacion corporativa.

Esta situacion ha incrementado la relevancia de la transparencia. Los diferentes grupos de interés necesitan
informacion que les permita valorar si los compromisos de una organizacion estan respaldados por
resultados verificables. De ahi que los reportes de sostenibilidad hayan adquirido importancia como
instrumentos de rendicién de cuentas.

En este contexto, estandares internacionales como los GRI Standards y las normas IFRS S1 e IFRS S2 han
fortalecido la manera en que las organizaciones identifican y comunican informacion relacionada con
sostenibilidad. Mientras GRI mantiene una orientaciéon importante hacia los impactos que las organizaciones
generan sobre la economia, el medio ambiente y las personas, las normas IFRS de sostenibilidad buscan
proporcionar informacion sobre riesgos y oportunidades que puedan resultar relevantes para las decisiones
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de inversionistas y otros participantes de los mercados de capitales (Global Reporting Initiative [GRI], 2021;
IFRS Foundation, 2023a, 2023b).

La incorporacion de estos instrumentos demuestra que la sostenibilidad empresarial atraviesa una etapa de
mayor formalizacién. Ya no basta con comunicar buenas intenciones; existe una demanda creciente por
indicadores, evidencias y metodologias capaces de mostrar si los resultados declarados corresponden con
la realidad.

5.4. Responsabilidad Social Empresarial, RSE

La Responsabilidad Social Empresarial constituye uno de los antecedentes mas importantes de la actual
vision de sostenibilidad corporativa. Su desarrollo respondié a la necesidad de ampliar la responsabilidad de
las organizaciones mas alla de sus obligaciones estrictamente econdmicas y legales.

En términos generales, puede entenderse la RSE como una forma de gestibn mediante la cual la
organizacion reconoce los impactos que sus actividades generan sobre las personas, la sociedad y el
ambiente, e incorpora esta responsabilidad dentro de sus decisiones y operaciones.

Es importante distinguir la Responsabilidad Social Empresarial de la filantropia. Una donacién, un programa
comunitario o el patrocinio de una causa social pueden representar acciones valiosas, pero no
necesariamente significan que la empresa gestione de manera responsable sus impactos. Una organizacion
podria realizar importantes aportaciones econdémicas a una comunidad y, simultdneamente, mantener
practicas laborales inadecuadas, una gestion ambiental deficiente o escasos mecanismos de transparencia.

La RSE adquiere sentido cuando forma parte de la gestion cotidiana. Esto implica revisar la relacién con los
trabajadores, el comportamiento hacia los clientes, los criterios utilizados para seleccionar proveedores, los
impactos ambientales de las operaciones, la ética en las decisiones y la relacion que mantiene la empresa
con las comunidades donde participa.

En México, CEMEFI define la responsabilidad social empresarial como una forma de gestion en la que las
empresas buscan que sus operaciones sean sostenibles no solamente en términos econdmicos, sino
también sociales y ambientales, integrando el respeto por las personas, los valores éticos, la comunidad y el
medio ambiente a la propia gestion empresarial. Cemefi

Desde una perspectiva estratégica, la RSE puede convertirse ademas en un mecanismo para fortalecer la
confianza. Las organizaciones dependen de relaciones sociales: requieren trabajadores dispuestos a
participar en ellas, consumidores que confien en sus productos, proveedores que colaboren con sus
operaciones, inversionistas que proporcionen recursos y comunidades que reconozcan su legitimidad.
Cuando estas relaciones se deterioran, la empresa también enfrenta consecuencias.

La responsabilidad social no deberia analizarse Unicamente como una cuestiéon moral. También puede
formar parte de una estrategia de prevencion de riesgos y generacion de valor.

5.4.1. Distintivo Empresa Socialmente Responsable, ESR, en México

En el contexto mexicano, uno de los referentes mas reconocidos en materia de responsabilidad social
empresarial es el Distintivo Empresa Socialmente Responsable, ESR®, promovido por el Centro Mexicano
para la Filantropia.

Su importancia académica radica en que permite observar como los principios generales de la
responsabilidad social pueden convertirse en un proceso de evaluacion empresarial. CEMEFI sefiala que el
Distintivo ESR constituye un proceso sistémico para medir y comparar el nivel de desarrollo de las buenas
practicas de responsabilidad social mediante indicadores relacionados con los ambitos ambiental, social y de
gobernanza. La evaluacion requiere evidencia que permita respaldar el nivel de cumplimiento alcanzado por
las empresas participantes. Cemefi
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Este elemento es especialmente relevante. Obtener un reconocimiento de responsabilidad social no deberia
consistir Unicamente en comunicar determinadas actividades, sino en demostrar su existencia mediante
evidencias.

El modelo del Distintivo ESR ha evolucionado para alinearse con las nuevas expectativas vinculadas con
sostenibilidad. Desde 2023 contempla criterios relacionados con ambiente, sociedad, gobernanza y contexto
global, ademas de una relacién con los Objetivos de Desarrollo Sostenible. CEMEFI indica también que las

organizaciones participantes deben demostrar documentalmente el grado de desarrollo de sus practicas.
Cemefi

Esto transforma el reconocimiento en una oportunidad de diagnéstico organizacional. Cuando una empresa
participa en un proceso de este tipo, no solamente busca obtener un distintivo; también puede identificar
areas en las cuales sus politicas, procedimientos o evidencias resultan insuficientes.

Sin embargo, es necesario realizar una precisiéon académica importante. Contar con el Distintivo ESR no
significa que una empresa haya eliminado todos sus riesgos sociales, ambientales o éticos. Se trata de un
reconocimiento basado en un proceso y en determinados criterios de evaluacién. Por ello, debe interpretarse
como parte de una estrategia mas amplia de responsabilidad social y mejora continua.

5.4.2. La funcion del Centro Mexicano para la Filantropia, CEMEFI

El Centro Mexicano para la Filantropia desempefia un papel significativo en el desarrollo de la
responsabilidad social empresarial en México. Su trabajo no se limita a la administracion del Distintivo ESR,
sino que incluye iniciativas relacionadas con el fortalecimiento institucional, la filantropia, la responsabilidad
social y la participacion ciudadana.

En el ambito empresarial, una de sus aportaciones mas relevantes consiste en generar referentes que
permiten a las organizaciones analizar su propio nivel de desarrollo en materia de responsabilidad social. El
Distintivo ESR funciona precisamente como un mecanismo de medicién y comparacién que permite
reconocer avances Yy detectar oportunidades de mejora. Cemefi

Esta funcion adquiere relevancia especialmente en aquellas empresas que comienzan a integrar criterios
ambientales, sociales y de gobernanza dentro de su gestion. Un modelo estructurado proporciona puntos de
referencia que ayudan a pasar de acciones dispersas a una politica organizada de responsabilidad social.

CEMEFI también contribuye a generar una cultura empresarial en la cual la responsabilidad social es
entendida como parte de la administracién y no exclusivamente como una actividad de relaciones publicas.
Esta diferencia es fundamental. Cuando una organizacion incorpora la responsabilidad social a su estructura
de gestidn, comienzan a aparecer responsables, indicadores, procedimientos de seguimiento y evidencias.

La funcién de organismos de esta naturaleza es especialmente significativa en contextos empresariales
heterogéneos como el mexicano, donde conviven grandes corporaciones con una amplia cantidad de micro,
pequefias y medianas empresas. Los niveles de recursos y formalizacion son distintos, pero la
responsabilidad sobre los impactos empresariales no desaparece por el tamafno de la organizacion.

5.4.3. Modelos aplicables a la gestién de la responsabilidad social empresarial

La gestion de la responsabilidad social requiere un modelo que permita transformar principios generales en
decisiones administrativas. No existe un unico modelo aplicable a todas las organizaciones, ya que las
condiciones de una empresa industrial son distintas a las de una institucion educativa, una empresa
tecnoldgica o una organizacion comercial. Sin embargo, los modelos contemporaneos comparten ciertos
elementos esenciales: identificacion de impactos, reconocimiento de grupos de interés, establecimiento de
objetivos, medicion de resultados y mejora continua.

Uno de los enfoques mas utilizados actualmente es la integracion de criterios ambientales, sociales y de
gobernanza. Este enfoque permite analizar la organizacion desde tres dimensiones complementarias. En el
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componente ambiental se consideran los impactos relacionados con recursos naturales, residuos, emisiones
y cambio climatico. En la dimensién social se analizan cuestiones asociadas con trabajadores, clientes,
comunidades y derechos humanos. Finalmente, la gobernanza estudia la estructura de direccion, ética,
transparencia, controles y mecanismos de rendicion de cuentas.

Otro enfoque relevante es el de grupos de interés o stakeholders. Bajo esta perspectiva, la organizacion
reconoce que sus decisiones afectan a diversos actores y que estos, a su vez, pueden influir en el
desempefio empresarial. Por ello, la empresa identifica cuales son sus principales grupos de interés, qué
expectativas poseen y de qué manera determinadas decisiones pueden afectarlos.

También ha adquirido relevancia la denominada debida diligencia empresarial. La OCDE plantea que las
empresas deben desarrollar procesos que les permitan identificar, prevenir, mitigar y rendir cuentas sobre

determinados impactos negativos vinculados con sus actividades y relaciones comerciales (OCDE, 2023b).
OECD

La diferencia entre este enfoque y una vision tradicional de responsabilidad social es importante. Mientras
una perspectiva limitada podria concentrarse en las buenas acciones realizadas por la empresa, la debida
diligencia comienza preguntando qué dafios o riesgos puede estar generando la propia operacion.

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible también pueden utilizarse como marco de alineacion. No obstante,
su utilizacion requiere cuidado. Una empresa no deberia afirmar que contribuye a un ODS uUnicamente
porque alguna de sus actividades guarda una relacion general con él. La alineacién debe respaldarse
mediante objetivos, acciones e indicadores que permitan demostrar la contribucion.

De esta forma, un modelo de gestién de RSE suficientemente solido combina estrategia, identificacion de
impactos, participacion de grupos de interés, politicas internas, indicadores, supervision y comunicaciéon de
resultados.

5.5. Evaluacion de la sostenibilidad corporativa

La sostenibilidad solamente puede administrarse adecuadamente cuando es posible evaluar sus resultados.
Una empresa puede establecer numerosas politicas y compromisos, pero si no desarrolla mecanismos de
medicion sera dificil determinar si realmente esta avanzando.

Evaluar la sostenibilidad corporativa significa recopilar y analizar informacién sobre el desempefio
economico, ambiental, social y de gobernanza para conocer el nivel de cumplimiento de los objetivos
establecidos y apoyar la toma de decisiones.

La primera condicidon para realizar una evaluacion adecuada consiste en determinar qué aspectos son
verdaderamente relevantes para la organizacion. No todas las empresas enfrentan los mismos riesgos. El
uso del agua puede constituir un tema critico para determinadas industrias, mientras que para una empresa
tecnologica pueden adquirir mayor relevancia la proteccion de datos, la diversidad del talento o el consumo
energético de sus infraestructuras digitales.

Por esta razon, la evaluacion debe comenzar con un analisis de materialidad. Este proceso busca identificar
aquellos temas de sostenibilidad que poseen mayor importancia por sus impactos o por su capacidad para
afectar las decisiones y desempefio de la organizacion.

Una vez identificados los asuntos relevantes, es necesario establecer indicadores. En materia ambiental
pueden medirse, por ejemplo, consumos de energia y agua, emisiones o generacion de residuos. En la
dimension social pueden analizarse rotacion laboral, accidentes, capacitacion, diversidad o relacion con
comunidades. En gobernanza pueden considerarse indicadores asociados con ética, cumplimiento,
composicion de los 6rganos de gobierno, mecanismos de denuncia o gestion de riesgos.

Sin embargo, un indicador aislado proporciona informacion limitada. La evaluacion adquiere verdadero valor
cuando permite observar tendencias. Saber que una empresa consumié determinada cantidad de agua
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durante un afo es util, pero resulta mucho mas significativo compararlo con ejercicios anteriores, con el
volumen de produccién, con las metas institucionales y, cuando sea posible, con organizaciones
semejantes.

Esta necesidad de informacion comparable explica el crecimiento de los estandares de reporte de
sostenibilidad. Los GRI Standards, actualizados en su estructura universal en 2021, permiten comunicar
impactos empresariales relacionados con la economia, el ambiente y las personas (GRI, 2021). Por otra
parte, la IFRS Foundation publicé en 2023 IFRS S1 e IFRS S2, orientadas a la divulgaciéon de informacion
sobre riesgos y oportunidades de sostenibilidad y sobre cuestiones climaticas que puedan resultar
relevantes para las decisiones financieras (IFRS Foundation, 2023a, 2023b).

La evaluacion también debe considerar la calidad de la informacion. Si los datos provienen Unicamente de
declaraciones no verificables, existe el riesgo de generar una imagen de sostenibilidad que no corresponda
con las practicas reales. Por ello, las organizaciones necesitan desarrollar sistemas de control,
documentacion y, cuando corresponda, mecanismos de aseguramiento o revision.

Un problema asociado con este fendmeno es el denominado greenwashing, que ocurre cuando la
comunicacion empresarial crea una percepcion ambiental o sostenible superior a la que realmente respaldan
las practicas de la organizacion. Este problema demuestra que la sostenibilidad no puede construirse
exclusivamente mediante campafias de comunicacion. Su legitimidad depende de la existencia de
resultados comprobables.

Por ello, la evaluacion de la sostenibilidad deberia funcionar como un ciclo de mejora. La organizacion
establece objetivos, ejecuta acciones, mide resultados, compara lo alcanzado con las metas previstas,
identifica desviaciones y utiliza esa informacién para ajustar sus decisiones posteriores. Vista de esta
manera, la evaluacion deja de ser un ejercicio realizado exclusivamente para elaborar un informe y se
convierte en una herramienta administrativa.

Tema 6. Analisis comparado de empresas con y sin

gobierno corporativo

6.1. Definicién de factores de comparacién

Todo analisis comparado necesita establecer previamente los
criterios que seran utilizados. Comparar dos empresas sin definir
variables conduce faciimente a conclusiones subjetivas. El
investigador podria concentrarse exclusivamente en las diferencias
mas visibles y omitir elementos que realmente explican el
comportamiento de las organizaciones. Por esta razén, antes de
iniciar la comparaciéon es indispensable establecer dimensiones
suficientemente claras y observables.

En materia de gobierno corporativo, una primera dimension de
analisis corresponde a la estructura de propiedad y toma de
decisiones. Es necesario determinar quién posee la empresa, qué grado de concentracion existe en la
propiedad y como se distribuye la autoridad. En una organizacion altamente centralizada, el propietario
puede asumir simultdneamente funciones de accionista, director general y principal responsable de las
decisiones estratégicas. Esta concentracion puede facilitar respuestas rapidas, particularmente cuando la
organizacion es pequena, pero también aumenta la dependencia respecto de una sola persona.

En una empresa que ha institucionalizado su gobierno corporativo, las funciones tienden a encontrarse
diferenciadas. Los accionistas conservan derechos vinculados con la propiedad; el consejo de
administracion participa en la orientacion y supervision estratégica, mientras que la direccion ejecutiva
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administra las operaciones. Esta separacién no pretende generar burocracia innecesaria, sino introducir
mecanismos de equilibrio que reduzcan la posibilidad de que decisiones relevantes sean adoptadas sin
analisis o supervision.

La OCDE establece que una de las funciones esenciales del consejo consiste precisamente en revisar y
orientar la estrategia corporativa, los principales planes de accion, los presupuestos y los objetivos de
desempefio, ademas de supervisar la actuacion administrativa y la gestion de riesgos. OECD

Un segundo factor corresponde a la transparencia y calidad de la informacién. La informacién representa
uno de los principales recursos para ejercer una supervision efectiva. Un consejo de administracion
dificilmente puede evaluar adecuadamente una empresa si recibe datos incompletos, tardios o preparados
exclusivamente para confirmar las decisiones de la direccion.

La OCDE sostiene que los marcos de gobierno corporativo deben garantizar una divulgacion oportuna y
precisa sobre los asuntos materiales de una empresa, incluidos su situacion financiera, desempefio,
sostenibilidad, propiedad y gobierno. OECD

En una comparacion empresarial resulta entonces pertinente investigar qué informacion produce cada
organizacion, quién tiene acceso a ella, con qué periodicidad se presenta, quién verifica su confiabilidad y
qué sucede cuando aparecen diferencias entre los resultados esperados y los realmente obtenidos.

Un tercer elemento corresponde al control interno y la gestion de riesgos. Toda organizacion enfrenta
incertidumbre. Los riesgos pueden surgir de problemas financieros, tecnoldgicos, operativos, legales,
laborales, ambientales o reputacionales. La diferencia fundamental se encuentra en la manera en que estos
riesgos son identificados y administrados.

Una empresa con mecanismos maduros de gobierno corporativo no espera necesariamente a que aparezca
un problema para reaccionar. Trata de identificar previamente los principales riesgos, determinar quién es
responsable de administrarlos y establecer controles que permitan reducir tanto su probabilidad como sus
consecuencias. En este sentido, la OCDE considera que el consejo debe revisar y evaluar las politicas y
procedimientos de gestion de riesgos e incorporar a esta supervision aquellos riesgos de sostenibilidad que
sean materialmente relevantes. OECD

La rendicion de cuentas constituye otra variable fundamental. En cualquier empresa se toman decisiones
acertadas y equivocadas. La diferencia se encuentra en la posibilidad de determinar quién era responsable,
con qué informacion contaba, qué procedimiento siguié y qué medidas deben adoptarse posteriormente.
Cuando las responsabilidades estan poco definidas, los errores pueden terminar atribuyéndose de manera
general a “la empresa”, sin identificar su origen ni generar aprendizaje organizacional.

También debe analizarse la existencia de mecanismos de prevencion de conflictos de interés. La propiedad
y la administracion empresarial generan situaciones en las cuales los intereses personales pueden entrar en
conflicto con los de la organizacion. El gobierno corporativo busca establecer procedimientos que permitan
reconocer, declarar y administrar esas situaciones, especialmente cuando involucran a accionistas,
directivos o miembros del consejo.

Otra dimension corresponde a la ética y el cumplimiento. Una empresa puede disponer de cédigos de ética,
canales de denuncia y programas de capacitacioén, pero el analisis debe determinar si estos mecanismos
funcionan realmente. Cuando existe una denuncia, por ejemplo, resulta necesario saber quién la recibe,
como se investiga, qué garantias existen de confidencialidad y qué medidas se adoptan cuando se
comprueba una irregularidad.

Deben considerarse la sostenibilidad y la relacion con los grupos de interés. Las organizaciones mantienen
relaciones con trabajadores, proveedores, clientes, autoridades, accionistas, comunidades y otros actores.
Un analisis contemporaneo de gobierno corporativo necesita examinar de qué manera se consideran sus
intereses y como se incorporan los riesgos ambientales y sociales dentro del proceso de decision. La OCDE
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sefala expresamente que el consejo debe tener en cuenta los intereses de diversos grupos, entre ellos
trabajadores, acreedores, clientes, proveedores y comunidades afectadas. OECD

De esta manera, los factores de comparacion no deberian utilizarse como una simple lista de verificacion,
sino como categorias que permitan comprender el funcionamiento integral de la organizacion.

6.2. Descripcion de las empresas sujetas a comparacion

Antes de comparar dos organizaciones es indispensable conocerlas. Esta etapa suele subestimarse y puede
ocasionar interpretaciones equivocadas. Dos empresas pueden operar bajo condiciones tan diferentes que
atribuir todas sus diferencias al gobierno corporativo conduciria a una conclusion metodolégicamente
incorrecta.

La descripcion debe iniciar por el origen y evolucion de cada organizacion. Conocer cuando fue creada,
quiénes participaron en su fundacion, cuales fueron sus primeras actividades y cémo ha cambiado su
estructura permite comprender por qué determinados mecanismos administrativos surgieron o
permanecieron ausentes.

Este punto adquiere particular importancia en las empresas familiares. Durante las primeras etapas, las
relaciones personales pueden sustituir numerosos procedimientos formales. El propietario conoce
directamente a sus trabajadores, supervisa personalmente las operaciones y mantiene comunicacion
constante con proveedores y clientes. En ese escenario, establecer complejas estructuras de gobierno
puede parecer innecesario.

Sin embargo, conforme la organizacion crece, también aumenta la dificultad para mantener esa supervision
directa. El propietario ya no puede conocer cada operacidon y eventualmente necesita delegar
responsabilidades. Aparecen entonces preguntas fundamentales: ¢ quién tiene autoridad para decidir?, ;qué
decisiones necesitan autorizacion?, ;cémo se evalua a los directivos?, ;qué sucede cuando diferentes
miembros de la familia poseen intereses distintos?, ; cémo se prepara la sucesion?

La institucionalizacién del gobierno corporativo puede surgir precisamente como respuesta a estas
transformaciones.

Para comparar adecuadamente las empresas también se necesita conocer su sector econdmico. Los
riesgos de una institucion financiera son diferentes de los de una empresa manufacturera, tecnolégica,
comercial o de servicios. También varian sus regulaciones, grupos de interés y necesidades de inversion.

Debe considerarse igualmente el tamafio de la organizacion, ya que el numero de trabajadores, los ingresos,
los activos y la extension geografica modifican la complejidad administrativa. Una estructura adecuada para
una corporacion internacional puede resultar excesiva para una empresa mediana. El gobierno corporativo
necesita guardar correspondencia con las caracteristicas particulares de cada organizacion.

Otro aspecto fundamental es la estructura de propiedad. Una empresa controlada por una sola familia
enfrenta desafios diferentes a los de una empresa con numerosos accionistas. En la primera pueden adquirir
especial importancia la sucesion, la profesionalizacién y la separacién entre patrimonio familiar y
empresarial. En la segunda pueden resultar especialmente importantes los derechos de los accionistas
minoritarios, la divulgacion de informacion y la supervision independiente.

También deben describirse los 6rganos de gobierno existentes. Es necesario identificar si existe consejo de
administracion, como esta integrado, con qué frecuencia se redne, qué funciones desarrolla y si cuenta con
comités especializados. La sola existencia del consejo no debe interpretarse como evidencia suficiente de
buen gobierno.

Puede existir un consejo unicamente de manera formal. Si todos sus integrantes dependen directamente del
director general, carecen de informacién suficiente o se limitan a aprobar sistematicamente sus propuestas,
su capacidad de supervision sera reducida.
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La independencia y objetividad representan precisamente elementos relevantes de la estructura del consejo.
La OCDE sostiene que este 6rgano debe encontrarse en condiciones de emitir juicios objetivos sobre los
asuntos de la empresa y destaca la importancia de contar con integrantes capaces de mantener
independencia respecto de la direcciéon. OECD

Por ello, la descripcion de las empresas constituye mucho mas que una presentacion introductoria.
Proporciona el contexto necesario para comprender por qué poseen determinadas caracteristicas y cuales
de sus diferencias pueden razonablemente relacionarse con su estructura de gobierno.

6.3. Analisis detallado de las empresas con base en los factores de comparacién

Una vez establecidas las variables y descritas las organizaciones, comienza el analisis propiamente dicho.
Esta etapa debe evitar dos errores frecuentes. El primero consiste en suponer que todas las diferencias
observadas son consecuencia directa del gobierno corporativo. El segundo consiste en realizar una
descripcién paralela de las empresas sin explicar el significado de sus diferencias.

El andlisis requiere observar relaciones.

Por ejemplo, si una empresa cuenta con un consejo de administracion y la otra concentra las decisiones en
el propietario, no basta con registrar esta diferencia. Es necesario analizar qué consecuencias produce.
Puede investigarse si las inversiones relevantes son sometidas a evaluacion previa, si existen opiniones
independientes, si las decisiones quedan documentadas y como se supervisa posteriormente su ejecucion.

En la empresa sin mecanismos formales, una inversidén puede depender fundamentalmente de la
experiencia y criterio del propietario. Esto no significa necesariamente que la decision sea incorrecta. De
hecho, la experiencia acumulada puede constituir un activo importante. Sin embargo, el riesgo aparece
cuando no existen mecanismos que cuestionen supuestos, analicen escenarios alternativos o evalien
sistematicamente las consecuencias.

La comparaciéon se vuelve especialmente reveladora en situaciones de crisis. Mientras las operaciones se
desarrollan con normalidad, las diferencias entre estructuras pueden permanecer relativamente ocultas.
Cuando aparece una caida importante de ventas, un problema de liquidez, una interrupcién de suministro,
una denuncia ética o un cambio regulatorio, las capacidades institucionales adquieren mayor relevancia.

Una organizacion que ha definido responsabilidades previamente puede responder con mayor orden. El
consejo conoce qué informacion debe solicitar; la direccion sabe quién coordina la respuesta; existen
controles que permiten dimensionar el problema y los diferentes actores conocen sus funciones. En una
estructura excesivamente dependiente de una sola persona, practicamente todas las decisiones pueden
acumularse en el mismo punto, generando lentitud o saturacion.

La gestion de riesgos constituye entonces una dimension especialmente util para realizar el analisis
comparado. La OCDE reconoce que las organizaciones enfrentan actualmente riesgos externos capaces de
afectar significativamente su resiliencia, entre ellos interrupciones de las cadenas de suministro y otros
acontecimientos que deben incorporarse a los marcos generales de gestion de riesgos. OECD

Otro campo de comparacion es la transparencia. Una empresa puede producir estados financieros vy
reportes internos periddicos, mientras otra puede depender principalmente de informacion proporcionada
directamente por diferentes responsables. El analisis no debe asumir automaticamente que mas informacion
equivale a mejores decisiones. Lo relevante es evaluar su calidad, oportunidad, comparabilidad y utilidad.

También debe examinarse la forma en que ambas empresas enfrentan los conflictos de interés. En
organizaciones familiares, por ejemplo, puede existir una tendencia a contratar familiares o realizar
operaciones con empresas relacionadas. Ninguna de estas practicas constituye automaticamente un
problema. El riesgo surge cuando estas decisiones se realizan sin criterios objetivos, sin transparencia o
perjudicando los intereses de la organizacion.
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En este punto resulta evidente que el gobierno corporativo no elimina los problemas empresariales. Una
empresa con consejo puede experimentar pérdidas, cometer errores estratégicos o enfrentar conductas
poco éticas. Su aportacion consiste principalmente en generar estructuras para reducir determinados
riesgos, supervisar decisiones y corregir desviaciones.

Esta precision es indispensable en un trabajo académico. Afirmar que una empresa con gobierno corporativo
sera siempre mas rentable, ética o sostenible seria una simplificacion que la evidencia disponible no permite
sostener de manera general. Lo que si puede sostenerse es que determinados mecanismos de buen
gobierno fortalecen la transparencia, la supervision, la rendicién de cuentas y la administracion estructurada
del riesgo, elementos que pueden favorecer decisiones empresariales mas informadas. OECD

6.4. Descripcion de ventajas competitivas de la empresa con gobierno
corporativo

Cuando el gobierno corporativo funciona de manera efectiva, puede generar condiciones que contribuyan a
la competitividad empresarial. Sin embargo, debe establecerse una distincion importante entre una buena
estructura de gobierno y una ventaja competitiva automatica. La existencia de un consejo, comités o
politicas internas no garantiza por si misma que la organizacién supere a sus competidores.

La ventaja surge cuando estos mecanismos mejoran la calidad de las decisiones y permiten a la empresa
desarrollar capacidades que resultan dificiles de reproducir.

Uno de los posibles beneficios se relaciona con la confianza. Los inversionistas, instituciones financieras,
proveedores y otros actores necesitan reducir la incertidumbre antes de comprometer recursos con una
empresa. Cuando existen estados financieros confiables, responsabilidades claramente definidas,
mecanismos de control y una estructura de supervision, disminuye parte de la incertidumbre asociada con la
organizacion.

La OCDE sefala que los Principios de Gobierno Corporativo buscan, entre otros propdsitos, contribuir al
acceso de las empresas a financiamiento y fortalecer la confianza mediante estructuras de transparencia y
rendicion de cuentas. OECD

Esta confianza puede tener implicaciones practicas. Una empresa que busca nuevos inversionistas necesita
demostrar qué sucedera con sus recursos, quién tomara las decisiones y como podran conocer el
desempefio de su inversién. Cuando todo depende exclusivamente de decisiones personales del propietario,
el potencial inversionista puede percibir un nivel adicional de incertidumbre.

Otra posible ventaja corresponde a la continuidad organizacional. Las empresas excesivamente vinculadas
con la figura del fundador pueden enfrentar una dificultad significativa cuando este se retira, fallece o pierde
capacidad para continuar administrando el negocio. La ausencia de procedimientos y responsabilidades
institucionalizadas puede provocar que gran parte del conocimiento y de la autoridad desaparezcan
simultaneamente.

El gobierno corporativo favorece una transiciéon desde una empresa dependiente de individuos hacia una
empresa apoyada en instituciones, aunque dicho proceso requiere tiempo y no se produce unicamente
mediante la elaboracién de documentos.

La gestion de riesgos representa otra fuente potencial de ventaja. Identificar amenazas antes de que se
materialicen puede permitir adoptar medidas preventivas y reducir pérdidas. Esto adquiere especial
relevancia en un entorno caracterizado por cambios tecnolégicos, ambientales, regulatorios y sociales.

También puede encontrarse una ventaja en la calidad de las decisiones estratégicas. Un consejo diverso,
suficientemente informado y capaz de cuestionar a la direccién puede ampliar las perspectivas consideradas
antes de adoptar una decision. Sin embargo, esta ventaja desaparece cuando el consejo carece de
independencia, conocimiento o informacion.
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La transparencia puede contribuir igualmente a fortalecer la reputacion corporativa. En mercados donde
consumidores e inversionistas prestan creciente atencién a la conducta de las empresas, informar
adecuadamente sobre sus practicas puede fortalecer las relaciones con los grupos de interés. La OCDE
destaca que la divulgacion debe abarcar asuntos materiales relativos no solamente a la situacion financiera,
sino también al desempefio, sostenibilidad, propiedad y gobierno de la empresa. OECD

Un gobierno corporativo consolidado puede contribuir a la profesionalizacion de la administracion. Esto
resulta particularmente significativo cuando una empresa familiar crece hasta alcanzar un nivel en el que la
experiencia de sus propietarios necesita complementarse con especialistas en finanzas, estrategia,
tecnologia, sostenibilidad o mercados internacionales.

Asi, la verdadera ventaja competitiva del gobierno corporativo no se encuentra en tener mas comités o
procedimientos que otras organizaciones. Se encuentra en utilizar esas estructuras para tomar mejores
decisiones, detectar riesgos con anticipacion, atraer recursos, fortalecer la confianza y mantener la
continuidad institucional.

6.5. Analisis ético de ambas empresas en un contexto de multiculturalidad,
haciendo un ejercicio predictivo de sostenibilidad

El dltimo apartado amplia significativamente el analisis porque incorpora tres dimensiones que deben
estudiarse conjuntamente: ética empresarial, multiculturalidad y sostenibilidad futura.

El comportamiento ético de una empresa no puede evaluarse Unicamente mediante la existencia de un
codigo de ética. Una organizacién puede disponer de documentos formalmente adecuados y, sin embargo,
desarrollar una cultura en la cual se toleren practicas contrarias a esos principios. Por ello, el analisis ético
debe observar la distancia existente entre los valores declarados y las decisiones reales.

Este problema resulta particularmente importante en organizaciones multiculturales. Conforme una empresa
opera en diferentes regiones o paises, incorpora trabajadores, clientes y proveedores que poseen contextos
culturales distintos. Determinadas practicas consideradas normales en un entorno pueden ser cuestionadas
en otro.

La empresa enfrenta entonces un desafio: respetar las diferencias culturales sin permitir que el relativismo
justifique practicas contrarias a principios fundamentales.

Por ejemplo, una organizacién puede encontrarse en un contexto donde determinados regalos comerciales
sean considerados una practica socialmente aceptada. Sin embargo, cuando esos regalos buscan influir
indebidamente en una decision empresarial, pueden transformarse en un problema de integridad. De
manera semejante, practicas laborales tradicionales en determinado lugar no deberian utilizarse para
justificar violaciones a los derechos fundamentales de los trabajadores.

Por esta razon, una organizacion internacional necesita establecer principios éticos suficientemente claros v,
al mismo tiempo, desarrollar sensibilidad hacia los contextos culturales donde opera.

En una empresa con gobierno corporativo consolidado, este desafio puede abordarse mediante cédigos de
conducta, politicas de integridad, mecanismos de denuncia, programas de capacitacion y estructuras
responsables de investigar posibles irregularidades. Sin embargo, nuevamente, su existencia formal no
garantiza su efectividad.

Debe analizarse especialmente la conducta de quienes ocupan posiciones de liderazgo. Cuando la direccion
tolera practicas que contradicen los valores declarados, los trabajadores reciben un mensaje
considerablemente mas poderoso que cualquier codigo escrito. La cultura ética se construye, en gran
medida, mediante aquello que la organizacién premia, permite o sanciona.

Al comparar una empresa con gobierno corporativo y otra sin una estructura formal, el analisis puede
concentrarse en como responde cada una ante un dilema ético concreto. Si un proveedor importante incurre
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en una practica cuestionable, ¢quién decide si continta la relacion?, ;se investiga?, ¢existen criterios
previamente establecidos?, ¢la importancia econdmica del proveedor modifica la decisién?, ;queda
documentado el proceso?

Estas preguntas permiten observar cémo el sistema de gobierno influye realmente en la conducta
empresarial.

La segunda parte del apartado exige realizar un ejercicio predictivo de sostenibilidad. La palabra “predictivo”
debe interpretarse con cuidado. En investigacion empresarial no significa adivinar qué empresa sobrevivira.
Consiste en construir escenarios razonados a partir de la informacion disponible.

Puede preguntarse qué sucederia con cada organizacion si enfrenta durante los siguientes afos cambios
regulatorios, mayores exigencias ambientales, transformacion tecnoldgica, incorporacion de nuevas
generaciones a la administracion, crecimiento internacional o cambios importantes en las expectativas de
consumidores e inversionistas.

Una empresa altamente dependiente de una persona podria funcionar adecuadamente mientras esa
persona continde activa. El riesgo aumenta cuando se aproxima un proceso de sucesion. Si las
responsabilidades, procedimientos y conocimientos no han sido institucionalizados, la transicion puede
convertirse en una amenaza.

Una organizacion con estructuras de gobierno podria encontrarse en mejores condiciones para administrar
la sucesioén si previamente ha establecido responsabilidades, mecanismos de seleccion, criterios de
evaluacién y sistemas de control. Sin embargo, tampoco existe garantia: un consejo ineficaz puede
reproducir los mismos problemas de una administracion centralizada.

En materia de sostenibilidad ambiental y social, el ejercicio requiere analizar qué tan preparada se encuentra
cada empresa para identificar riesgos materiales y responder ante ellos. Los Principios de la OCDE de 2023
incorporaron expresamente la sostenibilidad y resiliencia dentro del marco de gobierno corporativo y sefialan
que los consejos deben considerar riesgos y oportunidades materiales relacionados con sostenibilidad al
revisar la estrategia, los sistemas de control y la administracion de riesgos. OECD

También debe evaluarse la calidad de la informacion futura. La OCDE plantea que la informaciéon de
sostenibilidad debe ser consistente, comparable y confiable, e incorporar tanto informacion histérica como
prospectiva cuando resulte material para los inversionistas. OECD

Esto permite construir un analisis predictivo mas serio. En lugar de afirmar simplemente que una empresa
“sera sostenible”, pueden formularse escenarios.

Una organizacion con elevada dependencia de un recurso natural, por ejemplo, deberia evaluar qué
sucederia si ese recurso aumenta significativamente de precio o disminuye su disponibilidad. Una compania
altamente dependiente de un proveedor deberia estudiar el impacto que tendria una interrupcion
prolongada. Una empresa familiar tendria que evaluar como cambiaria su estabilidad si el fundador dejara
de participar en la administracion.

La finalidad no consiste en conocer con certeza el futuro, algo imposible en cualquier organizacién, sino en
analizar qué tan preparada esta la empresa para enfrentarlo.
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CONCLUSION

La sostenibilidad, la ética empresarial y el gobierno corporativo forman parte de una misma visién de gestion
orientada a fortalecer la permanencia de las organizaciones en el largo plazo. Su estudio permite reconocer
que una empresa no puede valorarse unicamente por los resultados econdmicos que obtiene, sino también
por la manera en que administra sus recursos, enfrenta sus riesgos, responde ante sus grupos de interés y
estructura sus procesos de toma de decisiones. La permanencia empresarial depende de la capacidad para
equilibrar los objetivos financieros con las responsabilidades sociales, ambientales y éticas que acompanan
a toda actividad organizacional.

La sostenibilidad adquiere valor cuando se incorpora a la estrategia y deja de ser entendida como una
actividad aislada. La responsabilidad social empresarial, los compromisos internacionales, la gestion de
impactos y la evaluacion mediante indicadores permiten construir una vision mas amplia del desempefo.
Una organizacion que conoce sus riesgos y mide sus resultados dispone de mejores elementos para corregir
desviaciones, fortalecer sus procesos y responder de manera mas ordenada ante los cambios del entorno.

El gobierno corporativo proporciona la estructura necesaria para que estas decisiones no dependan
exclusivamente de la voluntad o experiencia individual de una persona. La definicion de responsabilidades,
los mecanismos de supervision, la transparencia, el control interno y la rendicion de cuentas favorecen
procesos mas institucionalizados. Su efectividad no se encuentra Unicamente en la existencia de consejos,
comités o documentos formales, sino en la forma en que estos mecanismos intervienen realmente en las
decisiones y contribuyen a prevenir riesgos.

El analisis comparado entre organizaciones permite observar que la diferencia entre una empresa con y sin
gobierno corporativo no siempre se encuentra en sus resultados inmediatos. Una empresa con
administracion centralizada puede presentar un desempeno favorable durante determinado periodo,
mientras una organizacion con estructuras formales también puede cometer errores. La diferencia adquiere
mayor claridad cuando se analiza la capacidad para enfrentar crisis, procesos de sucesion, conflictos de
interés, expansion, cambios regulatorios o decisiones que requieren informacion y supervision especializada.
La institucionalizacion puede convertirse en un elemento importante para disminuir la dependencia de
personas especificas y favorecer la continuidad organizacional.

La ética representa un componente indispensable dentro de este proceso. La transparencia, la
responsabilidad y la integridad permiten evaluar no solamente qué resultados obtiene una empresa, sino la
manera en que los alcanza. Los codigos y politicas internas requieren estar acompafados por conductas
coherentes de quienes ocupan posiciones de liderazgo. La cultura organizacional se construye a partir de las
decisiones cotidianas, de aquello que se reconoce como aceptable y de la manera en que la organizacion
responde cuando se presentan conductas contrarias a sus principios.

La diversidad cultural amplia los desafios de la administracion. Las organizaciones interactuan con
trabajadores, proveedores, clientes y comunidades que pueden poseer diferentes valores y practicas. La
capacidad para comprender estas diferencias debe

combinarse con principios éticos suficientemente claros para mantener una conducta empresarial
responsable. La adaptacion al contexto no debe convertirse en una justificacion para practicas contrarias a
los derechos fundamentales, la transparencia o los compromisos asumidos por la organizacion.

La evaluacion de la sostenibilidad permite incorporar una vision de futuro. Analizar los resultados actuales es
necesario, pero resulta igualmente importante identificar las condiciones que pueden afectar el desempefio
posterior. La disponibilidad de recursos, la evolucion tecnoldgica, los cambios sociales, las nuevas
regulaciones, las caracteristicas de las cadenas de suministro y las expectativas de los grupos de interés
representan variables que pueden modificar significativamente el funcionamiento de una empresa.

Los contenidos correspondientes a sostenibilidad y al analisis comparado de empresas permiten integrar
estas dimensiones dentro de una misma perspectiva de estudio. El programa considera la sostenibilidad, la
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responsabilidad social, su evaluacion, los factores de comparacion entre organizaciones, las posibles
ventajas asociadas con el gobierno corporativo y el analisis ético y multicultural acompafiado de una
perspectiva futura. Gobierno Corporativo y Etica E... Esta integraciéon favorece una comprension de la
empresa como una organizacion dinamica que necesita responder simultdneamente a exigencias
economicas, sociales, ambientales y de gobernanza.

La sostenibilidad empresarial no consiste Unicamente en asegurar que una organizacién continue operando.
Implica analizar las condiciones bajo las cuales logra esa continuidad. Una empresa verdaderamente
preparada para el futuro necesita desarrollar capacidades para aprender, adaptarse, anticipar riesgos y
asumir las consecuencias de sus decisiones. El gobierno corporativo puede proporcionar los mecanismos
que permitan ordenar estos procesos, mientras que la sostenibilidad amplia el horizonte desde el cual se
evaluan.
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