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Cultura y sustentabilidad:
un estudio comparativo entre Holanda, Argentina y China

Definicion del problema

1998: Una multinacional quimica de origen aleman decide vender parte de sus actividades. La
gerencia del grupo Argentino-Holandés decide entonces hacerse cargo de la empresa que
cuenta con subsidiarias en varios paises del mundo. La nueva gerencia se reune y redacta la
mision y la vision del grupo.

2004: La gerencia de la casa matriz en Holanda desea establecer una politica de
sustentabilidad para la empresa siguiendo los lineamientos de la OCDE (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econdomico) y usando como base su actua concepto de mision y
vision.

2004: Un egtudiante de doctorado de origen belga considera que el grado de apertura de una
persona hacia la sustentabilidad se ve influenciada por su cultura. También cree que cuando
una empresa desea comunicar e implementar de manera exitosa una politica de
sustentabilidad en sus subsidiarias, deben tomarse en cuenta las diferencias culturales que
pueden influir en la comunicacion de dicha politica.

2005: La empresa holandesa y el estudiante belga se refinen y deciden trabajar juntos en una
Situacion de ganancia mutua que conduzca a:

- Parala empresa: 1) un analisis del grado actual de sustentabilidad para sus empresas
en Argentina, Chinay Holanda, 2) una recomendacion sobre el borrador de una nueva
politica de sustentabilidad, y 3) una recomendacion acerca de como debera
comunicarse e implementarse esta nueva politica;

- Para @ estudiante de doctorado: una oportunidad para probar en una empresa en
particular si sus presunciones arriba mencionadas eran correctas.

Lo que sgue es una descripcion del proceso de investigacion realizado y los resultados
obtenidos de este vigje atres paises en tres continentes distintos.

Método de trabajo

Antes que nada se estudio la literatura acerca de las diferencias culturales de los paises con el
objeto de entender qué papel puede llegar a desempenar la cultura en la actitud de alguna
persona hacia la sustentabilidad con foco en el medioambiente (segun lo requirio la empresa
del caso en estudio, lo que también fue apoyado por el estudiante de doctorado).

En segundo término se les pidié a estudiantes de los tres paises que completaran una encuesta
en Internet para testear sus teorias ya existentes acerca de las diferencias culturales.

En tercer lugar se compararon los resultados con los resultados del indice de Sustentabilidad
Ambiental publicados a principios de 2005.
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En cuarto lugar el estudiante de doctorado realiz6 un analisis basado en las presunciones
mencionadas mas arriba sobre qué esperar del grado de sustentabilidad de las tres subsidiarias
involucradas.

En quinto término dicho estudiante visitd las tres locaciones e interrogd a un total de 100
personas que se desempefian en distintos cargos, tanto gerentes como operarios, para testear
SUS Presunciones.

Finalmente y basado en lo que aprendio, tratdé de formular una recomendacion centrada
especificamente alrededor de las preguntas realizadas por la casa matriz con respecto a la
redaccion de un borrador, la comunicacion y la implementacion de una posible nueva politica
de sustentabilidad en |os tres paises.

Contenido de este articulo

En la Parte | doy una breve descripcion general sobre la literatura consultada acerca de las
diferencias culturales de cada pais’. Realizaré presunciones sobre la actitud de un pais con
respecto a la naturaleza y a los estilos de comunicacion efectiva que cada pais prefiere.
Compararé la importancia de la cultura de la compaiia versus la cultura del pais. Luego
discutiré brevemente las teorias de organizacion pertinentes y los estilos de liderazgo
sustentable para terminar con la teoria pertinente sobre comunicacion intercultural. Las
diferencias culturales de cada pais seran relacionadas con las muy conocidas 3 P, Personas,
Planeta, Ganancia (del inglés People, Planet, Profif)*. Agregaré una 4ta P que rara vez es
tomada en cuenta. Esta 4ta P se menciono claramente en el Informe Brundtland® en la que se
la usa para significar Politica. Yo la utilizo en el sentido de “Participacion”: ;de qué manera
las personas en una empresa participan en e meoramiento de la sustentabilidad de su
empresa? La gerencia de la empresa en estudio desea agregar una 4ta P en su enunciado de
mision: se refieren a ella como “Comunicacion Personal” (del inglés Personal
Communication)®.

En la Parte 1| analizo los resultados de un cuestionario que estudiantes de negocios de los
paises involucrados contestaron por Internet. En este cuestionario les pedi que compartieran
opiniones acerca de la Sustentabilidad, los problemas econémicos mundiales, las prioridades
personales y demas para poder testear la literatura y las conclusiones a las que llegaron otras
personas acerca de las diferencias culturales y mis propias presunciones sobre las diferencias
en laactitud haciala naturaleza.

En la Parte 11l comparo mis descubrimientos surgidos de la literatura y de la encuesta
realizada a los estudiantes con el Indice de Sustentabilidad Ambiental publicado en 2005°,

En la Parte IV investigo qué papel desempeiia la historia de una organizacion, su estructura,
su culturay su estilo de liderazgo en la comunicacion del mensaje de sustentabiliad a lo largo
de la organizacion. En esta parte la empresa de estudio es el principal vehiculo para describir

! Hofstede, Trompenaars, ...

2 John Elkington

% Brundtland Report, Our Common Future, 1987.

* Internal document “renewed mission statement”, case company, in preparation.
S YALE, http://www.yale.edu/esi/ESI2005.pdf consulted January 2005
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el proceso. Por lo tanto los resultados que brindo corresponden a las entrevistas individuales
realizadas a 100 personas en los 3 paises donde opera dicha empresa. Se discute y analiza la
actitud hacia la Sustentabilidad, la mezcla de la cultura del pais con la cultura de la empresa,
el impacto del estilo de liderazgo y los medios de comunicacion preferidos en los tres paises.

En la tltima Parte V, resumiré los descubrimientos de los capitulos anteriores y ofreceré

conclusiones y posibles recomendaciones sobre como se debe redactar, comunicar e
implementar una efectiva politica de negocios sustentable.
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Parte 1 — Teorias sobre Diferencias culturales, las 4 Ps, Estructura de la
organizacion, Estilos de liderazgo sustentable y Comunicacion intercultural

Teorias sobre Diferencias culturales

Hace cas 2500 anos el filosofo chino Confucio observd que todas las personas son
basicamente iguales; solo se diferencian en sus habitos. Mucho mas recientemente, el co-
fundador de la Compaiiia Honda Motor, Takeo Fujisawa, lleg6 a la conclusion de que los
gerentes japoneses y americanos tienen un 95% de similitudes, pero se diferencian en los
aspectos mas importantes.

(Como seria su situacion en una muestra compuesta de holandeses, argentinos y chinos?
(Tendra la “cultura nacional” algin efecto sobre como ellos consideran al negocio
sustentable?

El rol de la cultura nacional

Como especidista en cultura nacional utilizamos principalmente el trabajo de Geert Hofstede,
quien define cultura como una “programacion colectiva” de las mentes de un grupo que se
diferencia de otros grupos. Llama cultura “al software de la mente” o también “a la

programacion mental colectiva de las personas en un medioambiente’®,

Segun Fons Trompenaars’ cada cultura se distingue de otras por |as soluciones especificas que
elige pararesolver determinados problemas que se revelan como dilemas.

Tanto Hofstede como Trompenaars conectan la cultura con la actitud de las personas hacia su
medioambiente y hacia la naturaleza.

Laactitud haciala naturaleza consiste en “los valores y las visiones fundamentales hacia la
naturaleza que tienen consecuencias drasticas para el manejo de la misma, el uso de los
recursos, larelacion entre la economia y la naturaleza, y € tipoy desarrollo de tecnologia”.?

Los antropdlogos Kluckhohn en Strodtbeck (1961) distinguen un nimero de valores basicos
paralahumanidad. Uno de estos valores es larelacion del hombre con su medioambiente
natural: lahumanidad es superior ala naturaleza, la naturaleza es superior ala humanidad, la
humanidad se encuentra en equilibrio con la naturaleza:

Wim Zweers’ también utiliza este valor basico. Denomina a estos valores con respecto a la
naturaleza “valores fundamentales”. Distingue al déspota, al gobernante leve, al
administrador, a socio, al participante y al que esuno solo con la naturaleza. Se los puede
definir de la siguiente manera:

- Déspota: considera que la naturaleza ofrece recursos ilimitados. Es comiin que
un déspota luche por e crecimiento econémico y por el logro de las cosas
materiales. Tiene una vision al corto plazo. Cree firmemente en las
posibilidades ilimitadas que ofrece |a tecnol ogia®.

® Ibid;.Ibid.

Eddy Van Hemelrijck




Pagina 5

- Gobernante leve: sabe que depende de lo que la naturaleza tiene para ofrecerle
y que esto es limitado. Elegira un desarrollo sustentable para satisfacer su
propio interés. Tratarda de maximizar la utilizacion de la naturaleza para el
desarrollo de la humanidad. Las cosas materiales no son lo nico importante
sino también otras necesidades mas sutiles se atribuyen a la naturaleza, tales
como necesidades estéticas, cientificas y espirituales’.

- Administrador: la diferencia mas importante con el gobernante leve es que
nuestro administrador comprende que no es el duefio de los recursos naturales
sino que los toma prestado del verdadero duefo y los administra”. Los recursos
naturales son considerados como una herencia comin de toda la humanidad®.

- Socio: trabga con la naturaleza sobre una base de igualdad para asi alcanzar
mejores objetivos. La humanidad y la naturaleza son iguales, 1o que significa
que deben tenerse en cuenta sus necesidades, intereses y valores’,

- Participante: s& considera a si mismo como parte de la naturaleza. Este
razonamiento le permite identificarse con la naturdeza y al hacerlo puede
alcanzar un nivel de verdadera solidaridad con € interés de otros seres
naturales'.

- Ser uno con la naturaleza: este valor va mas alla del participante ya que el
propio “ser” desaparece y pasa a formar parte de la naturaleza, la que adquiere
un caracter mas divino™.

En mi encuesta a estudiantes de negocios andizaré qué puntaje reciben estas tres
nacionalidades con respecto a estos valores fundamentales.

Hofstede asegura que las culturas pueden llegar a tener los mismos dilemas pero que los
caminos a seguir para resolverlos son distintos, y esto se basa en los siguientes puntos:**

e Injusticia societal, entre la que se encuentrala actitud haciala autoridad;

e Lardacion entre el individuo y el grupo;

e Ladeseadadivison de roles entre hombres y mujeres: las consecuencias de haber nacido
varon o mujer;

e Formas de mangar la incertidumbre, entre las que se encuentra & deseo de controlar la
agreson y de expresar nuestras propias emociones.

Estas cuatro areas fundamentales para la solucion de problemas coinciden con las
dimensiones culturales. Cada dimension constituye un aspecto para comparar la cultura con
otras culturas. Hofstede llama a estas cuatro dimensiones de la siguiente manera:

Orientacion masculina versus femenina™

Orientacion individual versus colectiva

Orientacion a la distancia del poder ( de pequefia a grande)
Orientacion a la prevencion de incertidumbre (de débil a fuerte)

PR

"lbid.; Id., 148-149
8 bid.; 1d., 149-150.
9 lbid..: 1d., 149-150.
0 |bid.; 1d., 151.

% Ibid.; 1d., 153.
214., 26.

3 Ibid.
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Luego agrego, sobre la base de la Encuesta de valor de la China: Orientacion al corto
plazo versus al largo plazo.™

En @ estudio ambos estudiantes de negocios como empleados de la empresa caso fueron
testeados acerca de estos valores.

Para cada dimension se realizaron las siguientes presunciones con respecto a la actitud hacia
lanaturaleza (en parte derivado del propio analisis de Hofstede):

- Masculinidad versus feminidad:

La masculinaidad (MAS) se focaliza en € grado en e que la sociedad enfatiza, o no, el
modelo del papel de trabajo masculino tradicional en cuanto aloslogros, € control y € poder.
Un puntaje de Alta Masculinidad indica que el pais experimenta un alto grado de
diferenciacion de géneros. En estas culturas, el hombre domina a una porcion significativa de
la sociedad y de la estructura de poder, y las mujeres son controladas por el dominio del
hombre. Un puntgie de Bga Masculinidad indica que el pais tiene un bajo nivel de
diferenciacion y de discriminacién entre los géneros.™

En una sociedad masculina, la prioridad est4 dada en el crecimiento econdmico. ™
En una sociedad femenina, laprioridad es la naturaleza.'’

- Orientacion individual vs. colectiva

El individuaismo (IDV) se concentra en e grado con el cua la sociedad acenttia el logro
individual o colectivo y las relaciones interpersonaes. Un puntge de Alto Individualismo
indica que la individuaidad y los derechos individuales son de suma importancia para la
sociedad. Los individuos de estas sociedades tienden aformar un mayor nimero de relaciones
mas libres. Un puntaje de Bago Individualismo tipifica a sociedades con una naturaleza mas
colectivista con lazos cercanos entre los individuos. Estas culturas acenttian las grandes
familias y colectividades en los cuaes cada uno asume la responsabilidad de proteger a los
miembros de su grupo.’®

Las culturas individualistas tendran un menor respeto por los bienes ptblicos (ver La tragedia
de los comunes) y por lo tanto tendran una actitud con respecto a la naturaleza que sera menos
favorable comparado con lade las culturas colectivas.

- Orientacion Distancia del poder:

El indice Distancia del poder (PDI) se concentra en el grado de igualdad, o desigualdad, entre
las personas que son miembros de la sociedad de un pais. Un puntaje de Gran Distancia del
poder indica que se permitioé que en el pais crezcan las desigualdades de poder y de riqueza.
Estas sociedades tienen mas posibilidades de seguir un sistema de castas que no permite una
movilidad vertical significativa de sus ciudadanos. Un puntaje de Menor Distancia del poder

4., 26, 206.

15 G. Hofstede, website definition: http://www.geert-hofstede.com/

16 G.HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact,2002, 135.

7 bid.

18 G. Hofstede, website definition: http://www.geert-hofstede.conv.
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indica que la sociedad no le quita énfasis a las diferencias entre el poder y la riqueza del
ciudadgno. En estas sociedades se da prioridad a la iguadad y a las oportunidades para
todos.*

Esta dimension no tiene un impacto directo sobre la actitud de las personas hacia la
naturaleza, pero puede influir en la forma en la que se la trata. Las culturas que tienen un
puntaje de Menor Distancia del poder tienen mas probabilidades de discutir los problemas del
medioambiente mas rapidamente y de manera mas directa con su empresa o con los lideres
del gobierno. Entonces esto esta relacionado con la comunicacion.

Las empresas que estan en paises con una Gran Distancia del poder deberian ser
caracterizadas por una estructura piramidal, mas jerarquica. Esto deberia tenerse en cuenta al
implementar una politica de sustentabilidad.

- Prevencion de incertidumbre:

El indice de Prevencion de Incertidumbre (VAI) se concentra en el nivel de tolerancia a la
incertidumbre y alaambigiiedad dentro de la sociedad; es decir, situaciones no estructuradas.
Un puntgje de Alta Prevencion de incertidumbre indica que el pais tiene una baja tolerancia a
la incertidumbre y a la ambigiiedad. Esto crea una sociedad orientada a las reglas, que
instituye leyes, reglas, reglamentaciones y controles con el objeto de reducir € grado de
incertidumbre. Un puntaje de Baja Prevencion de incertidumbre indica que el pais estd menos
preocupado por la ambigiiedad y la incertidumbre y tiene una mayor tolerancia a la variedad
de opiniones.

Asumimos que |os paises y las empresas que estan en paises con una Alta Prevencion de
incertidumbre cuentan con mas legislacion sobre el medioambiente.

- Largo versus corto plazo

La orientacion al largo plazo (LTO) se focaliza en el grado con el cual la sociedad abraza, o
no abraza, la devocion a largo plazo de los valores tradicionales y de mirada hacia el futuro.
Un puntgje de alta orientacion al largo plazo indica que el pais adhiere a los valores de
compromiso a largo plazo y respeto por latradicion. Se piensa que esto apoya una fuerte ética
de trabgjo en e que se espera que existan recompensas a largo plazo como resultado del
esfuerzo redlizado hoy. Sin embargo, el negocio tal vez necesite mas tiempo para
desarrollarse en esta sociedad, en especial para aguien “de afuera”. Una calificacion de baja
orientacion al largo plazo indica que el pais no adhiere al concepto de orientacion al largo
plazo, tradicional. En esta cultura, €l cambio puede ocurrir mas rapidamente ya que las
tradiciones y los compromisos a largo plazo no representan un impedimento para el cambio.*

19 G. Hofstede, website definition: http://www.geert-hofstede.com/

G.HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact,2002, 26, 39.

20 G. Hofstede, website definition: http://www.geert-hofstede.com/

G.HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact,2002, 144.

21 G. Hofstede, website definition: http://www.geert-hofstede.conv.
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Hofstede menciona de manera explicita que las culturas con una orientacion al largo plazo
haran un uso mas econémico de los recursos y mostraran un mayor respeto por el
medioambiente.

En la siguiente tabla damos un puntgje alos paises participantes de acuerdo con lateoria de
Hofstede:

Dimensién cultural Holanda | Argentina | China
Masculinidad vs. feminidad 14 56 66
Individual vs. Colectivo 80 46 20
Prevencién de incertidumbre 53 86 30
Largo — corto plazo 44 ? 118
Distancia del poder 38 49 80

Tabla: Puntajes de los paises de la muestra de a(;tzlerdo con las dimensiones culturales de
Hofstede

Masculinidad versus feminidad

Cuanto mas bajo sea el nimero, mas femenino serd el pais y mejor serd para el
medioambiente. Como Holanda (14) es un pais femenino®®, de acuerdo con lo enunciado por
Hofstede sus habitantes deberian estar activamente involucrados con el manejo de los
problemas ambientales.

En paises masculinos como Argentina (54) y China (66)24, en especia en China, €
crecimiento econdémico esta primero, a menudo para desventaja del medioambiente.

Orientacion individual vs. colectiva

Cuanto mas bajo sea el nimero, mayor serd la orientacion colectiva de las personas y, uno
puede suponer, mayor sera la preocupacion por el medioambiente ya que la naturaleza es un
bien comin. China (20) y Argentina (39) son paises con una orientacion colectiva.®® Sin
embargo, s loslideres de una cultura orientada a lo colectivo muestran poco o nada de interés
por el medioambiente, el comportamiento de cuidado del medioambiente no sera parte de los
valores de lasociedad. Se espera que este sea €l caso de China.

Como Holanda (80) tiene una orientacion bastante individualista se espera que tengan un
menor interés por el medioambiente.?®

2 TIM, http://www.geert-hofstede.com/hofstede_netherlands.shtm| geraadpleegd op 11 februari 2005.
% G. HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact, 2002,108, 111-112; G.HOFSTEDE, Culture's consequences: comparing values, behaviors,
institutions, and organizations across nations, Uitgeverij Thousand Oaks: Sage, 2001, 502.

*1d.,108, 111-112.

= Id., 74; G.HOFSTEDE, Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations, Uitgeverij Thousand Oaks: Sage, 2001, 502.

el HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact, 2002,108, 74.
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Orientacion de Distancia del poder

Cuanto mas bajo sea el nimero, menor serd la orientacion de distancia del poder, y mas
abierta sera la comunicacion. Holanda (38) y también Argentina (49) tienen una menor
distancia de poder y se supone que se comunican de manera mas abierta y presentan los
problemas ambientales a las autoridades mas rapidamente.?’

China (80) tiene un puntaje de distancia del poder mas alto por lo que las personas que notan
la existencia de un problema ambiental no lo comunicaran por miedo a las autoridades.?® Por
otro lado, las instrucciones claras y precisas emitidas por las autoridades superiores se
aceptaran e implementaran con mayor facilidad.

Baja versus alta prevencion de incertidumbre

Cuanto mas alto sea el nimero, mayor sera la prevencion de incertidumbre, y mejor sera para
el medioambiente. Argentina (86) es un pais con una alta prevencién de incertidumbre.?
Deberia hacer todo lo necesario para realizar el mapeo de los riesgos ambientales y reducirlos
lo mas posible. Esto concuerda con el principio de precaucion. Por otro lado, los argentinos
pueden evitar lainnovacion por temor a lo desconocido.

China (30) y Holanda (53) son paises con baja a moderada prevencion de incertidumbre.* Si
bien tendran una menor presion para reducir l10s riesgos ambientales, estos paises podran
desarrollar y probar técnicas alternativas con mayor rapidez.

Largo versus corto plazo

Cuanto mas alto sea el nimero, mas orientado estara al largo plazo y mejor sera para el
medioambiente. Sin embargo, cuando los valores masculinos dominan en € pais, tendra un
escaso efecto positivo. Tanto China (118) como Holanda (44) estan orientadas al largo plazo,
pero sdlo Holanda (14) es femenina.**

No existen datos de Hofsted para Argentina pero en mi encuesta a estudiantes de negocios yo
mismo trataré de recolectar informacion para esta dimension. *

*"1d., 40-41.

2 Ibid.; G.HOFSTEDE, Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations, Uitgeverij Thousand Oaks: Sage, 2001, 502.

#1d.,108, 145; Ibid.

%1d.,108, 145.

i HOFSTEDE, Allemaal andersdenkenden. Omgaan met cultuurverschillen, Amsterdam, Uitgeverij
Contact, 2002, 209; G.HOFSTEDE, Culture's consequences: comparing values, behaviors,
institutions, and organizations across nations, Uitgeverij Thousand Oaks: Sage, 2001, 502.

% Id., 209; G.HOFSTEDE, Culture's consequences: comparing values, behaviors, institutions, and
organizations across nations, Uitgeverij Thousand Oaks: Sage, 2001, 502; ITIM, http://www.geert-
hofstede.com/hofstede_dimensions.php geraadpleegd op 4 januari 2005.
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Comparacion entre Holanda yArgentina:

The 50 Model of professor Geert Hofstede

100

20

&0

SCores

40 = -

PDI IDY MAS UAI LTO
Donde:

Bl Netherlands The 5D Model of profesor Geert Hofstede = El
Modelo de 5D del profesor Geert Hofstede
Scores = puntaje
Netherlands = Holanda

Argentina

Argentina tiene un indice mas alto de prevencion de incertidumbre lo que deberia llevar a mas
normas y regulaciones y una preferencia hacia @ principio de precaucion. Siguiendo la
interpretacion de esta dimension Argentina deberia tener un mejor puntaje que Holanda en
cuanto al medioambiente.

Sin embargo Argentina es mas masculina que Holanda. El crecimiento econdémico y de
ganancia deberia prevalecer mientras que en Holanda se le deberia prestar mayor atencion a
valores mas sensibles tales como la naturaleza.

Los holandeses son mucho mas individualistas que los argentinos. El respeto hacia la
comunidad deberia ser mas importante en Argentina que en Holanda. Si los valores
ambientales son parte del respeto hacia la comunidad en Argentina, el hecho de que los
argentinos tengan una mayor orientacion hacia la colectividad que los holandeses deberia ser
un activo paralograr la sustentabilidad.

Argentina tiene de algin modo un mayor indice de distancia del poder que Holanda, lo que
significa que pueden mostrar mas respeto por sus superiores y ser mas reticentes a criticarlos
0 a comunicarse con ellos de manera abierta. Por otro lado seran mas faciles de manejar con
instrucciones claras que los holandeses.
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Comparacion entre Holanda y China:

The 50 Model of professor Geert Hofstede
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The 5D Model of profesor Geert Hofstede = El
Bl Netherlands Modelo de 5D del profesor Geert Hofstede
China Scores = puntgje

Netherlands = Holanda

China esta mucho mas orientada hacia el largo plazo que Holanda, lo que segin Hofstede
deberia ser positivo para el medioambiente.

China tiene también una orientacion mucho mas colectiva que Holanda, lo que también
deberia ser positivo para el medioambiente.

Sin embargo China es mucho mas masculina lo que significa que es muy materialista. Cuando
valores femeninos sensibles no son considerados importantes, una mayor orientacion
colectiva y una mayor orientacion hacia el largo plazo puede tener una importancia
secundaria.

El bgo indice de prevencion de incertidumbre de los chinos puede significar que estan
deseosos por experimentar mas (con el medioambiente), por lo que siguen el principio de
precaucion en menor medida que los holandeses, lo que es mas negativo para el
medioambiente.

China posee un indice de distancia del poder mucho mas alto que Holanda, lo que por un lado

es negativo ya gque los chinos no se quejaran tan facilmente con su superior directo, y por otro
lado unaguia fuerte puede resultar efectiva.
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El papel de la cultura de la empresa

La cultura de la empresa también tendra cierta influencia en cémo la gente considera al
medioambiente y como se comunican dentro de la organizacion y con el mundo exterior.

La cultura de la empresa puede definirse como €l entender comtn de los miembros y de las
partes interesadas de la empresa con respecto a las actividades diarias de dicha empresa
(normas escritas e implicitas que canalizan y construyen el trafico social en la organizacion)®.
La cultura de la empresa es el software de la organizacion. Fons Trompenaars™ ha redlizado
una ampliainvestigacion sobre este tema.

Laculturade laempresa parte de sus fundadores, los lideres que les siguen, su historia Gnica y
su fase de desarrollo. La naturaleza del mercado y las caracteristicas del producto también
contribuyen a formar la cultura de la empresa.®

Por consiguiente, se andlizaran los elementos arriba mencionados para esta compaiiia de
estudio en Holanda, Argentinay China.

Cultura del pais versus cultura de la empresa

Algunas personas dicen que la cultura de una organizacion multinacional es el elemento que
mantiene unidas a entidades geograficamente dispersas. La investigacion de Hofstede
muestra que la cultura nacional, incluso entre la fuerte cultura de empresa de IBM, todavia
juega un papel importante en los valores del trabajo. Esto fue confirmado en una investigacion
posterior realizada por Laurent®®, en laque se demostré que entre los gerentes que trabajaban
para la misma empresa existian mayores diferencias nacionales en relacion a las creencias
acerca de laorganizacion que entre aquellos gerentes que trabajaban para distintas empresas.

A un grupo de gerentes franceses y norteamericanos que trabgjaban para una division quimica
de una importante empresa petrolera americana con una fuerte cultura de empresa y que
seguia lineamientos de comportamiento altamente estandarizados se les pidi6 que dieran su
opinion acerca del papel desempefiado por un gerente. De esta opinion surgioé que este grupo
mostré mas diferencias internas que los gerentes de distintas empresas.

Hofstede® afirma que esto es € resultado de diferentes experiencias de socializacion. En la
vidauno adquiere de maneratempranalos valoresy las presunciones basicas, por medio de la
educacion y de la capacitacion. Las practicas de la organizacion se aprenden socializando en
el trabgjo, y para ese tiempo los valores mas fundamentales ya estan firmemente establecidos.

% sanders G & B. Neuijen, 1996. Bedrijfscultuur: diagnose én beinvioeding, Van Gorcum/Stichting
Management Studies.

% Trompenaars, Fons and Hampden-Turner, Charles. 1997(2000 ed.) Riding the Waves of Culture,
Understanding Cultural Diversity in Business. Nicholas Brealey Publishing,.

3 3chneider Susan C. en Jean-Louis Barsoux, 2003. Intercultureel Management, Pearson Education
Benelux, pp.78-87.

% Laurent, A. (1983) “The cultural diversity of western conceptions of management’, International Studies of
Management and Organization, 13(1-2), blz. 75-96.

¥ Hofstede, G. (1991) Culture and Organization: Software of the Mind, Londen: McGraw-Hill.
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Hofstede nos advierte: La interaccion entre la cultura de la empresa y la cultura nacional
puede crear una ventaja competitiva, pero también puede representar un peligro para su
supervivencia; y las edtrategias para reconciliar las diferencias en las culturas nacionales
creando una fuerte cultura de empresa puede tener € efecto contrario al esperado.
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Liderazgo

La cultura de una empresa se ve influenciada por sus lideres. Lideres fuertes pueden cambiar
esta cultura.

"La cultura organizativa es la clave para lograr la excelencia organizativa... y el liderazgo
tiene por funcion la creacion y el manejo de la cultura. "

En d libro The Grid, Key to Excellent Leadership, 10s autores Robert Blake y Jane S.
Mouton® hacen una distincion entre lideres orientados hacia la gente y los orientados hacia
|las tareas. Su modelo fue traducido por Richard Welford* al comparar lideres motivados por
la Ganancia versus |los motivados por € Planeta.

El modelo:

The Environmental Management Grid
(based upon Blake & Mouton)

Strong
S
E Transcendent Sustainable
(<]
E Management Management
w
o
S
1
8
5 Destitute Sunset
0
§ Management Management
Weak
Concern for ProfitiProduction
Weak Strong
Donde:
The Environmental Management grid (based on Blake and Mouton) = Grilla sobre el Manejo del Medioambiente (basado en Blake and
M outon)
Strong = fuerte
Weak = débil

Concern for the Environment = Preocupacion por el Medioambiente
Concern for Profit/Production = Preocupacion por la Ganancia/Produccion
Transcendent Management = Manej o superlativo

Sustainable Management = Manejo sustentable

Destitute Management = Manejo desprovisto

Sunset Management = Mangjo decadente

% Edgar Schein Organizational Culture and Leadership

% Robert R. Blake en Jane S. Mouton, 1985. De Grid, Sleutel tot excellent |eiderschap. Het Spectrum, Utrecht.
“0 Welford Richard, 1997. Corporate Environmental Management 2, Culture and Organisations, Earthscan
Publications Ltd, London, 192 p..
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Describe los siguientes 4 estilos de liderazgo (ver también modelos de estrategia culturales —
direccion versus adaptacion®):

* Mangjo desprovisto
= un lider que demuestra una preocupacion débil por el medioambiente y la
produccion & la ganancia. Se realizard un esfuerzo minimo ya sea para aumentar la
ganancia o la performance ambiental.

* Mangjo superlativo
= un lider con una fuerte preocupacion por el medioambiente pero con una débil
preocupacion por la produccion y la ganancia. Puede, en casos extremos, ser incapaz
de sustentar la economia del negocio.

* Manejo decadente
= un estilo de liderazgo que muestra una débil preocupacion por el medioambiente con
unafuerte preocupacion por laproduccion y la ganancia.

* Manegjo sustentable
= un gerente que demuestra tanto una fuerte preocupacion por el medioambiente como
por la performance de la ganancia.

Usando el Liderazgo de Situacion (Situational Leadership) de P. Hersey™ transcribe luego
gué clase de estilo de liderazgo deberia implementarse segln la situacion, que aqui significa
en qué etapa de desarrollo se encuentra la empresa.

The Development of Environmental Leadership Styles
(based upon Hersey & Blanchard)

High
5 Selling Participation
& Style Style
?
o
o
£
[
&
g Telling Delegating
- Style Style
3
Low
Low Environmental Culture High

Readiness of Follower

Donde:
The Development and Leadership Styles (based upon Hersey & Blanchard) = Egtilos de liderazgo y desarrollo (basado en Hersey &
Blanchard)

41 Schneider Susan C. en Jean-Louis Barsoux, 2003. Intercultureel Management, Pearson Education
Benelux,pp.141-144.

*2 Hersey Paul, 2000. Situationee! leiding geven. Veen, Amsterdam.
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High =ato

Low = bajo

Leadership Time & Support = Soporte y Tiempo de liderazgo
Environmental Culture = Cultura del medioambiente
Readiness of follower = Digposicion del seguidor

Selling Style = Edtilo de venta

Participation Style = Estilo de participacion

Telling Style = Estilo de comunicacion

Delegating Style = Estil o de delegacion

Estilo de comunicacion

”

Soporte y Tiempo de Liderazgo « -
Cultura del medioambiente « - ”

El estilo de comunicacion se puede utilizar en situaciones
de baja disposicion por parte del empleado, en la que los
seguidores no pueden y no estan dispuestos a tomar
responsabilidad para realizar las tareas de mejora del
medioambiente.

Estilo de participacion

Soporte y Tiempo de Liderazgo “ +”
Cultura del medioambiente “ +

El liderazgo de participacion puede usarse en casos de
moderada o alta disposicion, en la que los seguidores con
capaces de tomar responsabilidades para la mejora del
medioambiente, pero no estan dispuestos a hacerlo.

En mi andlisis de la empresa trataré de:
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Estilo de venta

Soporte y Tiempo de Liderazgo “ +”
Cultura del medioambiente « - ”

El estilo de venta se puede utilizar en situaciones de baja a
moderada disposicion, en la que los seguidores no pueden
tomar responsabilidad ambiental pero desean hacerlo.

Estilo de delegacion

”

Soporte y Tiempo de Liderazgo “ -
Cultura del medioambiente “ +

El estilo de delegacion puede usarse en caso de
situaciones de alta disposicion, en la que los seguidores
son capaces de tomar responsabilidades medioambientales
adecuadas y estan dispuestos a hacerlo.

- ldentificar el estilo de liderazgo dominante en cada pais, con especial enfoque
en la gerencia superior de la empresa.

- Comparar € estilo con € nivel de sustentabilidad de la empresa.

- Aconsgar qué estilo de liderazgo la casa matriz deberia aplicar al momento de
comunicar e implementar la nueva politica de sustentabilidad.
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Bottom line triple: Personas, Planeta, Ganancia + Participacion

En términos mas simples, la agenda Bottom Line Triple (TBL) desarrollada por John
Elkington®® en los noventa focaliza a las corporaciones no sdlo en el valor econémico que
éstas agregan sino también en el valor social y ambiental que agregan — 0 que destruyen. Solo
cuando existe un equilibrio entre la prosperidad econémica (Ganancia), la calidad del
medioambiente (Planeta) y la judticia social (Personas) podemos hablar en verdad de un
desarrollo sustentable.

Para citar a mismo John Elkington (2004) “A medida que nos adentramos en el tercer milenio
nos embarcamos en unarevolucion global. Los negocios, mucho mas que los gobiernos o las
organizaciones no gubernamentales (ONGs), seran el asiento sobre el cual se manejara...”
Después de todo, el fin comercial de la agenda TBL es responsabilidad de la direccion de la
empresa... La experiencia sugiere que la mejor manera de asegurar que una determinada
empresa trate la agenda TBL en su totalidad es crear los requisitos pertinentes en el ADN de
su empresa desde e mismo inicio — y en los parametros de los mercados que trata de
satisfacer.

En este estudio trato de verificar en qué grado la TBL esta inmersa en la organizacion de la
empresa caso. En mi investigacion también incluyo una 4ta P de Participacion, es decir qué
grado de participacion tienen las personas que trabagjan en la empresa en e proceso de
crecimiento hacia principios de negocio sustentables.

Esta 4ta P fue claramente mencionada en e Informe Brundtland® en & que significa
“Politica”. Yo la uso en el sentido de “Participacion”: jcomo el personal de una empresa
participan en el mejoramiento de la sustentabilidad de su empresa? La gerencia de la empresa
caso desea agregar una 4ta P en su nuevo enunciado de la mision: se refieren a ella como

“Comunicacién Persona’.

Comunicacion Intercultural

Pendiente de finalizacion.

* J.ELKINGTON, Cannibals with forks, The Triple Bottom Line of 21st Century Business, Oxford,
Capstone Publishing Ltd, 1997

* Adrian Henriques and Julie Richardson, The Triple Bottom Line: Does It All Add Up?, Earthscan
Books, Chapter 1, 2004. http://www.johnelkington.com/TBL-elkington-chapter.pdf, consulted in May
2005,

“5 Brundtland Report, Our Common Future, 1987.

“% Internal document “renewed mission statement”, case company, in preparation.

Eddy Van Hemelrijck


http://www.johnelkington.com/TBL-elkington-chapter.pdf

Pagina 18

Parte II - Resultados de la encuesta a estudiantes

Para comenzar verifiqué las dimensiones de Hofstede explicadas mas arriba. Esto se hizo en

dos partes:

Hofstede - parte I:

Cuando les pregunté a los estudiantes de negocios acerca de sus futuros trabgjos, traté de
obtener informacion sobre la masculinidad, el individualismo y la distancia del poder.

Interpretacion de las respuestas:

M asculinidad-Feminidad:

Salario: un puntaje alto significa masculino

Seguridad laboral: un puntaje alto significa femenino

Trabajo que implique un desafio con mucha libertad personal: un puntaje alto
significa masculino

Espiritu de equipo: un puntaje alto significa femenino

Individualismo-Orientado alo colectivo:

Buen programa de capacitacion y coaching personal: un puntaje alto significa
orientado alo colectivo

Buenas condiciones laborales: un puntaje alto significa femenino

Trabajo que implique un desafio con mucha libertad personal: un puntaje alto
significaindividuaismo

Espiritu de equipo: un puntaje alto significa orientado a lo colectivo

Distanciadel poder:

Privilegiosy estatus: un puntaje ato significa gran distancia del poder

Un ato grado de participacion en la toma de decisiones: un puntaje alto
significa una menor distancia del poder

Condiciones de trabajo claras y edtrictas. un puntaje ato significa gran
distancia del poder
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Estos fueron los resultados que sigui6 a la interpretacion:

@ Salario
Lo mas importante
B Buenos programas de capacitacion y
guia personal
50%
] S idad laboral
45% O Seguridad laboral
0
40% ] 0O Privilegios y simbolos de estatus.
35% =
30% W Buenas condiciones de trabajo (luz,
25% (espacio, comput. ergonomeétricas...)
20% @ Trabajo que implique desafio con
mucha libertad personal
15%
W Espiritu de equipo
10%
5% - O Alto nivel de participacién en la toma
0% - de decisiones
i H B Procedimientos de trabajo claros y
Holanda Argentina China b
O Salario

Los 3 mas importantes

W Buenos programas de capacitacion y guia

30% personal
O Seguridad laboral
25% —
O Privilegios y simbolos de estatus
20%
W Buenas condiciones de trabajo (luz, espacio,
15% computadoras ergonométricas...)
O Trabajo que implique desafio con mucha
10% - libertad personal
M Espiritu de equipo
5% +
0 Alto nivel de participacion en la toma de
0% - decisiones

Holanda Argentina China M Procedimientos de trabajo claros y estrictos
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.. 0 Salario
Los 5 mas importantes
m Buenos programas de capacitacion y
18% guia personal
0
— — O Seguridad laboral
16%
14% O Privilegios y simbolos de estatus
12%
1 W Buenas condiciones de trabajo (luz,
10% espacio, comput. ergonométricas...)
04
8% @ Trabajo que implique desafio y con
6% mucha libertad personal
4% | Espiritu de equipo
2% ‘ .
O Alto nivel de participacion en la toma
0% —+ de decisions
Netherlands  Argentina China ] Pr;ageetdimientos de trabajo claros y
estrictos

Conclusion para los estudiantes de negocios en Holanda

Holanda (Hofstede) Estudiantes de negocios
Femenino M ezcla de masculino y femenino
Individual N

Menor distanciadel poder \

Los estudiantes de negocios holandeses eligieron “un trabajo que implique un desafio con
mucha libertad personal” como lo mas importante. Esto sefiala claramente su individualidad;
es también un valor masculino. Luego sigui¢ “Salario” y “Buen coaching personal”. Entonces
vemos nuevamente un vaor masculino por delante de un valor femenino. Los estudiantes de
negocios parecen ser menos femeninos que poblacion holandesa de estudio de Hofstede.
Dada mi muestra de estudiantes de negocios que ya estan listos para ingresar a mundo
laboral, podria esperarse que el salario tenga un puntaje mas alto que el espiritu de equipo.

L os estudiantes de negocios holandeses confirman el enunciado de menor distancia del poder
de Hofstede ya que le prestan poca atencion al estatus y alos procedimientos de trabajo claros
y estrictos, pero muchaa alto nivel de participacion.

Conclusion para los estudiantes de negocios en Argentina

Argentina (Hofstede) Estudiantes de negocios
Masculino N
Colectivo v
M oderada distancia del poder \

Paralos argentinos el “salario” es lo nimero uno, lo que confirma su masculinidad. Para ellos
también es importante contar con buenos programas de capacitacion y coaching personal, el
espiritu de equipo y las buenas condiciones laborales, lo que nos dice que tienen una
orientacion mas colectiva, lo cual confirma los resultados de Hofstede.
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Es menos importante el estatus, € nivel de participacion y los procedimientos de trabajo
clarosy estrictos, o que confirma la moderada distancia del poder.

Conclusion para los estudiantes de negocios en China

China (Hofstede) Estudiantes de negocios
Masculino N
Colectivo N
Gran distancia del poder N

Para los estudiantes de negocios chinos, el “salario” y los “Buenos programas de capacitacion
personal” son muy importantes, lo que confirma su masculinidad y orientacion a lo colectivo.

El estatus y los procedimientos de trabgjo claros y estrictos en promedio tienen un puntaje
superior a de Argentinay Holanda, mientras que & “nivel de participacion” tiene un puntaje
menor que en los otros dos paises. Esto confirma que China tiene una distancia del poder
mayor que la Argentinay que Holanda, lo cual confirmael estudio de Hofstede.

Hofstede - parte II:

Cuando les pregunté si estaban o no de acuerdo con los siguientes enunciados, queria saber
mas acerca de su distancia del poder, la prevencion de incertidumbre y la orientacion a corto
plazo versus la orientacion a largo plazo.

Interpretacion:

Distanciadel poder:
- Cuando trabajo en una empresa que tiene problemas medioambientales,
recomiendo hacerlo publico: si el encuestado esta de acuerdo, la distancia del
poder es débil.

Prevencion de incertidumbre:

- Cuando trabgjo en una empresa que tiene problemas medioambientales,
recomiendo hacerlo publico: s el encuestado esta de acuerdo, la prevencion de
incertidumbre es débil.

- Una empresa deberia tener un plan de contingencia para cada desastre
ambienta posible: s e encuestado esta de acuerdo, la prevencion de
incertidumbre es alta

- Una empresa deberia poner en practica la innovacion tecnologica, incluso
cuando todavia no se conozcan todos los efectos colaterales: si el encuestado
esta de acuerdo, la prevencion de incertidumbre es baja.

- Una legislacion ambiental estricta es la mejor forma de asegurar que las
empresas respeten e medioambiente: § e encuestado esta de acuerdo, la
prevencion de incertidumbre es alta.

Orientacion al corto plazo versus orientacion al largo plazo:
- Una empresa deberia anticiparse a las futuras regulaciones sobre el
medioambiente: s el encuestado estd de acuerdo, la persona tiene una
orientacion al largo plazo.
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- Unaempresa deberia tener un plan estratégico a largo plazo (al menos 5 afios):
S € encuestado esta de acuerdo, la persona tiene una orientacion al largo
plazo.

- Al tomar decisiones una empresa siempre deberia considerar las consecuencias
de estas decisiones para las generaciones futuras. s el encuestado esta de
acuerdo, la persona también tiene una orientacion al largo plazo.

- Una empresa siempre deberia seguir las recetas del éxito ya probadas y
preservar sus tradiciones: si el encuestado esta de acuerdo, la persona tiene una
orientacion al corto plazo.

Estos fueron los resultados luego de lainterpretacion:

Hofstede
O Cuando trabajo en una empresa que tiene
un problema ambiental, recomiendo
100% hacerlo ptblico
90% 1 B Una empresa deberia anticiparse a las
. futuras regulaciones medioambientales
80% i -
70% 'H O Una empresa deberia tener un plan de
| emergencia para cada desastre medio-
60% 1 ambiental posible
509% - H O Una empresa deberia tener un plan
estratégico para el largo plazo (al menos 5
40% I I afios)
30% N M B Una empresa deberia poner en practica la
innovacion tecnoldgica, incluso cuando
20% B todavia no se conozcan todos los efectos
colaterales
10% N B Al tomar decisiones una empresa siempre
O°/ | || Ll | deberia considerar las consecuencias de
0 o o o o estas decisiones para las generaciones
e |° © 2 3 g futuras
Q = -8 Q £ = -8 Una legislacion ambiental estricta es
8— o) 8— S o} la mejor forma de asegurar que las empresafs
c 3 c g 3 respeten el medioambiente
[aRNN7)] [a)] (7] P O Una empresa siempre deberia seguir las
< 0] < p p g
recetas del éxito ya probadas y preservar
H H tradici
Holanda rgentin China sus fradiclones
Holanda (Hofstede) Estudiantes de negocios
Menor Distancia del Poder \
M oderada prevencion de Moderado a alto
incertidumbre
Orientacion al largo plazo \/

El 39% de los holandeses estan de acuerdo en hacer publico un problema ambiental, el 32%
no, de manera que podemos concluir que existe una menor distanciadel poder.

Con respecto a la incertidumbre, el 73% esta de acuerdo con que una empresa necesita tener
un plan de contingencia; un 39% dice que Si es necesaria una legislacion estricta del
medioambiente y un 37 % dice que no. Ambas respuestas indican una prevencion de
incertidumbre de alta a moderada. EI 52% no esta de acuerdo con implementar una
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innovacion tecnologica, lo que indica una prevencion de incertidumbre alta. La prevencion de
incertidumbre parece ser mas alta que en Hofstede. Tal vez el hecho de que el principio de
precaucion sea tan aceptado en Europa ha afectado las respuestas a esta pregunta en
particular. De todos modos, esto resulta positivo para el medioambiente.

Es seguro que los holandeses tienen una orientacion al largo plazo ya que el 95% esta de
acuerdo en que una empresa deberia anticiparse a una futura legislacion sobre el
medioambiente, el 92% coincide en que una empresa deberia tener una estrategia a largo
plazo, el 83 % cree que una empresa deberia considerar las consecuencias que las decisiones
gue toman tendran sobre las generaciones futuras y el 69% no esta de acuerdo en que una
empresa deberia seguir las recetas del éxito ya probadas y preservar sus tradiciones.

Argentina (Hofstede) Estudiantes de negocios

Menor a Moderada Distancia del v
Poder

Altaprevencion de incertidumbre v

Orientacion al largo plazo - Media

El 51% de los argentinos estain de acuerdo en hacer publico un problema con el
medioambiente, de manera que podemos concluir unamenor distancia del poder.

Con respecto a la incertidumbre, e 88% coincide en tener un plan de contingencia; & 75%
dice que se necesita una legidacion ambiental estricta. Ambas respuestas indican una
prevencion de incertidumbre ata El 49% no esta de acuerdo en implementar una innovacion
tecnologica, lo que indica una prevencion de incertidumbre alta. Los resultados estan
alineados con Hofstede.

Los argentinos también estan orientados al largo plazo ya que el 91% coincide en que una
empresa deberia anticiparse a futura legislacion ambiental; el 79% esta de acuerdo en que una
empresa deberia tener una estrategia al largo plazo, el 96% cree que una empresa deberia
considerar las consecuencias que las decisiones que toma tendran sobre generaciones futuras
pero d 37 % si cree que una empresa deberia seguir las recetas del éxito ya probadas y
preservar sus tradiciones (versus € 26% que no esta de acuerdo). De manera que tienen una
menor orientacion al largo plazo que los holandeses. Dadas las frecuentes crisis que han
golpeado a pais, es logico que resulte dificil establecer planes al largo plazo. Hofstede no
cuenta con informacion sobre Argentina con respecto a la orientacion al corto plazo, de
manera que aqui sdlo se utilizan mis resultados.

China (Hofstede) Estudiantes de
negocios sobre el
M edioambiente
Gran Distancia del Poder Bajo
Baja prevencion de Moderado
incertidumbre
Orientacion al largo plazo v

El 63% de los chinos creen que debe hacerse publico un problema con el medioambiente, de
manera que podriamos concluir una menor distancia del poder lo que esta en contradiccion
con Hofstede vy los resultados de los estudiantes en preguntas anteriores ya explicadas mas

Eddy Van Hemelrijck



Pagina 24

arriba. Tal vez sea similar a Holanda ya que ahora existe mas conciencia en la China con
respecto a la seguridad ambiental, lo que hace gque la respuesta a esta pregunta tenga un
puntaje superior a promedio. Las otras preguntas de aqui arriba confirman la alta distancia
del poder.

Con respecto ala prevencion de incertidumbre, el 78% coincide en que una empresa necesita
tener un plan de contingencia; el 68% dice que se necesita una legislacion del medioambiente
estricta. Ambas respuestas indican una prevencion de incertidumbre relativamente alta. Por el
contrario, el 50% esta de acuerdo en implementar una innovacion tecnoldgica versus un 33%
gue no lo esta, lo que indica una baja prevencion de incertidumbre. De manera que tenemos
agui una respuesta mixta.

Resulta seguro que los chinos estan orientados al largo plazo ya que el 83% coincide en que
una empresa deberia anticiparse a una futura legislacion ambiental, el 85% esta de acuerdo en
gue una empresa deberia tener una estrategia al largo plazo, el 78 % dice que una empresa
deberia considerar las consecuencias que las decisiones tienen sobre las futuras generaciones.
Sin embargo € 51 % coincide en que una empresa deberia seguir las recetas del éxito ya
probadas y preservar sus tradiciones. Esto ultimo indica que los chinos tienen una orientacion
mayor hacia el pasado que nuestros estudiantes holandeses y argentinos.

Conclusiones Hofstede — Estudiantes de negocios
Holanda

Geert Hofstede concluyo que Holanda es uno de los paises mas femeninos del mundo y que
por lo tanto el pais respeta mucho el medioambiente. Sin embargo nuestros estudiantes de
negocios holandeses son menos femeninos que los del estudio Hofstede’s. Nuestra muestra tal
vez sea demasiado pequeia para contradecir su estudio. Por otro lado, en los tltimos dos afios
hemos visto un cambio politico en Holanda con un foco mucho mayor en el empleo y los
trabgjos. Se han recortado |os presupuestos, también en el campo del medioambiente (por
giemplo no hay financiacion para NIDO). De todos modos vemos que el 66% de los
estudiantes de negocios holandeses de esta muestra prefieren el respeto por el medioambiente
gue €l crecimiento econéomico.

Una ata prevencion de incertidumbre en Holanda con respecto al medioambiente (versus
moderada en general en el analisis Hofstede) brinda las normas necesarias para salvaguardar
al medioambiente.

Una menor distancia del poder crea un debate cultura abierto y la orientacion al largo plazo
esta a favor de la sustentabilidad.

Con respecto a la individualidad de los holandeses, desde un punto de vista econdémico,
podemos defender la posicion de que, en el largo plazo, este interés en uno mismo puede dar
como resultado la mejor forma de mercado (Adam Smith) y, quién sabe, también sea positivo
paralasociedad ya que podra crear el mayor respeto por e medioambiente.

Teniendo en cuenta lo anterior, Holanda deberia tener un buen puntaje en el Indice de
Sustentabilidad Ambienta (ver el proximo capitulo).
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Argentina

L os estudiantes de negocios argentinos confirman el estudio de Hofstede en cada dimension.
Yo agregué que de acuerdo con mi estudio, los argentinos tienen una orientacion del mediano
al largo plazo.

Al compararla con Holanda, Argentina tiene un “mejor” puntaje de medioambiente con una
mayor prevencion de incertidumbre y orientacion a lo colectivo, “peor” al ser mas masculina
y estar menos orientada al largo plazo, y “casi igual” con respecto a la distancia del poder.

Basado en Hofstede y en la encuesta a los estudiantes sobre las dimensiones de Hofstede,
esperamos que Argentina tenga un buen puntaje en el indice de Sustentabilidad Ambiental,
pero dada su masculinidad tal vez sea menos ata que Holanda (aunque su ata prevencion de
incertidumbre y orientacion colectiva puedan compensarlo).

China

China presenta la mayor masculinidad de los tres paises. Tiene una orientacion a lo colectivo
y al largo plazo, lo que seria positivo para el medioambiente. Sin embargo, cuando la cultura
colectiva segiin los lideres chinos (gran distancia del poder) le presta escasa atencion a los
valores medioambienta es (femeninos), esta cultura colectiva no vivira dentro de la poblacion.
La bgja prevencion de incertidumbre indica que es posible que existan escasos esfuerzos de
regulacion aunque con respecto al medioambiente nuestra poblacion estudiantil obtuvo un
puntaje moderado (en lugar de bajo).

Segun el andlisis anterior espero un puntaje bajo en el indice de Sustentabilidad Ambiental.
Cuando los lideres prestan mayor atencion a los temas medioambientales, la gran distancia del
poder puede resultar una ventga para poder implementar politicas de manera mas rapida, pero
sinusar lafuerza

Valores fundamentales con respecto a la naturaleza (Wim Zweers)
Estos valores se testean en las preguntas 8, 9, 10 & 11.

Pregunta 8: ;Cual de las siguientes opiniones es mas cercana a la suya?
- Lahumanidad es superior ala naturaleza (déspota)
- Lahumanidad y la naturaleza estan en equilibrio (socio)
- Lanaturalezaes superior alahumanidad (ser uno con la naturaeza)
- No estoy de acuerdo
- No tengo opinion

Pregunta 9: Por favor indique cual es su opinion con respecto a los siguientes enunciados:
- Latecnologia resolvera todos los problemas del medioambiente (déspota)
- Laactividad humana en la actualidad esta en armonia con el medioambiente
(participante)
- Los recursos naturales son una herencia comun para toda la humanidad
(administrador)
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- Lanaturalezaes superior alahumanidad (ser uno con la naturaeza)

- Los recursos naturaes de nuestro planeta son limitados y por lo tanto también
lo es nuestro crecimiento econémico (gobernante leve)

- Lahumanidad y la naturaleza son iguales (socio)

Pregunta 10: ;Cual de las siguientes opiniones es mas cercana a la suya?
- El medioambiente es un tema que esta mas alla de mi control como individuo
(participante, ser uno)
- Mis acciones pueden hacer una diferencia real con e medioambiente (déspota,
gobernante, administrador, ...)

Cuando se dije @ primer enunciado, sera dificil para la empresa en ese pais poder cambiar la

actitud de los empleados con respecto a medioambiente.

Pregunta 11: Cual de las siguientes opiniones es mas cercana a la suya?
- Latecnologia tiene sus limites para resolver los problemas del medioambiente.
- Todos los problemas del medioambiente se pueden resolver con la tecnologia
(déspota).

Resultados:

Humanidad y naturaleza (P§)

Humanidad y naturaleza @ Mankind is master over
nature
80% B Mankind and nature are in
60% | equilibrium
. O Nature is master over

40% mankind
20% - m_L ’_I_l_. O I don't agree with any of the

0% ‘ : above

Netherlands Argentina China ® | have no opinion
Donde

Lahumanidad es superior ala naturaleza
[l Lahumanidad y la naturaleza estéan en equilibrio

La naturaleza es superior ala humanidad

No estoy de acuerdo con ninguna de las opciones de mas arriba
Il No tengo opinion

En Holanda la Naturaeza es superior a la humanidad (25%) es apenas superior a la
Humanidad es superior a la naturaleza (22%) pero un 29% dice no estar de acuerdo con
ninguno de estos enunciados. Holanda es un pais en constante batalla con la naturaleza para
poder sobrevivir ya que es un pais que lucha por mantener su cabeza por encima del nivel del
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mar y sus alimentos secos. Algunas veces los holandeses le ganan la batalla a la naturaleza 'y
algunas veces la pierden.

Resulta sorprendente que la mayoria de los chinos (62%) crean que la humanidad y la
naturaleza estan en equilibrio. Es una respuesta muy extrafa ya que definitivamente esto no
es lo que sucede en China (a menos gque los chinos lo hayan interpretado como “deberian estar
en equilibrio” y entonces si son (o deberian ser) verdaderos socios...

En Argentina “La naturaleza es superior a la humanidad” y “La humanidad y la naturaleza
estan en equilibrio” comparten e primer lugar anbos con un 30 %. No muchos argentinos

(sdlo 8%) piensan que ellos pueden manejar a la naturaleza.

Actitud hacia la naturaleza (P9)

Actitud hacia la naturaleza

O La tecnologia resolvera todos los
problemas del medioambiente
80%

o B La actividad humana en la actualidad
70% 7] esta en armonia con el medioambiente
60% — ||

0O Los recursos naturales son una
50% | | Herencia comun para toda la humanidad
40% 1} [0 La naturaleza es superior a la
| humanidad
30% ||
200 | | M Los recursos naturales de nuestro
% 116
planeta son limitados y por lo tanto
también lo es el crecimiento econémico
10% - —
O La humanidad y la naturaleza son
0% - Iguales

Holanda Argentina China

Los holandeses prefieren la administracion (58%). Los argentinos Se inclinan por la
“superioridad de la naturaleza” (51%) y la limitacion de los recursos naturales (61%), y por lo
tanto la naturaleza prevalece. Los chinos consideran que la naturdeza y la humanidad son
iguaes (71%) y se consideran a ellos mismos como Socios. ..

El papel del individuo (P10)
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El papel del individuo

8 The environment is an
80% issue beyond my
60% control as an individual

B My actions can make a

40% - :
0 real difference to the
20% - environment
0% T O I have no opinion
Netherlands Argentina China
Donde:

El medioambiente es un tema que esta mas alla de mi control como individuo

| Mis acciones pueden hacer una verdadera diferencia al medioambiente

No tengo opinion

En Argentina el 71% de los estudiantes de negocios estan convencidos de que las acciones
personales pueden hacer unareal diferencia en el medioambiente. En Chinay Holanda apenas
un poco mas de la mitad comparte esa opinion, con un 58% paralos chinosy un 53% paralos
holandeses. El porcentgje mas alto de estudiantes de negocios que creen que el
medioambiente esta mas alla de nuestro control como individuos se encuentra en Holanda con
un 34% versus un 26% paralos chinosy un 21% para los argentinos.

Para las empresas esto significa que los argentinos son los mas faciles de convencer para que
cambien su actitud (cuando esto sea necesario) en favor de una mejor proteccion del
medioambiente.

La tecnologia como la solucion de todos los problemas (P11)
El siguiente grafico muestra claramente que los estudiantes de negocios de los tres paises

(>80% en cada pais) no creen que la tecnologia sea capaz de solucionar todos los problemas
del medioambiente.

Pesimismo u optimismo tecnolégico

90%
80%t . .
70% @ Pesimismo tecnolégico
60%
50% H Optimismo tecnoldgico
40% 7 |
30% 7 1 No tengo opinion
20%

10%7 |
0% B NS

Holanda Argentina China
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Economia versus Medioambiente

Este grafico ilustra que los argentinos son los mas defensores del medioambiente (el 79% dice
gue nosotros nos preocupamos demasiado por € progreso econdomico) y los chinos los que
menos cuidan el medioambiente (sdlo el 55%, y jel 24% dice que nos preocupamos
demasiado por el medioambiente y muy poco por e empleo!). Los holandeses se encuentran
en una posicion intermedia entre los otros dos paises.

Economia versus Medioambiente

100%
90% M Nos preocupamos demasiada
80% por el futuro del medioambiente
70% - y muy poco por el empleo
60% — B Nos preocupamos mucho por
50% el progreso econémico y muy

o poco por el efecto que esto
40% tiene sobre el medioambiente
30% ] M sin opinion
20%
o CEl im | Bl
0% ,
Holanda Argentina China

Resultados de la bottom line triple (John Elkington)

Lamayoria de los estudiantes de negocios de los tres paises le dan la misma importancia a las
tres Ps en la empresa a la que se postulan para un trabgo. Argentina lidera con un 61%,
seguido por Holanda (47%) y tercero China (44%). Los holandeses (31%) y los argentinos
(18%) €eligen la bottom line social (31%) como segundo en importancia, mientras que los
chinos (29%) prefieren como segundo la bottom line econdémica.

TBL Estudiantes de negocios

70% 61%
60% - ]
50% - ar% 44% f Peo.ple
40% | ® Environment
30% - O Profit
20% 18% 159 O Equal
10% | 306 206 @ No opinion
0% _—
Netherlands Argentina China
Donde:
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[] Personas
Medioambiente
Ganancia

L] 1gual

B Sinopinién

El papel del gobierno nacional (que se relacionard luego con el ESI)

Los argentinos son los mas criticos con un 94% que afirma que en su pais el gobierno regula
de manera insuficiente los temas medioambientales. El 56% de los chinos cree que €
gobierno no hace nada o no hace lo suficiente y en Holanda el 36% asegura que & gobierno
cumple una buena tarea mientras que otro 36% afirmalo contrario.

¢ Como regula el gobierno local los temas
ambfentales?
100% —
80%
60% O Nada/Insuficiente
_| W Sin opinion
40% O Bien/Muy bien
20%
0%-
Holanda  Argentina China

Si les preguntamos s €l gobierno esta aplicando la legislacion existente, nuevamente los
argentinos son muy negativos con un 94% que afirma que no existe ningan control o que el
control es insuficiente. En China & 47% dice que hay un control insuficiente versus un 37%
que dice que es suficiente. En Holanda un 37% dice que hay entre un buen a un muy buen
control versus un 31% que afirma que no existe un control o que no es suficiente.
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¢ Como controla el gobierno local la aplicacion de la
legislacion sobre el medioambiente?

100%
80%

60% Sin opini6
— | Sin opinién

40% 00 Bien/Muy bien
20%

0%-
Holanda Argentina China

o Nada/Insuficiente

El papel de las empresas locales versus las empresas extranjeras

Aqui vemos que los argentinos (84%) y los chinos (69%) no creen que sus empresas locales
estén muy comprometidas con el medioambiente. Los holandeses son los menos negativos
pero aun asi existe una mayoria, 44%, que dicen que las empresas locales no estan haciendo
lo suficiente.

¢ Como manejan las empresas locales los temas
ambientales?

100%
80% ]
] @ Nada/Insuficiente
60% o
| Sin opinién
40%] O Bien/Muy bien
20%7
O%, -_I ._|

Holanda Argentina China

L os argentinos creen que las multinacionales no son mucho mejores que las empresas locales.
El 71% de los argentinos afirma que no estan haciendo un buen trabajo en lo que respecta a
medioambiente (un poco mejor que las empresas locales).

La mitad de los chinos (51%) afirma también que las multinacionales no estan haciendo lo

suficiente. Solo el 21% de los chinos cree que las multinacionales tratan los problemas del
medioambiente versus un 13% que piensa que las empresas locales hacen lo suficiente.
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L os holandeses tienen un poco mas de confianza en las multinacionales en lo que respecta al
medioambiente con un 39% de elos que creen que estan haciendo un buen trabajo versus el
32% paralaslocales.

¢ Como manejan los MNE los problemas ambientales

en su pais?

100%

80%

60%

40%
20%1

0%

m Nada/Insuficiente
H Sin opinién

O Bien/Muy bien

Holanda Argentina China

Responsabilidad por el medioambiente: ;gobierno, empresas, publico?

Todos €ellos creen que todos deberian ser muy responsables. En China el 9% dice que los
negocios no deberian ser considerados responsables.

Responsable por el medioambiente

100%

80%

60%

40%

20%
0%-

Sin opinion
Responsable
No responsableﬁ

Sin opinion r
No responsabl

Sin opinién
Responsable

o Responsable

China

I
o
)
S
o
)

Argentin

O El gobierno

m La comunidad
empresarial

O El publico

El grafico siguiente es mas interesante. Nos muestra que de los tres paises Argentina es el que
mas cree que los tres son igualmente importantes (68% versus 49% para los holandeses y 41%
paralos chinos).

También cabe destacar que los chinos piensan que el publico (24%) es el mas responsable de

los tres.
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80%

Mas responsable por el medioambiente

70%

60%

50%

40%

30%

—

20%
10%

e

[ Holanda
[ Argentina
[ China

0%
El
gobierno

T T
La El publico
comunidad
empresarial

Los tres Sin opinion
anteriores

tienen igual

responsabilidad
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Parte III — indice de sustentabilidad ambiental (ESI)

El indice de Sustentabilidad Ambiental (ESI, por sus siglas en inglés) del aio 2005 establece
el benchmark parala capacidad que tienen las naciones para proteger el medioambiente en las
proximas décadas. Lo hace integrando 76 grupos de datos -rastreo de la capacidad de los
recursos naturales, niveles de polucion pasados y presentes, esfuerzos para € maneo del
medioambiente y la capacidad de una sociedad para mejorar su desempefio ambiental— en 21
indicadores de sustentabilidad ambiental. Estos indicadores permiten redizar una
comparacion a lo largo de los cinco componentes de sustentabilidad fundamentales: Sistemas
medioambientales, Estrés ambiental, Vulnerabilidad humana al estrés ambiental, Capacidad
societal para responder alos desafios del medioambiente y la administracion global®’:

e Sistemas medioambientales: un pais tiene mas probabilidades de ser sustentable con el
medioambiente en la medida en que sus sistemas ambientales vitales se mantengan a
niveles altos y de acuerdo con el grado en que los niveles mejoran en lugar de
deteriorarse.

e Reduccion del estrés ambiental: un pais tiene mas probabilidades de ser sustentable con el
medioambiente si los niveles de estrés antropogénico son lo suficientemente bajos para
provocar un dafio no demostrable a sus sistemas ambientales.

e Reduccion de la vulnerabilidad humana: un pais tiene mas probabilidades de ser
sustentable con & medioambiente s las personas y los sistemas socides no son
vulnerables a las perturbaciones medioambientales que afectan € bienestar basico de los
seres humanos; transformarse en un pais menos vulnerable es signo de que una sociedad
esta en el buen camino hacia la sustentabilidad.

e Capacidad socid e ingtitucional: un pais tiene mas probabilidades de ser sustentable con
el medioambiente s cuenta con instituciones y esquemas sociales subyacentes en cuanto a
las habilidades, las actitudes y las redes que crean respuestas efectivas a los desafios
presentados por el medioambiente.

e Administracion global: un pais tiene mas probabilidades de ser sustentable con el
medioambiente S coopera con otros paises para manejar los problemas ambientales que
tienen en comun y si reduce los impactos medioambientales negativos que cruzan sus
propias fronteras.

Los indicadores y las variables sobre las cuales se construyen crean el bien conocido modelo
de politica ambiental “Presion-Estado-Respuesta’. Los temas incorporados y las variables
utilizadas fueron elegidos a través de una extensa revision de la literatura sobre el
medioambiente, €l analisis de datos disponibles, un analisis riguroso y una amplia consulta
con cientificos, expertos en indicadores y encargados de disefiar politicas.

Si bien no brindan una vision definitiva sobre la sustentabilidad, la recopilacion de los
indicadoresy las variables que conforman el ESI 2005 nos dan una herramienta muy poderosa
para colocar la toma de decisiones ambientales sobre una base analitica mas firme; una
aternativa a PBI y a Indice de Desarrollo Humano para medir el progreso de un pais y un
mecanismo util para efectuar un benchmark de la performance ambiental.

7Y ALE, http://www.yale.edu/esi/ESI2005.pdf consulted on January 29 2005.
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Cuanto mas alto sea el puntaje ESI de un pais, mejor posicionado estard para mantener
condiciones ambientales favorables en el futuro. Los cinco paises con los puntajes mas altos
son Finlandia, Noruega, Uruguay, Suecia e Isandia —todos estos paises tienen una capacidad
sustancia de recursos naturales y una baja densidad de poblacion. Cada uno ha manejado los
desafios de desarrollo con cierto éxito.

Los paises con puntajes mas bajos son Corea del Norte, Irak, Taiwan, Turkmenistan y
Uzbekistan. Estos paises enfrentan numerosos problemas, tanto naturales como creados por €l
hombre, y no han manejado bien sus opciones de politicas.*®

Para cada pais de la muestra, mostramos un grafico que brinda una idea general de la
performance de un pais a lo largo de los cinco componentes de la sustentabilidad ambiental.
Estos graficos tienen cinco ejes que comienzan en un unico punto e irradian en direcciones
opuestas. En cada e se marca €l puntaje de un pais para cada componente y luego los puntos
Se conectan para formar un area cerrada.

El tamaifio del area cerrada es una medida de la performance general de un pais. La forma del
area refleja la distribucion particular de los puntajes a través de los cinco componentes. Estos
brindan un benchmark muy util para comparar |a performance de una manera un poco mas
precisa que con un tnico puntaje de Indice. Tanto el puntaje del Indice y los puntajes del
Componente son presentados como percentil estandar normal. Estos tienen un rango posible,
en teoria, del 0-100; el rango real estd determinado por la forma de la distribucion de los
puntgjes a través de todos los paises. En todos los casos los puntajes mas altos representan
mayores medidas de sustentabilidad ambiental.

Finalmente, presentamos los puntgjes en un grupo de graficos de barras. Las barras
sombreadas representan los puntajes del pais y las barras vacias muestran los puntajes
promedios por grupo de par. Estos puntajes representan e promedio de los puntaes
estandarizados de las variables que comprenden los indicadores. LoOs nimeros mas altos
representan mayores niveles de performance; los puntajes cercanos al ge central estan mas
cerca del puntaje medio para ese indicador; y los puntajes negativos representan una
perf%mance por debgo del promedio para el grupo completo de 146 paises incluidos en el
ESI.

“8 Y ALE, http://www.yale.edu/esi/ESI2005.pdf consulted on January 29 2005.
“9Yale, http://www.yale.edu/esi//ESI2005.pdf consulted on January 29 2005
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Paises participantes

indice de sustentabilidad ambiental

100

Holanda Argentina China

Figural: Puntge ESI delos paises participantes

El puntgje ESI de los tres paises se indica en el grafico de arriba. Argentina tiene el puntaje
mas alto con 62,7 puntos y el 9no. ranking del total de los 146 paises participantes. Holanda
también tiene un puntaje alto con 53,7 puntos y 40ta. en el ranking. Al final de la lista se
encuentra China con un puntaje de 38,6 o & 133er. lugar en el ranking.

Sin embargo, el factor mas impulsado por la humanidad y el mas relevante para este estudio
es la Capacidad Social e Instituciond.

Un pais tiene mas probabilidades de ser sustentable con el medioambiente si cuenta con
instituciones y esquemas sociales subyacentes en cuanto a las habilidades, |as actitudes y las
redes que crean respuestas efectivas frente alos desafios presentados por el medioambiente.

Los cuatro componentes de la Capacidad Social e Instituciona son: Gobierno Ambientd,
Eco-¢eficiencia, Respuesta del Sector Privado, y Cienciay Tecnol ogia.

Autoridad Ambiental:

Relacion del precio del combustible con el promedio mundial, Nivel de corrupcion,
Efectividad gubernamental, Porcentgje del total de la superficie de tierra protegida, Encuesta
del Foro Mundial Economico sobre la autoridad ambiental, Regla de ley, Agendaloca de 21
iniciativas por millon de personas, Libertades politicas y civiles, Porcentaje de variables
fatantesdel CGSDI “Rio to Joburg Dashboard”, Organizaciones miembros de la [UCN por
millon de habitantes, Creacion de conocimiento en ciencia del medioambiente, tecnologia y
politica, Nivel de democracia.

Eco-Eficiencia Eficiencia de energia, Hidroenergia y produccion de energia renovable como
un porcentaje del consumo total de energia.™

% Zoals eerder aangehaald bij de triple bottom line-visie van John Elkington is eco-efficiéntie ‘het
leveren van competitief geprijsde goederen en diensten, terwijl ecologische impact en
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Respuesta del sector privado: indice de Sustentabilidad del Grupo Dow Jones (DJSGI),
Puntaje promedio del Valor Eco Innovest de las empresas con casas matrices en un pais,
nimero de empresas con certificacion ISO 14001°" por PBI en millon de millones, Encuesta
del Foro Mundial Econémico sobre la Innovacion ambiental del sector privado, Participacion
en e Programa de Cuidado de la Asociacion de Productores Quimicos.

Cienciay Tecnologia: indice de innovacion, Indice de acceso digital, Tasa de culminacién de
la educacion primaria femenina, Tasa bruta de inscripcion en educacion terciaria, Niimero de
investigadores por millon de habitantes.

Capacidad social e institucional para reaccionar a
los desafios medioambientales
100 86
801
601
40
20
O ,
Holanda Argentina China

Figura 2: Puntgje de la“Capacidad social e institucional” de los paises participantes

La Figura 2 muestra el puntaje del pais con respecto al componente ESI “Capacidad social e
institucional”. Cuanto mayor es el puntaje, mejor es la reaccion del pais frente a los desafios
presentados por e medioambiente. Holanda les gana por legjos a los otros paises con 86,
seguido por Argentina con 65 y en ltimo lugar China con 39.

Holanda en verdad tiene una legislacion ambiental elaborada. China, por el contrario, cuenta
con leyes y regulaciones ambientales establecidas desde 1979, pero debido a las malas
practicas, en especial a nivel municipal, dichas leyes y regulaciones tuvieron escaso efecto.”
A nivel nacional, el gobierno chino recién ahora ha comenzado un fuerte trabgo de proteccion
ambienta con la propuesta de 30 proyectos en € pais. El gobierno quiere usar la proteccion
del medioambiente como un método para hacer mas lenta la economia y ha anunciado que en

grondstofintensiteit doorheen de gehele levenscyclus gereduceerd worden op zijn minst tot op een
niveau die de draagcapaciteit van de aarde niet overschrijdt’.

° Zoals eerder vermeld is het International Standards Organisation (1ISO) een milieuzorgsysteem dat
op wereldschaal wordt toegepast.

*2 J. BECKER, “China’s groeipijnen”, National Geographic, jaargang (2004), maart, nr.3, 88.

Eddy Van Hemelrijck



Pagina 38

el futuro prestara mayor atencion al manejo del medioambiente.™ Lamentablemente cada
nueva medida ambiental parece estar opacada por un mayor abuso del medioambiente.*

Los puntajes indicados mas arriba estan en linea con las expectativas del estudio Hofstede y
mi propia encuesta a estudiantes.

Holanda

Con un puntgje de 53,7 Holanda se ubica en € puesto 40. Pero la Figura 3 también muestra
gue Holanda tiene un buen puntgje en estas categorias que estan focalizadas en la reduccion
de problemas ambientales existentes en lugar de focalizarse en el origen y la reduccion del
estrés ambiental en si mismos.

Environmental Systems
100

Global Reducing
Stewardship Stresses
Donde:
Environmental ~Systems = Sistemas
ambientales
Reducing stresses = Reduccion de
estrés

Reducing  Human  Vulnerability =
Reducci6n de la vulnerabilidad humana
e Social and Institutional Capacity =
Social and Institutional ¢ Reducing Human  Capacidad social eingtitucional
caﬂacit? 'Iul'umerﬂbi”ty Gl‘laé]alal Stewardnship = Administracion
glo

Figura 3: Perfil de pais, Holanda*

Detalle de la Capacidad social e instituciond:

2,00

1,50 A

1,00 1 O Holanda

0,50 - m Par

0,00
Autoridad |—F Respuesta del Cienciay

-0,50

Ambiental Eco-Eficiencia sector privado tecnologia

3 EMBASSY OF SWITZERLAND,
http://www.osec.ch/~0xc1878d1b_0x0001b994/wirtschaftsdaten/research_and_environment_news_fro
m_china_september_2004/en/2005_02_february.pdf geraadpleegd op 5 april 2005.

> J. BECKER, “China’s groeipijnen”, National Geographic, jaargang (2004), maart, nr.3, 81.

S YALE, http://www.yale.edu/esi/b_countryprofiles.pdf consulted on February 10 2005.
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Concordancia con:
-  Hofstede
- Encuesta alos estudiantes

Argentina
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Argentina tiene un ESI de 62,7 y ocupa la 9na. posicion. La Figura 4 muestra que € pais no
tiene un puntge inferior al 55% en ninguna de las 5 categorias.

Environmental Systems
100

Global
Stewardship

Social and Institutional

Capacity

Reducing Human
Vulnerability

Figura 4: Perfil de pais, Argentina56

Detalle de la Capacidad social e institucional

Reducing
Stresses

1,40

1,20 -
1,00 -
0,80
0,60
0,40 |
0,20
0,00
-0,20
-0,40
-0,60

O Argentina
W Par

Autoridad
ambiental

Cienciay
tecnologia

Concuerdacon:
-  Hofstede
- Encuesta alos estudiantes

Donde:

Environmental Systems = Sisemas
ambientales

Reducing stresses = Reduccion de
edrés

Reducing Human Vulnerability =
Reduccion de la  vulnerabilidad
humana

Social and Institutional Capacity =
Capacidad socia e ingitucional
Global Stewardship = Administracion
global

Y ALE, http://www.yale.edu/esi/b_countryprofiles.pdf geraadpleegd op 10 februari 2005.
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Chinatiene un ESI de 38,6, o que da como resultado el 133er. lugar, casi € tltimo. La Figura
5 muestra que China tiene un mal puntgje para cada item. Cuando China le da prioridad al
desarrollo econdmico y descuida los problemas del medioambiente, el resultado puede ser

catagtrofico.
Environmental Systems
100
Global Reducing
Stewardship Stresses

Social and Institutional Reducing Human
Capacity Wulnerability

Figura 5: Perfil de pais, China®’

Detalle de la Capacidad social e instituciond:

Donde:

Environmental Systems = Sistemas
ambientales

Reducing stresses = Reduccion de
edrés

Reducing Human Vulnerability =
Reduccion de la vulnerabilidad
humana

Social and Institutional Capacity =
Capacidad socia e ingitucional
Global Stewardship =
Administracion global

0,00 T

-0,20

-0,30 - @ China

-0,40 A | Par

-0,50 A

-0.60 Autoridad Eco-Eficiencia Respuesta del Ciencia y

-0,70 L——ambiental sector privado Tecnologia
Concorduerda con:

- Hofstede

- Encuesta alos estudiantes

STYALE, http://www.yale.edu/esi/b _countryprofiles.pdf consulted on February 10 2005.
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Parte IV — Analisis de la empresa caso

Historia y estructura de la empresa

Holanda
Laempresa holandesa se fundo en 1998 a partir de una empresa quimica alemana.
Mision - 1998

Thermphos Internacional es una empresa quimica que contribuye a la calidad de vida por
medio del desarrollo, la manufactura y la venta de fosforo y derivados del fosforo. Estos
productos se aplican como materia prima en productos para la higiene persona, productos de
limpieza industriales y hogarefos, agentes para la proteccion de cultivos, productos
alimenticios y productos farmacéuticos.

Con d objeto de ser un socio atractivo para nuestros accionistas, empleados, clientes y
proveedores, nos comprometemos a cumplir con los principales estandares y valores sociales
y arespetar y conservar lanaturalezay la sociedad en su totalidad.

Valores

Empleados

Deseamos crear relaciones basadas en e respeto mutuo, la apertura y € compromiso.
Vaoramos un ambiente de trabajo en & que las personas puedan tener confianza mutuay las
mismas oportunidades. El objetivo de nuestra empresa es ofrecer a todos un trabgo
interesante y que impliqgue un desafio, alentando de ese modo el desarrollo personal.
Vaoramos tanto la distribucion individual como la grupal, y recompensamos a nuestros
empleados de manera acorde. Mantener un equilibrio entre nuestras responsabilidades en la
empresa y nuestras vidas privadas es de suma importancia para nosotros. Luchamos de
manera constante para lograr mejoras en e ambiente de trabajo, enfatizando la salud, la
seguridad y € bienestar.

Clientes y proveedores

Nuestros clientes y proveedores son muy importantes para nosotros y nos llevan arealizar
todos |os esfuerzos necesarios paralograr una satisfaccion mutual por medio de la calidad de
nuestros productos y servicios. Nuestro objetivo es la mejora permanente de nuestros
productos e alcanzar acuerdos operativos de produccion conjunta.

Sociedad

Creemos en unarelacion abierta y profesional con el sector publico y con la sociedad en
general . Luchamos por lograr un desarrollo sustentable. En todas nuestras actividades, nos
comprometemos a alcanzar una performance de excelencia en lo que hace al medioambiente y
alaseguridad.
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Accionistas

Al respetar nuestros estandares, luchamos por ser una empresa productiva y competitiva, y asi
ofrecer a nuestros accionistas continuidad, crecimiento y ganancias atractivas sobre el capital
invertido.

Enunciado sobre las condiciones laborales y el medioambiente

Nos comprometemos con la seguridad, la proteccion del medioambiente y de la salud y el
bienestar de nuestros empleados, terceros y vecinos. Todas las actividades humanas tienen
una influencia sobre el medioambiente e implican riesgos. Somos conscientes de las cargas
ambientales asociadas con la produccion de productos de fosforo, y nos focalizamos en el
consume de energia y los efluentes de los procesos.

Las propiedades de las sustancias quimicas con las que trabajamos, y las condiciones que
prevalecen en la planta, inevitablemente implican un riesgo para la seguridad y e
medioambiente. Por lo tanto hacemos lo imposible para asegurar 1os mas altos niveles de
seguridad y proteger € medioambiente, incluso si para ello se necesita que tomemos medidas
mas amplias que las que la ley establece. Nuestro objetivo es mejorar permanentemente los
aspectos de seguridad y del medioambiente de todos nuestros productosy servicios.

Cumplimos con las leyes y las regulaciones oficiales con respecto a la seguridad y al
medioambiente. Mas aun, suscribimos los siguientes convenios: “Declaracion de intencion
relativa a la implementacion de la politica ambiental en la industria quimica”, “Acuerdo a
largo plazo sobre ahorro de energia”, “Convenio de packaging II” y “Regulacion sobre dafio y
prevencion relativa a la contaminacion del aire en la zona Sloe”.

Luchamos por diminar todos los peligros predecibles que pudieran causar agun daio fisico,
enfermedad ocupacional, fuego, dafio ambiental, dafio a la propiedad, o dafio como
consecuencia de acciones fraudulentas. Se le da prioridad a la eliminacion factiblemente
econémica de problemas en su origen, usando las técnicas mas modernas. Apuntamos a
prevenir la manipulacion insegura y la imposicion de cargas sobre el medioambiente, o en
cualquier caso, a llevar esto a su minima expresion. La atenciéon a la seguridad y al
medioambiente se ve plasmada en la conducta diaria de nuestro negocio a través de nuestros
sistemas de manegjo de la seguridad y del medioambiente. En estos sistemas se definen los
objetivos de seguridad y ambientales y se los publica en informes anuales.

Alentamos la toma de conciencia sobre la responsabilidad lo que da como resultado un
manejo cuidadoso, y apoyamos esto por medio de cursos de capacitacion regulares, cursos de
actualizacion y examenes. Iniciamos y alentamos la cooperacion y la consulta con nuestros
empleados con respecto a manejo del medioambiente y la seguridad.

Esperamos que nuestros empleados cumplan con los requisitos de seguridad y manejo del
medioambiente y las normas asociadas, y que se dienten mutuamente para tener un
comportamiento seguro y de conciencia con respecto ad medioambiente. Ellos deben ser
concientes de sus responsabilidades y deben cooperar y tomar la iniciativa para implementar
lapolitica de la empresa sobre condiciones laborales y el medioambiente. Nuestros empleados
deben redlizar su trabgo de manera apropiada, teniendo en cuenta las instrucciones,
regulaciones y procedimientos. En especial, deben notificar de inmediato Stuaciones de
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peligro relacionadas con la seguridad y el medioambiente y se los estimula a que ofrezcan
sugerencias para realizar meoras.

Queremos que nuestros empleados demuestren un ato grado de participacion en la seguridad
y e medioambiente como “una forma de vida”. También luchamos para mantener relaciones
abiertas y de un caracter de negocio con el gobierno. Estamos preparados para anticipar un
intercambio mutuo de ideas relativas a nuestro funcionamiento dentro de la sociedad en
generd.

Jelle Groenink
Miembro dd directorio

Organigrama
1 1 1 1
( Miembrodel ) ( Miembrodel ) Miembro del ( Miembrodd )
directorio 1 directorio 2 directorio 3 directorio 4
_ J U Y, _ Y,
Director UN | N Director UN I h = Director Servicios
Centrales/Planta
_ J U Y,

Gerente EHSA, QM
& RPD

Laestructurade la UN (Unidad de negocio) se cred en 2004. La organizacion fue dividida en
dos unidades de negocio soportadas por el sector denominado Servicios centralesy de planta.

El Gerente de Seguridad y Medioambiente reporta al Director de Servicios centrales & de
planta, que también es uno de los cuatro miembros del Directorio.

La investigacion y la encuesta fueron comenzadas por el Director de la UN 1. En la
preparacion de la encuesta participd el Gerente EHSA. Se solicit6 el apoyo del Director de la
UN Il y sele pidi6 al Directorio que dé luz verde para llevar a cabo el estudio.

Argentina

Sudamfos S.A. se encuentra ubicada en la ciudad de Buenos Aires. Buenos Aires es uno de
los centros urbanos mas grandes del mundo. En 1935 cuando Sudamfos fue creada por dos
alemanes como empresa farmacéutica, no existian casas alrededor de la fabrica. Ahora se
encuentra en el medio del barrio de Mataderos. Esto crea una gran presion y requiere de una
solida performance ambiental y medidas de seguridad muy estrictas.
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En 1972 la empresa fue adquirida por Hoechst y permanecio bajo la casa matriz alemana
hasta 1997. En ese ailo Hoechst se retir6 y Sudamfos pasd a ser miembro de la empresa
holandesa Thermphos.

Su politica (de acuerdo con una presentacion PowerPoint) es:

>

>
>
>

Establecer con la comunidad de M ataderos una relacion basada en la cooperacion y la
apertura.

Participar en lavida social y cultural del barrio.

Apoyar iniciativas que contribuyan a desarrollo del barrio.

Promover los postulados del Programa de Cuidado Responsable y de las normas 1SO
14.000.

En Sudamfos trabajamos junto con las autoridades de Seguridad, de la Municipalidad,
Educativas, de Salud, Culturales y los medios, a quienes brindamos informacion
constante sobre nuestros productos y proceses y apoyamos sus iniciativas en un clima
de apertura y cooperacion, ya que creemos que las empresas asi como la economia
necesitan jugar un papel socia y cultural en las comunidades dentro de las cuaes
estan insertas.

Permanentemente capacitamos a nuestro personal sobre procedimientos para el
aseguramiento de la caidad, el sistema ambiental y la salud y la seguridad con el
objeto de asegurar que nuestro personal esté actualizado con el objetivo de la empresa.
En € afio 2002 invertimos 2500 horas de entrenamiento lo que significa 33 horas per
capita.

Trabajamos junto a las autoridades de la comunidad brindandoles informacion sobre
nuestros productos, procesos e instalaciones.

El afio pasado alrededor de mil personas visitaron nuestra planta. Esto incluye
alumnos, estudiantes universitarios locales y extranjeros y miembros de distintas
instituciones de la comunidad.

Organigrama:

Presidente

Director de Seguridad y Director de Ventas Director de
Produccion M edi oambi ente

Administracion y
Finanzas

Como se puede observar, la persona que es responsable de Seguridad y Medioambiente
reporta directamente a Presidente.
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China

Thermphos Xuzhou es un joint-venture 60-40% entre Thermphos International en Holanday
Xuzhou Seagull Group. La empresa se cred en enero de 1998. Obtuvo la certificacion ISO
9000.

Mision de calidad:

Escuchamos a nuestros clientes para tener una mejor comprension de sus necesidades.
Cooperamos a través de limites funcionales para mejorar de manera constante la calidad de
nuestros productos y servicios para poder siempre satisfacer esas necesidades.

Nuestra vision:
Vaoramos e logro en equipo dentro y fuera de nuestra empresa basado en relaciones de
confianza entre los colegas, los clientes y los proveedores.

Nuestra vision:

Seremos un proveedor lider de derivados del fosforo en China, estableciendo los estandares
delaindustria paralacalidad, € servicio a cliente y las operaciones.

Organigrama:

1 1 1
Director de Ventas & Gerente General Departamento de Finanzas & Contaduria Compras
Marketing Delegado Recursos Humanos

Gerente Aseguramiento Gerente de Produccion
delaCalidad & Tecnologia

Seguridad &
Medioambiente

Como puede observarse, la persona encargada de Seguridad y Medioambiente reporta al
Gerente de Produccion. La persona encargada de ISO 9000 es el Gerente de Aseguramiento
dela Calidad. Ella sera la encargada de obtener la certificacion ISO 14001.

Es obvio que en China la persona responsable de la seguridad y el medioambiente posee
menos poder que sus colegas de Holanda y de Argentina Esto es un signo claro de que €
medioambiente no es una prioridad para la empresa china.
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Introduccion a la encuesta

La casa matriz holandesa planea escribir nuevamente su enunciado de mision utilizando el
Triple Bottom Line de John Elkington y agregando una 4ta P de Comunicacion Personal.

En la primera parte de la entrevista quise analizar el actua Estado de Sustentabilidad de la
empresa en Holanda, Argentina y China por medio de la formulacion de las siguientes
preguntas:

1) ;Coémo percibe el personal la actitud de la gerencia hacia las tres Ps?

2) (Ha habido algin cambio enlaactitud hacialas 3 Ps en el tltimo afio?

3) (Qué clase de cambio en la actitud de la gerencia local hacia las 3 Ps not6 usted en el
ultimo afio?

4) ;Como percibe el personal el estilo de liderazgo hacia las 3 Ps por parte de su director
genera y/o superior directo?

5) (Qué tan activamente la gerencia local se comunica internamente acerca de las 3 Ps?

6) (Qué tan activamente estan las personas involucradas en la mejora de la
sustentabilidad del negocio (3 Ps) de su empresa?

7) (Desea estar mas involucrado en la performance de sustentabilidad de su empresa?

Dada la naturaleza de las operaciones de la empresa, la gerencia tenia un interés especial en
explorar cual era la percepcion de sus empleados sobre la performance de la empresa con
respecto al Planeta. Por |o tanto se efectuaron las siguientes preguntas:

8) (Qué grado de satisfaccion tiene el personal con la performance ambiental de la
fabrica en la que trabajan?
9) (Deberia la empresa dedicar mas tiempo y dinero al medioambiente?

Estos resultados seran comparados con [0 que podriamos haber esperado habiendo analizado
laliteratura, la Encuesta alos estudiantesy el ESI.

La gerencia quiere agregar en su nuevo enunciado de mision una 4ta P de Comunicacion
Personal, entonces fue normal que se agregara una pregunta a la forma actual (cultural) de
comunicacion. Por consiguiente se utilizo el siguiente grupo de preguntas:

10) ;Cual es el canal de comunicacion mas efectivo que se utiliza en su empresa?

Los resultados seran comparados con lo que podria haberse esperado a partir de la literatura,
laencuestaa estudiantesy el ESI.

Como la gerencia holandesa planea hacer un borrador de un nuevo enunciado de mision,
quisieron saber qué percepcion se tenia del enunciado anterior del afio 1998. Esto llevo a la
siguiente pregunta:

11) ;Conoce la mision y la vision de su empresa? Si su respuesta es si, jconsidera que es
exitosay que necesitamos una nueva?
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Esto produjo un par de preguntas de respuesta abierta con respecto a la redaccion de una
nuevamision y la participacion del personal para meorar la sustentabilidad de la empresa.

12) ;Como deberia involucrarse el personal? ;Qué tipos de medidas propone? ;Como
deberia comunicarse una posible nueva politica? ;Como se la deberia implementar
para que funcione? (preguntas de respuesta abierta)

Concluyo esta resefia con unas pocas comparaciones culturales realizadas por los mismos

entrevistados y los datos generales de |os entrevistados.

Comentario: e proceso de formulacion de preguntas en si mismo no brindé demasiado
conocimiento; es al mismo tiempo parte de un proceso de posible cambio.
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Resultados de la encuesta

1) ;Coémo percibe el personal la actitud de la gerencia hacia las tres Ps?

El 63 % de los entrevistados combinados eligieron “respeto por una ganancia razonable”
como la prioridad nimero uno de la gerencia. E1 23% cree que la gerencia considera que
las 3 Ps son igualmente importantes. El 9% elige € “respeto por las personas” y el 5% el
“respeto por el medioambiente” como lo mas importante.

A nivel pais vemos que los holandeses consideran que la Ganancia es 1o mas importante
parala gerencia (81%) mientras que en China el resultado fue 73%.

En Argentina € 90% de los entrevistados dijo que las 3 Ps son igualmente importantes;
esfo es un % sorprendentemente elevado. “El respeto por las personas y por el
medioambiente son una obligacion para garantizar una ganancia sustentable” es un
comentario que las personas que entrevisté en Argentina a menudo hacian
espontaneamente.

Triple P
100% 90%
90% 31%
80% ] 73%
70% 63% -
@ Ganancia
60% T )
M Igualm. importante
50%
O Personas
40% ) )
O Medioambiente
30% T 23%
17%
20%
) 9% 10% 109 7%
10% | o %59 2 |29
0% 0% <7
O% T T
Total Holandeses Argentinos Chinos

2) (Ha habido agin cambio en la actitud hacia las 3 Ps en el Gltimo afio?
La mayoria de los entrevistados (65%) no notd ningiin cambio. La excepcion a la regla es

Holanda donde la mayoria de las personas (54%) si notaron un cambio (versus solo un
14% en Argentinay un 15% en China).
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¢ Cambio la actitud hacia las 3 P en el aultimo aino?

0
90% R 80%

0,

60%
50%
40%
30%]
20%]
10%]

0%

gsj
B No
ONo sé

Total Holandeses argentinos  Chinos

3) (Qué clase de cambio en la actitud de la gerencia local hacia las 3 Ps not6 usted en el
ultimo afio?

Los holandeses percibieron |os siguientes cambios.

- Laganancia es ahoramas importante (60%);
- Las personas son ahora menos importantes (40%). Originalmente esta respuesta no
estaba en lalista, pero la agregué durante el curso de las entrevistas ya que surgio con

mucha frecuencia

Cambio en el ultimo ano

60%
50%
40%
30% Holandeﬂ
20%
10%

0%

Ganancia + Personal -

Dado que solo 3 argentinos y 3 chinos notaron algin cambio, decidi no incluir esas
respuestas.

4) ;Como percibe el personal el estilo de liderazgo hacia las 3 Ps por parte de su director
genera y/o superior directo?

Los Directores Generales prefirieron la opcion relacionada con la ganancia (8.6), seguido por
el medioambiente (7.1) y luego las personas (6.6). También para el superior directo la

Eddy Van Hemelrijck



Pagina 50

ganancia aparece en un puesto alto (8), pero e respeto por las persona viene en segundo lugar
(7.4) seguido por & medioambiente (7).

En lineas generales, los puntajes son bastante altos, lo que puede considerarse como un

indicador de claro liderazgo.

orRrNwWwrUITOON®WO
eleolololololololole)

Estilo de liderazgo, todos
8.6 an
7.1 70— ok
I 6,6 7,0 |
] - E Total }
Planeta Ganancia Personas Planeta Ganancia Personas
oc)  (O6) (DG) (SD)  (SD) (SD)

Si comparamos estos resultados con los paises individuales, vemos que China esta en primer
lugar con respecto a Ganancia y Personas y Argentina con respecto a Planeta. Los lideres
holandeses obtienen un puntaje para las 3 Ps por debajo del promedio. Por favor tenga en
cuenta que solo el 27% dio una opinién sobre el Director General y que el 95% lo hizo sobre
el superior directo - 5% de los entrevistados reportan directamente a Director General.

Estilo de liderazgo, todos

10,0
8,0 ] (1] [ ]| '@ Total
6,0 — ~ |mHolanda
4,07 — L | OArgentina
201 | | | |O0China
0’07 T T T T T

(DG) (bG)

(DG)

(SD)

Planeta Ganancia Personas Planeta

Ganancia Personas

(SD)

(SD)

Tal como ya se dijo en Holanda los puntajes son en promedio inferiores a los chinos y los
argentinos. En especia e puntaje por € “Respeto alas personas”’ de la gerencia se considera

gue es bagjo (5.5).
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Estilo de liderazgo holandés

8,3
7.4
6.6 : 6,8
’ 5.5

Planeta Ganancia Personas Planeta Ganancia Personas
(DG) (DG) (DG) (SD) (SD) (SD)
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En Argentina los puntajes altos estan relativamente equilibrados. La gerencia superior es
considerada de algun modo “mas dura” que el superior directo. El medioambiente aparece en
segundo lugar, antes que las Personas.

Estilo de liderazgo argentino

o,U ! /.9

6.7 ]

813
;9

oo
(@)

|| | OArgentina

T T

OorrNwWwhUIONOO
[eclelololololololole)

Planeta Ganancia Personas Planeta Ganancia Personas
(DG) (DG) (DG) (SD) (SD) (SD)

En Chinala Ganancia esta en primer lugar. El personal esta segundo con respeto al Superior
Directo y el Planeta queda en tercer lugar.
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Estilo de liderazgo chino
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©
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0,0 T T
Planeta Ganancia Personas Planeta Ganancia Personas
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5) (Qué tan activamente la gerencia local se comunica internamente acerca de las 3 Ps?

Primero observamos a la comunicacion ambiental.

En Argentina el 95% siente que la comunicacion acerca de la performance ambiental es de
buena (43% - 5) amuy buena (52 % - 6 = puntgje maximo).

En China @ 59% otorga un puntaje superior o igua a4.

En Holanda el 65 % considera que la comunicacion ambiental es inadecuada.

Comunicacién acerca de la performance ambiental
60%
50% — O Para nada
40% . 2
30% o
20% m5
10% @ mucho

0% Argentinos .
Total Holandeses Chinos

Si observamos a la comunicacion de la performance financiera de la empresa, los resultados
son absolutamente claros. En cada uno de los tres paises existe escasa o casi nada de
comunicacion sobre la performance financiera.
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Comunicacion acerca de la performance financiera
70% —
60% o Paranada
50% m2
40% [ o3
30%] o4
20%1 ES
10% 4;:|:d:|: @ mucho

0%-
Total Holandeses Argentinos Chinos

Finalmente, s observamos la comunicacion sobre la performance de las personas vemos que
los holandeses estan bastantes insatisfechos, con un puntaje de 68% que dice que existe muy
poca informacion.

En Argentina existe también un porcentaje alto con respecto a la comunicacion acerca del
medioambiente ya que muchos dicen que hay bastante (86%) a mucha (43% con el puntagje

maximo) informacion disponible.

También el 76% de los chinos afirman que hay suficiente a mucha informacion.

Comunicacion acerca de la performance de las personas
45% =
40% @ Para nada
35%
m2
30% _
25% o3
20% 04
15%] 5
10%] . u
5%+ j @ mucho
0% :
Total Holandeses Argentinos Chinos

6) (Qué tan activamente estan las personas involucradas en la meora de la
sustentabilidad del negocio (3 Ps) de su empresa?

Dado el gran compromiso de los argentinos, solo discutiré los resultados de los holandeses
y de los chinos.

El 67% de los holandeses sienten que se los invita poco 0 cas nada para participar
mientras que @ mismo % de chinos (60%) se consideran a si mismos invitados por la
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gerencia a participar en la mejora de la performance del negocio sustentable de la
empresa.

Participacion en el negocio sustentable

60% @ Para nada
50% m2
40% o3
30%| o4

5
20%1 .

@ mucho
o (o I D I o L
O% T T
Total Holandeses Chinos

7) (Desea estar mas involucrado en laperformance de sustentabilidad de su empresa?

El 74% de los chinos quiere estar mas involucrado y el 56% de los holandeses, lo que
significaque el 44% de los holandeses no quiere tener una participacion superior a la actual.

¢ Es necesario una mayor participaciéon?
120%
100%
80% e
60%
m No
40%
0% v
Total Holandeses Chinos

8) (Qué grado de satisfaccion tiene el personal con la performance ambiental de la
fabrica en la que trabajan?

El 85% de todos los entrevistados considera que la performance ambiental local es mejor
gue la promedio.

En Argentina la forma en la que la empresa manga los temas ambientales obtiene el

mayor puntgje de los tres paises con un 95 % dando un puntaje de 5 6 6 (33%). El 5%
restante le da un puntaje de 4 (por encima del promedio).
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Chinatiene € resultado mas pobre con un 31% que dice que la performance es menor ala
deseada, € 49% dice que esta apenas por encima del promedio y s6lo un 19 % le da un
puntgjede5y 6.

El 18% de los holandeses dice que la politica falla, el 34% dice que esta apenas por
encimadel promedio y € 48 % diceentre 5y 6.

Respeto por el medioambiente

70%

60%

50%

40%

30%

20%

10%

@ Muy malo
m2
o3
04
m5
8 Muy bueng

w=ll

0%

Total

Holandeses Argentinos Chinos

9) (Deberia la empresa dedicar mas tiempo y dinero al medioambiente?

El 49% de los entrevistados quiere mas y/o mas estrictas medidas ambientales, el 49 %
dice que laempresa deberia continuar aplicando las mismas medidas que en la actuaidad.

En cuanto a cada pais los holandeses y los argentinos estan satisfechos con las medias
actuaes (76% para ambos), mientras que especiamente los chinos solicitan mas y/o mas
edtrictas medidas ambientales (88%).

Futura politica ambiental

100%

@ Mas o medidas

80%

mas estrictas

60%
40%]
20%1

0%

B Mismas medidas

O Sin opinién

Total

S

Holandeses ~ “\rgentinos Chinos
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10) ;Cual es el canal de comunicacion mas efectivo que se utiliza en su empresa?

El superior directo (26%) es la fuente de informacion mas efectiva, seguido por los canales
informales (16%) y a mismo nivel estan las publicaciones de |la empresa, los e-mails y las
reuniones (cada uno con 14%).

Canal de comunicacion interna mas efectivo
0
35% @ superior
0
30% _ —l | informal
0 1 |
25% O publicaciones
0 1 |
200/0 O e-mail
15% W reuniones
0 1
10% o intranet
0/ I -
5% Wl carteleras
0%+ ‘ i
Total Holandeses  Argentinos Chinos O informes

A nivel pais se pueden determinar algunas diferencias muy importantes:

En Holanda se prefiere @ cand informal con un 27% mientras que en China es muy bgjo con
solo un 9%.

Les contaré una pequefia anécdota. Un lunes durante mi visita a China, el Director General
holandés provisorio anuncié durante la reunion de gerentes que se habia elegido al nuevo
Director General chino. Sabia que se habia hecho el anuncio y durante la entrevista les
pregunté a los miembros del equipo gerencial acerca de eso. Me dijeron que el DG todavia no
lo habia anunciado oficialmente al personal y por lo tanto debia mantenerse en secreto. Unos
dias mas tarde se hizo el discurso mensual del Director General en la cafeteria (cuando se
ofrece una torta a personal que celebra su cumpleafios durante ese mes) y todos siguieron
comiendo y hablando incluso durante la traduccion, sélo se hizo un silencio cuando el
traductor anunci6 la llegada de un nuevo DG. En verdad se habia mantenido en secreto hasta
el anuncio oficia por parte del DG temporario. Este ultimo me habia dicho que, siendo
holandés, habia esperado que todos ya lo supieran dado lo rapido que corren las noticias en
Holanda Mientras que en Holanda existen los canales informales (llamados como los
“colectivos” en los cuales el personal va a trabajar y en los que se discuten y comparten las
ultimas noticias) es claro que esto no sucede en China. Los chinos se enteran de lo que esta
sucediendo a través de sus superiores (30%) o via anuncios oficiales (preferentemente por
escrito).

También los argentinos reciben informacion principalmente de su superior directo (28%). Es

importante saber que en Argentina no existe Intranet como en Holanda y en China. Por otro
lado, las publicaciones de la empresa en China sélo se publican desde hace seis meses.
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Con respecto a e-mail tal vez sorprenda que tenga un bajo puntaje en Holanda. Yo diria que
al comienzo de mis entrevistas, que comenzaron en ese pais, este canal de comunicacion era
considerado tan obvio que tuve la impresion de que no se lo tenia en cuenta durante la
evaluacion de las fuentes mas efectivas. Sin embargo, los empleados de las fabricas, ya sea en
China, Holanda o Argentina no tienen su propiadireccion de e-mail.

En Argentina se usan con frecuencialas carteleras colocadas en la fabrica o en la entrada (por
giemplo para anunciar mi visita), mientras que en China son dificiles de ver. En Holanda la
informacion sobre el estado del medioambiente estaba completamente atrasada (graficos hasta
octubre de 2004 — mi visitafinalizo en abril de 2005).

Al decir informes me refiero a los informes del consgo de empleados, un cuerpo que solo
existe en Holanda (ni en Argentina ni en China).

11) ;Conoce la mision y la vision de su empresa? Si su respuesta es si, /considera que es
exitosay que necesitamos una nueva?

Los resultados son los siguientes: el 75% afirma que conocen lamision de la empresa. Solo el
30% de los encuestados considera que lamision es exitosa.

Los holandeses son muy criticos. Ninguno de ellos considera que la mision es un éxito. De
acuerdo con los holandeses no se necesita una mision, sélo se necesita implementarla de
manera adecuada

En Argentina la mision definida como respeto por las personas, € medioambiente y una
ganancia sustentable es conocida por € 95% de los entrevistados y todos aquellos que la
conocen consideran que es exitosa. De acuerdo con los argentinos no es necesaria una nueva
mision.

En China la mayoria de los entrevistados piensa que la mision es ser el nimero uno en China
con productos de alta calidad, clientes satisfechos y empleados orgullosos. Dado que estan
luchando por sobrevivir consideran que todavia queda mucho por recorrer para lograr la
mision.

Familiaridad con la misién y éxito de la mision
100% 95%100%
0
80% 75% 74%
60% ] @ Conozco la misién
0
40%1 50% B |3 mision es exitosa.
28;’//0’ 0% 4%
0 * T T
3 2 g
T 5 (o)
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12) ;Como deberia involucrarse el personal? ;Qué tipos de medidas propone? ;Como
deberia comunicarse una posible nueva politica? ;Como se la deberia implementar
para que funcione? (preguntas de respuesta abierta)

Comentarios de los holandeses:

Parte A: ;Coémo involucrar a la gente?
- Lagerenciadelaoficinaprincipa no escuchalo suficiente.
- Nosdeberian dar mas participacion.
- Nosdeberian involucrar desde el comienzo.
- Deberian usarse las competencias de cada persona.

Parte B: ;Qué tipo de medidas propone usted?

- Lamision es perfecta pero no estamos haciendo lo que dice.

- No necesitamos una nueva mision (incluso puede ser contraproducente), simplemente
asegurar que se aplicala anterior.

- Lamision actual me hace llorar porgue es tan hermosa (dicho irénicamente) — PERO
no se laimplementa

- Hay que concretar lamision y hacerla facilmente aplicable.

- No palabrasy si acciones (el Directorio debe demostrar que creen de verdad lo que
dicelamision).

- Senecesitamas gente y mas entrenamiento.

- Pegueno proyecto de mejoria concreto en pequeiios equipos.

- Trabgar en pequenos equipos para implementar cosas concretas.

- Involucrar ala gente en acciones paraimplementarla.

Parte C: ;Como se la deberia comunicar?

- El cambio deberia comenzar por la parte superior.

- El Directorio deberia apoyar formalmente la politica.

- La gerencia deberia llevar el mensaje, hablar sobre él, hacerlo concreto, reservar
presupuesto, ser congstente.

- Mas comunicacién oral — enfrentar a las personas y contarles (ahora hay muchos
Secretos).

- Usar mas los dias de retorno para comunicar las nuevas politicas, los cambios ...

- Establecer otravez con mayor frecuencia discusiones de progreso ...

- Contarle alagente, dar & gemplo.

- Usar los canaes de comunicacion a través de la linea.

- Crear mas momentos de consulta.

- Contacto persond, explicar por qué si, por qué no.

- Como minimo reuniones informativas dos veces al afio.

Parte D: ;Coémo se la deberia implementar para que funcione?

- El directorio deberiadar €l gjemplo ...
- Nuestra gerenciano eslo suficientemente egtricta (ex empleado de Dow).
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- Esnecesario mas feedback (mas sesiones informativas — las vigjas sesiones de la tarde
con dos vias de comunicacion).
- Mostrar los resultados.

Comentarios generaes:
- Espeligroso decir demasiado.
- El climasocia se ha deteriorado.
- Lavia esta partiendo a la empresa en dos.
- No hay suficiente tiempo para pensar y yano hay humor para hacerlo.
- Muchapresion laboral (se lleg6 al limite).
- Solo se gecutalamitad del plan de accion anual sobre el medioambiente — muchas
paabras y no suficiente accion.

De estas reacciones podemos aprender que en la actualidad parece haber una fata de
comunicacion entre la gerencia y los trabajadores. El personal holandés esta pidiendo mayor
contacto persona y mas politicas de accion que s6lo palabras (es decir, el enunciado de
mision tan bellamente formulado). El hecho de que la planta esté en el mismo lugar que la
casamatriz parece crear cierta confusion sobre quién esta al mando. El Directorio obviamente
es visto como un jugador importante en la determinacion de la politica de la empresa y
aparentemente la comunicacion del Directorio no parece ser tan clara. Esto puede crear cierta
tension. También existe un comentario fuerte sobre la division en unidades de negocios ya
gue ambas unidades de negocios estan presentes en esta planta y sobre la creciente falta de
comunicacion entre las dos... La falta de informacion crea un alto nivel de comunicacion
informal (ver también los resultados de los candes de comunicacion mas efectivos). Los
holandeses piden mayor participacion y mas apertura acerca de lo que estd pasando y parece
gue no lo obtienen.

Comentarios de los argentinos:
Parte A: ;Coémo involucrar a la gente?

No necesitamos una nueva mision, la actual es perfecta y todos participamos.
Sudamfos es unaisla en Buenos Aires (seguray comprometida con e medioambiente).

Parte B: ;Qué tipo de medidas propone usted para que funcione aiin mejor?

- Hacerlamas concreta.

- Hacerlaain masvisible.

- Incluirlaen las metas.

- Mgorar lacomunicacion entre los departamentos (tal vez reuniones mas
formalizadas).

Parte C: ;Como se la deberia comunicar?

- Losanuncios persona es son muy importantes (especialmente mencionado por mas del
70% de los entrevistados).

- Confirmarlaluego por escrito y compartirla por medio de carteleras de comunicacion
y publicaciones de laempresa (igua % que lo anterior).

- Hacerla parte de un programa de capacitacion.
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- Lagerenciadeberia dar el ejemplo y sus palabras deberian coincidir con las acciones
(inversiones, evaluaciones).
- Laactual politica de comunicacion esta ok.

Parte D: ;Coémo se la deberia implementar para que funcione?

- Seguir repitiendo € mensge.

- Permanente agpoyo y evaluacion por parte de la gerencia

- Seguir como hasta hoy: hablamos sobre laimportancia de las personas'y del
medioambiente pero también hacemos algo sobre esto.

De estas reacciones podemos concluir que los argentinos estan mucho mas a favor de la
comunicacion oral y del contacto personal, aunque también quieren tenerlo luego por escrito
como una especie de recordatorio. Mencionan especificamente la necesidad de capacitacion.
Dada su forma mas baja de disciplina comparada con los holandeses (ver parte acerca de la
cultura) esto puede en verdad ser un aspecto importante para lograr que las politicas sean
implementadas con éxito.

Comentarios de los chinos:
Parte A: ;Coémo involucrar a la gente?

- Organizar mas reuniones y hacer participar mas a la gente.
- Invitar a la gente a que brinde informes orales a sus superiores (seguido por un
informe escrito).

Parte B: ;Qué tipo de medidas propone usted para mejorar?

- Organizar mas comunicacion a través de los departamentos.

- Crear un sistema simple de notificacion de problemas por parte de l10s empleados a la
gerencia.

- Aumentar la preson sobre el personal (hoy hay mucha menos presion que con el
antecesor, e Sr. Baden).

- Quitarle d miedo ala gente a perder d trabajo (porque laempresa podria cerrar).

- Crear un departamento de marketing para asistir a de ventas (donde vender), al de
compras (donde comprar y cudles son los precios del mercado) y al de operaciones
(qué defectos existen y qué se puede hacer con €s0).

- Juntar los gases de deshechos.

- Muchos no tienen idess.

Parte C: ;Como se ladeberia comunicar?

- El DG deberia alentar y motivar a las personas dando un discurso, haciendo algo el dia
del cumpleaiios de un empleado o dando incentivos y luego confirmarlo por escrito. .

- El DG via e-mail alos jefes de departamento y distribuirlo y anunciarlo por medio de
carteleras.

- Reuniones regularesy correo escrito.

- Deberia haber mas informes escritos acerca del estado de la empresa.

- 1. Escrito via carteleras de publicacion 2. Reuniones desde la gerencia hacia abajo.

- Seguir lalinea oral o escrita segin el tema.
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Parte D: ;Cémo se la deberia implementar para que funcione?

- El superior deberia repetir la importancia de dicha mision una y otra vez en cada
reunion matinal con su gente.

- Reglas mas estrictas y seguimiento.

- Loslideres deberian dar e gemplo.

- Castigos s no se respetan las reglas.

- Seguir @ progreso por parte de los jefes de departamentos y el departamento de
RRHH.

De estas reacciones surge que estan muy a favor de los mensajes escritos y de la forma de
comunicacion escrita, NO tanto como un recordatorio sSino como una necesidad de crear
accion. También parecen estar mucho mas dirigidos por reglas y regulaciones. La
imposicion y el castigo parece ser la accion apropiada para garantizar un porcentaje mayor
de éxito. Podriamos decir que esto forma parte de su cultura.

Cultura relacionada con las preguntas de la encuesta:

Pregunta4: ;Como empleado de Thermphos qué importancia tienen para usted los
siguientes puntos?

Si vemos los nimeros totales, el salario (19%) es lo mas importante, seguido por la seguridad
(18%), un trabajo que implique un desafio con mucha libertad personal (15%), la seguridad
laboral (14%) v el espiritu de equipo (13%). La capacitacion y los procedimientos laborales
clarosy estrictos lo siguen con 6% cada uno.

Como puntos relevantes comparado con los totales vemos que el salario —valor masculino-
tiene un puntaje ato en Argentina (38%) lo que concuerda con Hofstede y los estudiantes de
Negocios.

Laseguridad (19%) (no testeada con los estudiantes), el salario (17%) -masculino-, & espiritu
de equipo (12%) — colectivo- y los procedimientos laborales (12%) —gran distancia de poder-

son méas importantes en China, lo que también concuerda con Hofstede y los estudiantes.

En Holanda un trabajo que implique un desafio junto con mucha libertad personal (24%) -ata
individualidad- sobresale, lo que unavez mas concuerda con Hofstede y los estudiantes.
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Mas importante

40% -
35% o Salario
30% m Coaching & Capacitacion
25% O Seguridad laboral
20% 1 O Estatus
15% B Condiciones laborales
10% @ Seguridad

5% m Desafio & Libertad

0% O Espiritu de equipo

Total Holandeses Argentinos  Chinos m Participacion
m Procedimientos de trabajo

Cuando tomamos los 5 mas importantes combinados vemos lo siguiente:

- EnHolandalalibertad individua sigue siendo o mas mencionado.

- EnArgentinad valor femenino de Seguridad Laboral esta por encima del salario.

- En China la Seguridad es un valor importante seguido por el valor colectivo de
Espiritu de equipo.

Los 5 mas importantes combinados

@ Salario
0
20% m Coaching & Capacitacion
15% ' O Seguridad laboral
10%- O Estatus
505 B Condiciones laborales
O Seguridad
0% o
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Total Holandeses . Chinos . _
Argentinos 0 Espiritu de equipo
M Participacion
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Pregunta 6 : Enunciados

% que esté de acuerdo @ Cuando trabajo en una empresa que tiene

un problema ambiental, recomiendo
hacerlo publico

m Una empresa deberia anticiparse a las
100 — futuras regulaciones medioambientales

90 | — - -

— O Una empresa deberia tener un plan de
80 s | || emergencia para cada desastre ambiental
posible.

70 — H |0 Una empresa deberia tener un plan
estratégico para el largo plazo (al menos 5

60 s — - = afios)

W Una empresa deberia poner en practica la
50 innovacion tecnoldgica, incluso cuando
todavia no se conozcan todos los efectos

40 T | I | bl colaterales. | .
O Al tomar decisiones una empresa siempre

30 - | - - L deberia considerar las consecuencias de
estas decisiones para las generaciones

20 A | | || futuras.

Una legislacion ambiental estricta es la
]_O - — — = mejor forma de asegurar que las empresas
respeten el medioambiente

0+ T 1 B Una empresa siempre deberia seguir las

Araentinos . recetas del éxito ya probadas y preservar
Total Holandeses g Chinos sus tradiciones

L as conclusiones mas importantes son:

- Cada empleado notifica problemas a su superior (China tiene el valor mas bajo con
95%) —de manera que la menor distancia del poder en general es mas alta en China.

- La empresa deberia anticiparse a futura legislacion ambiental (China tiene el menor
valor con 88% por lo tanto es el pais menos orientado al largo plazo pero aun asi es
orientado al largo plazo).

- Los chinos concuerdan con un 83% en implementar una innovacion tecnologica
aunque todavia no se conozcan los efectos colaterales (muy baja prevencion de
incertidumbre) donde sblo un 47% de los holandeses y s6lo un 24% de los argentinos
estan de acuerdo en esto (los tltimos con la mas alta prevencion de incertidumbre).

- Laempresa deberia tener en cuenta las consecuencias ambientales al tomar decisiones
(Holanda el menor aun con el 97%).

- Argentina y Holanda no creen mucho en & poder de la legidacion ambiental para
hacer que las empresas respeten a medioambiente (52% y 61%, respectivamente),
donde China no cree que es el mejor método (88%).

- Los holandeses no creen en las tradiciones y en seguir implementando recetas de éxito

probadas (sdlo un 29% cree en esto) donde los chinos creen fuertemente en esto
(90%) y los argentinos tienen sentimientos mezclados sobre esto (57%).
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Comparado con los estudiantes:

@ Cuando trabajo en una empresa que tiene
un problema ambiental, recomiendo
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colaterales.

@ Al tomar decisiones una empresa siempre
deberia considerar las consecuencias de
estas decisiones para las generaciones
futuras.

B Una legislacion ambiental estricta es la
mejor forma de asegurar que las empresas
respeten el medioambiente

Empresa Holandesa

Empresa argentina
Empresa china

Estudiantes hcinos

O Una empresa siempre deberia seguir las
recetas del éxito ya probadas y preservar
sus tradiciones

Estudiantes holandeses
Estudiantes argentinos

Los resultados en genera son mucho mas extremos para los empleados versus los
estudiantes.

La empresa destaca que muchos de los empleados ya tienen una larga carrera por detras.
Las preguntas 1-3 logran un ato puntge en las tres empresas. Pregunta 1 (distancia del
poder): cabe destacar que los estudiantes chinos muestran la menor de los tres paises
(ellos notificaran un problema por lo que no tienen miedo). Segun la pregunta 4, los
argentinos tienen el mas bajo horizonte a largo plazo y los chinos el mas alto. Segun la
pregunta 5 los argentinos estan del lado mas seguro, los chinos no se atreven a tomar
muchos riesgos. Con respecto a la pregunta 6 todos estan de acuerdo (estudiantes,
empleados y paises). Los chinos son los que mas creen que una legislacion estricta
obligara a las empresas a respetar la naturaleza. La Gltima pregunta muestra que los chinos
miran mucho hacia el pasado mientras que los holandeses prefieren mirar mas hacia el
futuro y hacer cosas nuevas.
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. Qué opinan los argentinos de los holandeses?
Aqui presento una coleccion de citas mencionadas por los argentinos durante la entrevista:

- Vivimos el presente (mentalidad a corto plazo) porque no sabemos qué puede pasar
Mmanana.

- Tenemos una mentalidad de supervivencia mucho mayor que la holandesa (los
holandeses tienen un contexto politico y econdmico estable, nosotros no).

- Losmiembros de lafamiliay los grupos son importantes para nosotros.

- La hospitalidad es importante para nosotros (por cierto que pude comprobar esto
durante mi visita con invitaciones a espectaculos de tango, cenas, asado en una casa de
familia...).

- No somos muy disciplinados, ciertamente no comparado con los holandeses.

- Somos flexibles, hemos aprendido a adaptarnos rapidamente (a causa de las distintas
crisis vividas).

- Tenemos mentaidad abiertay queremos aprender nuevas Cosas.

- En general, en Argentina la economia tiene prioridad sobre la ecologia (debido a la
alta tasa de desempleo).

- Somos una mezcla de culturas dados nuestros antepasados espaiioles, italianos y
criollos.

- Somos un pueblo bastante emocional.

- Estamos muy orgullosos de nuestro pais (futbol, naturaleza,...).

- Los holandeses son por un lado muy estrictos, disciplinados y obstinados (dificil
hacerlos cambiar de opiniéon y comportamiento), por otro lado son muy abiertos con
respecto a sexo, las drogas,...

- Somos menos organizados (sin embargo la forma en que se organizaron las entrevistas
pruebalo contrario — tuvo el mismo nivel que en Holanda).

- No somos tan metodologicos como los holandeses, pero no por ello menos eficientes.

(Qué ha cambiado desde que la empresa dejo de ser parte de Hoechst?

- Ahora hay menos burocracia.

- Hay mucha mas comunicacion.

- Lagerenciaes mucho mas accesible.

- Lascosas van mucho mas rapido ahora.

- Yano pertenecemos a un gran grupo (Hoechst) que creaba la sensacion de seguridad;
hoy en dia tenemos que cuidarn0S NOSOtros mismos lo que crea una unién entre
nosotros (espiritu de equipo, “familia”) y una mentalidad de supervivencia.

- Desde 1997 la empresa ha redlizado grandes inversiones en la seguridad y e
medioambiente y en su comunicacion con la comunidad (para poder sobrevivir) — o
gue es un gran cambio desde la época de Hoechst.

También cabe mencionar que el nimero de personal en la fabrica ha aumentado
levemente en los ultimos 5 aiios.
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., Qué piensan los chinos de los holandeses?
A continuacion figuran los comentarios que me dieron lo chinos durante la encuesta:

- Los gerentes chinos son muy burocraticos; prometen mucho y hacen poco.

- Los gerentes chinos te diran qué hacer de la A a la Z dandote escasa o ninguna
posibilidad de contribucion personal. En este sentido, los holandeses son mucho
mejores.

- Los gerentes holandeses son mas eficientes; son altamente productivos y trabajan todo
el tiempo.

- A los holandeses les gusta dar desafios a las personas; trabajan muy duro y también
son mas amables que los chinos.

- Los holandeses hacen cumplir laley y obedecen las reglas, los chinos no.

- Los holandeses trabajan muy duro y son mas estrictos, se comunican de manera
abierta y con libertad (los gerentes chinos no aceptaran criticas con facilidad que
provengan de empleados de otros departamentos —hay que ser mas cuidadosos con
ellos- utilizan a otros para expresar sus criticas).

- Losholandeses son muy rigurosos (Escuché este comentario mas de 10 veces).

- Los holandeses son bastante persistentes en sus opiniones.

- Los holandeses trabajan mucho pero son gente amable.

- Los holandeses son muy directos, mientras que los chinos son mas timidos.

- Para los chinos el trabgjo es mas importante que la familia (mientras que
aparentemente en holanda es |o opuesto).

- Diferencias entre la gente de Shanghai y de Xuzhou:
- parala gente de Shanghai hacer plata es extremadamente importante;
- la gente de Xuzhou no es tan trabg adora como la de Shanghai.

. Qué piensan los holandeses sobre la mentalidad actual de Vlissingen?
Estos son los comentarios hechos por los holandeses que anoté:

- Ungrupo deindividuos (idas).

- Muy poco coperativos.

- Muy poco emprendedores.

- En este momento la cultura de la empresa la determinan 2 miembros del directorio, no
4.
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Informacion sobre los entrevistados

En tota entrevisté personalmente 100 personas. En China utilicé una intérprete (sin funcion
gerencia, edta a cargo de la traduccion de documentos por lo que fue bastante “neutral”). En
Holanday en Argentina entrevisté a las personas persona mente en holandés y en espafiol.

Ladistribucion de los entrevistados es la siguiente (nimero de personas entrevistadas por pais
y como porcentgje de la gente empleada en cada lugar):

Personas entrevistadas
41 0
28 38 30%
35\ /\25% T 25%
30 200 | Total entrevistados
25 y R
15%
20 —e— % de total empleados
157 10% en cada lugar
10 1 o
5 5%
0" Holandeses ‘ Argentinos‘ Chinos 0%

Sexo

La mayoria son hombres (88%). En Argentina @ nimero de mujeres fue el mayor (19%)
seguido por los chinos (17%). Cas no participaron mujeres en Holanda (3% solamente).

Proporcion Hombres-Mujeres
120% —
—~—n 0

100;’/0 0070 81% 83%

80% m Hombres

60% m Mujeres

40%

19% 17%
12%
20%
3%
ol | .
Total Holandeses  Argentinos Chinos
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Edad

El 20% del total tiene entre 36 — 40 anos, el 29% es menor y el 51% es mayor. De manera
gue la muestra puede considerarse relativamente mayor con mas de la mitad con edad
superior alos 40 afos.

En Holanda entrevisté a la muestra “mas vieja” con un 61% de los entrevistados con edad
superior alos 41 aios.

En Argentina e 29% tiene entre 36 y 40 aiios, el 29% es menor y el 43% es mayor.

En China e 54% tiene menosde 40 y por lo tanto & 46% mas de 40.

Edad
0

30% ] m 20-25
25% m 26-30
20% [ 0 31-35
15% 0 36-40
10% W 41-45
o 46-50

5%
W 51-55
0% 0 55-60

Total Holandeses Argentinos Chinos

Anos de servicio

Desde este cuadro vemos que un poco mas de la mitad de los entrevistados (52%) tiene mas
de 16 afos de servicio en la empresa, lo cual me sorprendio.

Segun lo consultado parece ser hay poca o nula rotacion de personal.

Para este estudio una ventaja que presenta esta caracteristica es que un gran porcentaje de los
entrevistados pudieron mirar atras en la historia de la empresa y pudieron describir con
bastante precision la evolucion y los cambios ocurridos bajo las distintas gerencias y duefios.
Por otro lado, debido a un promedio de edad superior de las personas entrevistadas y su
cantidad de afios de servicio en la empresa, la cultura de la empresa pudo desempefiar un

papel mas importante.

En cuanto a nivel del pais, vemos que los afios de servicio superiores a los 16 son el mas alto
en China con un 63%.
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Anos de servicio

Total Holandeses

70%

60% o >1 afo
M| 1-5 afos
0 6-10 anos
00 11-15 anos
W >16 anos

Argentinos

Chinos

Capacitacion sobre la Seguridad y el Medioambiente

(Tuvo algun programa de capacitacion sobre Seguridad y Medioambiente el afio pasado?

En total e 60% de los entrevistados tuvo capacitacion sobre S&M el afio pasado. En
Argentina todos (100%) pero esto también incluy6 el entrenamiento anual sobre catastrofe. En
Chinad 78% y en Holanda @ 73% respondioé que no tuvo capacitacion sobre este tema el afio

pasado.
¢ Recibid capacitacion en seguridad y
medioambiente en el 2004?
100%
80%
60% O Yes
40% - ® No
20%
0%
> & & g
«0 0\' R .QQ’
Q RN N
BN ¢
?Sq

Eddy Van Hemelrijck

Donde:
Yes =si
Dutch = holandeses



Pagina 70

Apéndice de las Guidelines de la OCDE

El afio pasado la casa matriz en Holanda envid un cuestionario a las subsidiarias y les solicito
gue respondan s habian cumplido o no con las guidelines de la OCDE para multinacionales.
Se me solicité que me concentrara en la Seccion sobre Medioambiente de dichas guidelines
(ver Apéndice 1) y que cotejara el proceso y la confiabilidad de los datos suministrados. La
casamatriz en Holanda era escéptica sobre la respuesta positiva de Argentina.

En base a las entrevistas en Argentina y en Holanda con las personas que completaron el
cuestionario (en China esta persona ya no trabaja en la empresa con lo cual mis conclusiones
sobre ese pais se basan en las entrevistas con € personal) se puede resumir lo siguiente (para
mas detalles ver el Apéndice I):

- Holandatiene un buen puntaje sobre e Medioambiente pero:

1) En cuanto alacooperacion con terceros (clientes, autoridades
gubernamentales, vecinos...) son mas estructurados, se puede delinear una
politica pro-activa pero en la actualidad se la puede describir como mas
reactivay defensiva;

2) Con respecto a monitoreo de la performance ambiental y alacomunicacion
de estos resultados al personal parece haber menos actividad que en el
pasado (= percepcion del personal — ver resultados de la entrevista).

- Argentina cumple por complete con las guidelines por lo que los puntajes maximos
sobre Medioambiente enviados a la casa matriz € afio pasado demuestran ser
confiables.

- China tiene un mal puntaje entre otros factores como consecuencia de al falta de un
sistema para e manejo ambienta (se planea obtener la certificacion ISO 14001). Sin
embargo, la mayoria del personal chino estd en favor de implementar medidas
ambientales mas estrictas.

Finalmente estoy convencido de que las actuales guidelines de la OCDE sobre el
medioambiente pueden usarse en su formato actual en los tres paises descriptos y que no es
necesario realizar ninguna adaptacion especial.

La forma de comunicar e implementar las guidelines, sn embargo, pueden tener minimas
diferencias en cada pais. Le correspondera a la gerencia local hacer esto de manera apropiada.
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Parte V — Conclusiones y recomendaciones

Volvamos a los objetivos de este estudio.

LA EMPRESA CASO

La empresa en estudio queria que alguien externo detectara el estado sustentabilidad de tres
de sus entidades, también querian obtener recomendaciones en caso de que necesitaran tener
en cuenta las diferencias culturales a momento de redactor la nueva politica de
sustentabilidad; y finalmente querian saber coémo comunicar la nueva politica de manera
adecuada para asegurar que se pudiera implementar.

En la primera pregunta € estudio muestra claramente que la subsididaria argentina es la mas
avanzada en la comprension y la implementacion del concepto de sustentabilidad. Para ellos
incluso no hay necesidad de redactar un nuevo enunciado de mision. Sin embargo, estan
ansiosos por avanzar y permanentemente buscan mejorar su performance. Su experienciay su
conocimiento pueden llegar a usarse para mejorar las otras subsidiarias y a hacerlo también
se los recompensaria y se apreciaria el muy buen trabajo que hicieron.

En Holanda el mensaje es también bastante claro: el enunciado de la mision actual, aunque se
la puede refinar y su redaccion puede ser adaptada al clima actual de sustentabilidad, aun es
considerado un buen documento de trabajo pero las acciones fallan o algunas veces se
contradicen en su redaccion. Para mi es muy importante que la 4ta. P de “Participacion” como
yo lallamo, o0 “Comunicacion Personal” como la empresa caso quiere que se la mencione en
el nuevo enunciado de la mision, obtenga mucha atencion ya que en la actualidad es lo que
falta en Holanda. Existe una fata de equilibrio en las otras tres Ps, en las que la P de
“Personas” figura ultima. La manera de volver a lograr el equilibrio sera escuchando a los
empleados, demostrando empatia por sus sentimientos y opiniones, discutiendo temas con
ellos y explicandoles por qué luego de haberlos consultado las cosas se ejecutan de esa
manera en particular o por qué se las ejecuta de manera diferente 0 no se las gjecuta.

En China &l nuevo enunciado de mision parece ser apropiado ya que el actual (que es distinto
del que se redacto en la casa matriz en 1998) es limitado en su vision y esta muy lejos de ser
realista (tanto en realidad como en percepcion). Sera importante enfatizar la importancia de
lograr un equilibrio entrelas tres P para sobrevivir en el largo plazo.

Con la segunda pregunta la empresa caso queria saber si necesitaba tener en cuenta las
diferencias culturales a redactor la nueva Politica de sustentabilidad.

De acuerdo con mis resultados, los cuaes explicaré mas adelante, queda suficientemente
demostrado que existen diferencias culturales sobre como las personas y los empleados de los
tres paises en cuestion consideran al respeto por el medioambiente. Sin embargo, estoy
convencido de que se pueden usar las guidelines de la OCDE -—escritas por varias
nacionalidades- (y de facto también documentos tales como el informe Brundtland “Nuestro
futuro en comun”) como un instrumento para las personas de cualquier nacionaidad. Esto
significa que ya el enunciado de mision ya redactado puede usarse para TODAS las
subsidiarias y que no necesita hacerse ninguna adaptacion especial del texto para los
propositos locales. Lo que es importante es que el texto cumple tanto como es posible con los
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principios SMART®® usados al fijar los objetivos. El factor més crucial dado que el texto esta
muy inteligentemente escrito no sera el texto en si mismo (ver Holanda) sino su comunicacion
y su implementacion.

Esto mellevaala tercera pregunta: {como comunicar ¢ implementar la nueva mision?

En este punto creo que necesitamos un enfoque diferente en los tres paises. Antes de decir qué
es lo que deberia hacerse de manera distinta, permitanme explicarles qué deberia hacerse
igual, sabiendo que a hacerlo me arriesgo a decirles cosas obvias pero sabiendo que la
repeticion es importante:

1.

Apoyo desde la gerencia superior

Para lograr una comunicacion e implementacion exitosa de una politica de
sustentabilidad, resulta crucial que existe evidencia clara de que la gerencia superior
apoya esta politica. Esto no solo deberia hacerse de manera oral y escrita sino también
en acciones (incentivos, sstemas de reporte, etc). El papel gemplificador de la
gerencia no puede subestimarse en los excelentes puntajes de la subsidiaria argentina.
Resulta esencial que todo €l Directorio de la empresa caso se comprometa y exprese
dicho compromiso a todos los miembros de la empresa.

La posicion de la persona responsable (por favor noten que el caso se concentré en el
medioambiente).

Lapersona a cargo del Medioambiente deberia estar en la organizacion al mismo nivel
de la persona encargada de finanzas (Ganancia, una de las P) y recursos humanos
(Personas, otra de las P). Algunas empresas han creado un director de Sustentabilidad
(P&G por gemplo). Resulta obvio que la posicion actual de la persona a cargo en
China no crea demasiado impacto (relacionando esto con & conocimiento de que
China tiene un gran indice de distancia del poder resulta facil comprender por qué la
performance ambiental en esa subsidiaria es relativamente pobre).

Visibilidad de lamision

Resulta esencid recordarles permanentemente a las personas la importancia de la
mision. Una forma de hacer esto es asegurarse de que el enunciado de la mision esté
visible en todas las formas y formatos de comunicacion posibles (intranet, carteleras,
publicaciones). En Holanda se cometio el error de no actualizar durante mas de seis
meses |os datos sobre la performance ambiental que figuran en las carteleras.

Capacitacion y educacion

El excelente puntaje de Argentina con respecto ala sustentabilidad y en especial hacia
el medioambiente —a pesar de que la economia deberia prevalecer por sobre el
medioambiente ya que son mas masculinos- Se debe en gran medida, segin mi
opinion, a los frecuentes programas de capacitacion a los que todos los empleados
deben asistir.

Grupos de tareas, proyectos concretos
Para hacer que funcione la Mision, se deben crear pequefios grupos para que trabaen
en proyectos bien definidos que tengan como objetivo mejorar la sustentabilidad de la

% SMART= Specific, Measurable, Achievable, Redlistic and Timed
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empresa. Las personas deben ver que la Mision se usa para organizar y manejar la
empresa, que elos son parte de ellay que todos, ellos también, se benefician.

Dadas las diferencias culturales, la casa matriz deberia ser tener en cuenta que al
comunicar e implementar la politica de sustentabilidad en las subsidiarias tienen que
adaptar su enfoque segin el pais en el que se encuentran:

Holanda

Los holandeses figuran en € puesto 4to.en individualidad de todos los paises evaluados
por Hofstede. Son muy independientes, orgullosos y esperan que se los respete. Para ellos
la dimension de las personas es muy importante. Se necesita prestar especial atencion a
esto (en la actualidad ignorado por la subsidiaria holandesa). En la practica esto significa
gue tiene que haber mucha comunicacion uno a uno entre la gerencia y los empleados y
gue esta comunicacion necesita ser de dos caminos y estar en equilibrio (no de abgjo hacia
arriba— ver también la menor distancia del poder lo que explica por qué a los holandeses
no les gusta un estilo de management autoritario). Los holandeses necesitan ser
involucrados y escuchados en el proceso de establecer una nueva politica para asi obtener
su total compromiso. Dada su alta prevencion de incertidumbre, las reglas son muy
importantes. Se sienten mas cémodos cuando, luego de consultarlos, la mision de
sustentabilidad es traducida en reglas y regulaciones claras, bien explicadas y
comprendidas. Dado que obtienen un ato puntaje en feminidad comprenden bien la
importancia del medioambiente. Por lo tanto e foco debe ponerse en las personas. El
seguimiento de laimplementacion debe hacerse de manera individual.

Argentina

La subsidiaria argentina obtuvo la certificacion ISO14001 lo cual fue un paso importante
y seguro para una cultura que tiene un ato indice de prevencion de incertidumbre. Mas
gue en Holanda € lider juega un papel importante en la comunicacion del mensgje de
sustentabilidad (mayor indice de distancia del poder). A diferencia de Holanda los
argentinos tienen una orientacion mas colectiva, lo que se ve reflejado en la necesidad de
muchas mas actividades grupales y la participacion incluso de los miembros de su familia
para comunicar efectivamente e mensaje de sustentabilidad. Todo esto se hace en gran
mediad en la subsidiaria argentina. Como los valores masculinos son mas importantes
para ellos que los femeninos, fue/es importante aclarar la relacion entre la necesidad de
repetar e medioambiente y la ganancia sustentable de la empresa.  “Si ocurre un
incidente ambiental en la empresa esto puede afectar muy negativamente la rentabilidad
de la empresa” ese el lenguaje correcto para usar en Argentina (mientras que en Holanda
Como los valores masculinos son mas importantes para ellos que los femeninos, fue/es
importante aclarar la relacion entre la necesidad de respetar el medioambiente y la
ganancia sustentable de la empresa. “Si ocurre un incidente ambiental en la empresa esto
puede afectar muy negativamente la rentabilidad de la empresa” ese el lenguaje correcto
para usar en Argentina (mientras que en Holanda el hecho de que se daiie el
medioambiente sera suficiente para hacer que los holandeses entiendan que es
importante).

China
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(Como podemos lograr una subsidiaria china que sea exitosamente sustentable? Un
liderazgo fuerte es muy importante (muy alto indice de distancia del poder). Dado que
China es un pais muy colectivo, la esperanza es que un liderazgo fuerte a favor del
mensaje de sustentabilidad venga de los lideres de este pais, es decir el Primer Ministro y
su gobierno. En un pais con altos valores masculinos (importancia del crecimiento
econdémico) esto puede significar un verdadero esfuerzo. Existen signos de que €l
gobierno chino desea hacer esto. Pero permitanme volver a la subsidiaria china. Se
contrat6 a un nuevo director general (un chino de Shanghai), quién comenzara dentro de
poco. Antes que nada necesita haber una guia muy fuerte por parte de la casa matriz
holandesa para aclararle a nuevo director qué es lo importante. Con decirlo no es
suficiente. Sabiendo que los chinos no le tienen mucha aversion al riesgo, sera importante
mantener un control sobre sus actividades. Las reglasy regulaciones por escrito no seran
suficientes. Dentro de la subsidiaria china, € director general chino debera hacer lo
mismo, por lo que su rol gemplificador sera fundamental. Sus instrucciones (confirmadas
siempre por escrito) necesitan ser claras y precisas. Un estricto sistema de control sera la
esencia de su éxito. Dada la orientacion colectiva de los chinos, las actividades grupales
son esenciales para que se comprometan con la causa. Necesita haber un fuerte foco en la
capacitacion para hacerles tomar conciencia de la importancia de valores mas sensibles
como lo es & medioambiente. De manera smilar alo que sugeri hacer con los argentinos,
hacer referencia a hecho de que s se deteriora @ medioambiente se puede poner en
peligro la autorizacion para operar en el futuro (o para € pais, su futuro bienestar
material) tal vez seala meor forma de hacerlos optar por el compromiso.
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MI DOCTORADO

. Puedo entonces llegar a la conclusion de que la apertura que alguien posea hacia la
sustentabilidad se ve influenciada por su cultura? Si, puedo.

La investigacion de Hofstede ha demostrado que la educacion de una persona (familia,
escuela y otros) en un determinado pais ha influenciado su comportamiento y su actitud
hacia los dilemas de su vida. Sus presunciones con especto a la actitud de una persona
hacia la naturaleza por o genera se ven confirmadas en las respuestas de |os estudiantes.
De todas maneras hemos notado que algunos valores son en cierto modo diferente
comparados con los resultados de Hofstede. Como explicacion para esto pienso que en los
ultimos 10 afios el mayor interés que los medios de comunicacion, el mundo econdémico y
de lapolitica y por supuesto el sistema educativo han mostrado por el medioambiente de a
poco ha comenzado a influenciar la cultura de las generaciones mas jovenes. Cuando
entrevisté a los estudiantes chinos, si bien la posicion mas dominante que el
medioambiente ha conseguido en la agenda politica y econdmica del pais es muy reciente,
ha comenzado a notarse un lento cambio de actitud.

También estoy convencido de que a pesar de que la cultura de un pais no esté, por
ejemplo, en favor de una verdadera sustentabilidad (Argentina en cierto grado con valores
fuertemente motivados por la masculinidad (ganancia econdémica)) es posible para una
empresa ubicada en ese pais influenciar esa actitud de manera positiva. La empresa
argentina en estudio es un muy buen gemplo (aunque debo de inmediato agregar que el
sistema educativo argentino parece mangarse bastante bien en llevar a sus estudiantes a
elegir un estilo de vida sustentable, al menos los estudiantes que yo entrevisté). Al tener
personas con muchos aiios de servicio en la empresa, los empleados argentinos tienen un
atisimo sentido de sustentabilidad. Esto no se debe tanto a su cultura (un pais muy
masculino por un lado, un ato indice de prevencion de incertidumbre por el otro y por lo
tanto una preferencia por ir a lo seguro) sino que en mi opiniéon esto se debe a las
cualidades del lider y de la permanente capacitacion de los empleados.

Esto me lleva a la esperanza de que también en un pais que desde un punto de vista
cultural no estd a favor del medioambiente, por ejemplo China, el fuerte liderazgo de una
empresa que adopta e concepto de la sustentabilidad puede lograr importantes resultados.
S el lider de esta empresa obtiene ayuda por parte de las autoridades, su trabajo por
supuesto serda mas facil de realizar. Mas aun, si el sistema educativo comienza a prestar
seria aencion a los problemas ambientales, las futuras generaciones ingresaran a una
empresa con una cultura que ya esta a favor de la sustentabilidad.

.Debe una empresa que quiere comunicar e implementar de manera exitosa una
politica de sustentabilidad en sus subsidiarias tener en cuenta las diferencias
culturales? Si, deberia.

S bien @ objetivo de todas las empresas sera el mismo, principalmente obtener
prosperidad econémica sin dafar el medioambiente y al mismo tiempo promover el
desarrollo personal de las personas, la forma de lograr esos objetivos sera diferente segun
la cultura que prevalece en ese pais.

En Holanda sera muy importante asegurarse de que exista mucha consulta para lograr que
cada uno de las personas de la empresa se comprometa con la causa. Resultara menos
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dificil convencerlos de la importancia que tiene cuidar el medioambiente ya que es parte
de su herencia cultural; sin embargo, resulta esencial resadltar las dimensiones de
sustentabilidad de las personas paralograr que esto sea exitoso.

Mientras que en Holanda € individuo necesita que le presten mucha atencion, en
Argentina & grupo es mucho mas importante. Para poder implementar la politica de
sustentabilidad de manera exitosa en Argentina, es necesario invitar atodos los accionistas
a que creen un proceso de grupo para que todos se comprometan con el objetivo. “Todos
somos parte de una gran familia y 1o que uno hace influye en el otro de manera que
debemos asegurarnos que trabajemos juntos para satisfacer las necesidades de todos
nosotros” es la frase que debe usarse. Habra una necesidad de consulta mucho mayor en
grupos mas grandes y con mas accionistas presentes al mismo tiempo en Holanda.

Cuando observamos a China algunos tal vez digan que serda mucho mas complicado
implementar un negocio sustentable en ese pais. Sin embargo, estoy en desacuerdo con
este punto. En china € indice de distancia del poder es alto. Una guia fuerte y aun mas
importante un control estricto pueden forzar a los empleados a que respeten las guidelines
de sustentabilidad. Si se crea una toma de conciencia, focalizandose en su orientacion al
largo plazo y su mentalidad colectiva, podria ser mas sencillo convencerlos de acompafiar
el proyecto. Vemos que & 55% de la actual generacion de estudiantes chinos ya eligen el
respeto por el medioambiente por sobre el crecimiento econdémico, lo cual es un muy buen
signo.

Cuando € lider de cada una de estas empresas locales es conciente de lo mencionado
anteriormente, sera esencial que dicho lider respete estos aspectos culturales y que adapte
su estilo de liderazgo a la Situacion/cultura local.

Cuando observamos los modelos de liderazgo mencionados mas arriba y los resultados de
las entrevistas, podemos llegar ala siguiente conclusion:

En Holanda las acciones para el mejoramiento del medioambiente de la empresa son de
moderado a alto. En la casa matriz/subsidiaria holandesa un estilo de management
orientado a la participacion sera el mas apropiado para aumentar el compromiso de los
empleados. Al hacer esto aumentara también la motivacion por lo que los empleados
holandeses seguramente en un breve lapso estaran listos para un estilo de mayor
delegamiento.

En Argentina, donde e compromiso con la sustentabilidad es alto, un estilo de
management orientado a la delegacion sera el mas efectivo. Las personas son capaces y
estan dispuestas a asumir responsabilidades ambientales. Para que sea exitosa dicha
delegacion deberia hacerse a grupos (preferentemente entre departamentos) antes que a
individuos.

En China, al comienzo sera necesario un estilo mas directivo (decir 1o que hay que hacer)
ya que existe estan muy poco preparados para implementar los valores para el
mejoramiento del medioambiente desde el comienzo. Resulta crucial que € lider exprese
su interés y preocupacion por los cuatro valores centrales de la sustentabilidad (las 4 Ps),
de otro modo su desempefio como gerente fracasara. Este estilo sera necesario para hacer
que & empleado hagalo que se espera que haga. De a poco lacomprension, la disposicion
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y la motivacion aumentara de manera que primero la participacion y mas tarde la
delegacion sera posible.

Finalicemos con & enunciado de mision propuesto para la empresa caso.

Mision

Nuestra mision es hacer la diferencia en la calidad de vida en todo el mundo como la
empresa lider en el producto X. Una innovacion permanente y amplia comunicacion con
todos nuestros accionistas nos llevara al 6ptimo equilibrio tanto en las necesidades
ambientales globales y locales como en las sociales y econémicas.

Nuestros valores — el enfoque de las 4Ps

Comunicacion Personal

Apoyamos enfaticamente el enfoque llamado triple P —Personas, Planeta, Ganancia (del inglés
Profit) paralograr un desarrollo sustentable de nuestro negocio, pero estamos convencidos de
que es esencial una cuarta P —Comunicacion Personal- paralograr un 6ptimo equilibrio entre
las tres Ps para todos nuestros accionistas.

Nuestros empleados, nuestros clientes y proveedores, autoridades, organizaciones
gubernamentales y no gubernamentales y nuestros accionistas encontraran una relacion
abierta, respetuosa, comprometiday clara con nosotros.

Respeto por las Personas

Respetamos los derechos humanos de aquéllos afectados por las actividades de la empresa y
contribuimos ala abolicion efectiva del trabajo infantil asi como la eliminacién de toda forma
de trabajo forzado. Alentamos € empleo y facilitamos las oportunidades de capacitacion para
nuestros empleados. Promovemos la toma de conciencia de los empleados con respecto a las
politicas de la empresa y también el cumplimento de las mismas. Vaoramos un equilibrio
entre las responsabilidades de la empresa y las privadas de nuestros empleados. La
permanente y sistematica mejora de las condiciones laborales en lo que hace a la salud, la
seguridad y € bienestar recibe nuestra mayor atencion.

Respeto por el Planeta
Como empresa lider en fosforo y sus derivados, nos sentimos responsable de que la sociedad
use estos productos de manera 6ptima y sustentable. Esto implica que:

e Lacantidad total de fosforo (y sus derivados) que terminen en el medioambiente no
debera exceder la capacidad de transporte de los sistemas naturales de la tierra.

e El daiio ambiental que ocurra durante la extraccion minera, el transporte y el
procesamiento del fosforo es limitado y no debera exceder la capacidad de transporte
ecologico.

e El fosforo y sus componentes podrian, en esta situacion sustentable, fluir libremente a
través de la economia, siempre que el impacto ambiental esté limitado a lo que la
tierra puede aceptar.

Asumiremos la responsabilidad de contribuir a la mision en la totalidad de la cadena del
producto y seremos |os primeros en hacer que esto ocurra, junto con nuestros accionistas.
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En la practica, esta vision sera el mayor reciclaje posible del Fosforo y la minimizacion del
dafio provocado por la extraccion minera, el transporte y el procesamiento.

Creacion de valor a través del Fosforo (del inglés Phosphorus)

Nuestra fuerte conviccion es que la contribucion a nuestras responsabilidades por las personas
y €l planeta debera poder ser afrontada por la sociedad como un todo y por las empresasy los
consumidores de manera individual. El compartimiento de la carga es una palabra clave para
nosotros. se les puede y debe pedir a las empresas que contribuyan con su cuota de
sustentabilidad; el costo total de la carga debera ser compartida de manera razonable y
equilibrada. Esa eslarazon por la cual aplicamos el concepto de Costo-Efectividad para dar
prioridad a nuestras medidas. En la practica: equilibramos el valor por las Personas, el Planeta
y la Ganancia en nuestras decisiones de negocio.
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Apéndice 1

V. Medioambiente (Guidelines de la OCDE)

Crear y mantener un sistema de manejo ambiental que sea adecuado para la empresa,
incluyendo:

la

La recoleccion y la evaluacion de informacion adecuada y actualizada con respecto al impacto
que las actividades desarrolladas por la empresa tienen sobre e medioambiente, la salud y la
seguridad.

1b

El establecimiento de objetivos mensurables y, cuando corresponda, € de metas para una mejor
performance ambiental.

1c

El monitoreo y la verificacion frecuente del progreso hacia los objetivos o las metas ambientales,
de salud y de seguridad.

Tener en cuenta los temas relacionados con los costos, la confidencialidad del negocio y la
proteccion de los derechos de propiedad intelectual:

2a

Brindarle al publico y a los empelados informacion adecuada y actualizada sobre los posibles
impactos que las actividades desarrolladas por la empresa pueden provocar en el medioambiente,
lasalud y laseguridad; y

2b

Comunicarse con y consultar a las comunidades directamente afectadas, de manera adecuada y
cuando corresponda.

Andizar y afrontar con toma de decisiones |los impactos predecibles asociados con los procesos,
los bienesy los servicios de laempresa alo largo de todo € ciclo de vidatil de los mismos.

Ser consistente con la interpretacion cientifica y técnica de los riesgos, cuando existan amenazas
de serios dafios al medioambiente, teniendo en cuenta también la seguridad y la salud de las
personas. No utilizar la falta de certeza cientifica como un argumento para posponer medidas
costo-efectivas que son necesarias para evitar o minimizar dicho dafio.

Mantener planes de contingencia para prevenir, mitigar y controlar dafios serios al
medioambiente y a las personas como consecuencia de las operaciones realizadas,

Busqueda permanente de las mejoras en la performance ambiental de la empresa estimulando,
cuando corresponda, actividades tales como:

6a

La adopcion de tecnologia y procedimientos operativos en todos los sectores de la empresa que
reflgjen los estandares relacionados con la performance ambiental en la parte de la empresa con
mejor performance.

6b

El desarrollo y e suministro de productos y servicios que no tienen un impacto ambiental
exXcesivo; que Son seguros en su uso original, eficientes en e consumo de energia y de los
recursos naturales; que se los puede re-usar, reciclar o eliminar de manera segura.

6¢c

La promocion de mayores niveles de conciencia entre los clientes acerca de las implicancias
ambientales que provoca e uso de los productosy servicios de la empresa; y

6d

La investigacion de formas para mejorar la performance ambiental de la empresa en el largo
plazo.

Brindar una educacion y capacitacion adecuada a los empleados sobre los problemas del
medioambiente, la salud y la seguridad.

Contribuir a desarrollo de una politica publica que sea eficiente desde el punto de vista
economico y que tenga sentido desde el punto de vista ambiental. Por giemplo, por medio de
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V. Medioambiente (Guidelines de la OCDE)

sociedades o iniciativas que aumenten la proteccion y la toma de conciencia sobre el
medioambiente.

Holanday las quidelines dela OCDE

V. Medioambiente (Thermphos Vlissingen — entrevista con Rob de Ruyter)

Crear y mantener un sistema de manejo ambiental que sea adecuado para la empresa,
incluyendo:

la

Si, se aplica la ISO 14001 (en referencia a la nueva legislacion luego del incidente Enschede).

1b

Si, se aplica la ISO 14001 (recolectar datos via Dirk).

1c

Si, se aplica la ISO 14001 (por Unidad de negocio).

Tener en cuenta los temas relacionados con los costos, la confidencialidad del negocio y la
proteccion de los derechos de propiedad intelectual:

2a

Comunicacion frecuente con las autoridades, menos frecuentemente con los empleados.

2b

Ejemplo de comunicacion interna: carta sobre la radioactividad

Si, a través de la administracion de producto (precios sombra).

Por lo genera el cuello de botella es el gobierno ya que muchas administraciones tienen varias
normas (por €. locales versus nacionales). El conocimiento tecnologico de la empresa puede
estar un paso adelante de la legislacion gubernamental. ..

Si, existe un plan de contingencia (ISO 14001).

Busqueda permanente de las mejoras en la performance ambiental de la empresa estimulando,
cuando corresponda, actividades tales como:

6a

Si, en Holanda. En China puede existir cierto soporte o legislacion local como norma.

6b

Si, se esta haciendo el maximo reciclaje.

6¢c

Existe la sensacion de que en Holanda Thermphos deberia comenzar a tener mayor
comunicacion con los clientes con respecto a la seguridad y al medioambiente.

6d

Si, la Politica Ambiental es una parte importante de la licencia para poder operar.
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V. Medioambiente (Thermphos Vlissingen — entrevista con Rob de Ruyter)

Si, existe un entrenamiento inicial y también estan los llamados “dias de retorno” en los que las
personas reciben un recordatorio.

Enrealidad no esta bien desarrollada ni muy estructurada. Hasta el momento es mas reactiva que
preactiva. Se la deberia integrar (y gjecutar) ala nueva politica.

Argentinay las guidelines de la OCDE

V. Medioambiente (Sudamfos — entrevista con Francisco Bogado)

Crear y mantener un sistema de manejo ambiental que sea adecuado para la empresa,

1.
incluyendo:
la | Si, se aplicalalSO 14001.
1b | Si, se aplica la ISO 14001.
1c | Si, se aplica la ISO 14001 (usando tanto laboratorios internos como externos para control).
) Tener en cuenta los temas relacionados con los costos, la confidencialidad del negocio y la
" | proteccion de los derechos de propiedad intelectual:
Si, publicacion bi-mensual para los empleados llamada “Noticias felices: El boletin informativo
2a | de Sudamfos”, capacitacion frecuente sobre seguridad y medioambiente, cartelera en la fabrica y
alaentrada, ...
... publicacion bi-mensual parala comunidad, llamada “Comunicandonos de Sudamfos para su
oh comunidad”, lista en porteria donde los vecinos se pueden anotar para visitar la fabrica, visitas
frecuentes de escuelas (Eddy participé en una de estas visitas, se le da mucho énfasis a la
seguridad y al medioambiente)
3 | S, se usa el Analisis de vida util de los productos.
4 | Noseusaran ni los productos ni los procesos de fabricacion a menos que exista una garantia
cientifica y técnica de que no provocan un serio dafio al medioambiente.
5 | Si, contamos con un plan de contingencia.
5 Busqueda permanente de las mejoras en la performance ambiental de la empresa estimulando,
cuando corresponda, actividades tales como:
6a | Si, se aplica el concepto de Mejor Tecnologia Disponible.
6b | Si, se esta realizando el maximo reciclaje.

Eddy Van Hemelrijck




Pagina 82

V. Medioambiente (Sudamfos — entrevista con Francisco Bogado)

Si, Sudamfos esta auditando las plantas de sus clientes y se los esta aconsejando sobre como

o asegurar el uso de los productos de Sudamfos en sus instalaciones.

6d | Si, mejora continua (ver 1SO)

Si, educacion y capacitacion permanente. También existe una escuela dentro de las instalaciones
de Sudamfos donde los empleados y los vecinos de al comunidad pueden tomar clases (lengua,
matematicas, geografia, ...).

Sudamfos firmo convenios de cooperacion con universidades y escuelas técnicas. Sudamfos
realiza programas y ejercicios de capacitacion en forma conjunta con el destacamento de
bomberos de la zona. Sudamfos es miembro activo del Consgjo de la Ciudad parala Seguridad y
el Medioambiente.

Chinay las guidelines de la OCDE

El cuestionario de la OCDE fue completado por € anterior gerente estadounidense quien ya
no trabaja en laempresa, por lo tanto no pudo ser entrevistado.
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