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La empresa automotriz Volkswagen
esta en la picota. Se conocio que
hizo trampa al instalar un programa
que desviaba las mediciones de emisio-
nes toxicas en motores diésel. Algunos
clientes han devuelto sus carros, otros
han reclamado, se anuncian multas
gigantescas y el valor de las acciones
de la comparniia cay6 a la mitad. ;Qué
pueden aprender los gerentes de este
episodio?

La primera leccion tiene que ver
con ética empresarial. Ser transparen-
te, reconocer los limites, estar infor-
mado y mantenerse en lo correcto bajo
presion, son principios elementales
para la supervivencia del buen geren-
te. Los gerentes del intocable simbolo
aleman se dejaron tentar por la com-

La tercera leccion del caso Volkswa-
gen se deriva de la anterior. Entender
los asuntos ambientales como determi-
nantes de la competitividad empresarial
significa que los gerentes deben conocer
y entender la materialidad ambiental de
su negocio: aquel proceso operativo o
caracteristica del producto que produz-
ca el mayor impacto ambiental. Es lo
que define el aspecto ambiental signifi-
cativo y de relevancia estratégica.

Determinar la materialidad am-
biental de una empresa requiere ana-
lizar y evaluar todos los impactos
ambientales producidos a lo largo de
la cadena de valor. Incluye los insu-
mos, los procesos de transformacion
utilizados tanto por la empresa como
por sus proveedores y la forma como
la empresa efectie la distribucion y el
uso del producto o servicio hasta su
disposicion final. La materialidad am-
biental de Volkswagen, como asunto
estratégico, se manifiesta en las emi-
siones toxicas del motor diésel, por
encima de otros impactos ambientales

Entender los asuntos ambientales como determinantes de la
competitividad empresarial significa que los gerentes deben
conocer y entender la materialidad ambiental de su negocio: aquel
proceso operativo o caracteristica del producto que produzca el

mayor impacto ambiental

petencia deshonesta durante mas de
cinco anos: ilo que significa decenas de
millones de carros en todo el mundo!
Su aparente desemperio sobresaliente
en cuanto a emisiones era falso. No en-
tendieron los fundamentos de la buena
gerencia ni hicieron valer sus estudios
de gestion en las mejores universidades
del mundo. El buen gerente debe estar
consciente de que haber estudiado no
necesariamente significa ser educado.
La segunda leccion es que hoy lo
ambiental forma parte del corazon del
negocio y resulta determinante para la
competitividad. El escandalo de Volks-
wagen ocurre por violar una exigencia
ambiental impuesta por el mercado. La
exigencia —legal y moral— se origina
en la importancia que asignan tanto el
consumidor como la politica de salud
putblica a las emisiones toxicas genera-
das por los motores diésel. El gas de
nitrogeno y las particulas liberadas por
los motores constituyen la segunda
causa en el mundo de problemas res-
piratorios en zonas urbanas. Causan
inmensos costos a la sociedad en ma-
teria de cuidado de salud y bienestar.

relacionados con el uso del vehiculo.
Pocas empresas se ocupan de analizar
su materialidad ambiental. ;Se debera
a incapacidad de sus gerentes? bl
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n articulo publicado en The New

York Times describio el «duro» am-
biente de trabajo que se habia encon-
trado en Amazon. Su sumario sefialaba:
«La empresa lleva a cabo un experimen-
to acerca de hasta qué punto puede pre-
sionar a sus empleados administrativos
para lograr sus cada vez mayores ambi-
ciones empresariales» («Inside Amazon:
wrestling big ideas in a bruising work-
place», 15 de agosto de 2015). El profe-
sor James L. Heskett escribio un comen-
tario que empezaba asi:

El articulo del New York Times que
informo acerca de las estrategias
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de personal de Amazon dio lugar
a diversos interrogantes que deri-
varon en un intenso debate a lo
largo de varios dias. Esto se debio
a que gran parte del contenido del
articulo se baso en entrevistas con
personas que se habian retirado
de la organizacion, que limito en
forma importante los movimien-
tos del periodista asi como sus
contactos en la empresa.

Si suponemos por un instan-
te que el articulo era equilibrado
y preciso podriamos decir que
describio una organizacion que
puso en practica una estrategia
de personal dirigida a ejercer una
fuerte presion asi como ofrecer
trabajos atractivos, libertad crea-
tiva para empleados talentosos y
oportunidad de recibir remune-
raciones importantes, pero que
para muchos empleados consistia
con frecuencia en trabajos dema-
siado exigentes; en especial, para
aquellos con problemas de salud
u obligaciones familiares («What’s
wrong with Amazon’s low-reten-
tion HR strategy?», Harvard Busi-
ness School Working Knowledge,
2 de septiembre de 2015).

¢Qué dijeron los entrevistados por The
New York Times? Es dificil resumir el ar-
ticulo, pero es posible senalar algunos
aspectos relevantes. Los empleados
eran alentados a atacarse mutuamente
y sin piedad en las reuniones, con res-
pecto a sus proyectos. Trabajaban duro
y hasta tarde, y recibian mensajes elec-
trénicos después de la medianoche,
seguidos por otros que preguntaban
por qué no habian contestado. La guia
de teléfonos internos explicaba como
enviar realimentacion secreta a los je-
fes de los colegas, lo que era utilizado
con frecuencia para sabotear a algunos
de ellos. Muchos empleados nuevos
duraban entre uno y dos afios en la
empresa. Los ganadores sofiaban inno-
vaciones y podian acumular pequenas
fortunas en acciones. Los perdedores
renunciaban o eran despedidos por
medio de selecciones anuales. Quienes
padecian de cancer, perdian algin em-
barazo o sufrian alguna otra crisis per-
sonal decian que habian sido evaluados
injustamente y relegados en lugar de
asignarles tiempo para recuperarse.

En los depositos de Amazon los
empleados eran vigilados por me-




