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RESUMEN

Actualmente existe una demanda social que afecta a las empresas en el sentido de que éstas deben dar una respuesta ética a los problemas que se plantean.
Esto se pone de manifiesto al comprobar el creciente nimero de investigaciones y publicaciones, la creacion de asociaciones (Forética; Etica, Economia y
Direccion) y la aparicion de cursos que proponen una nueva vision de la empresa.

Partiendo del concepto de ética se asientan las bases tedricas de la gestion estratégica y de los instrumentos de gestion ética que permitiran analizar la
gestion ética en las Medianas Empresas (MES). Teniendo en cuenta las caracteristicas mas significativas de las mismas para nuestro analisis, se llevara a
cabo en posteriores trabajos el estudio del grado de cumplimiento ético de las MES.

INTRODUCCION

Para Aristoteles (1988) la cuestion fundamental es conseguir alcanzar “una buena vida”. Vivir bien significa llevarse bien con los
demaés, tener sentido del propio respeto y formar parte de algo de lo que uno pueda enorgullecerse. A lo largo de su obra insiste en
interpretar las virtudes o “excelencias” como los elementos basicos de la felicidad individual y colectiva. Sostiene que la virtud es
préctica, lo que explica la gran importancia que concede a los habitos. En cuanto a la virtud, considera que no es un bien entre otros
bienes, sino el modo adecuado de perseguir los demas bienes. No consiste en hacer unas cosas y evitar otras, sino en hacer las cosas de
una determinada manera.

Por su parte, la vision de Adam Smith (1997) hace referencia a los sentimientos de camaraderia, compasion y justicia. Su vision
interpreta que ninguna accion puede con propiedad ser denominada virtuosa si no estd acompafiada por el sentimiento de la
autoaprobacion.

El utilitarismo considera que una accion esta bien si produce un aumento del nivel de felicidad de todos los afectados igual o
mayor que cualquier accion alternativa, y mal si no lo hace. Es una teoria consecuencialista: el utilitarista considerara que mentir es malo
en unas circunstancias y bueno en otras, en funcion de las consecuencias que la actuacion produzca (Singer, 1995).

Al no existir una vision Unica en la literatura del concepto de ética, parece mas sencillo delimitar lo que no es ética. Siguiendo a
Peter Singer (1995) podemos decir que:

1. Laética no es un conjunto de prohibiciones.

2. Tiene su razon de ser en su aplicacion préactica.

3. Tiene que poder ser contemplada independientemente de la religion.
4. Laética no puede ser relativa o subjetiva.

Algunas teorias sobre ética han venido a apoyar todas o algunas de las proposiciones anteriores, mientras que otras las niegan.

Cualquiera que haya tenido que elegir entre una opcion ética y otra que no lo fuese, caeria en la cuenta de que, desde el punto de
vista de la actuacion, las dos primeras proposiciones son ciertas. En cuanto a la tercera, por citar a un autor de reconocido prestigio como
es Kant (1980), éste sefialaba que la ley moral hay que obedecerla por si mismay no por temor al castigo.

Por lo que se refiere a la cuarta, de la que también existen opiniones encontradas, lo que aduce Singer como apoyo de su
afirmacion, es que si eso fuera cierto nunca se plantearian problemas éticos, puesto que todas las soluciones serian igualmente validas.

Combinar todas las teorias existentes sobre la ética para intentar establecer un cuerpo tedrico de caracter universal es una tarea
poco menos que imposible. O como dice Melé (2001) no hay sdlo una teoria para determinar qué es correcto, sino varias y, por cierto, no
siempre coincidentes entre si.

Compartimos con Singer (1995) la idea de que debemos aceptar que nuestros propios intereses no pueden, simplemente porque
son nuestros intereses, contar mas que los intereses de cualquier otro.

La ética tiene un doble componente: la norma y la virtud (Argandofia en Fontela y Guzman, 2003). Las normas nos dicen lo que
no se debe hacer; algunas son absolutas y otras relativas. En cambio, las virtudes nos fortalecen para hacer el bien. Segun Aristdteles
(1998) existen dos clases de virtud, la dianoética y la ética. La primera tiene su origen en la ensefianza, y crece principalmente a través de
ella. Por ello requiere de cierta experiencia y tiempo para poder practicarla. La ética, en cambio, procede de la costumbre. Por lo tanto,
ninguna de las virtudes éticas se produce en nosotros por naturaleza, sino que es con la ensefianza y, sobre todo, a través de la practica
con lo que se consolidan en el comportamiento.

Por otro lado, existen unos rasgos generales que pueden ser compartidos por todos los sistemas éticos: tomar conciencia de los
propios compromisos, prejuicios, preocupaciones e intereses, asi como de los de las otras partes involucradas; escuchar atentamente;
analizar con mente critica; examinar, antes de actuar, todas las posibles vias de actuacién y procurar que las acciones contribuyan a
preservar una comunidad de intereses (Melé, 1997).



NECESIDAD DE UNA ETICA EMPRESARIAL

Aunque en nuestro pais es muy reciente el interés por el estudio de la dimension ética en las decisiones empresariales, ya en 1973,
en el Tercer Foro de Direccidn de Davos se propuso un Codigo de comportamiento ético para la gestion de las empresas, que consideraba
como tareas de éstas servir a los consumidores, a los trabajadores, al capital y a la sociedad, y lograr el equilibrio de sus antagénicos
intereses. Culmina este cddigo con la interesante reflexion de que el beneficio es ciertamente un medio necesario, pero no el objetivo final
de toda direccion de empresa (Kiing, 1999).

Més cercana a nuestros dias, la Declaracion de Caux (Haag, 1994) recoge, como parte de la globalizacién, que las empresas,
ademas de la creacion de ganancias, tienen también obligaciones, sin que la mano invisible del mercado sea suficiente para preservar el
bien comln. En su declaracién de principios recoge que las empresas tienen que jugar un papel para mejorar la vida de sus clientes,
trabajadores y accionistas, compartiendo con ellos el bienestar que han creado.

Por Gltimo, destacaremos las consideraciones que el Pacto Mundial® hace al mundo de los negocios:

Que adopten, apoyen y promulguen, en su ambito de influencia, un conjunto de valores fundamentales en los campos de los
derechos humanos, las normas laborales y el medio ambiente. Esto significa que una empresa debe propiciar cambios positivos en los
sectores pertinentes a sus operaciones comerciales. Los principios son los siguientes:

e  Derechos humanos: las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos humanos proclamados a nivel
nacional, asimismo deben evitar verse involucradas en abusos de los derechos humanos.

e Normas laborales: las empresas deben respetar la libertad de asociacion y el reconocimiento efectivo del derecho a la
negociacion colectiva, la eliminacion de todas las formas de trabajo forzoso y obligatorio, la abolicion efectiva del trabajo
infantil y la eliminacién de las discriminaciones respecto del empleo y la ocupacion.

e Medio ambiente: las empresas deben apoyar la aplicacion de un criterio de precaucion respecto de los problemas
ambientales, deben adoptar iniciativas para promover una mayor responsabilidad ambiental, asi como alentar el desarrollo
y la difusion de tecnologias inocuas para el medio ambiente.

Como no podia ser menos, estos principios son muy generales, de manera que puedan ser admitidos y puestos en practica en
diferentes paises y sociedades; se trata por lo tanto de un documento en el que se recogen los principios “minimos”.

Pero la ética surge desde dentro de la persona, por lo que definir su significado dentro de la empresa resulta mucho maés
complicado. Lo que si afirmamos es que no puede reducirse a una cuestion de imagen de la compafiia, ni puede ser una moda, ni debe
practicarse porque pueda resultar rentable, ni se reduce a la elaboracién de un c6digo de conducta o a hacer actuaciones de mecenazgo,
sino que el ideal de los negocios debe ser satisfacer las demandas de la sociedad y hacer el bien publico, y ser recompensado por ello. Y
todo ello porque no hay decisiones éticas, sino que toda decision tiene una dimension ética (Argandofia en Fontela y Guzman, 2003:
162). Por lo tanto, y siguiendo a Aristételes, podemos decir que también en las empresas hay una determinada manera de hacer las cosas.

Ya en 1945 Herbert Simon reconocia que las decisiones son algo méas que proposiciones facticas puesto que tienen un
componente ético (Simon, 1978). Otros autores, en cambio, tienen un enfoque mas materialista, aduciendo que para aumentar la
productividad y la consiguiente recompensa financiera, hay que tratar a los obreros como la partida mas importante del activo (Peters y
Waterman, 1992).

Sin embargo, los enfoques méas modernos tienden a considerar a las personas como fines en si mismas y no como medios para
conseguir otros fines (Pérez Ldopez, 1998). Otra vision es la que aporta VVan Staveren (2000) quien en su Tesis Doctoral recoge que cada
uno de los valores presentes en la economia implican compromiso, deliberacion, emociones e interaccién. Esta autora critica abiertamente
la economia neoclésica que ha caido en un reduccionismo a una serie de axiomas, de resultas de los cuales los valores quedan fuera del
ambito de la economia.

Aunque desde luego no todos estdn de acuerdo con esta orientacion de la empresa, ya que hay autores que afirman, si bien
refiriéndose a la responsabilidad social corporativa?, que se trata de una doctrina subversiva, porque ataca la libertad de eleccién de los
agentes y distorsiona el funcionamiento del sistema de precios, provocando ineficiencias en la asignacion de recursos (Friedman, 1970).

Ademas, puesto que la ética aparece en el proceso de toma de decisiones, y en las organizaciones quienes toman las decisiones
son las personas, este componente ético estd siempre presente, tanto si se es consciente de ello como si no se es consciente. Por otro lado,
la direccién de empresas es eminentemente préctica -en el sentido que el mundo griego daba a la practica- es decir, aquellas ciencias que
se dirigen al recto desempefio de la accion humana en la comunidad (Fontrodona et al., 1998).

Analizando todo lo antedicho, existen tres razones por las cuales las empresas deben introducir la dimension ética en la toma de
decisiones: 1)Extrinsecas: son basicamente las legales; 2) Intrinsecas: la propia permanencia de la empresa asi lo indica. De hecho el
objetivo de la empresa, maximizar el beneficio a largo plazo, conlleva un importante componente ético; 3) Personales: el crecimiento y
desarrollo de los individuos necesita de esta dimension ética.

Por lo tanto, la finalidad de la gestién ética es triple. En primer lugar, debe integrar la dimensidn ética en todas las decisiones de la
empresa. En segundo lugar, debera encauzar la visidn estratégica hacia el medio plazo. Por Gltimo, tendrd que hacer compatible la
direccién estratégica con una politica hacia las personas que les permita desarrollarse personal y profesionalmente.

! En Davos, ante el Foro Econémico Mundial, el 31 de enero de 1999 Kofi Annan, Secretario General de Naciones Unidas, propuso la creacion de un
Documento, el cual se puso finalmente en practica en julio de 2000. Contiene nueve principios respecto a derechos humanos, al trabajo y al medio
ambiente, que ha sido llamado Pacto Mundial (www.unglobal-compact.org). A partir de su promulgacion varias empresas y organizaciones (entre ellas
més de 200 espafiolas) se han adherido a él.

2 para comprender mejor la diferencia entre ambas: Marta de la Cuesta : La responsabilidad social corporativa: una aplicacién a Espafia, Universidad
Nacional a Distancia, Madrid, 2002.




EL LIDERAZGO ETICO: IMPULSOR DE LA GESTION ETICA

Naturalmente, la ética empresarial se refleja en la cultura, y es a los directivos a quienes corresponde crear, mantener y cambiar
una cultura ética (Trevifio, 1990). Los valores impulsados por los lideres éticos se transforman a través del ejemplo (la préctica) y de las
normas (codigos de conducta, implantacion de politicas, etc.) en gestion ética. Como sefiala Solomon (2000) lo que define una
corporacioén y su cultura son los valores, no la gente o los productos.

Trevifio y otros (1999), a través de una encuesta realizada a 10.000 empleados de seis grandes compafiias estadounidenses
pertenecientes a varios sectores y seleccionados aleatoriamente, presentan, entre otras, la conclusion de que la efectividad para un
comportamiento ético es elevada donde los empleados perciben que sus supervisores y ejecutivos prestan atencion habitual a la ética, se la
toman en serio y les preocupa vivir con valores y actuar bien, tanto como la cuenta de resultados.

Ademas, muchos directivos son conscientes de que el “tono ético” de sus empresas son “ellos mismos” (Posner y Schmidt, 1992).
También se ha afirmado que la filosofia ética y los valores de la direccidn tienen un gran impacto en la calidad ética de los empleados
(Stead et al., 1990; Wimbush y Shephard, 1994) y en la actuacion social de la empresa (Anisyay Simerly, 1994).

De entre todas las teorias que sobre liderazgo han surgido, quizas sea la del liderazgo relacional la que mejor explica de qué forma
se comporta un lider ético. En la empresa se producen relaciones de intercambio que establecen relaciones de influencia desiguales: el
lider tiene més influencia y el colaborador menos (Bass, 1985). Aunque esta forma de aproximacion al liderazgo ético puede resultarnos
atil, nos obliga a sefialar dos tipos de relaciones de intercambio: la econémica y la social -ya diferenciadas por Homans (1961). La
separacion de estas dos relaciones en el ambito de la empresa resulta tarea harto dificil puesto que muchas relaciones se benefician de
ambas componentes.

Asi mismo, Hall (2000) establece que las organizaciones que estan teniendo éxito en la actualidad son relacionales y estan basadas
en valores tales como el respeto, la escucha y el compartir entre las personas. Estas organizaciones son capaces, ademas, de integrar los
valores tradicionales como la eficacia, la productividad o el logro.

La cuestion a estas alturas estriba en definir como se enfrenta el lider con la dimension ética, lo cual segin lo anteriormente
expuesto tendra que ser “de una determinada manera”. Un buen lider tiene que ser un lider moralmente bueno, es decir, tiene que tener un
comportamiento ético, y téchicamente bueno, esto es, eficaz (Marco Perles, 2000).

Por ello nos inclinamos méas por considerar que es la motivacién la que puede ayudarnos a analizar el liderazgo ético. Pérez Lopez
(1993) anade a los tradicionales motivos intrinsecos y extrinsecos los llamados motivos trascendentes, que se refieren a la importancia que
el sujeto otorga a las consecuencias que su actuacion puede tener para otras personas, reflejando el valor de las repercusiones de las
propias actuaciones sobre los demas. Se trata de crear una cultura de compromiso mutuo consciente, lo cual es fruto de afios de
dedicacion, concentracion y atencion (Klein e 1zz0,1999).

El liderazgo ético tiene que ser proactivo, es decir, los lideres de la organizacién son los que tienen que ir por delante en la
institucionalizacion de los valores éticos —con su ejemplo y sus normas- porque cada individuo puede estar en una fase diferente de
desarrollo en esos valores; la organizacion tiene que favorecer y potenciar el desarrollo de los mismos. Es la esencia del liderazgo
facilitador de Garcia y Dolan (1997) definido por la capacidad de ilusionar, encauzar y cohesionar equipos, si bien no compartimos con
los autores la diferenciacion que hacen entre la direccion por valores y la ética empresarial (1997).

La actitud ética de los lideres se pone de manifiesto en los valores de los que hacen gala (Pérez-L6pez, 1998), siendo los valores
éticos los que perfeccionan al ser humano.

Teniendo en cuenta la literatura que sobre valores del directivo se ha analizado, tenemos que concluir que nadie ha mejorado lo
que Aristoteles (1998) establecia como “virtudes”, por lo tanto, desde nuestro punto de vista, el lider ético es el lider aristotélico que tiene
las siguientes virtudes:

e  Valentia: para enfrentarse a los problemas.

e Moderacidn: actitud contraria a todo exceso.

e Liberalidad: dar lo que se debe y recibir cuanto se debe.

e  Magnificiencia: capacidad de gastar una suma importante y oportuna en cuanto a las personas, a las circunstancias y al
objeto.

e  Magnanimidad: no necesitar nada y estar pronto a ayudar a los otros.

e  Mansedumbre: estar sereno y no dejarse llevar por las pasiones.

e  Amabilidad: tratar a los demas como es debido.

e  Sinceridad: mantener la verdad en todas las situaciones, en las palabras y en las actuaciones.

e  Agudeza: mantener el sentido del humor.

e Justicia distributiva: dar igual a los que son iguales.

e  Justicia correctiva: poner orden en lo que esta desordenado.

LA GESTION DESDE EL PUNTO DE VISTA ESTRATEGICO

Siguiendo a Druker (1999), tomamos como referencia las técnicas, tareas, procedimientos, incluso principios esenciales, para
valorar qué es la gestion y definirla como sigue:

- Lagestion es hacer que las personas aunen esfuerzos para promover la eficacia de sus virtudes y restar importancia a sus
defectos.

- Lagestion se aplica a la integracidn de las personas en un empefio comun, y por lo tanto estd muy arraigada en la cultura.

- Laempresa requiere objetivos simples, claros y a la vez unificadores, es decir, unos valores comunes que rigen la gestion.

- La gestion debe ir paralela o proporcionar el desarrollo y la formacién continua de los miembros de la organizacion, asi
como fomentar la comunicacién y responsabilidad individual de estas personas.



- El rendimiento de la empresa y por lo tanto, la valoracion de la gestion, tiene que medirse y mejorarse continuamente. Los
resultados repercuten fuera de la empresa y afectan directamente a las personas y a la sociedad.

El concepto de estrategia aplicado al &mbito empresarial surge en los afios sesenta en EE UU como respuesta a los problemas de
direccién de las grandes corporaciones. Este concepto ird evolucionando y haciéndose més preciso, y se utilizard como calificativo que
acompafia a maltiples actividades y conceptos que tienen que ver con la literatura empresarial®, extensible a las empresas de menor
tamafio. Entre las primeras definiciones de estrategia esté la de Andrews (1977), para quien la estrategia se puede definir como el patrén
de los principales objetivos, propositos o metas y las politicas y planes esenciales para lograrlos, establecidos de tal manera que definan
en qué clase de negocio la empresa esta o quiere estar y qué clase de empresa es 0 quiere ser.

Hax y Majluf (1996) consiguen dar un enfoque integrador del concepto de estrategia a partir de una revisién extensa de las
maltiples definiciones existentes. Asi, la estrategia es:

- Un medio de establecer los propositos de la organizacién, sus programas de accion y la asignacion de recursos, en
términos de sus objetivos a largo plazo.

- Una definicion del ambito competitivo de la empresa.

- Un intento de conseguir una ventaja sostenible a largo plazo, compatibilizando las oportunidades y amenazas del entorno
empresarial con las fortalezas y debilidades de la organizacion.

- Integradora de las perspectivas corporativa, de negocio y funcional en las tareas de direccion.

- Un patrdn de decisiones coherente, unificador e integrador.

- Una manera de encaminar la empresa para el logro de sus objetivos.

- Unavia para el desarrollo de las competencias esenciales de la organizacion.

- Un procedimiento para adquirir los recursos (tangibles o intangibles) que permitan desarrollar las capacidades suficientes
que aseguren una ventaja competitiva sostenible.

Si la estrategia es la materia unificadora que da coherencia y sentido a las decisiones individuales de una organizacién o una
persona (Grant, 1995), la gestion estratégica no es algo distinto de la gestion de empresas.

La estrategia como eslabon entre la empresa y su entorno (Grant, 1995) sirve como marco de analisis para identificar los aspectos
clave a tener en cuenta en el ajuste estratégico. Las estrategias de las empresas han de ser coherentes: con los objetivos y valores, con los
recursos y capacidades, con la organizacion y sistemas de direccion de la empresa, y con el entorno sectorial en el que desarrolla la
empresa su actividad.

Como principales posibles fuentes de rentabilidad para la empresa, Bourgeois (1980) identifica, la ventaja competitiva y el
atractivo del sector, distinguiendo asi entre estrategia de negocio y estrategia corporativa, respectivamente. La estrategia corporativa
define el &mbito en que compite la empresa en términos de sectores y mercados, mientras que la estrategia de negocio se ocupa de cémo
compite la empresa en determinados sectores 0 mercados. Por su parte, Grant (1995) afiade las estrategias funcionales que se basan en el
empleo detallado de los recursos a nivel operativo. Asi, en las empresas de un solo negocio no hay diferencia entre estrategia corporativa
y de negocio, mientras que en las empresas de menor tamafio tampoco existe una separacion organizativa entre las estrategias de negocio
y funcionales.

La ventaja competitiva, segun Porter (1985), puede venir originada por tres tipos de estrategias genéricas: liderazgo en costes,
diferenciacion y segmentacion. Bueno y Morcillo (1994) definen la ventaja competitiva como el dominio y control por parte de una
empresa de una caracteristica, habilidad, recurso y conocimiento que incrementa su eficiencia y le permite distanciarse de la competencia.
La estrategia de diferenciacion, y por lo tanto la ventaja competitiva en diferenciacion, esta relacionada con las habilidades, la creatividad,
la capacidad y a su vez, con la gestion. Por todo ello consideraremos la gestion ética como una estrategia de diferenciacion basada en la
implantacién de un Sistema de Gestion Etico (SGE).

FORTALEZAS DE LAS MEDIANAS EMPRESAS PARA LA IMPLANTACION DE UN SGE

Si bien es cierto que la mayoria de los estudios sobre gestion analizan las organizaciones de tamafio grande, nosotros nos centraremos en
las medianas empresas (MES), conscientes de las restricciones y dificultades que acarrea un universo tan heterogéneo, disperso,
poco estructurado y hostil a la hora de extraer conclusiones. Pero también queremos resaltar la importancia en términos
cuantitativos de las MES en el tejido empresarial, porcentaje superior a las grandes empresas aunque mucho menor que las
pequefias. Si las PYMES en el 2003 representaban el 99,87 % del censo de empresas de Espafia, entre ellas estan las medianas
empresas que son el 0,75 % frente a las grandes empresas que representan el 0,13 % del total*.

La Comisi6n europea adopté una nueva Recomendacién en mayo de 2003, sobre la definicién de PYME®, incrementando los limites
financieros establecidos para las distintas categorias dentro de las PYMES. Estas definiciones aplicables desde el 1 de enero de
2005, tanto en el ambito nacional como de la Unién Europea, proporcionan un método mas transparente y completo para
establecer los limites y distinguir entre microempresas, pequefias y medianas empresas.

Se define como mediana empresa, aquella que tenga una plantilla inferior a 250 trabajadores, volumen anual de negocio inferior o igual a
50 millones de euros y balance general inferior o igual a 43 millones de euros. Los umbrales elegidos para el volumen de negocio
o el balance general serén los correspondientes al Gltimo ejercicio financiero cerrado. En el caso de empresas de nueva creacion
cuyas cuentas alin no se hayan cerrado, los umbrales aplicables deberan basarse en unas estimaciones fiables realizadas durante el
ejercicio financiero.

®Por ejemplo: direccion estratégica, gestion estratégica, objetivos estratégicos, planificacion estratégica, control estratégico, formulacion estratégica, etc.
* Pagina web de la Direccién General de la PYME: http://www.iPYME.org. Fecha de consulta: 1 de abril de 2005.

® Définition des PME: Recommandation de la Commission du 6/05/03. JO L 124 du 20/05/03, p.36.

http://www.europa.eu.int/comm/enterprise. Fecha de consulta: 1 de abril de 2005.
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Al objeto de posteriores investigaciones, nos interesa resaltar las caracteristicas de las medianas empresas que constituyen, o pueden
constituir, una fuente de ventaja competitiva. Sefialamos aquellas caracteristicas o ventajas derivadas del tamafio mediano de estas
organizaciones y relacionadas directamente con las personas, ya que es en ellas donde reside o esta el origen de la ética. Estas
caracteristicas que denominamos fortalezas, se convertiran en una fuente de ventaja competitiva si la estrategia que se apoya en
ellas alcanza su objetivo.

Fortalezas® de las MES:

e Mayor flexibilidad, mayor disposicion al cambio, capacidad de adaptacion méas rapida por parte de toda la empresa
(recursos humanos, recursos financieros y no financieros). La flexibilidad es una ventaja que ofrece el menor tamafio de las
empresas, tiene que ver con la eficiencia de las mismas, y es cada vez mas importante para la construccién y mantenimiento
de la ventaja competitiva. Esto se explica porque una estructura organizativa poco definida, con puestos de trabajo
genéricos y reducida cadena de mando, puede responder con mas facilidad a los cambios que una estructura organizativa
grande y burocratizada. También se observa, en las empresas de menor tamafio, que los problemas estan méas proximos a
quienes tienen que resolverlos, esta realidad empresarial favorece la eficiencia (Ferndndez Rodriguez, 2003).

e  Optimizacion de los recursos y capacidades, menor acumulacion de recursos y capacidades (no existen economias de
escala, curva de aprendizaje poco rigida...). Esta fortaleza de las MES esta relacionada con las distintas acepciones del
concepto de flexibilidad, entendida como capacidad de adaptacién de la empresa a los cambios del entorno. La adaptacion
de la empresa requiere plazos de tiempo mas o menos largos, asi lo observaba Carlsson (1989), al hablar de flexibilidad
estratégica, tactica y operativa.

e  Mayor predisposicion a la asuncion de riesgos por parte de las MES y en definitiva por los decisores o personas que las
gestionan. Esta caracteristica tratan de contrastarla Fernandez y Junquera (2001), apoyandose en algunos caracteres de la
personalidad de los fundadores de las MES, como: necesidad de logro, mayor control interno, mayor nivel de compromiso
del empresario hacia su trabajo, seguridad personal, independencia, entre otros.

e |amayor capacidad emprendedora y mayor apertura a nuevas ideas -generadas dentro o fuera de la empresa- favorece la
experimentacion, la creatividad y la capacidad de aprendizaje. Fernandez y Junquera (2001) observan que las personas que
trabajan en empresas de menor tamafio tienen una fuerte inclinacion empresarial y relinen las capacidades citadas .

e  Menor especializacion de los recursos, hecho que facilita la constante adaptabilidad de éstos. No existe especializacion o
diferenciacion de muchos departamentos, no hay una division estricta del trabajo, y por lo tanto, de las funciones y de las
personas que las desarrollan, es decir, baja diferenciacion horizontal. La estructura vertical configura una organizacién
plana, con pocos niveles jerarquicos, donde priman las relaciones laterales sobre las normas, como mecanismo de
integracion (Fernandez y Nieto, 2001).

® Los recursos humanos en las MES son mas cualificados aunque no especializados, incluyendo en esta calificacion a los
promotores del negocio, empresarios, directivos y trabajadores de las MES'.

Basandonos en Porter (1985), Bourgeois (1980), Grant (1995), Bueno y Morcillo (1994), atendiendo a las caracteristicas de las

MES, y a la necesidad de aplicar a éstas la gestion ética, podemos considerar que la gestién ética en las MES constituye una estrategia de

negocio que genera una ventaja competitiva basada en la diferenciacion.

Queda por contrastar, lo que abordaremos en futuros trabajos, si la gestion ética como capacidad de la empresa, es una fortaleza
en las MES, y por lo tanto, lleva a obtener ventaja competitiva frente al resto de empresas de mayor o menor tamafio. También es nuestra
intencion analizar si las MES ejercen una gestion ética independientemente de que tengan implementado o no un SGE.

INSTRUMENTOS DE GESTION ETICA

Tanto por lo que a la ética se refiere (Singer, 1995), como por lo que tiene que ver con la gestion ética (Lopez Cabarcos y
Véazquez Rodriguez (2002); Simons (1995) ; Lozano y Siurana (2000)), la aplicacion préctica de ésta se vera facilitada por la implantacion
de instrumentos de gestion ética.

En la encuesta llevada a cabo por el IESE sobre el clima ético en la empresa®, se pone de manifiesto como va aumentando la
sensibilidad hacia la ética empresarial (68% encuestados asi lo consideran), lo cual es un buen punto de partida para analizar cémo
convertir la gestion ética en una realidad. Entre los principales instrumentos a los que una empresa puede acudir para lograr esa deseada
institucionalizacion de la gestion ética, cabe destacar la norma SGE de FORETICA, los c6digos éticos, las comisiones éticas y la norma
SA 8000 de AENOR.

SISTEMA DE GESTION ETICA (SGE) DE FORETICA

En Febrero de 2000 nace una asociacién independiente, sin &nimo de lucro, denominada Foro para la Evaluacién de la Gestion
Etica, FORETICA. Entre sus objetivos destacan: fomentar la implantacion de sistemas de gestion ética en las empresas, desarrollar
modelos de evaluacion, elaborar normas y formar evaluadores y auditores.

El SGE constituye un conjunto de normas elaboradas por FORETICA para la certificacion de empresas y se engloba dentro de las
normas encaminadas a introducir valores éticos auditables en las areas de gestion de una empresa en general.

® Atendiendo al criterio diferenciador del tamafio, se consideran estas fortalezas en las medianas empresas frente a las debilidades del resto.

" Existe un amplio marco teérico al respecto que abarca todo lo relacionado con los recursos incorporados al individuo para el desempefio de su puesto
de trabajo, la teorfa del capital humano. GIMENO, J.; FOLTA, T.; COOPER, A.; y WOO, C.: Survival of the fittest? Entrepreneurial Human Capital and
the Persistence of Underperforming Firms. Administrative Science Quaterly, n® 42, 1997, pp.750-783.

8 Encuesta sobre el clima ético en la empresa espafiola (IESE , citado en LOPEZ CABARCOS, M.A. y VAZQUEZ RODRIGUEZ, 2002).
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Alberto Urtiaga (2003), sefiala que esta norma sirve como documento marco para desarrollar los criterios que conduzcan a la
evaluacion, por tercera parte, de la implantacion en las organizaciones del Sistema de Gestion Etica y Socialmente Responsable propuesto
por FORETICA.

La norma esté integrada por seis capitulos. Los cinco primeros se centran en analizar los antecedentes y cuestiones generales del
documento y, es en el sexto donde se exponen, desglosadas en ocho areas de gestion, una serie de consideraciones tedricas orientativas del
compromiso social de la organizacidn, asi como los indicadores adecuados para verificar las evidencias de su implantacion (Urtiaga,

2003).
Las ocho 4reas de gestion® a las que hemos hecho referencia son:
1. Alta Direccidn. Entre las actividades que deben llevar a cabo cabe destacar que serdn los encargados de establecer el
cédigo de ética o de conducta de la empresa.
2. Relaciones con Clientes. Dado que satisfacer las necesidades de éstos debe ser un objetivo prioritario de la empresa. Para
lograrlo deberd ser leal y honrado con el cliente.
3. Relaciones con Proveedores. Se fomentara trabajar con proveedores que tengan un sistema de gestion ética y, en caso de

no tenerlo, se establecerd un contrato méas exigente donde se especifiquen las condiciones deseadas del suministro (que el
producto no haya sido elaborado con trabajo infantil, etc.).

4. Relaciones con el Personal Propio. Se basa en tratar a su personal con dignidad, respeto, honestidad, dialogo, sensibilidad y
sin discriminacion. Para ello, la empresa se comprometerd a aceptar y cumplir con la legislacion laboral, social y de
seguridad e higiene en el trabajo, se estableceran vias de dialogo, se llevara un registro de los anuncios que se hayan hecho
publicos sobre asistencia a cursos de formacion y de vacantes, se mantendrdn también registros sobre absentismo,
despidos, denuncias de acoso y bajas voluntarias, etc.

5. Relaciones con el Entorno Social y Medioambiental. La empresa debe ser respetuosa con el entorno sociocultural,

respetando la cultura, la lengua, tradiciones y modos de vida de cada lugar.
La publicidad es la forma en que la empresa se da a conocer al entorno, es su principal puerta de entrada, asi que habra que
cuidarla para no herir ni dafiar a nadie y cumplir con lo expuesto en el parrafo anterior. Para ello se debe demostrar que en
materia de publicidad se adopta un codigo ético, informar sobre sus planes de respeto y mejora del medio ambiente,
establecer un plan de prevencion de riesgos laborales, etc.

6. Relaciones con el Accionariado. Los accionistas son los propietarios de la empresa y, por tanto, se merecen disponer de
informacidn veraz y en tiempo real. Es responsabilidad de la empresa lograrlo y velar por los intereses de los accionistas.
7. Relaciones con la Competencia. Cada vez hay mas movilidad de personas, productos, servicios, etc. Esto crea nuevas

oportunidades de negocio y mas competidores a los que habra que tratar con respeto (no difundiendo informacion falseada
en su contra, no utilizar el espionaje industrial, etc.).

8. Relaciones con Administraciones Publicas. Las empresas deberan tratar con varios poderes, el Local, el Autonémico, el
Central y el Comunitario (UE), asi como cumplir con los reglamentos que la afecten. Para hacerlo éticamente deberd, por
ejemplo, cumplir con las obligaciones tributarias, elaborar inventarios de tramites a realizar, organismos afectados y fechas
en las que se deben tramitar, etc.

El proceso que se utiliza para aplicar la norma SGE es el siguiente: a cada area de gestion se le asignan una serie de indicadores
auditables; cada éarea se audita mediante la comprobacion de evidencias resultantes de la implantacion de la norma; la auditoria del
sistema la hacen entidades certificadoras acreditadas por la Entidad Nacional de Acreditacion (ENAC); los informes de auditoria se
extienden por miembros de FORETICA y, por ultimo, tras la auditoria, se retne el comité de certificacion de FORETICA, revisa el
informe del auditor, y decide darle o no la certificacion de gestion ética seguin la norma SGE 21.

CODIGOS ETICOS

Algunas empresas cuentan con un codigo ético o codigo de conducta: es una realidad que puede verificarse simplemente a través
de Internet ya que los tienen ampliamente difundidos.

Es uno de los instrumentos formales de ética mas utilizados™.

Los cédigos de conducta, credos e instrumentos similares pueden definirse, como sefiala Melé (2000), como documentos donde se
formalizan los valores, creencias 0 normas de conducta para la organizacion; son la base para otras politicas y practicas. Méas
concretamente, los cddigos estimulan la busqueda de la excelencia humana y el clima ético de la organizacién. El cddigo ético es un
documento mas dentro de las politicas formales encaminadas a lograr una gestion ética junto a las declaraciones de valores, credos o
compromisos con los grupos implicados.

Tener un cédigo ético es relativamente sencillo, la cuestion es analizar cuales son las motivaciones que llevan a la empresa a
crearlo ya que algunos seran consecuencia del entorno y, en otras ocasiones, se debera al convencimiento y compromiso de los ejecutivos
(Weaber, 1999).

Al analizar diferentes codigos éticos de empresas se pueden encontrar limitaciones y criticas que aunque se centren en ese caso
concreto, pueden ser validas para los cédigos éticos en general. Asi, por ejemplo, Berenbeim (1987) observa como algunos cddigos se han
disefiado Unicamente para evitar problemas legales o de cara a las relaciones publicas; Robins (1989) pone de manifiesto el peligro que
supone ser excesivamente legalista y rigido, ya que los codigos de las empresas pueden quedar reducidos a meras extensiones de la ley, y
Farell (1998) sefiala un excesivo tono autoritario en los cddigos que analiza.

% ©FORETICA2000. ]
10 EI 43% de las grandes empresas espafiolas tienen un codigo de comportamiento empresarial segln el IESE (citado en LOPEZ CABARCOS, M.A. y
VAZQUEZ RODRIGUEZ, 2002)



COMISIONES ETICAS

Lozano y Siurana (2000) proponen las comisiones éticas como mecanismos de integracion de la ética en la vida de las
organizaciones. Estos autores citan un estudio del Center for Business Ethics de 1992 donde se ponia de manifiesto que el porcentaje de
empresas que contaban con comisiones éticas iba en aumento.

Aunque el origen de estas comisiones o comités éticos se encuentra en el area de la medicina - de hecho en Espafia el primer
comité aparece en 1974 al fundarse el Comité de Orientacion Familiar y Terapéutico del Hospital de Sant Joan de Déu (Barcelona) para
proteger los derechos de los pacientes, personal sanitario y salvaguardar la identidad del hospital (Abel, 1997) - pueden ser muy Utiles en
el mundo empresarial.

Cortina (1996), refiriéndose al &mbito de la medicina pero extrapolable a la vida de las organizaciones, sefiala como los comités
son creados para afrontar los dilemas éticos que se plantean hoy en dia.

Autores como Cortina (1994) y Ulrich (1986) ven en estas comisiones un foro para el didlogo, es decir, servirian para representar
a los grupos afectados por alguna decision o actuacion de la organizacidn, y también actuarian como intermediarias para transmitir quejas
o problemas. Sin embargo, otros autores consideran que sus funciones estan mas orientadas a garantizar que se cumpla el cédigo ético y
asesorar a la direccion de la organizacion en cuestiones éticas; se convertirian en la conciencia ética de la empresa (Wittmann, 1995).

NORMAS DE AENOR (SA 8000)

En marzo de 2001, el Ministerio de Ciencia y Tecnologia autoriza a la Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacion
(AENOR) a asumir funciones de normalizacién en el &mbito de la ética™’.

Anteriormente, en el 2000, AENOR constituye el Comité Técnico de Normalizacion 165 “Etica”, el cual esta formado por cinco
grupos de trabajo encargados cada uno de ellos de diferentes areas: el grupo de trabajo 1 analiza los instrumentos financieros éticos; el
grupo de trabajo 2 analiza la gestion ética y social de las empresas; el grupo de trabajo 3, los codigos éticos profesionales; el grupo de
trabajo 4 analiza los sistemas de gestion de las ONGs y ONLs, y el grupo de trabajo 5 se centra en la bioética y tecnologia.

Todas las areas son interesantes y todas estan encaminadas a favorecer las actuaciones éticas. Como sefialan Urtiaga y Granda
(2003) el grupo de trabajo 2 est4 desarrollando un sistema de gestion para organizaciones. Es una norma que establece requisitos para el
mejor ejercicio de la responsabilidad ética, social y medioambiental de las organizaciones. Esta horma sera aplicable a cualquier tipo de
organizacién independientemente de su localizacion, tamafio o actividad.

Para trabajar en esta linea, AENOR ha desarrollado una normalizacidn para la gestion ética de empresas que se explica a
continuacion.

SA 8000"

Se define como una norma uniforme y auditable mediante un sistema de verificacion por terceras partes. Su sistema de
certificacion estd amparado en estrategias ya consolidadas de aseguramiento de la calidad (por ejemplo, ISO 9000) afiadiendo elementos
definidos por expertos internacionales en derechos humanos como fundamentales para la auditoria de aspectos sociales (CEPAA™ 2001).

Quejido (1999) sefala las dos particularidades de la norma: 1) Sirve para establecer un sistema auditable y certificable que
permite evaluar el cumplimiento de unas condiciones minimas de relaciones laborales entre empresario y trabajador y 2) Promueve
practicas de trabajo aceptables y cubre un amplio campo de éreas partiendo de los principios internacionales aplicables a los derechos
humanos.

A pesar de tratarse de una norma de certificacion de Responsabilidad Social Corporativa, puede ser Gtil también para certificar la
gestion ética de una empresa. En esta norma se establecen los requerimientos que deben cumplir las compafiias en materia de trabajo
infantil, trabajos forzados, salud y seguridad en el trabajo, discriminacion, remuneracién, etc.

Esta norma ha sido modificada en el 2002 para puntualizar y mejorar algunas cuestiones en ella planteadas, concretamente en
temas como el trabajo infantil y la discriminacion de las mujeres.

Una vez analizados estos cuatro instrumentos, habria que afiadir, que pueden existir otros no formales pero que contribuyen
enormemente a llevar ética a la gestion empresarial, como pueden ser la manera de ejercer el liderazgo, cual sea la cultura de la empresa 'y
su grado de implantacion y aceptacion entre los miembros de la empresa, la calidad ética de las personas que trabajan en la empresa, etc.
Y, especialmente cuando se traten temas de recursos humanos, habra que dejarse guiar siempre por criterios éticos, concretamente en
cuestiones como la promocidn, la seleccion, asignacion de salarios, etc. (Matute, 1997).

CONCLUSIONES Y FUTURAS LINEAS DE INVESTIGACION

Nos parece especialmente interesante el conjunto de normas SGE de FORETICA por centrarse en la gestion ética mas que en la
Responsabilidad Social Corporativa y, porque da cabida a los codigos éticos, comisiones éticas, etc. Al revisar diferente bibliografia para
la realizacion del presente articulo nos hemos encontrado diversos datos sobre la situacion de las grandes empresas en materia de gestion
ética (en Internet la mayoria de las empresas de tamafio importante tienen publicados sus cddigos éticos, sus actividades en materia de
responsabilidad social, etc.) pero existe muy poca informacion sobre cuél es la situacion de las PYMES en materia de gestion ética; no
hay que olvidar que las PYMES tienen una gran importancia en el mundo empresarial pues constituyen la mayoria del tejido empresarial
(mas del 90%), por esto consideramos fundamental analizar qué se esta haciendo en ellas en algo tan relevante como la gestion ética y,
mejor aun, ofrecerles una herramienta que les permita mejorar en ese campo. Consideramos el SGE como el instrumento que puede

" BOE N° 73 de 26 de marzo de 2001.

12 Informacion obtenida en el Social Accountability Internacional (SAI)

¥ Council on Economic Priorities Accreditattion Agency, entidad creada en 1997 que posteriormente se convirti6 en la Social Accountability
Internacional (SAl).



serviles para ponerse al dia en materia de gestion ética y, en posteriores trabajos, pretendemos analizar si tiene sentido o no su aplicacion
en las PYMES, concretamente en las MES.

BIBLIOGRAFIA

AENOR: www.aenor.es

ABEL, F. (1997): “Historia y funciones de los Comités de ética asistencial”, Labor hospitalaria, n® 244, pp. 110-118.

ANDREWS, K. R. (1977): El concepto de estrategia en la empresa, Universidad de Navarra, Pamplona.

ANISYA, T.y SIMERLY, R. L. (1994): “The Chief Executive Officer and Corporate Social Performance: An Interdisciplinary Examination”, Journal of Business Ethics, 13, pp.
959-969.

ARISTOTELES (1998): Etica Nicomaquea. Etica eudemia, Gredos, Madrid.

BASS, B. M. (1985): Leadership and Performance beyond Expectations, Free Press, New York, EEUU.

BENNIS, W. (2000): Dirigir personas es como adiestrar gatos. Sobre el liderazgo, CERA, Madrid.

BERENBEIM, R.E. (1987): “Corporate Ethics”, Research Report n® 900, The Conference Board.

BLANCHARD, K. y O'CONNOR, M. (1997): Direccion por valores. Cémo lograr el éxito organizacional y personal mediante el compromiso con una misién de valores
compartidos, Gestion 2000, Barcelona.

BOURGEOIS, L. J. (1980): “Strategy and the Environment: A Conceptual Integration”, Academy of Management Review, n° 5, pp. 25-39.

BUENO CAMPOS, E.; MORCILLO ORTEGA, P. (1994): Fundamentos de Economia y Organizacion Industrial, McGraw-Hill, Madrid.

CARLSSON, B.(1989): “Flexibility and the theory of the firm”, International Journal of Industrial Economics, n° 7, pp. 179-203.

CEPAA (2001): Los codigos deontolégico y la demanda relativa a una normativa internacional, www.cepaa.org

CORTINA, A (1994): Etica de la Empresa, Trotta, Madrid.

CORTINA, A. (1996): “Comités de ética”, Enciclopedia Iberoamericana de Filosofia 12. Cuestiones Morales, Trotta, Madrid.

DE LOS SANTOS, Jy FONTRODONA J. (2003): Encuesta sobre el clima ético en la empresa espafiola, IESE Insight, Noviembre.

DOLAN, S. L.y MARTIN, I. (2000): Los 10 Mandamientos para la Direccion de Personas, Gestion 2000, Barcelona.

DRUKER, P. F.(1999): Sobre la profesién del Management, Apéstrofe, Barcelona.

FARRELL, H. y FARRELL, B.J. (1998): “The Language of Business Codes of Ethics: Implications of Knowledge and Power”, Journal of Business Ethics, n° 17, pp. 587-601.
FERNANDEZ E. y JUNQUERA, B. (2001): “Factores determinantes en la creacion de pequefias empresas: una revision de la literatura”, Papeles de Economia Espafiola, n° 89-
90, pp. 322-342.

FERNANDEZ, Z. y NIETO, M. J. (2001): “Estrategias y Estructuras de las PYME ¢puede ser el (pequefio) tamafio una ventaja competitiva?”, Papeles de Economia Espafiola,
n° 89-90, pp. 256-285.

FERNANDEZ RODRIGUEZ, Z. (2003): “Los grupos de la Economia Social. El caso espafiol”. En: Integracién Empresarial Cooperativa. Valencia: Ciriec-Espafia, pp. 143-160.
FONTELA MONTES, E.y GUZMAN CUEVAS, J. (coord.) (2003): Economia, ética y bienestar social, Piramide, Madrid.

FONTRODONA, J.; GUILLEN, M. y RODRIGUEZ, A. (1998): La ética que necesita la empresa, Union Editorial, S.A., Madrid.

FORETICA: www.foretica.es

FRIEDMAN, M. (1970): “Social Responsibibty: A Subversive Doctrine”, The Sunday Times Magazine, 13 de septiembre.

GARCIA, S.y DOLAN, S. L. (1997): La direccion por valores, Mc Graw-Hill, Madrid.

GRANT, R. M. (1995), Direccion Estratégica. Conceptos, técnicas y aplicaciones, Civitas, Madrid.

HAAG, D. (1994): Caux Round Table, Principles for Business, Minnesota Center for Corporate Responsibility, Minneapolis, EEUU, citado en Kiing, 1999.

HALL, B. P. (2000): El desarrollo de valores y las organizaciones que aprenden, en A. VILLA (coord.): Liderazgo y organizaciones que aprenden, ICE- Universidad de
Deusto, Barcelona.

HAX, A. C.y MAJLUF, N. S. (1996): The Strategic Concept and Process. A Pragmatic Approach, Prentice-Hall, Upper Saddle River.

HOMANS, G. C. (1961): Social Behavior: its Elementary Forms, Harcourt Brace, New York, EEUU.

KANT, E. (1980): Fundamentacion de la metafisica de las costumbres, Espasa Calpe, Barcelona.

KETS DE VRIES, M. (1997): La conducta del directivo: Su impacto en el equilibrio de la empresa, Deusto, Barcelona.

KLEIN, E. e 1ZZ0O, J. B. (1999): Despertar el alma de la empresa, Oniro, San Salvador, El Salvador.

KUNG, H. (1999): Una ética mundial para la economia y la politica, Trotta, Madrid.

LOPEZ CABARCOS, M. A. y VAZQUEZ RODRIGUEZ, P. (2002): “;Puede certificarse el comportamiento ético? SA 8000” Revista de Investigaciones europeas de Direccién
y Economia de la Empresa, AEDEM, vol.8, n° 2, pp. 133-148.

LOZANO J. F. y SIURANA J. C. (2000): “Las comisiones éticas como mecanismo de integracion de la ética en las organizaciones”, Papeles de Etica, Economia y Direccion,
n°5, www.eticaed.org

MARCO PERLES, G. S. (2000): “Etica y liderazgo empresarial: Una complementariedad necesaria”, Papeles de Etica, Economia y Direccion, n® 5, www.eticaed.org

MATUTE BUTRAGUENO, E. (1997): “Del liberalismo sin trabas a la ética de los negocios”, Calidad Total en la Direccion de Recursos Humanos, AEDIPE. Gestion 2000, pp. 59-87.
MELE, D. (1997): Etica en la direccion de empresas, Folio, Barcelona.

MELE, D. (2000): “Politicas de ética empresarial. Posibilidades y limitaciones™, Papeles de Etica, Economia y Direccion, n°5. www.eticaed.org

MELE, D. (2001): “Tres versiones de la ética empresarial. Una nota exploratoria”, Papeles de Etica, Economia y Direccion, n° 6, www.eticaed.org

NAVAS LOPEZ, J. E. y GUERRAS MARTIN, L. A. (1996): La direccién estratégica de la empresa. Teoria y Aplicaciones, Civitas, Madrid.

PEREZ LOPEZ, J. A. (1993): Fundamentos de la direccion de empresas, Rialp, Madrid.

PEREZ LOPEZ, J. A.(1998): Liderazgo y ética en la direccion de empresas, Deusto, Barcelona.

PETERS, T.J. y WATERMAN, R. H. (1984): En busca de la excelencia, Plaza y Janés, Barcelona.

PORTER, M.E. (1985): Competitive Advantage, Free Press, Nueva York.

POSNER, B. Z. y SCHMIDT, W. H. (1992): “Values and the American Manager”, California Management Review, 34, 3, Spring, pp. 80-94.

QUEJIDO, E. (1999): Etica en los negocios: Factores de competitividad. La norma SA 8000. Documentos de gestion; citado en LOPEZ CABARCOS y VAZQUEZ
RODRIGUEZ (2002).

ROBINS, D.; GIALLOURAKIS, F.R.D. y MORITZ, T.E. (1989): “A different Look at Codes of Ethics”, Business Horizons, Enero-Febrero, pp. 66-73.

SAI (1997): Norma SA 8000 y modificaciones SA 8000: 2001, www.cepaa.org

SIMON, H. (1978): El comportamiento administrativo: estudio de los procesos de adopcién de decisiones en la organizacién, traduccién de Amando Lazaro Ros, 12 ed.
Aguilar, Argentina,.

SIMONS, R. (1995): Levers of Control, Harvard Business School Press, Boston.

SINGER, P. (1995): Etica préctica, 22 edicién, Cambridge University Press, Madrid.

SMITH. A. (1997): La teoria de los sentimientos morales, Alianza, Madrid.

SOLOMON, R. C. (2000): Nuevas reflexiones acerca de las organizaciones de negocios. El éxito basado en la integridad de las personas, Oxford University Press, Madrid.
STAVEREN, I. VAN (2000): Caring for Life: Aristotle, Economics and Beyond, IDEA Newsletter, www.Carleton.ca/idea-/newsletter/reviews 122000 3.html

STEAD, B. A.;; WORRELL, D. L. y STEAD, J. G. (1990): “An Integrative Descriptive Model for Understanding and Managing Ethical Behaviour in Business Organizations”,
Journal of Business Ethics, 9, pp. 233-242.

TREVINO, L. K. (1990): “A Cultural Perspective on Chanching and Developing Organizational Ethics”, Research in Organizational Change and Development, 4, pp. 195-230.
TREVINO, L. K.; WEAVER, G. R.; GIBSON, D. G. y TOFFLER, B. L.(1999): “Managing Ethics and Legal Compliance”, California Management Review, 41, 2, pp. 131-151.
UNGLOBAL COMPACT: www.unglobal-compact.org

URTIAGA DE VIVAR, A. (2003): “Sistemas para la implantacion de la Gestion Etica y Socialmente Responsable. Situacion actual”, Papeles de Etica, Economia y Direccién,
n° 8, www.eticaed.org

URTIAGA DE VIVAR, A. y GRANDA, G. (2003): “Sistemas para la implantacion de la gestion ética y socialmente responsable. Situacion actual”. Papeles de Etica, Economia
y Direccion, n° 8, www.eticaed.org

WEAVER, G. R., TEVINO, L. K. y COUCHRAN, P. L. (1999): “Corporate Ethics Programs as Control Systems: Influences of Executive Commitment and Enviromental
factors”, Academy of Management Journal, n® 42, pp. 41-57.

WITTMANN, S. (1995): “Ethik-kodex und Ethik-Kommission™. Beitrage und Berichte, n° 69, Institut fur Wirtschaftsethik. St. Gallen.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJDFFile false
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /ColorConversionStrategy /LeaveColorUnchanged
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments false
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName (http://www.color.org)
  /PDFXTrapped /Unknown

  /Description <<
    /ENU (Use these settings to create PDF documents with higher image resolution for high quality pre-press printing. The PDF documents can be opened with Acrobat and Reader 5.0 and later. These settings require font embedding.)
    /JPN <FEFF3053306e8a2d5b9a306f30019ad889e350cf5ea6753b50cf3092542b308030d730ea30d730ec30b9537052377528306e00200050004400460020658766f830924f5c62103059308b3068304d306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103057305f00200050004400460020658766f8306f0020004100630072006f0062006100740020304a30883073002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d30678868793a3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /FRA <>
    /DEU <>
    /PTB <>
    /DAN <>
    /NLD <>
    /ESP <>
    /SUO <>
    /ITA <>
    /NOR <>
    /SVE <>
  >>
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice


