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Halliburton Halliburton es uno de los proveedores más importantes de productos y servicios de la industria del gas y el petróleo. Cuenta con más de 100,000 empleados en más de 120 países, los cuales trabajan en cinco grandes grupos de operaciones. Algunos medios, ciertos políticos y diversos grupos han acusado a Halliburton de tomar decisiones y observar comportamientos carentes de ética y, en ocasiones, hasta ilícitos. Aquí no se pretende establecer si la empresa es culpable de esos carDavid Lesar, presidente gos o no. Por el contrario, se señalarán, de Halliburton Co., al igual que en otras partes del capítulo, responde a una pregunlos retos que la empresa ha encontrado ta de los medios después para afrontar estas acusaciones. de la asamblea anual de accionistas en Duncan, Halliburton Watch es un grupo que Okla., en mayo de 2006. sigue de cerca las actividades de la empresa y que informa al público de algunas de sus decisiones y comportamientos que, presuntamente, carecen de ética o son ilícitos. Por ejemplo, causó indignación en Capitol Hill cuando se informó a los miembros del Congreso que en los comedores de Halliburton en Irak habían servido varias veces alimentos echados a perder a las indefensas tropas. Rory Mayberry, exgerente de alimentos de la subsidiaria KBR de Halliburton, afirmó que “esto ocurría con bastante frecuencia”. Al parecer, la indignación no se limita a los alimentos caducos. Ben Carter y Ken May, exempleados de Kellogg Brown & Root (KBR) y especialistas en la calidad del agua, informaron a Halliburton Watch que, a sabiendas, KBR exponía a las tropas y a los civiles a las aguas contaminadas del río Eufrates de Irak. Un e-mail interno de KBR entregado a Halliburton Watch dice que en un campamento, el grado de contaminación del agua sin tratar surtida a un campamento fue el doble del nivel normal “tal vez durante todo un año”. Carter afirma: “Descubrí que el agua del Eufrates surtida a los militares no era tratada debidamente y que todos los días miles de personas quedaban expuestas a infinidad de organismos patógenos”. Carter trabajó en el campamento Ar Ramadi, situado a 70 millas al oeste de Bagdad, en el muy violento Triángulo sunita, pero afirmó que los problemas del agua contaminada existían en todos los campamentos militares de Irak. Por otra parte, Melissa Norcross, vocera de Halliburton, dijo que KBR “realizó su propia inspección del agua en la plaza en cuestión y no encontró evidencia alguna que fundamentara la acusación”. Norcross señaló que “los registros de los propios militares muestran que el agua suministrada durante este periodo de tiempo no contenía ningún tipo de contaminación bacteriológica y que era apta para usos no potables”. Un vocero de los militares informó a Associated Press que



Contenido del aprendizaje • Desafío de la administración: Halliburton • Importancia de la ética Dilema ético: Capacitación para la observancia de las normas en General Electric



• Conformación de una conducta ética Competencia para la acción estratégica: El código de conducta de Citigroup Competencia multicultural: Monica Gadsby, presidenta de Tapestry



• Juicios éticos Competencia para la comunicación: Fidelity se compromete en público a respetar la privacidad del cliente
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una unidad médico-militar visitó el campamento y que no encontró nada fuera de lo común, y que los registros de la calidad del agua demostraron que el líquido estaba dentro de parámetros normales.1 Más información acerca de esta organización en www.halliburton.com.



.........................................................................................................



1.



Explicar la importancia de la ética para cada empleado y para las organizaciones.



Importancia de la ética El recuadro Desafío de la administración presenta tan sólo dos de una serie de acusaciones contra Halliburton por falta de ética. Dejando a un lado cuáles hayan podido ser los verdaderos hechos vinculados a estas acusaciones y otras, queda claro que la gerencia de Halliburton ha tenido que superar grandes pruebas para afrontarlas. Durante algún tiempo, David Lesar, el presidente del consejo, presidente y director general de Halliburton, no respondió a ellas. Sin embargo, él y otros miembros de la empresa tuvieron que reconocer que, para la salud de Halliburton a largo plazo, era muy importante restaurar la confianza del público y cumplir con sus expectativas éticas. Por ejemplo, un fragmento de una carta que Lesar dirigió a todos los empleados decía: El Código de Conducta Empresarial de Halliburton es una guía para que todos los directivos, gerentes, empleados y agentes de la empresa utilicen prácticas éticas y legales en su trabajo diario. El Código no sólo describe nuestras normas para ser íntegros, sino también algunos principios y campos específicos de la ley que nos podrían afectar. No existe cualidad más importante que la integridad. Ésta se aplica tanto a una empresa como a una persona. La integridad es un valor central de nuestro Código de Conducta Empresarial. En nuestro trato con terceros, nunca debemos sacrificar la observancia de la ley ni la honestidad y la integridad en aras de las utilidades. La gerencia no condona ni condonará un acto así. Tendremos éxito si cumplimos con la ley, si hacemos tratos que proyectan equidad e integridad y si nos comprometemos con la calidad. Esperamos que usted apoye plenamente estos valores y principios de la empresa.2 Esta carta expresa con claridad la proclamada importancia de las decisiones y los comportamientos éticos y socialmente responsables de Halliburton. Por supuesto que la llave de una conducta ética está en el comportamiento y en las decisiones diarias de los 100,000 empleados de la empresa, y no tan sólo en las declaraciones escritas. La importancia de las cuestiones éticas que afrontan los administradores y los empleados ha aumentado en años recientes debido a la conducta carente de ética e ilícita que han observado algunos de los altos directivos de varias organizaciones estadounidenses importantes, como Enron, Tyco y Adelphia. Las prácticas notoriamente carentes de ética y, con frecuencia, ilícitas que siguieron los altos directivos de estas organizaciones terminaron en quiebras, enormes pérdidas financieras para los accionistas y pérdida de empleos para la gente. Las conductas carentes de ética de empresas en lo individual han provocado que los estadounidenses en general hayan dejado de confiar en los líderes empresariales. En un sondeo de opinión de Roper aplicado en Estados Unidos, sólo 2 por ciento de los entrevistados eligió “muy confiable” para describir a los altos directivos de las grandes empresas estadounidenses. Sólo 9 por ciento de ellos respondió que tenían confianza plena en las instituciones estadounidenses de servicios financieros. Además, 72 por ciento respondió que las fechorías estaban muy generalizadas en la industria de Estados Unidos.3 La preocupación del público por el estado de las decisiones y el comportamiento ético no se limita a los directivos. Por ejemplo, una encuesta de Gallup solicitaba a los encuestados que calificaran las normas éticas de personas de 21 profesiones. Los resultados colocaron a los senadores y a los diputados casi al final de la lista, detrás de los abogados y los contratistas de obras. Los directivos de empresas también salieron mal calificados, pues sólo 16 por ciento de los encuestados dijo que merecían una calificación “alta” o “muy alta” en ética. Los periodistas quedaron en medio del grupo, por encima de los corredores de bienes raíces y los
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contratistas de obras, pero después de los contadores y los banqueros. Las enfermeras, los médicos y los profesores obtuvieron calificaciones un tanto altas.4 Una serie de estudios indica que las decisiones y los comportamientos éticos de los administradores y otras personas son importantes para la efectividad de una empresa a largo plazo. Una organización ética es un ingrediente importante para registrar: 1) un desempeño financiero más sólido a largo plazo, 2) más ventas y mejor imagen de marca y reputación, 3) más lealtad y compromiso de los empleados, 4) menos vulnerabilidad a la presión y los boicots de los activistas y 5) menos (o ninguna) multas, reparaciones derivadas de sanciones dictadas por tribunales y acusaciones judiciales.5 Scott Burns, un articulista que escribe sobre negocios, expresó de forma sucinta la importancia que la ética de la empresa tiene para la economía y los accionistas con estas palabras: “Los modernos mercados de capital operan con base en la confianza y la integridad. Se podría decir que en Estados Unidos la norma para hacer negocios ahora es más alta que nunca antes. Sin embargo, a pesar del lugar que ocupa la norma actual dentro de nuestra historia, ésta no llega a cumplir con las expectativas del público”.6 Las acciones carentes de ética o ilícitas de un solo empleado o de un grupo pequeño de empleados pueden manchar la reputación ética de una empresa completa. Recuerde que antes señalamos los retos de Halliburton y sus esfuerzos por restaurar su reputación. El Wall Street Journal publicó un breve artículo con el título “Exempleado de Halliburton sentenciado a cárcel”. Observe el enfoque dirigido hacia “Halliburton”. A continuación se presenta un breve extracto del artículo que dice:



Administración al instante “La mayoría de los presidentes de empresas son líderes honestos que se dedican a edificar sus empresas, pero también hay demasiados que son atrapados por el afán personal de obtener cuantiosas utilidades y terminan sacrificando sus valores y a sus grupos de interés. Se trata de avaricia pura y significa una amenaza para la esencia misma de nuestro sistema”. William W. George, presidente del consejo de administración y expresidente de Medtronic, Inc.



Aun cuando Halliburton descubrió el comportamiento ilícito y carente de ética del empleado, tomó medidas al respecto y lo reportó, el reportaje de los medios se concentró en “Halliburton”. Ésta es otra razón por la cual la alta gerencia de Halliburton y otras empresas deben estar muy activas para evitar las conductas poco éticas o ilícitas de sus empleados. David Lesar ha estado muy activo dentro y fuera de la empresa reafirmando los comportamientos éticos y legales de los empleados y vigilando que se cumplan. Se trata de una enorme empresa para el líder de una empresa global tan grande y compleja. En este capítulo se mencionarán cuatro influencias que configuran una conducta ética, a saber: influencias culturales, influencias legales y normativas, influencias organizacionales e influencias individuales. A continuación, le invitamos a analizar la forma en que usted aborda las cuestiones éticas. Descubrirá la enorme cantidad de juicios personales sujetos a la influencia del pensamiento utilitario, un interés por los derechos morales y la creencia en el respeto al sentido de justicia. Luego se hará referencia al enfoque de los grupos de interés en tanto de la administración de la responsabilidad social de las empresas. A lo largo de todo el capítulo se explicarán los caminos que permiten fomentar, esperar y aplicar una conducta ética. Los altos directivos de General Electric, al igual que los de Halliburton y de muchas empresas más, ahora hacen más hincapié en la importancia que tienen las decisiones y los comportamientos éticos de sus empleados de todos los niveles. El siguiente recuadro de Dilema ético presenta un vistazo de la importancia que la observancia de las normas y la ética en las actividades tiene para General Electric y los retos que afronta para reforzarla.8 General Electric (GE) es una organización grande y compleja que tiene varias divisiones que ofrecen productos como motores para naves aéreas, plásticos, aparatos eléctricos, productos para la iluminación, reactores nucleares, servicios financieros, etc. GE opera en todo el mundo y tiene más de 300,000 empleados.
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Un exempleado de Halliburton Company fue sentenciado a 15 meses de cárcel después de que se declaró culpable ante un tribunal federal de Illinois de haber aceptado gratificaciones por más de 110,000 dólares de manos de una empresa iraquí. La unidad Kellogg Brown & Root (KBR) de Halliburton, que se encarga de contratos de obras públicas, descubrió estas gratificaciones cuando realizaba una investigación interna. Un vocero de Halliburton declaró: “Cuando se descubrió el asunto, KBR eliminó a la empresa en cuestión de la lista de posibles candidatos para la subcontratación de trabajos futuros. KBR también extendió al gobierno un crédito por un monto equivalente al pago indebido.7



Toma del edificio de General Electric en Rockefeller Plaza 30, en la ciudad de Nueva York.
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Dilema ético



...................................................... Capacitación para la observancia de las normas en General Electric



General Electric ha fortalecido sus programas de observancia de la ley y la ética y ofrece la capacitación respectiva a sus empleados en todo el mundo. Los directivos de GE dicen que han encontrado un reto particular para poder llegar a las oficinas pequeñas que sólo tienen un puñado de empleados y para inducir a los empleados nuevos. Jon Graham, vicepresidente de políticas jurídicas, que supervisa la observancia de las normas éticas y legales, dice: “No es fácil contratar y capacitar a 13,000 empleados al año”. En la mayoría de los casos, los empleados de GE, tan pronto como ingresan a la empresa, pasan por una capacitación en cuestiones de ética y observancia de la ley. GE, a semejanza de muchas empresas, ofrece gran parte de la capacitación en línea y examina a los empleados en cuanto a su forma de manejar cuestiones álgidas, como el raro caso de que un cliente pida dinero a cambio de algo o que pase por alto una norma del gobierno. La empresa también tiene reuniones con



2.



Describir cuatro influencias que dan forma a las decisiones y comportamientos éticos de personas y organizaciones.



grupos pequeños y en ellas pide a los empleados que hagan preguntas y planteen preocupaciones sobre comportamientos que podrían no ser correctos. A efecto de reforzar su compromiso con la observancia de las normas, GE ha desarrollado un sistema para llevar el registro de los empleados que han completado sus cursos de ética. Cada trimestre, cada unidad de negocios debe informar al departamento de observancia qué porcentaje de sus empleados ha asistido a sesiones de capacitación y qué porcentaje ha leído y firmado la guía de ética “El espíritu y la letra” de GE. La guía cubre asuntos que van desde los casos en los que está permitido trabajar con un competidor hasta otros en que se debe comprobar si los clientes aparecen en las listas de control de terroristas. Los resultados son auditados. Graham dice que “estos resultados son parte de la esencia de las revisiones de los líderes empresariales”. Más información acerca de esta organización en www.ge.com.



Conformación de una conducta ética En su sentido más básico, la ética es un conjunto de valores, principios y reglas que definen la conducta que está bien y la que está mal. Estos valores, principios y reglas indican cuándo ciertas decisiones y comportamientos son aceptables y cuando no lo son. El hecho de que algo se considere ético o no dependerá de la perspectiva con la que se consideren las cuestiones éticas.9 La figura 3.1 señala las cuatro influencias básicas que conforman a la conducta ética de las personas y las organizaciones. Cuando se considera tan sólo una de estas influencias, rara vez se podrán comprender las implicaciones éticas de las decisiones o los comportamientos.



Influencias culturales La cultura es el patrón dominante de la vida, el pensamiento y las creencias que desarrolla un pueblo, de forma consciente o inconsciente, y que transmite a generaciones posteriores.10 Para que exista una cultura, ésta debe ser compartida por la mayoría de los miembros de un grupo grande o por toda una sociedad; debe ser transmitida de una generación a la siguiente, y debe dar forma al comportamiento, decisiones y percepciones del mundo.11 Los valores culturales son el eje central de toda cultura; es decir, las creencias profundas, sostenidas consciente o inconscientemente, que especifican las preferencias y comportamientos generales y que definen lo que está bien y lo que está mal. La moral, las costumbres y las prácticas establecidas de una sociedad reflejan sus valores culturales. Una parte significativa de lo que se considera ético se deriva de los valores culturales, las normas y las tradiciones específicas que se derivan de ellos. En la cultura estadounidense, algunos valores personales fundamentales que se suelen considerar centrales para la sociedad y los individuos son:12
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Figura 3.1 Configuración de una conducta ética Influencias culturales Influencias legales y normativas Influencias organizacionales Influencias individuales Conducta ética • del individuo • de la organización



.................................................................... honestidad, integridad, credibilidad, respeto a los demás, respeto a uno mismo, familia, logros, confiabilidad, equidad y



Una serie de estos valores son anclas para la toma de decisiones y la conducta éticas. Reflejan los ideales culturales utilizados para distinguir las decisiones y las conductas éticas de las que no son éticas. Recuerde el comentario de William George, el expresidente del consejo y presidente de Medtronic, Inc., que presenta la nota al margen de Administración al instante. A continuación compartimos con usted otro comentario sabio de George: Nuestro sistema capitalista está fundado en la confianza de los inversionistas, en su confianza en que los líderes y los consejos de administración de las empresas vigilarán bien sus inversiones y en que les proporcionarán un rendimiento justo. No cabe duda que los líderes de estas
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lealtad.



Nuestra cultura consideraba que no era ético discriminar a las mujeres y las minorías y después, en 1964, estableció que era ilícito.
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empresas, y posiblemente muchos más, han defraudado esa confianza. Por tanto, los inversionistas han sufrido una pérdida de confianza y se están retirando del mercado. Todos hemos salido afectados de este proceso y no sólo aquellos que perpetraron actos tan atroces.13 Salta a la vista que los comentarios de George subrayan los valores personales y culturales de honestidad, integridad y confiabilidad. En lo que resta de este capítulo señalaremos otros efectos de las fuerzas culturales. En Estados Unidos, algunos estudiosos sugieren que el sentimiento de identidad nacional y el patrón dominante de los valores personales están desapareciendo. Ellos afirman que están siendo reemplazados por una serie de identidades subnacionales y étnicas.14 No obstante este posible cambio, nosotros afirmamos que es imperativo que las organizaciones (y nuestro sistema jurídico y judicial) mantengan y refuercen normas, valores y principios éticos uniformes.



Influencias legales y normativas Todo aquello que la sociedad interpreta como ético o no ético a menudo termina expresado en sus leyes, normas gubernamentales y resoluciones de la corte. Las leyes son las normas y valores de la sociedad que las cortes se encargan de hacer cumplir. Sin embargo, el hecho de que las acciones y las decisiones sean legales no significa necesariamente que sean éticas. Por ejemplo, en una época fue legal que las organizaciones discriminaran a las mujeres y las minorías en la contratación y las promociones o ascensos. Después creció el consenso de que estas prácticas discriminatorias no eran éticas. Por ejemplo, en 1964 se aprobó la Ley de los Derechos Civiles que pretendía terminar con esas prácticas y garantizar la igualdad de oportunidades de empleo para todos los ciudadanos. El concepto legal del empleo voluntario ofrece otro ejemplo de la interacción entre los cambios de lo que una sociedad considera ético y sus leyes. El empleo voluntario es un concepto tradicional del derecho común que sostiene que los empleadores están en libertad de despedir a los empleados por el motivo que fuere, en cualquier momento, y que los empleados están en libertad de renunciar a sus empleos por el motivo que fuere, en cualquier momento.15 A lo largo de la historia, los empleadores a menudo despidieron a los empleados sin explicación alguna (es decir, “a voluntad”). Las cortes y los legisladores han modificado la libertina idea de que se puede despedir a los empleados por la razón que fuere. La tabla 3.1 presenta algunas de las razones lícitas o ilícitas para despedir a los empleados.16



Tabla 3.1
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Ejemplos de razones lícitas e ilícitas para despedir a los empleados



ALGUNAS RAZONES PERMISIBLES



ALGUNAS RAZONES INACEPTABLES



■ Desempeño incompetente que no responde a la capacitación ni se adapta



■ Denunciar la conducta ilegal del empleador



■ Insubordinación crasa o repetida



■ Reportar violaciones a las normas de la Oficina de Salud y Seguridad Ocupacionales



■ Violación a los derechos civiles, como el acoso



■ Presentar cargos formales por discriminación ante la Comisión de Igualdad de Oportunidades de Empleo o ante un organismo estatal o municipal encargado de la equidad en el empleo



■ Comportamiento ilícito, como el hurto o la violencia física



■ Presentar cargos sobre prácticas de trabajo injustas ante el Consejo Nacional de Relaciones Laborales o una agencia estatal



■ Retardos persistentes o ausencias no justificadas



■ Participar en actividades sindicales, siempre y cuando no haya violencia ni conductas ilícitas



■ Consumo de drogas o estado de ebriedad en el trabajo



■ Quejarse de violaciones a la ley de equidad en la remuneración, salarios u horarios o rendir testimonio al respecto
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Cuando una conducta carece de ética y es ilícita, los empleados también saben con claridad lo que está bien y lo que está mal. En algunas áreas de los negocios, los juicios sobre lo correcto y lo incorrecto quedan dentro de una zona gris. ¿Cómo se deben comportar los empleados cuando las leyes no son claras o chocan, o cuando las opiniones de la sociedad han cambiado y las viejas leyes son cuestionadas porque no son éticas? En estas circunstancias, los empleados deben acudir a las normas, políticas y prácticas de su organización y a sus valores y creencias personales. En Estados Unidos se han aprobado infinidad de nuevas leyes y reglamentos en los pasados 10 años, tanto en el ámbito federal como en el estatal, con el objeto de reducir la discreción de organizaciones y personas para determinar cuáles comportamientos carecen de ética y son ilícitos. Por ejemplo, en 2002 el Congreso de Estados Unidos aprobó la Ley de Responsabilidad Corporativa y Penal en casos de Fraude, en respuesta a los numerosos escándalos de empresas como Enron, WorldCom, Tyco y Adelphia. Esa ley forma parte de la Ley SarbanesOxley, que es más amplia e impone a las empresas públicas que cotizan en bolsa estrictos requerimientos para las auditorías, la revelación financiera, la compensación de los directivos y el gobierno corporativo. La Ley Sarbanes-Oxley no sólo reforma y regula las prácticas contables de las empresas, sino que también ha creado obligaciones del todo nuevas en el área del empleo, las cuales establecen que las empresas y, en algunos casos, los empleados en lo individual tendrán responsabilidad civil y, en determinadas circunstancias, incluso responsabilidad penal.17 La sección 806 de esta ley crea una nueva causa de acción federal que tiene por objeto proteger a los empleados de empresas públicas que actúen como denunciantes de la empresa. Así, protege a los empleados que, entre otras cosas, “proporcionen información, hagan que se proporcione información o ayuden de la manera que fuere a una investigación en torno a una conducta, que el empleado tenga motivos razonables para considerar que constituye” una violación a la Ley Federal de Valores, reglamentos de la Comisión de Valores y Cambios (SEC) o “cualquier disposición de la ley federal relacionada con fraude en contra de los accionistas”.18 La ley también contiene una estricta disposición contra las represalias (sección 1107). Así, protege a una persona para que no sea objeto de represalias por haber proporcionado, a una autoridad judicial, información veraz respecto a la comisión de un delito federal. Las personas que infrinjan esta disposición intentando aplicar una represalia a otra persona tendrán que pagar una multa o cumplir con una sentencia de cárcel por un máximo de 10 años. Otras disposiciones de esta ley establecen que diversas conductas y decisiones que antes se habrían considerado carentes de ética, pero no ilícitas, ahora sean delitos penales.



Administración al instante “... en la actualidad, los retos de la observancia de las normas son, en realidad, retos de información. La esencia de la Ley SarbanesOxley trata de garantizar que los datos sean convertidos a información financiera de modo que se presenten informes financieros exactos, confiables, transparentes y oportunos”. Lee Dittmar, principal de Deloitte Consulting LLP



Influencias organizacionales Las organizaciones influyen en las acciones de los empleados de manera formal e informal. El Centro de Recursos de Ética, con domicilio en Washington, D.C., es una organización educativa no política y sin fines de lucro. Su misión es ser líder en fomentar que personas y organizaciones sigan prácticas éticas. En fecha reciente, una Encuesta Nacional de Ética en los Negocios entrevistó a 3,000 empleados y éstos son algunos de los resultados: 52 por ciento había visto que sus colegas observaran una o varias clases de conducta carente de ética y 36 por ciento los había visto hacerlo, al menos en dos ocasiones. 69 por ciento de los empleados dijo que sus empresas habían instituido capacitación en ética. Esta cifra es superior al 55 por ciento reportado en la encuesta realizada dos años antes. 19 por ciento de los encuestados había visto que “se mentía a los empleados, clientes, proveedores o el público”. 18 por ciento había presenciado conflictos de intereses. 12 por ciento dijo haber visto discriminación en razón de raza, color, género, edad o categorías similares.19 Es importante destacar que esta encuesta reveló que en las empresas que tenían una cultura ética sólida y programas formales de ética completos, había 36 por ciento menos de probabilidades de que los empleados observaran una conducta indebida. Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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Cómo fomentar una cultura organizacional ética. La fuente informal básica



El código de ética de una organización ayuda a empleados de distintos orígenes a trabajar en equipo con mayor efectividad.



que sirve de guía son las decisiones y los comportamientos diarios de los altos directivos y de los mandos medios. Ellos demuestran que las prácticas y los principios éticos son importantes para la organización. A no ser que estos administradores envíen señales muy claras, será fácil que los empleados malinterpreten cuáles son los valores de la organización. A continuación se presentan algunas de las acciones que se precisan para fomentar la creación de una cultura ética y su implementación día tras día.20



Crear un sistema formal de ética. La organización debe crear e instituir un sistema formal de ética, con todo y procedimientos y políticas que definan de forma explícita la ética que se espera en la conducta de los empleados y que les sirva de guía en la toma de decisiones cotidiana. Algunos ejemplos de estos sistemas son los enunciados de valores, códigos de conducta, políticas y reglas de la ética, comités de vigilancia de la ética, encuestas sobre ética, “líneas de auxilio” para los empleados y otros mecanismos para administrar la ética.



Comunicar las expectativas éticas. Los administradores de todos los niveles de la organización deben comunicar, de forma implícita y explícita, lo que esperan de la conducta de los empleados, detallándola mediante el sistema formal de ética y sus mecanismos a efecto de reforzar las expectativas explícitas de la organización. Esto incluye la aplicación visible del sistema de ética a su propia toma de decisiones y la exigencia de que los subordinados hagan lo mismo. Incluir la conducta ética como una de las medidas para las evaluaciones del desempeño. Las personas hacen aquello que es recompensado o medido. Si se hace énfasis en una conducta ética activa, ésta ocurrirá en mayor cantidad. Si es una meta explícita, los empleados pensarán más en ella. Los administradores de la cima, empezando por el consejo de administración deben: 1) comunicar con toda claridad a cada empleado que se espera una conducta ética de él o ella, 2) captar ejemplos de conducta ética que emplearán cuando presenten una evaluación del desempeño y 3) proporcionar un premio o incentivo por un desempeño ético. (Una organización otorgaba certificados llamados “Te descubrí... haciendo algo bueno” y los entregaba con una galleta fina. Otra entregaba pequeñas placas de compromiso con la empresa por una conducta ética.) Hacer que sea aceptable hablar de ética. La ética ha adquirido un tono negativo debido a los numerosos escándalos y faltas a la ética que ha reportado la prensa y que presentan un deprimente panorama de personas que eluden sus responsabilidades o que ignoran los lineamientos éticos en aras de satisfacer sus intereses personales. De hecho, hay infinidad de ejemplos de conducta ética correcta que jamás salen a la luz. Los administradores de todos los niveles deben: 1) dedicar cierto tiempo de una reunión de personal u otra reunión de grupo a felicitar a alguien que haya observado una conducta ética, 2) hablar de la conducta ética de forma rutinaria y propiciar que los empleados busquen una guía siempre que duden si un acto es ético o no y 3) mantener abiertas las líneas de comunicación. Cuando alguien quiere
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hablar de una cuestión de ética, el momento de hacerlo es en ese instante y no en una fecha futura. Demorar la conversación disminuye la importancia que se concede a la ética. Si una organización opera en varios países, las normas locales de conducta ética podrían variar de un lugar a otro. Por lo mismo, formular lineamientos éticos que tengan sentido en varios contextos puede ser una tarea muy compleja. Cada vez es más frecuente que las empresas estadounidenses (por ejemplo Johnson & Johnson, Citigroup e IBM) apliquen de forma universal las normas de conducta ética de su país. Piensan que este planteamiento no viola los principios éticos de otros lugares. Afirman que lo verdaderamente necesario es que sus empleados no se sientan confundidos en tanto de cuáles normas éticas son aplicables en un país u otro. Otras empresas (por ejemplo, Google) se adaptan un poco a las prácticas locales, con el argumento de que las normas éticas sólo tienen sentido si se consideran dentro de un contexto social particular.



Importancia de los códigos de ética. A efecto de proporcionar una guía formal a sus empleados, la organización puede enunciar políticas claras que definan la conducta ética y la que no lo es. Un código de ética define los principios que se espera que respeten los empleados cuando actúan en nombre de la organización. Los códigos de ética son necesarios en el caso de empresas públicas que tienen presencia en Estados Unidos. La Bolsa de Valores de Nueva York y el Nasdaq requieren que las empresas que cotizan en ellas adopten un código de ética y lo revelen. Diversos grupos que defienden la necesidad de estos códigos han propuesto otros requerimientos o expectativas normativas. Es más, el código de una organización puede aclarar a todas las partes (internas y externas) cuáles son los principios y las normas que rigen su conducta. Esto contribuye a transmitir su compromiso con la práctica responsable dondequiera que opere. Los códigos de ética cumplen con una serie de efectos prácticos más. Ayudan a los empleados de diversos orígenes a trabajar de forma más efectiva cuando trascienden las fronteras geográficas y culturales. Un código puede ser un punto de referencia para la toma de decisiones. Esto permite que las organizaciones operen con menos estratos de supervisión y que respondan de forma ágil y uniforme ante una crisis. Incluso puede servir para el reclutamiento porque ayuda a atraer a personas que desean trabajar en una organización que aplica principios y normas de clase mundial. La aplicación del código también le sirve a la organización para administrar los riesgos porque disminuye la probabilidad de que se presenten conductas indebidas perjudiciales.21 La tabla 3.2 presenta un conjunto de principios que han sido sugeridos para establecer un código de ética de clase mundial. Los ocho principios que presenta la tabla 3.2 se basan en los lineamientos que diversas organizaciones profesionales y públicas han sugerido para un código de ética, como los Lineamientos para las Empresas Multinacionales presentados por la OCDE (Organización para la Cooperación y el Desarrollo Económico). Además, el estudio de los códigos de una serie de empresas destacadas y respetadas influyó en estos principios. Cada uno de los ocho principios de la tabla 3.2 va acompañado de una serie de normas más específicas aplicables a grupos de interés identificados, como accionistas, empleados, clientes, proveedores, competidores y público general. Una exposición de todas estas normas no queda dentro del alcance de este libro. Como sugiere el siguiente recuadro de Competencia para la acción estratégica, Citigroup es un ejemplo de una organización que ha optado por tener un solo código de ética aplicable a sus 294,000 empleados y que ellos llaman “Código de Conducta”. Citigroup y sus subsidiarias ofrecen depósitos y préstamos, tarjetas de crédito, banca de inversión, casa de bolsa e infinidad de servicios financieros. El grupo tiene 3,000 oficinas en Estados Unidos y 1,500 en unos 100 países más. A continuación se presentan algunos extractos de las 19 páginas del Código de Conducta de Citigroup.22
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Tabla 3.2



Principios sugeridos para un código de ética de clase mundial



TIPO DE PRINCIPIO



PRINCIPIO



I Principio fiduciario



Actuar como agente fiduciario (representante) de la empresa y sus inversionistas. Llevar a cabo las actividades de la empresa de forma leal y diligente, con el grado de sinceridad que se espera de un fideicomisario. Respetar el patrimonio y los derechos de sus dueños. No robar ni plagiar, evitar el desperdicio y salvaguardar el patrimonio que se le ha encomendado. Honrar los compromisos. Respetar la palabra y cumplir las promesas, los contratos y otros acuerdos voluntarios, estén contenidos o no en contratos con fuerza legal. Hacer negocios con fundamento en la verdad y de forma abierta. No recurrir a prácticas ni actos engañosos, llevar registros exactos y revelar con la debida oportunidad la información material, al mismo tiempo que se respeta la obligación de confidencialidad y privacidad. Respetar la dignidad de todas las personas. Proteger la salud, seguridad, privacidad y derechos humanos de terceros; no coaccionar a nadie y adoptar prácticas que refuercen el desarrollo humano en el centro de trabajo, los mercados y la comunidad. Tomar parte en una competencia abierta y leal, tratar a todas las partes de forma justa y equitativa y no discriminar en el empleo ni en la contratación. Actuar como ciudadanos responsables de una comunidad. Respetar las leyes, proteger los bienes públicos, cooperar con las autoridades, no participar de forma indebida en la política ni en el gobierno y contribuir a mejorar la comunidad. Participar con aquellos que podrían tener inquietudes y preocupaciones legítimas respecto a las actividades de la empresa y responder a las necesidades públicas, al tiempo que se reconoce la función y la jurisdicción del gobierno en la protección del interés público.



II Principio patrimonial



III Principio de confiabilidad



IV Principio de transparencia



V Principio de dignidad



VI Principio de equidad



VII Principio de ciudadanía



VIII Principio de capacidad de respuesta



Nota: Cada uno de estos principios va acompañado de una serie de normas más específicas. Fuente: Adaptado de L. Paine, R. Deshponds, J.D. Margolis y K.E. Bettcher, “Up to code: Does your company’s conduct meet world-class standards?”, Harvard Business Review, 82(2), 2005, pp. 122-133.



Competencia para la acción estratégica



...................................................... El código de conducta de Citigroup



El Código de Conducta de Citigroup esboza los principios, políticas y leyes que rigen las actividades de todas las operaciones de la empresa en el mundo y que deben respetar todos sus empleados, tanto los CATEGORÍAS



MUESTRA DE PUNTOS CENTRALES



■ Responsabilidades ante Citigroup



■ Debemos identificar, sacar a la superficie y resolver las cuestiones éticas con rapidez. ■ Estamos comprometidos con las prácticas de empleo equitativas y con un centro de trabajo donde no haya ningún tipo de discriminación, acoso o intimidación de los empleados. ■ Tratamos a nuestros clientes, proveedores y competidores de forma leal y justa.



■ Responsabilidades en el centro de trabajo



■ Representación de Citigroup ante los clientes y otros grupos externos
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que trabajen con ella como los que la representen. El código es una guía que se divide en seis categorías básicas. A continuación se presentan estas categorías y uno o dos puntos centrales de cada una de ellas.
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CATEGORÍAS



MUESTRA DE PUNTOS CENTRALES



■ Privacidad/confidencialidad



■ Nos encargamos de que la información de los clientes esté segura en todo momento, dada la confianza sagrada que nuestros clientes han depositado en Citigroup. Además, hemos declarado la Promesa de Privacidad de los clientes de Citigroup a efecto de comunicar las protecciones adicionales que proporcionamos a nuestros clientes en todo el mundo. ■ Debemos evitar conflictos de intereses, reales o percibidos, en áreas como las inversiones o actividades de negocios externas, entre otros. ■ Los empleados deben reportar toda actividad sospechosa (por ejemplo, sospecha de operaciones y emisiones con información privilegiada, fraude, malversación de fondos y lavado de dinero) por medio de los canales adecuados para llegar a las autoridades gubernamentales.



■ Inversiones y actividades externas ■ Otras normas legales y su observancia



El código de Citigroup contiene muchos más detalles que los que hemos presentado. Es más, se requiere que cada empleado nuevo firme una declaración en la cual 1) reconoce que ha leído el código completo, 2) manifiesta que ha comprendido sus obligaciones como empleado y 3) acepta respetarlo. La carta de presentación del código está suscrita (con firmas personales facsimilares) por los 13 más altos directivos de Citigroup. Esta carta explica el compromiso de la alta gerencia con la ética y la integridad y también incluye



algunos de los valores centrales que tienen más peso en el código. En una parte dice: La historia ha demostrado que la confianza que los mercados tienen en nosotros se puede ver afectada con suma facilidad. Para estar seguros de que no caigamos en una conducta carente de ética, le pedimos que lea, cumpla y respete este Código de Conducta tal como nosotros nos hemos comprometido a hacerlo. Encontrará más información acerca de esta organización en www.citigroup.com.



Influencias individuales Los individuos tienen sus propios valores y saben lo que está bien o mal. La visión del individuo respecto a lo que es ético puede coincidir o no con la visión de su organización y la sociedad.



Etapas del desarrollo moral. Lawrence Kohlberg (1927-1987) seguramente es el estudioso más conocido del campo de la psicología que abarca la conducta y la toma de decisiones éticas. El modelo de Kohlberg del desarrollo moral es muy útil para explorar cuestiones relativas a la forma en que los miembros de una organización consideran los dilemas éticos, entre otras cosas cómo determinan lo que está bien o mal en una situación particular.23 Él sostenía que las personas se desarrollan en el ámbito moral, desde la primera infancia hasta la edad adulta, de forma muy parecida a su desarrollo físico. A medida que se desarrollan, sus criterios éticos y los patrones de sus razonamientos morales pasan por varias etapas, como se explica en la figura 3.2. Las etapas del desarrollo moral sugieren que las personas pasan por varias fases de evolución, que van desde la más baja (orientación a la obediencia y el castigo) hasta la más alta (principios éticos universales), Kholberg no suponía que todo el mundo avanza pasando por todas las etapas. Por ejemplo, un criminal adulto podría estar atorado en la primera etapa. Una persona que está en la etapa de obediencia y castigo hace lo correcto sobre todo para evitar el castigo o recibir aprobación. Es decir, lo único que determina si un acto está bien o mal son las consecuencias inmediatas. Un empleado atorado en esta etapa podría pensar que la única razón para no robar dinero al empleador es la certeza de que será descubierto y, a continuación, despedido o incluso aprehendido. Pocas organizaciones quieren tener empleados que apliquen un razonamiento tan simple para guiar su conducta cuando afrontan cuestiones éticas. Una persona que está en la etapa instrumental adquiere conciencia de que otros también tienen necesidades y empieza a ser atento con ellos para conseguir lo que quiere. El comportamiento correcto es lo que satisface el interés personal de esa persona. En ocasiones, puede satisfacer su interés personal haciendo tratos o intercambios con otras personas. Un empleado en esta etapa podría estar dispuesto a considerar que el empleador necesita reducir el ausentismo, pero sólo si éste le proporciona algo a cambio. La persona que está en la etapa interpersonal considera que el comportamiento correcto es uno que complace a familia o amigos o que es aprobado por ellos. El comportamiento correcto se adapta a las expectativas convencionales, con frecuencia de la mayoría. En esta etapa es importanCapítulo 3 Ética y responsabilidad social
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te ser considerado una “buena persona”, con motivos básicos buenos. Un empleado en esta etapa se podría concentrar en la importancia de ser un empleado leal y un colega siempre amable y que evita o alivia los conflictos. Si las faltas al trabajo crean conflictos o exceso de trabajo para otros empleados, algunas personas en esta etapa podrían estar dispuestas a faltar menos, incluso si ello significara que no hicieran uso de los días que les corresponden de una licencia por enfermedad. Una persona en la etapa de la ley y el orden reconoce que el comportamiento ético no se determina tan sólo por referencia a la opinión de amigos, parientes, compañeros de trabajo o terceros que le merecen respeto. El comportamiento correcto consiste en cumplir con la obligación personal, respetar a la autoridad y mantener el orden social porque así debe ser. La lealtad a la nación y sus leyes son lo primordial. La persona ve a otras personas como individuos y también como parte del sistema social mayor que les otorga sus roles y obligaciones. El empleado en esta etapa quizá se ciña de forma estricta a las normas y reglamentos de la organización y legitime las órdenes de los superiores. Es probable que se resista o critique las actividades de compañeros o superiores que desvirtúan o rompen las reglas. En algunas organizaciones los empleados suelen tomar días de licencia por enfermedad remunerados a pesar de que no estén enfermos. Los empleados incluso podrían recomendar a otros que tomen todos los días de licencia por enfermedad que les corresponden por derecho. Consideran que estos días son algo que la empresa les debe. Sin embargo, la política de la empresa o el contrato sindical tal vez establezcan que las licencias por enfermedad sólo se otorgan en caso de verdadera enfermedad. En tal caso, los empleados que están en la etapa de la ley y el orden tal vez se resistan a la presión de sus compañeros para que se tomen el día si no están enfermos. Considerarían que las reglas de la empresa o el contrato sindical tienen más peso que los intereses un tanto egoístas de sus compañeros. En esta etapa de razonamiento moral se considera que las reglas son necesarias para el funcionamiento efectivo de la organización y que se deben acatar, aun cuando ello requiera cierto sacrificio personal o resistir las presiones de los compañeros. Una persona en la etapa del contrato social es consciente de que las personas tienen diversas opiniones personales encontradas y que van más allá de lo que dice la letra de la ley. Una persona en esta etapa entiende que, aun cuando se hayan convenido leyes y reglamentos y que en su mayor parte se deben seguir de forma impersonal, éstas se pueden modificar en caso necesario. Tienen algunos valores absolutos, como el derecho a la vida y a la libertad, sin importar que los valores de los individuos sean diferentes o incluso a pesar de la opinión mayoritaria. En esta
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etapa, “el bien mayor para la mayoría de las personas” es una característica central. Las personas que están en esta etapa reconocerían que se espera que los empleados de las organizaciones acaten las reglas, pero también aceptarían la idea de infringirlas cuando éstas chocan con los valores sociales aceptados. Tal vez acepten la idea de que la empresa permita que los empleados falten tan sólo un número específico de días. Sin embargo, si consideran que las reglas de las faltas restringen de forma indebida las libertades de los empleados, entonces quizá también piensen que está justificado infringir las reglas o hasta podrían trabajar de forma activa para que se modifique la regla a efecto de que sea menos restrictiva. Por ejemplo, podrían pedir a su empleador que especifique la cantidad de días que está permitido faltar al año y que permita a los empleados tomarse estos días por la razón que quieran. Por último, alguien en la etapa de los principios universales considera que la conducta correcta es determinada por la conciencia de la persona, basada en principios éticos universales. Kohlberg pensaba que los principios universales son la justicia, el bienestar público, la igualdad de los derechos humanos y el respeto a la dignidad de los seres humanos en lo individual. En su modelo, las personas en la etapa más avanzada del razonamiento ético reconocen estos principios universales y actúan con base en ellos, en lugar de regirse por reglas o leyes. El siguiente recuadro de Competencia multicultural presenta un breve perfil de Monica Gadsby, presidenta y directora general de Tapestry, una filial de Starcom MediaVest Group.24 Tapestry es una agencia de contactos multiculturales que ofrece a sus clientes soluciones integrales de medios. También cuenta con expertos en consumidores de los mercados hispanos, afroestadounidenses, asiáticos y emergentes. La empresa tiene su domicilio en Chicago. Este perfil sugiere el alto nivel de su desarrollo moral y su competencia multicultural. Está basado en el Premio Media All-Star que le fue otorgado en la categoría de Medios no tradicionales.



...................................................... Monica Gadsby, presidenta de Tapestry Monica Gadsby lleva 20 años trabajando en el campo del marketing multicultural. Ella y su equipo han ayudado a empresas globales como Procter & Gamble y Coca-Cola a llegar a sus bases de clientes diversos. Ella creció en tres continentes, habla muy bien cuatro idiomas y fue fundadora de las unidades hispanas en Leo Burnett, la agencia publicitaria, y Starcom. Gadsby es considerada una de las máximas autoridades en marketing mundial. La revista Vanidades la nombró una de las mujeres hispanas más importantes de Estados Unidos. La Asociación de Agencias Hispanas de Publicidad la nombró Ejecutiva de Planeación de Medios del Año. Renetta McCann, presidenta global de Starcom MediaVest Group, dice que, “desde el principio [Gadsby] reconoció la importancia que tiene la diversidad, pero no sólo la diversidad en un sentido general. Su liderazgo ha fomentado la diversidad en ideas, puntos de contacto con los consumidores y relaciones con los clientes. Gadsby es pionera en el espacio multicultural de medios. Siento gran respecto por lo que ella ha hecho, no sólo como líder y empresaria, sino también



Competencia multicultural



como educadora y mentora que infunde cierto espíritu de diversidad en todo el mundo y trabajo que toca. El papel de Gadsby en la industria es incluso más importante ahora que nos dirigimos a la idea de que el mercado general es en verdad un mercado multicultural”. Ivelisse Roche, gerente de medios de Kraft Foods, comenta: “Gadsby siempre coloca al cliente en primer lugar. No obstante el poder de mercado que tiene, ella lo utiliza de manera muy gentil con nuestros socios de los medios”. Gadsby comenta: “La mayoría de las empresas no hacen muy buen trabajo en su muestreo o investigación cuando se trata de reflejar la complejidad del panorama multicultural de la actualidad. Por eso hemos trabajado mucho con los clientes para tratar de llenar los vacíos... Los éxitos de Tapestry no son sólo de orden financiero o porque toda la competencia reconozca el poder de los mercados multiculturales. No sólo es cuestión de facturación, sino de lo que representamos”. Encontrará más información acerca de esta organización en www.tapestrypartners.com.
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Los denunciantes. La conducta carente de ética jamás dejará de existir, pero también hay
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maneras de reducirla. Como hemos sugerido, los administradores pueden implementar una serie de prácticas organizacionales para apoyar la conducta ética. Los empleados en posición de enterarse de conductas que no son éticas deben decidir qué harán al respecto. Los denunciantes son empleados que reportan aquellas acciones de sus empleadores que no son éticas o que son ilícitas a otras personas u organizaciones que pueden aplicar medidas correctivas. Si usted supiera que un compañero se está comportando de manera ilícita o carente de ética, ¿lo reportaría a alguien? En tal caso, ¿a quién se lo diría: a una persona de la empresa o a alguien del exterior? Cuando vea que se están cometiendo actos indebidos, entonces debe tratar de encontrar la manera de impedirlos. Tal vez sólo necesite enfrentar a la persona implicada. Por otra parte, no siempre tendrá sentido que denuncie a la persona o que fomente que otros lo hagan. Usted nunca debe dar este paso sin antes considerar la posibilidad de otras acciones menos drásticas para cambiar la situación. Es decir, sólo denuncie a una persona como último recurso, cuando exista la posibilidad de que el resultado sirva de algo y cuando haya analizado todas las consecuencias que ello podría ocasionarle.25 Como se explicó antes en este capítulo, en Estados Unidos la Ley Sarbanes-Oxley de 2002 teje toda una red de protecciones para los empleados de empresas públicas que reportan violaciones a las leyes federales de valores, las reglas de la Securities Exchange Commission o alguna disposición de la ley federal que regula el fraude contra los accionistas. Queda claro que un propósito de esa ley es fomentar la denuncia y proteger a los denunciantes contra las consecuencias negativas que podrían sufrir en lo personal en los campos que cubre la ley.26 Antes de la denuncia, usted podría tratar de persuadir a En marzo de 2006, Sherron otros empleados para que actúen con usted. Es más difícil Watkins, la testigo de ignorar o despedir a un grupo de empleados que reportan una cargo y exdenunciante de Enron, presentó su defechoría que aplicar medidas contra una sola persona. Otra claración en el juicio por alternativa es que considere la posibilidad de abandonar la fraude y conspiración conempresa. Su acción tal vez no detenga la conducta indebida, tra Kenneth Lay y Keffrey Skilling, exdirectivos de pero cuando menos garantizará que no se vea atrapado en la Enron. situación y termine tomando parte en la acción indebida. No obstante, si la actividad indebida está provocando un grave daño a las personas, el abandonar la situación tal vez sólo le provoque sentimiento de culpa. Los empleados, además de considerar si será efectivo que actúen como denunciantes o no, también deben analizar si existe la probabilidad de que sean objeto de represalias por la denuncia. Además de las leyes federales, las leyes estatales también protegen a los denunciantes contra las represalias de los empleadores. Algunos estados sólo protegen a los denunciantes que acuden a personas fuera de la empresa (por ejemplo, al reportero de un periódico) para reportar el acto indebido. Otros estados sólo protegen a aquellos que reportan los actos indebidos a una persona del interior de la empresa (por ejemplo, escribiendo una carta dirigida al presidente). Con independencia de estas leyes, el temor a las represalias es una preocupación razonable.27 Antes de actuar, toda persona que piense en la denuncia debe plantearse cuatro preguntas muy importantes.28 ¿Sólo existe esta vía? No denuncie a nadie a no ser que haya tratado de corregir el problema reportándolo a la cadena normal de mando y que no haya obtenido resultados. Asegúrese de que sus argumentos no sean quejas menores. ¿Tengo evidencia? Reúna evidencia documental que confirme su caso y guárdela en un lugar seguro. Lleve buenas notas, quizá podría llevar un diario. Asegúrese de que está viendo un fraude y no sólo incompetencia o descuido.
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¿Por qué hago esto? Estudie sus motivos. No actúe por frustración ni porque se siente poco apreciado o maltratado. No adorne su caso ni viole tratos de confidencialidad que haya acordado. ¿Estoy dispuesto? Piense bien las consecuencias para su familia. Prepárese para quedarse sin empleo y la posibilidad de ser colocado en una lista negra dentro de su profesión. Y, por último, pero no por ello menos importante, asesórese con un abogado.



3.



Juicios éticos Hemos demostrado diversos factores que intervienen para dar forma a los juicios éticos de las personas. ¿Usted cómo aborda las cuestiones relativas a la ética? La tabla 3.3 presenta información sobre su planteamiento general de una conducta ética. Antes de seguir estudiando este capítulo, por favor tómese unos minutos para resolver el Cuestionario del perfil de los valores de un administrador que se presenta en la tabla 3.3.29



Describir tres enfoques que las personas utilizan para hacer juicios éticos.



Enfoque utilitario Si usted aborda los dilemas éticos ponderando todos los resultados positivos que podría tener su acción y si los compara con todos los que podrían ser negativos, entonces es probable que obtenga una calificación alta en su enfoque utilitario. Las personas que se guían por un enfoque utilitario se concentran en los comportamientos y sus resultados, y no en los motivos para esas acciones.30 Un administrador o un empleado guiados por este enfoque consideran, desde la perspectiva del contrato social aceptado, los efectos que podrían tener distintas acciones. La alternativa que elijan beneficiará supuestamente a la mayor cantidad de personas, a pesar de que dicho beneficio ocurra a expensas de unas cuantas personas o de aquellas que tienen poco poder. En pocas palabras, una buena alternativa tal vez perjudique a algunas personas, pero de alguna manera ayudará a más. La teoría capitalista clásica se sustenta en el enfoque utilitario. La visión clásica del capitalismo dice que la obligación primordial del administrador es maximizar las utilidades de los accionistas y sus intereses a largo plazo. Es probable que Milton Friedman, Premio Nóbel de economía, sea el partidario más conocido de este enfoque. Él sostiene que utilizar los recursos de manera que no maximiza con claridad los intereses de los accionistas es como gastar el dinero de los dueños sin su consentimiento, o el equivalente a robar. Según Friedman, un administrador puede juzgar si una decisión es correcta o incorrecta si considera las consecuencias que tendrá para las necesidades económicas de la empresa. El enfoque utilitario establece normas éticas para los administradores y empleados en el área de las metas de la organización, la eficiencia y los conflictos de intereses.31



Alcanzar las metas de la organización. Los administradores utilitarios piensan que las empresas que operan en un sistema de competencia de mercado pueden conseguir el mayor bien para el mayor número de personas si maximizan sus utilidades. Según esta lógica, una empresa que realiza grandes utilidades puede ofrecer productos de mayor calidad al precio más bajo posible a los consumidores. Ellos consideran que las utilidades son la recompensa por satisfacer al consumidor. Si las utilidades se incrementan demasiado, entonces nuevos competidores entrarán al mercado y, con ello, incrementarán los bienes de gran calidad y provocarán que los precios disminuyan. Según Friedman, ninguna empresa debe ir, de forma unilateral, más allá de lo que requieren las leyes; por ejemplo, cuando se trata de conservar el ambiente. Si lo hiciera, ello sólo reduciría sus utilidades y no serviría de nada para eliminar la contaminación que producen sus competidores. La lucha de Bill Ford, Jr., presidente de Ford Motor Company, por que su empresa adopte prácticas amigables con el ambiente representaría un buen argumento contra esa lógica. La tarea le debe resultar en especial difícil en un momento cuando la empresa está luchando en el terreno financiero y tratando de detener su pérdida de mercado a manos de Toyota, Nissan y otras. Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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Tabla 3.3



Cuestionario del perfil de los valores de un administrador



INSTRUCCIONES A continuación se presentan 12 pares de enunciados o frases. Lea cada uno de ellos y elija el que preferiría. Por supuesto que existe la posibilidad de que no elija ninguno de los dos y, en tal caso, debe marcar el enunciado que prefiera más; es decir, el menor de dos males.



Es esencial que seleccione tan sólo un enunciado o frase de cada par. No podrá calificar su perfil de valores como administrador si no sigue estas instrucciones.



_____ 1.



El bien mayor para el número más grande de personas. _____ 2.



El derecho del individuo a la propiedad privada.



_____ 3.



Adhesión a las reglas que tienen por objeto maximizar los beneficios para todos.



_____ 4.



El derecho de los individuos a gozar de una total libertad de acción, siempre y cuando también se respeten los derechos de otros.



_____ 5.



El derecho de un individuo a expresarse con libertad sin temor a ser despedido.



_____ 6.



Tomar parte en un comportamiento técnicamente ilícito a efecto de obtener beneficios significativos para todos.



_____ 7.



El derecho de los individuos a su privacidad personal.



_____ 8.



La obligación de recabar información personal para garantizar que los individuos reciban un trato equitativo.



_____ 9.



Ayudar a aquellos que están en peligro, siempre y cuando hacerlo no lleve a la persona a correr un riesgo excesivo.



_____ 10.



El derecho de los empleados a conocer que hay un peligro en el entorno del puesto.



_____ 11.



Minimizar las inequidades que afectan a los empleados dentro del entorno del puesto.



_____ 12.



Mantener las inequidades significativas que afectan a los empleados cuando el resultado último será en beneficio de todos.



_____ 13.



Las organizaciones no deben requerir a los empleados que tomen medidas que restrinjan la libertad de otros o que les perjudiquen.



_____ 14.



Las organizaciones deben informar a los empleados con total veracidad acerca de los peligros de su trabajo.



_____ 15.



Algo bueno es algo que ayuda a la empresa a alcanzar fines que benefician a todos.



_____ 16.



Algo bueno brinda un trato equitativo a todos los empleados de la empresa.



_____ 17.



Las organizaciones no se deben entrometer en la vida personal de los empleados.



_____ 18.



Los empleados deben actuar para que se alcancen las metas de la organización que producen beneficios para todos.



_____ 19.



Los medios cuestionables son aceptables si producen fines positivos.



_____ 20.



Los individuos se deben guiar por su conciencia, a pesar de que ello perjudique a la organización.



_____ 21.



La seguridad de los empleados en lo individual está por encima de todo lo demás.



_____ 22.



La obligación de ayudar a aquellos que tienen muchas carencias.



_____ 23.



Los empleados deben sujetarse a reglas que conserven la libertad del individuo para actuar, al tiempo que reducen las inequidades.



_____ 24.



Los empleados deben hacer su mejor esfuerzo por sujetarse a reglas que tienen por objeto reforzar la posibilidad de que la organización alcance sus metas.



CALIFICACIÓN DE SU PERFIL DE VALORES COMO ADMINISTRADOR En la siguiente columna encierre con un círculo los enunciados o frases que marcó antes. Cuando todas sus elecciones tengan un círculo sume la cantidad de números de cada columna que tengan un círculo. Anote el resultado de la suma en el renglón que dice “Total”. El total de una columna puede ir de 0 a 8. Cuanto mayor sea su calificación, tanto más será la importancia que estos valores tienen para usted. TOTAL



Utilitario 1 3 6 12 15 18 19 24



Derechos morales 2 5 7 10 14 17 20 21



Justicia 4 8 9 11 13 16 22 23



_______



_______



_______



Friedman afirma que el gobierno es el encargado de proteger el ambiente y que debe aprobar leyes y reglamentos ambientales aplicables a todas las empresas. Las empresas que por su voluntad vayan más allá de lo que requieren las leyes podrían salir perdiendo a largo plazo, porque sus competidores tendrán costos más bajos y, por lo mismo, precios más bajos.
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Eficiencia. Administradores y empleados deben tratar de alcanzar las metas de la organización con la mayor eficiencia posible. Esta eficiencia se logra minimizando los insumos (por ejemplo, trabajo, tierra y capital) y maximizando los productos. Si una organización puede utilizar las tecnologías existentes para fabricar bienes o brindar servicios a un costo más bajo, entonces las debe utilizar. Lo debe hacer sean cuales fueren las consecuencias en términos de recortes de personal, de costos por concepto de reeducación laboral o de trasladar la producción al exterior para aprovechar los salarios más bajos y la sujeción a reglamentos menos restrictivos.32



Conflictos de interés. Administradores y empleados no deben tener intereses personales que choquen con la posibilidad de alcanzar las metas de la organización. Un agente de compras que tiene un interés económico importante en uno de los principales proveedores de la empresa afrontará un posible conflicto de interés. De nueva cuenta, la razón para esta prohibición se refiere a la rentabilidad. En este caso, el agente de compras podría tener motivos para comprarle al proveedor, a pesar de que el precio o la calidad no sean los mejores. En el caso de firmas contables, como PricewaterhouseCoopers (PWC) y Deloitte & Touche, los empleados que tienen acciones de una empresa que hayan auditado tal vez tiendan a presentar un resultado más favorable que el obtenido en realidad para con ello mantener el valor de sus acciones. Por tanto, las firmas contables prohíben que los socios o empleados posean acciones de las empresas que auditan. Sí permiten una posesión indirecta cuando el empleado ha invertido en acciones que forman parte de un fondo mutualista de base muy amplia. En ocasiones es difícil juzgar los conflictos de intereses. Por ejemplo, muchos de los empleados de PWC quizá piensen que las reglas que les prohíben poseer acciones de las empresas que la firma audita son anticuadas y que, en la actualidad, tienen escasa importancia, porque ahora la posesión de acciones es muy generalizada. La identificación de conflictos de intereses puede ser incluso más engañosa si las diferencias culturales se suman a la mezcla, tal como descubrió un empresario estadounidense cuando estaba en una asignación en Rusia. Él estaba trabajando con un socio ruso, que también era propietario de otras empresas. Cuando el ruso empezó a “tomar a préstamo” materiales y equipo de la empresa, el socio estadounidense consideró que su conducta no era ética. El ruso no encontró ningún conflicto de intereses, porque le parecía que utilizar el equipo indistintamente en las dos empresas que eran de su propiedad era tanto razonable como eficiente.33 El enfoque utilitario apoya los valores de la maximización de las utilidades, el interés personal, las recompensas basadas en las capacidades y los logros, el sacrificio y el trabajo duro y la competencia.34 Muchos economistas esposan el enfoque utilitario, pero éste ha recibido menos apoyo del público general. En los pasados 40 años, la ética utilitaria ha sido cada vez más cuestionada y atemperada por el enfoque de los derechos morales y él de la justicia.



Enfoque de los derechos morales El enfoque de los derechos morales dice que las decisiones deben ser congruentes con los derechos y los privilegios fundamentales (por ejemplo, a la vida, la libertad, la salud y la privacidad). Estos derechos son planteados en documentos como las primeras 10 enmiendas de la Constitución de Estados Unidos (la Carta de Derechos) y la Declaración de los Derechos Humanos de las Naciones Unidas.35 Una serie de leyes estadounidenses requieren que los administradores y otros empleados tomen estos derechos como guías y exigencias para los comportamientos y la toma de decisiones. La figura 3.3 presenta los elementos centrales interrelacionados del enfoque de los derechos morales, entre ellos a la vida y la seguridad, la verdad, la privacidad y la libertad de conciencia y de expresión.



Vida y seguridad. En Estados Unidos muchas leyes requieren que las empresas cumplan con la visión de la sociedad en tanto de las normas que son las correctas para la calidad de vida y la seguridad. Empleados, clientes y público general tienen derecho a que su vida y seguridad no se coloquen en peligro sin su conocimiento ni de forma innecesaria. Por ejemplo, este derecho moral justifica, en gran medida, la Ley de Seguridad y Salud Ocupacional (OSHA, por sus siglas en inglés) de 1970, la cual contiene muchos requerimientos que tienen por objeto incrementar la seguridad y salud del centro de trabajo. Entre otras cosas, esta ley y sus normas y reglamentos restringen el uso de asbesto, pintura con plomo y diversas sustancias Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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Elementos comunes interrelacionados Figura 3.3 del enfoque de los derechos morales



Vida y seguridad



Libertad de conciencia y expresión



Derechos morales



Veracidad



Privacidad



....................................................................



Administración al instante “Si se tiene verdadero interés por enseñar un enorme concepto, de importancia crítica, como la honestidad, entonces se debe estar dispuesto a aceptar situaciones incómodas y el inevitable estallido de las pasiones humanas que casi seguro se presentarán. Sin embargo, no cabe duda de que el esfuerzo vale la pena“. Tom Asacker, consultor de negocios y autor de Sandbox Wisdom
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químicas en el centro de trabajo. Con frecuencia se legisla a efecto de modificar, ampliar o incluso restringir algunas de las políticas y prácticas de dicha ley.36 Estamos conscientes de que las empresas o el gobierno a menudo no abrazan los derechos morales si se requiere que eroguen recursos monetarios. Hace años, los fabricantes de automóviles se opusieron con firmeza a una ley que requería la instalación de cinturones de seguridad y, algunos años después, al requerimiento legal de las bolsas de aire. En aquel tiempo, muchos eran de la opinión que los consumidores no querían estas características de seguridad y que no estaban dispuestos a pagar por ellas. Ahora, las reseñas y el marketing de muchos automóviles con frecuencia resaltan de forma prominente las características de seguridad. Ahora, por lo normal, los nuevos sistemas de seguridad, como el control de tracción, de virajes, del rodaje y de suspensión, los sensores que anticipan un choque, el aviso de que el vehículo se ha salido del camino y la ayuda de visibilidad, se introducen primero en los vehículos más caros debido a su costo y después migran poco a poco a otros vehículos.37 No hace mucho que la Oficina Nacional de Tránsito y Seguridad en las Autopistas de Estados Unidos propuso un nuevo reglamento que requeriría que todos los vehículos incluyeran sistemas de control de la estabilidad, así como una nueva norma de desempeño para la forma en que un vehículo puede tomar curvas cerradas en carretera a alta velocidad. Cada año, más de 10,000 personas pierden la vida en carreteras de Estados Unidos debido a volcaduras. Se ha estimado que la tecnología para controlar la estabilidad podría salvar 7,000 vidas al año. Eron Shostick, vocero de la Alliance of Automobile Manufacturers, sugiere que es probable que la industria automotriz apoye este mandato del gobierno y explica: “Se trata de una tecnología innovadora que ha demostrado su eficacia en el campo”.38



Veracidad. Los empleados, los clientes, los accionistas y el público general tienen derecho a que nadie les engañe a propósito cuando se trata de asuntos que se les deben informar. En una serie de prácticas de negocios poco claras, la defensa utilizada fue el concepto clásico del derecho caveat emptor, que significa que ¡el comprador debe estar alerta! En las décadas de 1950 y 1960, un público cada vez más conocedor empezó a cuestionar la ética de esa posición. En Estados Unidos, el cambio de las actitudes y valores de la sociedad respecto a la conducta correcta de las empresas ha desembocado en un caudal de leyes que protegen al consumidor. Hoy día, las prácticas para mejorar la calidad y las orientadas al cliente hacen que el enfoque dirigido a las relaciones con los consumidores sea muy arriesgado. No obstante, es inevitable que el veloz ritmo del cambio lleve, con demasiada frecuencia, a que se presenten oportunidades para retener o falsificar información “de forma legal” y de otras maneras más, engañando así a los clientes, accionistas, empleados y público general.39
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Privacidad. El derecho moral de los ciudadanos a controlar el acceso a su información personal y a decidir la forma en que el gobierno, los empleadores y otros la pueden usar fue la base de la Ley de Privacidad de Estados Unidos de 1974. Esta ley prohíbe que el gobierno federal utilice ciertas clases de información restringida y establece límites a su divulgación entre determinadas personas. La Ley de Protección a la Privacidad del Video de 1988 es un ejemplo de una ley más específica que tiene por objeto garantizar que se respete el derecho a la privacidad. Esta ley prohíbe que los minoristas revelen los registros de los consumidores que rentan videos sin su consentimiento o una orden judicial. Por ejemplo, se supone que los clientes que rentan videos de ejercicio en Blockbuster no se deben preocupar por la posibilidad de llegar a las listas de correo de catálogos para vender equipo y revistas de acondicionamiento físico y demás. Blockbuster tiene prohibido vender o rentar las listas de sus clientes, inclusive sus preferencias por ciertos videos, sin su autorización. Las nuevas tecnologías de información (sobre todo computadoras y equipo de monitoreo) que existen en la actualidad han despertado una enorme preocupación por la posible invasión a la privacidad.40 Algunas de las cuestiones relativas a la privacidad en lugares públicos y en el centro de trabajo incluyen las pruebas para detectar el consumo de drogas, las pruebas del detector de mentiras, la confidencialidad de los registros médicos y asesores psicológicos, el monitoreo del correo electrónico y el trabajo realizado en computadoras, el uso de Internet en el trabajo por parte de los empleados, el acceso a registros de crédito y el “robo de identidad”, y el acopio y venta de información personal sacada de Internet. La vigilancia por medio de videocámaras es un ejemplo del uso de una tecnología que se ha generalizado en Wal-Mart, las gasolineras Exxon, las sucursales del Bank of America e infinidad de establecimientos más. Esta vigilancia se efectúa, no obstante la reacción negativa de muchas personas ante la idea de que todo lo que hacen quede registrado en una cinta o DVD. Las personas reaccionan de manera similar cuando oyen hablar de software que tiene por objeto llevar registro de los sitios web a los que han ingresado a través de Internet.41 Dados los requisitos de las leyes, y en respuesta a las expectativas de los clientes, una serie de empresas ha instituido políticas y prácticas específicas para la privacidad y se las comunican a sus clientes con regularidad. Por ejemplo, el siguiente recuadro de Competencia para la comunicación presenta un breve fragmento de la forma en que Fidelity comunica de forma llana su Política de compromiso con la privacidad.42 Fidelity Investments, con domicilio en Boston, Massachusetts y oficinas en diversas plazas, es un proveedor internacional de una amplio abanico de servicios financieros. Fidelity tiene alrededor de 37,000 empleados.



...................................................... Fidelity se compromete en público a respetar la privacidad del cliente Fidelity Investments y Fidelity Funds siempre han asumido su compromiso de conservar la fidelidad, integridad y seguridad de la información personal de sus clientes actuales y potenciales. Nos sentimos orgullosos de nuestras prácticas de privacidad y queremos que usted sepa cómo protegemos y utilizamos esa información para servir a su cuenta. Cada año revisamos las políticas de privacidad de Fidelity Investments y de Fideliy Funds. A continuación actualizamos nuestros avisos impresos y en línea para comunicar los cambios aplicados a las políticas. Fidelity siempre ha pensado que la protección de la información sensible es un pilar de la confianza de los



Competencia para la comunicación



clientes y de una buena práctica de negocios. Empleamos muchos controles físicos y electrónicos, así como de procedimientos, y los adaptamos con regularidad de modo que respondan a los cambios de los requerimientos y avances tecnológicos. La privacidad, seguridad y servicio en nuestras operaciones en línea son tan importantes como para el resto de nuestras actividades. Por tanto, empleamos todas las salvaguardas antes mencionadas, así como las siguientes prácticas específicas para Internet. Fidelity utiliza una serie de protecciones probadas para mantener la seguridad de su sesión en línea. Por ejemplo, utilizamos mucho las firewalls, las técnicas de
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encriptación y los procesos de autentificación. Tal vez también coloquemos cookies y dispositivos similares en su disco duro para efectos de seguridad, a fin de facilitar la navegación por el sitio y personalizar su experiencia en el mismo. Cuando usted visite los sitios de Fidelity en Internet quizá también recabemos información técnica y de navegación, como el tipo de navegador, la dirección del protocolo de Internet, las páginas que visita y el promedio de tiempo que pasa en sus sitios web.



Utilizaríamos esta información, por ejemplo, para alertarle en tanto de cuestiones de compatibilidad del software o tal vez la analicemos para mejorar nuestro diseño y funcionalidad en Internet. Fidelity también comunica, con claridad y detalle, los muchos otros componentes de sus políticas, prácticas y salvaguardas de la privacidad. Más información acerca de esta organización en www.fidelity.com.



Libertad de conciencia y expresión. La palabra es una forma de expresar las cuestiones de conciencia, por lo cual la libertad de expresión está muy relacionada con la libertad de conciencia. Los empleados tienen el derecho a no cumplir órdenes que violan sus creencias morales o religiosas. También tienen derecho a criticar la ética o legalidad de las acciones de sus empleadores, siempre y cuando las mismas sean de conciencia y veraces, y que no violen los derechos de terceros que están dentro o fuera de la organización. La libertad de expresión y la de conciencia han sido el centro de debates en torno a la ética de los medios de información, como Internet. ¿Los directivos de Yahoo! deben aceptar anuncios de empresas que se dedican a la pornografía? Los anuncios de productos y servicios pornográficos han estado prohibidos en las transmisiones de las principales cadenas de televisión desde hace mucho tiempo. No obstante, la cultura de Internet defiende un enorme respeto por los principios de la libertad de expresión. El hecho de permitir esta publicidad podría ser congruente con el principio de la libertad de expresión de los anunciantes. Sin embargo, los padres de menores que quedan expuestos a la pornografía en Internet expresan su preocupación con enorme frecuencia. Conocedor de estas preocupaciones, un fabricante de golosinas que sabe que su logotipo podría aparecer al lado de un anuncio pornográfico tendrá que considerar a fondo si se anunciará en ese sitio web o no.43 El enfoque de los derechos morales es una guía para la toma de decisiones éticas en las organizaciones y sirve como un contrapeso efectivo que protege a la sociedad contra los líderes demasiado entusiastas de empresas que siguen estrictamente el enfoque utilitario. No obstante, el enfoque de los derechos morales como guía del comportamiento ético en las organizaciones señala más lo que las organizaciones no deberían hacer (es decir, violar los derechos morales de los empleados, clientes y miembros de la sociedad) que de lo que sí deben hacer. En este sentido, el enfoque de la justicia es una mejor guía.



Enfoque de la justicia El enfoque de la justicia implica evaluar las decisiones y el comportamiento respecto a la medida de equidad con la que se reparten los beneficios y costos entre individuos y grupos.44 Para garantizar decisiones y conductas justas, quienes proponen este enfoque argumentan que, para diseñar los sistemas administrativos y tomar decisiones organizacionales deben aplicarse tres principios: el principio de la justicia distributiva, el principio de la equidad y el principio de la obligación natural.



El principio de la justicia distributiva. El principio de la justicia distributiva establece que no se debe brindar a los individuos un trato diferente en razón de características definidas de forma arbitraria y que: 1) las personas similares en sentidos importantes deben recibir un trato similar y 2) las personas que difieren en sentidos relevantes deben recibir un trato diferente en proporción con las diferencias que existan entre ellas. Una norma jurídica que respalda el principio de la justicia distributiva es la Ley de Equidad en la Remuneración de 1963, la cual estableció que es ilícito pagar a las mujeres sueldos diferentes a los de los hombres cuando sus trabajos requieren la misma habilidad, esfuerzo y responsabilidad, y cuando son desempeñados en condiciones de trabajo similares. Antes de que se aprobara esta ley era común que la remuneración de las mujeres fuera dos terceras partes menor que la de los hombres que desempeñaban el mismo
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trabajo. Dicha práctica fue un lastre de las prácticas que se adoptaron durante la Segunda Guerra Mundial, cuando muchas mujeres ingresaron a la población económicamente activa para ocupar el lugar de los hombres que habían salido de las fábricas para unirse a las fuerzas armadas. No existen indicios de que las discrepancias entre la remuneración que reciben los hombres y las mujeres por trabajos comparables hayan sido eliminadas.45 La percepción de qué significa la justicia distributiva también es el fundamento de la preocupación por la creciente disparidad entre los paquetes de compensación que perciben los directores generales y otros altos directivos y los niveles de paga que reciben todos los demás empleados. ¿Es correcto que la compensación diaria promedio de los directores generales sea superior al monto que la mayoría de los trabajadores gana en un año completo? ¿Es justo que la remuneración promedio de un presidente o director general aumente seis o siete veces más rápido que el incremento de otros trabajadores? Según el principio de la justicia distributiva, estos ritmos de incremento del nivel de remuneración sólo serán éticos si un presidente hace más aportaciones en esa misma proporción y si el valor de éstas se ha incrementado a mayor velocidad que las del trabajador promedio.46 Hace poco, la Comisión de Valores y Cambios de Estados Unidos (Securities and Exchange Commission) modificó las reglas relativas a la revelación de la remuneración de los directivos que deben hacer las empresas públicas que cotizan en bolsa, aun cuando tal vez esto no vaya a tener gran efecto directo en los niveles de remuneración que reciben ellos. Las nuevas reglas requieren que las empresas públicas presenten la cifra de compensación total (incluso privilegios, opción de acciones y prestaciones de retiro) de cada uno de sus cinco más altos directivos y de todos los miembros del consejo. Se supone que el hecho de tener que revelar más disminuirá el incremento de la remuneración de sus más altos directivos. Los escépticos dudan que ocurra lo anterior y señalan que las nuevas reglas no dan más voz a los accionistas para determinar los paquetes de compensación.47



Principio de equidad. El principio de equidad requiere que los empleados apoyen las reglas de la organización siempre y cuando ésta sea justa (o equitativa) y que los empleados hayan aceptado de forma voluntaria algunos beneficios u oportunidades a efecto de mejorar sus propios intereses. Por tanto, se espera que los empleados se sujeten a las reglas de la organización, aun cuando éstas pudieran restringir sus opciones individuales. Por ejemplo, si una persona que solicita un puesto en una tienda de Wal-Mart fue informada de que al aceptar esa oferta de empleo ella podrá ser vigilada por medio de videocámaras, entonces la empresa presupone que ese empleado acepta esas condiciones de trabajo. Según el principio de equidad, tanto la organización como sus empleados tienen obligaciones y los dos deben aceptar sus responsabilidades. Cabe decir que sus obligaciones serán equitativas, siempre y cuando hayan sido aceptadas de forma voluntaria, explicadas con claridad y congruentes con el interés común por la supervivencia de la organización. Las percepciones de la equidad a menudo reflejan las reacciones de las personas ante los procedimientos que se utilizan para tomar decisiones. Los procesos aceptables llevan a la percepción de que existe justicia procedimental. Es más probable que las prácticas de administración de una empresa sean percibidas como equitativas cuando existe un proceso formal instituido para investigar las quejas de los empleados y aplicar medidas correctivas cuando es necesario.48



Principio de la obligación natural. Las personas deben aceptar ciertas responsabilidades y obligaciones a cambio de ciertos derechos. El principio de la obligación natural establece que las decisiones y conductas están fundadas en los principios universales que hacen que una persona sea un miembro responsable de la sociedad. Cuatro obligaciones universales son: ayudar a terceros que lo necesitan o que están en peligro, siempre y cuando la persona pueda brindar esa ayuda sin un riesgo o daño excesivo para ella misma; no dañar ni perjudicar a terceros; no provocar un sufrimiento innecesario, y apoyar y cumplir con las instituciones justas. La persona, a cambio de aceptar estas obligaciones o responsabilidades, adquiere ciertos derechos. El principio de la obligación natural complementa el enfoque de los derechos morales. Por ejemCapítulo 3 Ética y responsabilidad social
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plo, si un administrador tiene el derecho de exigir seguridad en el trabajo, como sugiere el enfoque de los derechos morales, entonces este derecho quedará asegurado si los empleados también aceptan que tienen la obligación de no perjudicar a terceros. Si todo el mundo actuara con base en este principio, entonces no se presentarían problemas como la violencia en el centro de trabajo. Además, el derecho del administrador a la privacidad debe ir de la mano con la voluntad para cumplir con las leyes y reglamentos que rigen la privacidad, así como con las normas culturales que determinan qué constituye una intromisión en la privacidad cuando trata con los empleados.



Combinación de enfoques éticos No se puede decir que un enfoque para las decisiones éticas es el “mejor” de todos. Cada uno tiene fortalezas y debilidades.49 En muchas organizaciones estadounidenses los administradores por lo regular utilizan el enfoque utilitario cuando se trata de resolver problemas de negocios. Con base en este enfoque, que concede a las metas de la eficiencia, la productividad y la maximización de las utilidades más valor que todas las demás, ellos toman en cuenta las cuestiones de los derechos morales y la justicia tan sólo en la medida que requieren las leyes. No obstante, en muchos países de Europa es más probable que los administradores planteen soluciones que son un tanto más congruentes con los enfoques de los derechos morales y la justicia. Esos enfoques consideran que el bienestar de los empleados a largo plazo es más importante que las utilidades trimestrales. Las diferencias que hay en las normas culturales y los valores tal vez sirvan para explicar algunas diferencias en la manera en que los administradores abordan las decisiones éticas, pero también podría existir una variación considerable entre los administradores que están dentro de una misma organización cualquiera. Las culturas organizacionales y las diferentes perspectivas personales de los administradores explican en parte estas diferencias. Como señala la figura 3.4, la aplicación de los tres enfoques para la toma de decisiones éticas aumenta la probabilidad de que otras personas, que tienen una gran variedad de valores y creencias, consideren que las decisiones y comportamientos son éticos. En Estados Unidos, las prácticas de muchas organizaciones reflejan soluciones planteadas por administradores que concedieron mayor peso al enfoque utilitario, pero que también creían que hacer lo correcto era un camino para que le fuera bien a la empresa. Como se verá en la sección siguiente, la responsabilidad social con los grupos de interés busca combinar los elementos de los tres enfoques éticos. Figura 3.4 Combinación de enfoques para la toma de decisiones éticas Enfoque de la justicia Enfoque de los derechos morales



Enfoque utilitario



4.



Explicar la responsabilidad social con los grupos de interés y su influencia en las decisiones y comportamientos éticos de los administradores.
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Ideal para la toma de decisiones éticas



..................................................................... Responsabilidad social con los grupos de interés Muchos administradores estadounidenses prefieren el enfoque utilitario. No obstante, casi todos ellos saben que también tienen gran responsabilidad en una amplia gama de actividades. Incluso si piensan que las consideraciones financieras de la empresa y los accionistas siempre deben ser prioritarios, ellos reconocen que el éxito a largo plazo requiere atender las preocu-
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paciones y demandas de distintos grupos de personas. Cabe decir que el trabajo de un administrador está compuesto por una serie de intentos por abordar las preocupaciones de esos grupos de interés.50 Por tanto, la responsabilidad social con los grupos de interés sostiene que los administradores y otros empleados tienen obligaciones con grupos identificables que afectan la posibilidad de que la organización alcance sus metas o que se vea afectados por las mismas. Con frecuencia se esgrimen tres razones principales para aceptar la responsabilidad social con los grupos de interés: 1) el interés personal ilustrado, 2) una inversión sólida y 3) evitar interferencias.51 Según la lógica del interés personal ilustrado, los administradores utilizan la responsabilidad social para justificar infinidad de decisiones y acciones. La idea general es que una mejor sociedad creará un mejor entorno para las empresas. En el caso de la lógica de una inversión sólida, los administradores piensan que la responsabilidad social tiene un efecto positivo en el valor neto de la empresa. Al parecer, las empresas que asumen su responsabilidad social, como Johnson & Johnson, registran un desempeño financiero mejor a largo plazo que aquellas que no son tan responsables en el ámbito social. Presuntamente, los precios más altos de las acciones de las empresas que asumen su responsabilidad social disminuye el costo del capital (tasa de interés) e incrementa los ingresos. No obstante, los estudios de la relación entre la responsabilidad social y el desempeño financiero son contradictorios.52 En el caso de la lógica de evitar las interferencias, los administradores buscan minimizar la influencia que algunos grupos de interés, como las dependencias gubernamentales, pueden tener en las decisiones de la empresa. A menudo, la justificación que se utiliza para explicar la autorregulación de una industria es que ésta evita las interferencias.



Grupos de interés



© Mike Derer/AP Photo



Los grupos de interés son individuos o conjuntos de individuos que tienen intereses, derechos o patrimonio en una organización y sus actividades. Se dice que las personas que tienen intereses y derechos similares pertenecen al mismo grupo de interés. Los clientes, proveedores, empleados y accionistas son ejemplos de grupos de interés primarios. Cada uno de ellos tiene interés en el desempeño de la organización y en cómo interactúa con ellos. Estos grupos de interés se benefician cuando la empresa tiene éxito y se ven perjudicados cuando comete errores. Por otra parte, una organización tiene interés en mantener el bienestar general y la efectividad de los grupos de interés. Si uno o varios grupos de interés dieran por terminadas sus relaciones con la organización, ésta se vería afectada. En el caso de una organización particular, algunos grupos de interés podrían ser relativamente más importantes que otros. Para garantizar su supervivencia, la organización debe abordar las preocupaciones de los grupos más importantes (los grupos de interés primarios). Éstos tienen repercusiones directas en los recursos financieros que están a disposición de la empresa. En las escuelas superiores y universidades, los estudiantes, padres, personal docente, personal administrativo y proveedores (por ejemplo, servicios de alimentos, compañías de energía eléctrica, librerías) constituyen estos grupos de interés. Los directivos de estas instituciones educativas repercuten de forma directa en esos grupos. Los grupos de interés secundarios también son importantes porque pueden emprender acciones que perjudicarían o beneficiarían a la organización. Algunos de ellos son los constituidos por gobiernos (sobre todo por medio de autoridades reguladoras) sindicatos, organizaciones no gubernamentales, William Weldon, presidente de Johnson & Johnson, posa en la grupos de acción política y los medios.53 tienda de la empresa en la oficina matriz en New Brunswick, La figura 3.5 identifica los grupos de interés primarios y N.J. La empresa es una extraña combinación en el negocio secundarios típicos que pudieran tener intereses en una organidel cuidado de la salud: una potencia en los medicamentos zación particular. Por supuesto que la importancia relativa de que requieren receta, los productos de consumo para la salud, desde Tylenol hasta Splenda, el edulcorante bajo en calorías, cada grupo de interés varía de una organización a otra y a mediy los aparatos de diagnóstico y médicos. da que los asuntos se presentan y desaparecen. Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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Figura 3.5 Grupos de interés más comunes en las organizaciones Grupos de interés secundarios Medios



Gobiernos (autoridades reguladoras) Grupos de interés primarios Clientes



Grupos de acción política/ activistas



La organización



Proveedores



Empleados



Sindicatos



Accionistas



Organizaciones no gubernamentales



..................................................................... La siguiente sección de Competencia para la planeación y gestión presenta informes sobre la función tan importante que los grupos de interés desempeñan en los procesos de planeación y toma de decisiones de Johnson & Johnson, como se expresa en su credo.54 Johnson & Johnson (J&J) inventa, desarrolla y elabora productos para los mercados de consumo del cuidado de la salud, productos farmacéuticos, aparatos médicos y de diagnóstico. J&J tiene su domicilio en Nueva Brunswick, Nueva Jersey, pero opera con más de 200 subsidiarias en 57 países.55 La empresa cuenta con cerca de 110,000 empleados.



Competencia para la planeación y gestión



...................................................... El enfoque de Johnson & Johnson dirigido a los grupos de interés



William C. Weldon, presidente del consejo y director general, comenta: “Johnson & Johnson se rige por los valores que postula su credo, que fue redactado en 1943 por el general Robert Wood Johnson. Estos principios nos han guiado desde hace muchos años y seguirán fijando la tónica de integridad de toda la empresa... Nuestro credo nos recuerda que si atendemos bien a nuestros pacientes y clientes, empleados y comunidades, entonces nuestros accionistas prosperarán”. A continuación se presenta el contenido de Nuestro credo: Creemos que nuestra principal responsabilidad es con los médicos, enfermeras y pacientes, con
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las madres y padres y todas las personas que emplean nuestros productos y servicios. Para satisfacer sus necesidades, todo lo que hagamos debe ser de gran calidad. Nunca debemos cejar en la lucha de abatir nuestros costos con el objeto de poder mantener precios razonables. Debemos atender los pedidos de nuestros clientes con rapidez y precisión. Nuestros proveedores y distribuidores deben tener la posibilidad de obtener utilidades justas. Tenemos una responsabilidad con nuestros empleados, los hombres y mujeres que trabajan con nosotros en todo el mundo. Todos ellos merecen consideración como personas. Debemos respetar



su dignidad y reconocer sus méritos; deben sentir seguridad en su empleo. La competencia debe ser leal y correcta y las condiciones de trabajo deben ofrecer higiene, orden y seguridad. Debemos tener en mente la forma de ayudar a nuestros empleados a cumplir con sus obligaciones familiares. Deben sentir que tienen libertad para presentar sugerencias y quejas. Debe existir igualdad de oportunidades de empleo, desarrollo y avance de las personas calificadas. Nuestros directivos deben ser competentes y sus actos justos y éticos. Tenemos una responsabilidad con las comunidades en las que vivimos y trabajamos y también con la comunidad mundial. Debemos ser buenos ciudadanos, apoyar las obras de beneficencia y caridad, así como pagar todos los impuestos que nos corresponden. Debemos propiciar las mejoras cívicas y mejor salud y educación, así como mantener en buen estado las propiedades que tenemos



el privilegio de usar, protegiendo el ambiente y los recursos naturales. Nuestra última responsabilidad es con nuestros accionistas. La empresa debe generar buenas utilidades. Debemos experimentar nuevas ideas, realizar investigaciones, desarrollar programas innovadores y pagar por nuestros errores. Debemos comprar equipo nuevo, ofrecer nuevas instalaciones y lanzar nuevos productos, así como crear reservas en previsión de épocas difíciles. Cuando operemos siguiendo estos principios, los accionistas deben obtener utilidades justas. J&J ha recibido numerosos premios y reconocimientos que demuestran que Nuestro credo es una realidad, y no sólo palabras escritas; que guía la planeación, la toma de decisiones y los comportamientos diarios en toda la organización. Más información acerca de esta organización en www.jnj.com.



Presiones de los grupos de interés Cada grupo de interés tiene expectativas un tanto diferentes de las de la organización. Cada grupo se interesa más por algunos aspectos de las actividades de una organización y menos por otros. Como dice su credo, el compromiso de Johnson & Johnson con sus grupos de interés reconoce los diferentes puntos de vista de los grupos primarios de esa organización: los pacientes, clientes, empleados, proveedores y accionistas. En este capítulo y en otro más se explica la importancia que tienen los grupos de interés, primarios y secundarios, cuando los administradores identifican y evalúan las muchas presiones y cuestiones que deben tomar en cuenta en el proceso de toma de decisiones. La tabla 3.4 presenta ejemplos de estas clases generales de presiones. Todos estos grupos de interés exigen recibir un trato ético, tienen renovadas expectativas de encontrar veracidad y equidad y presionan para obtenerlas.



Desarrollo sustentable La protección de la naturaleza es uno de los terrenos centrales que cada vez despierta mayor preocupación e interés en una serie de grupos de interés primarios y secundarios. El desarrollo sustentable implica desarrollar actividades de modo que se protege a la naturaleza, al tiempo que se logra el progreso económico, satisfaciendo así las necesidades de la generación presente sin poner en peligro la posibilidad de que las generaciones futuras también puedan satisfacer las suyas.56 Por ejemplo, la División de Desarrollo Sustentable de las Naciones Unidas señala 41 categorías generales para el desarrollo sustentable. Algunas de ellas son la atmósfera, el cambio climático, los patrones de producción y consumo, los bosques, el agua potable, la industria, la administración de la tierra, los océanos y mares, los sistemas de aguas, los productos químicos tóxicos y los desechos sólidos.57 El desarrollo sustentable se está convirtiendo con rapidez en un área de interés y compromiso para los sectores público y privado. Las empresas a menudo hablan de sustentabilidad en lugar de desarrollo sostenible, un término que domina en los sectores públicos y académicos.58 En la práctica, el desarrollo sustentable se basa en el enfoque de sistemas (véase el capítulo 2 para una explicación de este enfoque). Subraya que la economía existe dentro de la sociedad y Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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Tabla 3.4



Ejemplo de tipos de presiones de los principales accionistas



EMPLEADOS ■ ■ ■ ■



Remuneración y prestaciones Seguridad y salud Derechos laborales/normas de trabajo globales Trato justo/ético en la contratación, revisiones, promociones y áreas afines



ACCIONISTAS ■ ■ ■ ■



Exigencia de eficiencia/rentabilidad Viabilidad (sustentabilidad) Crecimiento de la inversión Revelación ética de información financiera



CLIENTES ■ ■ ■ ■ ■



Precios competitivos Calidad y seguridad de los productos Respeto por la privacidad de los clientes Preocupación por el ambiente Prácticas veraces/éticas en la publicidad y las ventas



PROVEEDORES ■ Cumplir los compromisos ■ Repetir negocios ■ Practicas de comercio leal/trato ético



Administración al instante “La eficiencia de los energéticos ofrece una ventaja competitiva en la industria automotriz y en los mercados de todo tipo de objetos, desde aviones hasta refrigeradores. Ha llegado el momento de que nuestra industria (de las computadoras) se enfoque mejor y aplique más celo competitivo (tenga el mismo nivel de responsabilidad con el ambiente)”. Greg Papadopoulos, director de Tecnología de Sun Microsystems
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que tanto la economía como la sociedad existen dentro de la naturaleza. Sustentabilidad significa administrar todos los niveles de sistemas (individuo, grupo, organización, comunidad, nacional y global) de formas que aseguren que la economía y la sociedad continúen su existencia y mejoramiento sin destruir el ambiente natural en que viven. Además, está enfocada al mejoramiento del ambiente natural.59 La tabla 3.5 presenta un resumen de los elementos básicos del desarrollo sustentable y de la sustentabilidad. Cabe suponer que las iniciativas específicas para la sustentabilidad que emprenden las empresas varían de una a otra, así como su forma de implementarlas. Piense en un ejemplo. Wells Fargo, con sede en San Francisco, ofrece una amplia gama de servicios financieros por medio de sus 3,000 sucursales bancarias. En fecha reciente, la empresa se comprometió con un plan de 10 puntos para la sustentabilidad del ambiente. Mary Wenzed, vicepresidenta de asuntos ambientales, comentó: “Queremos tener la certeza de que Wells Fargo y nuestros más de 80 negocios y 151,000 miembros del equipo están comprometidos a ser vigilantes responsables del ambiente en cada una de las comunidades donde hacemos negocios”.60 Es interesante señalar que los grupos ambientalistas de San Francisco atacaron el plan de 10 puntos de Wells Fargo, porque no abordaba los asuntos del calentamiento global, los ecosistemas en peligro de extinción y los derechos humanos.61 A continuación se presentan cuatro de los 10 puntos del compromiso de Wells Fargo con la sustentabilidad del ambiente: La empresa proporcionará más de 1,000 millones de dólares en forma de créditos, inversiones y otros compromisos financieros dentro de los próximos cinco años para oportunidades de negocios que beneficien al ambiente, entre ellas, silvicultura sustentable, energía renovable, administración de recursos hidráulicos, manejo de los desechos sólidos, energéticos eficientes y construcción y desarrollo de viviendas “verdes”. En este proceso, la empresa solicitará información a clientes, grupos industriales y ambientalistas. A efecto de garantizar que la toma de decisiones de la empresa considera las cosas a fondo, ésta adoptará nuevos procedimientos y prácticas de debida diligencia con el
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Tabla 3.5 Table 3.5



Componentes del desarrollo sustentable



■ Soluciones integrales para las necesidades ambientales, sociales y económicas. ■ Ayudar a garantizar que las mejoras de la calidad de vida le lleguen a todo el mundo, incluso a los más necesitados. ■ Operar dentro de los límites de capacidad que resista el ambiente de la tierra y sus habitats. ■ Utilizar los recursos con más eficiencia y desvincular al crecimiento del daño ambiental. ■ Garantizar un acceso equitativo a los recursos del ambiente. ■ Reconocer que las decisiones y acciones emprendidas en el ámbito local tienen un impacto global. ■ Actuar ya para abordar las preocupaciones por el desarrollo sustentable, muchas de las cuales son de carácter global y a largo plazo. ■ Actuar en todos los niveles de la sociedad, inclusive con el aumento de facultades para actuar en el ámbito local. ■ Aceptar que los asuntos globales son un interés local. ■ Las soluciones ganar-ganar-ganar son posibles, en lugar de los intercambios, en el caso de cuestiones sociales, ambientales y económicos. Fuente: Adaptado de World Wildlife Fund-UK. Sustainable development, www.wwf.org.uk, febrero de 2006; R. Steurer, M.W. Longer, A. Konrad y A. Martinuzzi, “Corporations, stakeholders and sustainable development I: A theoretical exploration of business-society relations”, Journal of Business Ethics, 61, 2005, pp. 263-281.



ambiente en el caso de clientes corporativos grandes y del mercado mediano en industrias sensibles al ambiente. En el proceso, la empresa solicitará información a clientes, grupos industriales y ambientalistas. La empresa adoptará los Principios del Ecuador, basados en los lineamientos del Banco Mundial y la International Finance Corporation, para mejorar el manejo de riesgos sociales y ambientales en el financiamiento de proyectos. La empresa considera que estos principios son un marco importante para guiar el desarrollo de proyectos grandes en áreas sensibles al ambiente. La empresa incrementará sus esfuerzos por conservar recursos en sus operaciones, incluso programas de reciclaje y compras en toda la empresa. También reunirá datos sobre la emisión de gases invernadero y de energía de todas las instalaciones que posee y, en la medida de lo posible, las que arrenda, para llevar registro y contribuir a minimizar el efecto que sus operaciones tienen en el ambiente.62 Las organizaciones que abordan de forma activa las cuestiones de la sustentabilidad se benefician de diversas maneras. La más evidente es que crean la fama de ser responsables con la sociedad. Sin embargo, también desarrollan capacidades organizacionales nuevas y valiosas. Aprenden a integrar las preocupaciones de los distintos grupos de interés cuando planean y toman decisiones clave. Es más, también desarrollan capacidades para innovar y aprender.63



Evaluación del desempeño social Ante el creciente interés del público por la responsabilidad social, muchas organizaciones han encontrado que no pueden evitar que las personas evalúen su actuación en este sentido. Publicaciones de negocios, como las revistas Fortune y Forbes, califican diversos aspectos del desempeño de las organizaciones cada año. Muchos grupos de interés están presionando a los líderes empresariales para que dejen de concentrarse tan sólo en el enfoque utilitario que se dirige enormemente a las utilidades y que, en cambio, contribuyan de forma más activa con la sociedad. Un enfoque para evaluar el desempeño ético y social de una organización consiste en analizar si tan sólo reacciona ante las presiones éticas cuando se presentan o si anticipa y aborda las cuestiones éticas de forma activa permanente. A continuación se presentan cuatro Capítulo 3 Ética y responsabilidad social
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de los temas centrales que se encuentran en una empresa comprometida con evaluar su desempeño y responsabilidad sociales.64



Revelación. La empresa es transparente y proporciona al público amplia información de cuestiones sociales y ambientales. La empresa produce informes anuales que reseñan, al menos, sus políticas, metas y desempeño social y ambiental, así como su desempeño financiero, si bien es raro que una organización integre los reportes sociales y financieros. La empresa con frecuencia proporciona información social y ambiental adicional sobre ella en su sitio web o en otros materiales publicados. Un buen informe sobre la responsabilidad de la empresa utiliza los lineamientos de la Global Reporting Initiative (GRI) como marco para sus reportes. La GRI sugiere las normas globales que mejoran la consistencia de los informes y la posibilidad de compararlos. Ahora algunas empresas están produciendo informes “con base en la GRI”. Se trata del más alto grado de revelación reconocido por la GRI. La empresa también presenta la revelación de metas y desempeño para medir aspectos ambientales y sociales centrales, como los datos de diversidad y seguridad en el centro de trabajo, y los del consumo de energía. Comunicación y compromiso. La empresa busca de forma activa comunicarse con diversos grupos sociales respecto a su desempeño social y ambiental. Esto permite a la organización presentar el avance logrado y enterarse por boca de los grupos cuáles serían sus expectativas futuras. En algunos casos, la empresa ha instituido un “espectáculo rodante” el cual le permite reunirse con diversos grupos de interés para hablar de áreas de preocupación del desempeño o de los acontecimientos sociales y ambientales. La empresa utiliza consejos asesores que solicitan información con regularidad sobre cuestiones centrales. La comunicación es precursora de la acción. La empresa toma todo aquello de lo que se entera en la interacción con los grupos de interés y se ocupa de asegurar que las prácticas de la empresa se adapten de modo que satisfagan las necesidades cambiantes.



Administración proactiva. La empresa se interesa en ir más allá de sólo cumplir con los requerimientos mínimos e integra la responsabilidad que asume en el gobierno del consejo de administración, la compensación y los incentivos de los directivos y las políticas administrativas. La observancia de las leyes ya no basta, si es que alguna vez fue suficiente. La organización integra la administración de cuestiones sociales y ambientales a la administración diaria y al gobierno administrativo, ejecutivo y fiduciario. Esto quizá signifique tener que crear un departamento que se encargue de la responsabilidad que asume la empresa y un comité ejecutivo interfuncional. En el ámbito del consejo de administración, la empresa tiene un comité de la responsabilidad asumida por la empresa que evalúa y supervisa de forma regular los asuntos ambientales y sociales. Tiene una cadena de mando formal que se encarga de manejar estos asuntos (desde el consejo hasta los empleados de línea) para garantizar que las crisis no sean lo único que mueve su avance. La organización reconoce que estos asuntos no serán manejados de forma debida, a no ser que sean incluidos en las revisiones e incentivos de compensación de los administradores. Existen formas de medir el avance ambiental y social, determinando las mediciones adecuadas e instituyendo sistemas para reunir datos relevantes, como la diversidad de la fuerza de trabajo, la rotación de empleados, la seguridad de los empleados y el consumo de energía.



Creación de valor para los accionistas. La organización considera que la responsabilidad de la empresa es central para sus esfuerzos por crear valor para los accionistas. Se encarga de analizar la manera en que las cuestiones sociales y ambientales afectan las ventas, los costos y la reputación. Por ejemplo, en el aspecto de las ventas, la empresa reconoce que las ventas futuras dependen de que ofrezca productos menos nocivos para el ambiente, como automóviles que consuman menos gasolina o computadoras que consuman menos energía. La empresa bien administrada reconoce la necesidad de que exista diversidad en los trabajadores, administradores y consejos de administración para poder relacionarse con la creciente diversidad de su base de consumidores. Desde la perspectiva de los costos reconoce que la admi-
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nistración activa de los riesgos sociales y ambientales puede reducir de forma ostensible las incertidumbres y responsabilidades civiles que crean los requisitos normativos cambiantes y el conocimiento de los riesgos que van surgiendo. La alta gerencia reconoce que puede reducir los costos por medio de iniciativas ambientales, como reducir la intensidad de la iluminación o minimizar la basura. Reconoce que sus clientes, proveedores, empleados y otros más preferirían hacer negocios con una empresa que tiene en mente su poder y su capacidad para afectar la vida de las personas. Algunos ejemplos de estas empresas son General Electric, Johnson & Johnson y Citigroup.



Autoevaluación de J&J. Johnson & Johnson es una empresa que refleja los temas para la evaluación del desempeño social. Un breve extracto de las 24 páginas del Reporte de Sustentabilidad de Johnson & Johnson para el año 2004 es la base de nuestra afirmación:65 Esperamos que cada una de nuestras empresas e instalaciones vaya más allá de la simple observancia de la ley y que luche por fijar la norma y ser líder entre empresas homólogas a nosotros, en lugar de tan sólo satisfacer los requisitos mínimos. Para ceñirse a nuestra definición de “más allá de la observancia”, cada una de las empresas de Johnson & Johnson: Cumplirá con todas las normas y requisitos normativos de Johnson & Johnson. Optimizará el diseño de productos, procesos e instalaciones incorporando normas de calidad, seguridad, ambientales y de ingeniería. Se asociará en forma activa con reguladores y anticipará los cambios de reglamentos, normas y expectativas del público. Alcanzará la excelencia en sus operaciones. De forma decidida pensamos que nuestra cultura de ir más allá de la observancia crea una ventaja competitiva para Johnson & Johnson.
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Caso para desarrollar el pensamiento crítico



Wal-Mart es blanco de ataques67



Wal-Mart Stores es la empresa más grande del mundo, con 1.5 millones de empleados y ventas netas anuales del orden de 13,000 millones de dólares. Desde su fundación en 1962, Wal-Mart ha expresado tres principios básicos, enunciados por Sam Walton, su fundador: 1) brindar valor y servicio al cliente, ofreciéndole mercancía de calidad a precios bajos todos los días; 2) dedicación de la empresa a una sociedad entre los asociados de la organización (empleados, dueños, administradores y proveedores), y 3) el compromiso de Wal-Mart con Estados Unidos y las comunidades en las que se ubican sus tiendas y centros de distribución. Cada semana más de 140 millones de compradores acuden a las sucursales de Wal-Mart y obtienen “precios bajos todos los días”. Algunos grupos y personas afirman que esta declaración de principios ni siquiera vale lo que cuesta el papel en el que están escritos.



facturas estadounidenses ante China y otros países que pagan sueldos bajos en el sudeste de Asia. Un dirigente sindical de China dice que las fábricas, que son proveedoras de Wal-Mart, reciben aviso antes de que lleguen los inspectores de la empresa. Se dice que estas fábricas limpian sus operaciones, crean expedientes de horarios falsos para los auditores y aleccionan a los trabajadores respecto a lo que deben contestar a los inspectores. WalMart también es acusada de enfrentar a un proveedor contra otro, con la consecuente competencia para obtener precios más bajos, alentando así que los empleados trabajen más horas y perciban sueldos más bajos. Un crítico describe así el entorno de la competencia:



Acusaciones contra Wal-Mart Wal-Mart ha sido blanco de los ataques de muchos grupos a lo largo de los años, incluidas las organizaciones obreras (sindicatos), las feministas (discriminación de género en las prácticas de empleo), los defensores de los derechos humanos (condiciones de trabajo en el exterior y salarios en “talleres esclavistas” en el exterior), las ambientalistas, las de empresas locales y otros activistas que están en contra de la expansión (nuevas tiendas de WalMart). Estos grupos han tenido un efecto acumulado en la percepción del público en cuanto a la ciudadanía de Wal-Mart. A continuación se presenta una mirada breve a estas acusaciones. Si bien los empleados de Wal-Mart inician con el mismo sueldo que los empleados sindicalizados del sector minorista, se dice que, en promedio, ganan 25 por ciento menos que los trabajadores sindicalizados después de permanecer dos años en su trabajo. Para calificar como empleado de tiempo completo, la persona debe trabajar un mínimo de 28 horas a la semana, y alrededor del 70 por ciento de los trabajadores de Wal-Mart cumplen con este requisito. De los empleados que califican para un seguro médico, sólo 38 por ciento lo adquiere, quizá porque los empleados son responsables de cubrir 35 por ciento del costo global. Esta cifra es el doble del promedio de los coaseguros que hacen los empleados en Estados Unidos. Al mantener sus deducibles tan altos (la empresa no cubre vacunas para la gripe, para los niños ni métodos anticonceptivos, que muchas otras empresas incluyen en sus coberturas de salud), Wal-Mart gasta 30 por ciento menos por empleado en el plan de salud que sus competidores. Giant y Safeway, cadenas de supermercados sindicalizadas, estiman que por cada 3 dólares que gastan en el cuidado de la salud de los empleados, Wal-Mart gasta 1 dólar en promedio. Es más, los nuevos empleados de tiempo completo deben esperar seis meses para ser candidatos a su plan de servicios médicos y la empresa no cubre ninguna prestación de servicios de salud de sus jubilados. Wal-Mart, al igual que otros minoristas de “cajas grandes” como Target, Lowe’s y Home Depot, se ha convertido en el punto focal de un movimiento nacional “contrario a su extensión”. El movimiento ha reunido a los ambientalistas, empresarios locales y dueños de viviendas que se oponen de forma activa a lo que la National Trust for Historic Preservation (Washington, D.C.) define como desarrollo mal planeado, de escasa densidad, orientado a los automóviles, que se extiende fuera del centro de las comunidades. Los funcionarios de las ciudades de algunos estados sienten temor de que lleguen los Supercentros de Wal-Mart, porque creen que éstos ejercen una presión a la baja en los salarios, que los negocios locales tendrían que reducir costos para competir, que eliminan más empleos que los nuevos que crean y que dejan a más habitantes sin seguro médico. Los críticos de Wal-Mart señalan que el minorista busca en todo el mundo bienes de costo bajo y contribuye a acelerar la pérdida de empleos en el área de las manu-
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... estas fábricas a menudo requieren que los empleados trabajen hasta 80 horas a la semana durante las temporadas de gran actividad, por entre 75 y 110 dólares al mes, violando las leyes de trabajo de China. Si Wal-Mart en realidad quisiera vigilar las condiciones de sus proveedores, lo podría hacer con visitas sorpresa, inspecciones más largas y auditores independientes. Pero si hiciera eso, los precios definitivamente aumentarían.



Perspectivas del presidente Lee Scott Lee Scott es presidente de Wal-Mart y opina lo contrario de las acusaciones contra la empresa. A continuación se presentan algunas de sus opiniones. Como una de las empresas más grandes del mundo, con una presencia global en expansión, los problemas ambientales son NUESTRO problema. El suministro de productos naturales (pescado, alimentos, agua) sólo se podrá sostener si los ecosistemas que los proporcionan son conservados y protegidos. Allá afuera no hay dos mundos, un mundo WalMart y otro mundo más... De hecho, pienso que ser un buen vigilante del entorno y de nuestras comunidades no excluye la posibilidad de ser una empresa eficiente y rentable. De hecho, son lo mismo... En WalMart, nuestras metas ambientales son simples y llanas: 1. Abastecernos del todo con energía renovable. 2. No producir basura. 3. Vender productos que sustenten nuestros recursos y ambiente. ¿Quién mejor que Wal-Mart para hacer que un kilowatt de electricidad rinda el doble o que un galón de diesel lleve a nuestros camiones el doble de distancia? ¿O el triple? ¿Quién mejor que Wal-Mart para estirar el dinero que se gasta en energía y materiales más allá de lo que haya hecho nadie antes? ¿Para ayudar a reducir nuestras cuentas de energía y los precios del gas para los años futuros? Nosotros no sólo llevamos los bienes que necesitaban las víctimas del Katrina, sino que lo hicimos de forma más barata que nadie. … Incrementaremos nuestra eficiencia 25 por ciento en los próximos tres años y la duplicaremos en 10. Si esto se implementa en toda nuestra flotilla, para 2015 significaría un ahorro de más de 310 millones de dólares al año. Wal-Mart puede ayudar a restaurar el equilibrio de los sistemas climáticos, reducir los gases invernadero, ahorrar dinero a nuestros clientes y reducir la dependencia del petróleo, y estamos comprometidos a lo siguiente: 1. Invertir alrededor de 500 millones de dólares al año en tecnologías e innovación para: • Reducir 20 por ciento en los próximos siete años los gases invernadero en nuestra base actual de tiendas, clubes y centros de distribución de todo el mundo.



• Hemos diseñado y abierto una tienda prototipo en McKinney, Texas, que es entre 25 y 30 por ciento más eficiente y que producirá hasta 30 por ciento menos emisiones de gases invernadero. Abriremos más de estas tiendas de energía eficiente. • Incrementar 25 por ciento en los próximos tres años la eficiencia de la flotilla y duplicarla en los siguientes 10 años. 2. Perseguir de forma agresiva cambios en las regulaciones y políticas de modo que creen incentivos para que las compañías de energía eléctrica inviertan en energía eficiente y fuentes de electricidad que no produzcan o produzcan pocos gases invernadero y reducir las barreras para integrar estas fuentes a nuestra red de electricidad… 3. Iniciar en Estados Unidos un programa que otorgue preferencia a proveedores que establezcan sus metas y disminuyan de forma significativa sus emisiones. Estamos decididos a incrementar más el compromiso que tenemos con las condiciones de las fábricas de los proveedores y con volvernos más transparentes en esta importante área. Por ejemplo:



Preguntas



1. En la actualidad estamos reestructurando nuestra organización de proveedores globales para que la función de certificación de los factores quede separada de nuestra organización de compras, de modo que estas dos organizaciones se puedan concentrar del todo en sus respectivas misiones. 2. En el caso de nuestras prácticas de abasto en países en desarrollo, seguiremos ahondando en nuestro compromiso y colaboración con la industria, el gobierno y las organizaciones líderes de la comunidad. 3. En aras de una mayor transparencia, estamos trabajando en un programa de monitoreo independiente para convalidar nuestro programa de certificación de fábricas e imprimirle mayor credibilidad. Pensamos que, hoy en día, casi no existe diferencia alguna entre ser un ciudadano responsable y una empresa de éxito... para Wal-Mart son lo mismo.



........................................................................................



1. ¿Por qué considera que el presidente Lee Scott consideró necesario presentar al público la declaración del compromiso de Wal-Mart con la responsabilidad social con los grupos de interés? 2. ¿Los comentarios de Lee Scott reflejan la responsabilidad social con los grupos de interés? Explique por qué. 3. ¿Qué derechos morales están en el fondo de las acusaciones contra Wal-Mart? 4. ¿Qué aspectos del enfoque de la justicia sientan las bases para las acusaciones contra Wal-Mart? 5. ¿Usted cómo evalúa la ética y la responsabilidad social de Wal-Mart? Por ejemplo, para obtener más información de las iniciativas de la empresa visite http://www.walmartfacts.com. Haga clic en las entradas de “Environmental Sustainability”. Para perspectivas contrarias visite Wal-Mart Watch en http://walmartwatch.com. Su evaluación debe basarse en los conceptos y prácticas específicas relativas a la ética y responsabilidad social que se presenta en el capítulo 1.
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