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La gestion de la Etica Empresarial para una gestion ética de la empresa

José Luis Fernandez Fernandez

Catedra Iberdrola de Etica Econémica y Empresarial

Una empresa que quiera dotarse de una estructura ética robusta necesita acometer un
cuadruple tipo de actividades.

En primer lugar, tiene que embarcarse en un proceso de reflexidon y autoandlisis para tratar de
(re)conocerse a fondo y con sinceridad. Este ejercicio le va a permitir responder con solvencia
la pregunta mas basica de todas: écudl es nuestro propdsito? Esta cuestion, por lo demas,
apunta al corazon del negocio; la obliga a identificar y formular explicitamente cudl la razén
profunda de ser que legitima, da sentido a la existencia de la empresa en el mercado y sirve de
condicion de posibilidad para unos sélidos resultados econdmicos. De hecho, en la medida en
que la empresa consiga atender como es debido los requerimientos implicitos en aquella
declaracion de misién, el beneficio econédmico y los resultados financieros seran la
consecuencia natural de una gestion bien orientada.

Porque, en efecto, una lucida formulacidn del propdsito organizativo constituye un
inmejorable punto de partida, entre otras cosas, para identificar, comunicar y compartir con
los grupos de interés -desde los clientes y proveedores, a los empleados y distribuidores- qué
es lo que la organizacién considera, no sélo como su fin Ultimo como la empresa, sino también
cual es la visidon que de si misma quiere transmitir en el mercado.

Esta primera linea de actuacidn aspira, de una parte, a identificar de forma clara cual sea la
esencia organizativa; y, de otra, a definir cual haya de ser el horizonte hacia el que la empresa
decide moverse con el objetivo de desplegar todas sus potencialidades y situarse con ello en la
via adecuada para alcanzar su éxito como empresa. Esta especie de meta-objetivo, tiene, por lo
demas, unos indicadores muy claros que se habran de objetivar medio plazo: de una parte, la
evidencia de una rentabilidad econdmica constante y sostenible; por otro lado, la implicacién y
el orgullo de pertenencia ad intra, de unos equipos alineados con el proyecto empresarial; vy,
en tercer término, causa y consecuencia légica de lo anterior, la consolidacién de la buena
imagen en el mercado y el incremento del valor intangible de la reputacidon y entre los distintos
grupos de interés.

En segundo lugar, la empresa necesita, de una parte, abundar en las claves estratégicas que se
conectan y derivan de aquellas intuiciones respecto a la esencia del negocio; y, de otra, tiene
que llevar a cabo una especie de doble ejercicio de pedagogia: primero, hacia el interior de la
organizacidn -empleados y colaboradores-; y en segundo término, respecto de los grupos de
interesados con los que se relaciona y que habra de tener perfectamente identificados y
establecer con ellos cauces sistematicos de didlogo y colaboracion.

Todo ello requiere un esfuerzo por concretar aquellas aspiraciones -tal vez, un tanto
inevitablemente abstractas- en practicas operativas que generen y refuercen una cultura
sélida con cimientos firmes en unos valores corporativos bien identificados y declarados.
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Condicién ineludible para ello sera la del disefio y la puesta en funcionamiento de una serie de
politicas -de relacidn con los clientes, de gestién de personas, de competitividad, de RSE, de
Buen Gobierno, etcétera- bien alineadas y coherentes con la estrategia formulada tras la
identificacion y la explicitacion del propdsito. La elaboracion de un cédigo ético o de conducta,
bien articulado, culminaria esta parte del proceso.

La tercera providencia, destinada a consolidar una cultura empresarial donde la ética no sélo
esté en la base, sino también en la cabeza y, sobre todo, extendida a lo largo de toda la
estructura -desde el ambito propio de una divisidn, alli donde proceda; al de la seccidn o el del
mas simple departamento contemplado en el organigrama-, esta relacionada y se prolonga
con la necesidad de llevar a término una efectiva puesta en marcha de todo el engranaje.

Ello, por su parte, requiere de un esfuerzo de comunicacién que, ademas de informativo,
resulte prescriptivo. Por lo demds, una opcién indiscutible y expresa -como debiera ser el caso-
a favor del buen hacer en todos los niveles y procesos de la organizacidn, deberia ser
presentada desde el adecuado registro lingliistico. A este respecto -mas que como imposicion
gue emana de arriba abajo; o como listado de obligaciones que cumplir y normas que respetar,
so pena de incurrir en practicas prohibidas y, en consecuencia, susceptibles de ser
sancionadas-, la comunicacién del modo como se espera que todos en la empresa se hayan de
comportar, debiera mads bien estar formulada en un tono que tenga mas de reto y de
aspiracion a lo bueno que de amenaza y castigo para cuando alguien actie mal.

Sélo desde un enfoque ambicioso como el que se indica, serd posible conseguir que la opcién a
favor de la ética en la empresa sirva de acicate en el proceso de avance, siempre abierto, hacia
la mejora continua, en busca de la excelencia. Porque, en suma, un proyecto ético necesita ser
ambicioso y debe aspirar siempre a lo mejor de entre lo posible. Conformarse con una
propuesta ética que buscara, sin mas, evitar la comisién de malas practicas, resulta ser una
aspiracién insuficiente y, en consecuencia, poco adecuada para aglutinar en torno a ella la
voluntad y el empefio por conducirse de acuerdo con elevados estandares de integridad. El
cumplimiento normativo es condicidn necesaria para evitar problemas, sanciones, multas y
pérdida de imagen. Con todo, cumplir con lo exigido -leyes, regulaciones y medidas de
autorregulacion- no habria de ser considerado como garantia bastante y condicidn suficiente
del adecuado progreso hacia las cotas mas altas de buen hacer y mejores practicas.

Ahora bien, dado que nadie nace sabiendo y que, de la pura espontaneidad individual no cabe
esperar que haya de derivarse de forma automatica -y como por casualidad- el modus
operandi deseado; sera preciso diseiar, en paralelo a la implementacién de las estrategias
comunicativas ya mencionadas, programas de formacién adecuados para que todos los
miembros de la empresa tengan la oportunidad de captar y, con ello, comprender de manera
adecuada el significado de lo que implica apostar de firme por el robustecimiento de
dimensién ética de la cultura corporativa. Tal significado no es otro que el empefio por sentar
las bases, no sélo de la sostenibilidad del negocio a largo plazo; sino, sobre todo, la voluntad
de conectar el negocio con las expectativas y crecientes demandas de una sociedad cada dia
menos proclive a legitimar cualquier modelo de negocio; y mucho menos a favorecer la
presencia en el mercado de empresas, no ya que se comporten de manera indebida, sino
incluso de aquellas otras que -cerradas sobre si mismas, orientadas al corto plazoy
preocupadas en exclusiva por su propia cuenta de resultados- no se preocupan en modo
alguno por que su impacto econdmico resulte a la vez positivo en lo social y que no se
muestren respetuosas con el medio ambiente.
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Los tres elementos que hemos sefalado hasta aqui, en definitiva, estan orientados a favorecer
una gestion ética de la empresa. Con todo, para que dicho objetivo se acabe consiguiendo,
todavia falta afadir una pieza imprescindible en la arquitectura de la organizacién: la pieza que
tiene que ver, precisamente, con la gestion de la ética organizativa. Porque, en efecto, todo lo
gue va dicho -propésito, vision, valores, identificacién de los grupos de interés, canales
adecuados de comunicacién y lineas de reporting, etc.- es necesario, resulta conveniente,
requiere, ademas, el impulso inequivoco, explicito e indiscutible, de parte de la cupula
directiva: presidencia, consejero delegado, consejo de administracién... Pero, ademas, se
necesita estructurar y tener previstas las atribuciones y responsabilidades requeridas para que
el proceso funcione de manera agil y eficiente.

Aqui, entre otras provisiones, habria que establecer los adecuados mecanismos y canales para
gue quien lo precisare, pudiera, bien consultar alguna cuestién dilematica; tal vez, recabar
asesoramiento bien fundado acerca del modo mds adecuado de proceder ante una situacion
poco clara o ambigua de las que en el dia a dia se pueden presentar, sin que resulte obvio el
camino a seguir para proceder de acuerdo con lo éticamente esperado por parte de la
organizacion. Y, por supuesto, en linea con los requerimientos que emanan de la legislacion
comunitaria, aquellos cauces, bien estructurados, habrian de estar, llegado el caso, en
condiciones de canalizar de manera eficiente, segura y con total garantia de confidencialidad,
la denuncia de posibles malas practicas o contravenciones abiertas a la letra o al espiritu del
Codigo Etico o de la declaracidn de valores con los que la empresa declara sentirse identificada
y que hace suyos como guia de actuacién.

En este punto es donde, por lo demas, cobra todo su sentido la instauracién, dotacién y puesta
en marcha del denominado Comité de Etica, 6rgano encargado de velar por la adecuada
gestion de la ética en la empresa, orientada, en ultimo término, a una gestién ética de la
empresa.



