Durante el 2° Congreso Latinoamericano de Calidad en la Industria

del Petréleo y del Gas, que se realizd en Bariloche del 28 al 31 de marzo
pasado, tuvo lugar la mesa redonda “Etica y calidad” que analizo los
aspectos relevantes en la legislacion internacional respecto de la ética
corporativa, su evolucién histérica y la situacién presente.

Estuvo integrada por los siguientes disertantes: Ignacio A. Gonzélez Garcia,
vicepresidente primero de IDEA, presidente de la Comision de Auditoria del
Consejo Profesional de Ciencias Econémicas; Carlos Manfroni, abogado,
Certified Fraud Examiner; Raul Angel Rodriguez, gerente de Gestion de
producto de Repsol YPF y Leonardo Gadotti, consejero del Instituto Brasileiro
de Petr6leo e Gas. La mesa fue moderada por Silvio Schlosser, director
ejecutivo de la Fundacion Repsol YPF.

La que sigue es una sintesis y adaptacién de las presentaciones.

Etica y calidad g5

Responsabilidad social empresaria

Silvio José Schlosser
Director ejecutivo de la Fundacion YPF

ciertas tensiones. Su inclusién en una mesa de discu-

sion dentro de la industria petrolera no es sino el
reflejo de la relevancia que esta cobrando esta temaética en
nuestra sociedad y en el mundo. No hay mas que leer los
diarios de los ultimos dias y de las Gltimas semanas para
ver que siempre hay alguna invocacion a la ética.

En un mundo donde todos los productos comienzan
a ser excelentes y muy similares, las empresas se diferen-
ciaran por su responsabilidad social y los clientes com-
praran en aquellas donde se identifiquen con sus valores
éticos (The Prince of Wales International Business
Leaders Forum).

Hasta hace poco s6lo se vinculaban los problemas éti-
cos con los paises en desarrollo y en particular con la
corrupcion a nivel de los funcionarios de Estado en esos
paises. Sin embargo, el mundo de los negocios languide-
ci6 con las historias de Enron, Worldcom, Anderson,
Parmalat, etc., pero al tiempo que van apareciendo estos
casos de corrupcion empresaria, mundialmente se obser-
va una tendencia a un mayor nivel de aproximacién
entre la empresa y la sociedad. Ello ha derivado en el
concepto de responsabilidad social empresaria que, de
alguna manera, refleja el resurgimiento de los valores éti-
cos en la sociedad y manifiesta la necesidad que sienten

E | tema de la ética, los negocios y la calidad presenta
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las empresas de involucrarse a través de sus iniciativas
con la sociedad civil. Asi, alternan asi, las visiones de los
agentes econdmicos alejdndose o acercandose a valores
morales y éticos, intimamente ligados a los distintos cul-
tos y corrientes del pensamiento.

El Premio Nobel de Economia Amartya Sen presentd
en un simposio reciente, organizado por el BID, la suge-
rencia de que los postulados individualistas de Adam
Smith, padre del capitalismo, podrian afectar la relacion
entre la ética y el mundo de los negocios al enunciar
que el bienestar de la comunidad surgiria no de la bene-
volencia del carnicero, del cervecero o el panadero sino
de la consideracion que ellos hacen de sus propios inte-
reses. No obstante, en su teoria de los sentimientos
morales publicada con anterioridad, Smith invoca al
comportamiento generoso, la comprension y el actuar
en funcion del colectivo como marco ético para el des-
arrollo del intercambio.

La Argentina, durante las Ultimas décadas, se ha visto
inmersa en un decaimiento de los comportamientos éticos
y, por lo tanto, un aumento constante de los indices de
corrupcion tanto en el sector publico como en el privado,
lo cual queda evidenciado en el posicionamiento al tope
de los informes anuales de Transparency Internacional, al
ocupar el lugar del pais menos transparente en una region
de por si mal posicionada.

En efecto, Latinoamérica enfrenta indices severos de
desempleo con un promedio del 16% y de pobreza, de
un 40%; a los que se suman situaciones de exclusién de
sectores que quedan fuera de los limites del sistema
social, del mercado de trabajo, del sistema educativo, de
los mercados de consumo, etc. Si bien estas son cuestio-
nes de caracter econdmico y social, al mismo tiempo
implican un conflicto con la ética de las sociedades y de
la democracia.

También la desigualdad, que alcanza los niveles mas
altos en Latinoamérica, es promotora del empobreci-
miento de la poblacién, especialmente por la brecha edu-
cativa que produce y que excluye del mercado a gran
parte de la misma. La equidad es un camino trazado por
la ética con toda fuerza tanto en el Antiguo como en el
Nuevo Testamento.

El desafio ético de América latina es desarrollar nuevos
valores que aseguren que a una mayor eficiencia econémi-
ca corresponda una mayor eficiencia social.

La Argentina esta inmersa en un sistema carente de
conducta ética y, en ocasiones, el mismo sistema poco
transparente estimula a algunas organizaciones a tomar
actitudes poco éticas.

Actuar éticamente puede tener un costo en el corto
plazo, pero en el largo plazo actuar éticamente aumentara la
competitividad y conseguira aportes de nuevos inversores.

El informe sobre desarrollo mundial de 1997 muestra
que un Estado efectivo es vital para el desarrollo.

Utilizando datos de 94 paises a lo largo de tres décadas,
el estudio muestra que no son solo las politicas econémi-
cas y el capital humano sino la calidad de las instituciones
de un pais lo que determina los resultados econdmicos.
Las instituciones determinan, en efecto, el entorno en que
operan los mercados. Un entorno institucional débil per-
mite mayor arbitrariedad por parte de las agencias estata-
les y los funcionarios publicos.

En cualquier sociedad el contexto institucional condi-
ciona el funcionamiento del intercambio; éste no puede
funcionar eficazmente si los agentes econdémicos estan
sometidos a un esquema burocratico y oneroso o a un sis-
tema judicial ineficaz, en el que las reglas de juego care-
cen de estabilidad.

Al Estado, a las ONG y a la sociedad en su conjunto
les cabe una alta responsabilidad para fijar condiciones de
contexto que promuevan la ética en los negocios. Para ello
se requiere que haya seguridad juridica, eliminacién de
competencia desleal, evasiones, contrabando, etc. y un
cambio en los patrones culturales de los dirigentes.

En los paises desarrollados el modelo empresario gana
con la sociedad y no por la sociedad. Para ello, las empre-
sas tienen que modificar la vision de corto plazo por la del
largo plazo, lo que a su vez demanda mayor seguridad juri-
dica, pues para obtener beneficios hay que tener un exce-
lente producto y/o servicio y ello requiere el flujo de nue-
vas inversiones que permitan mejorar los procesos para
competir en forma venajosa en un mundo globalizado.

La corrupcidn es éticamente inmoral, pues reasigna
recursos generando mayor inequidad y pobreza. En el
ambito publico ello genera mayor endeudamiento y dis-
traccion de recursos. Desde el punto de vista corporativo,
la falta de ética también genera reasignacion de recursos
que, si bien podrian generar beneficios de corto plazo,
terminan afectando la reputacion de las corporaciones y
con ello la factibilidad de recibir flujos de inversiéon para
incrementar su competitividad en beneficio de la socie-
dad en la que operan.

Si bien en la Argentina los costos de falta de ética no
estan cuantificados en forma precisa, se estima que son
mayores a los de los paises desarrollados, que rondan el
6% de la facturacion.

Una encuesta realizada por Clarin en 1997 revel6 que
cada afio las empresas pierden 8500 millones de pesos por
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fraude, lo cual ocasiona mayores precios que terminan
pagando los consumidores o pueden derivar en quiebras
de las organizaciones. En dicha encuesta, los empresarios
consideraban al fraude y a las actitudes poco éticas como
parte del costo argentino.

Frente a los agudos problemas actuales que afectan la
vida cotidiana de grandes sectores de la poblacion, devol-
ver colectivamente los valores éticos al centro del escena-
rio puede ayudar a encontrar soluciones inéditas, impul-
sar a la asuncion de sus responsabilidades éticas por
parte de los principales actores sociales, convocar a
amplios consensos y movilizar enormes potenciales de
trabajo voluntario, solidaridad y cooperacién. Todo ello
significa lanzar un fuerte mensaje de esperanza.

Transitar el camino ético

Ignacio Gonzalez Garcia
Vicepresidente primero de IDEA

que tiene este tema, trataremos aqui de actuar como

disparadores de ideas. Hanelman, descubridor de la
homeopatia, decia que la diferencia entre medicina y vene-
no es un problema de dosis. Y la realidad es que al transitar
el camino ético tenemos un problema de dosis: para encon-
trar el justo medio y el equilibrio, eso es absolutamente vital,
para encontrar el buen camino. Creo que en realidad tene-
mos que plantearnos de qué manera surge toda esta moda
ética, 0 sea ;qué pas6? Es decir, ¢de golpe nos volvimos
todos en busqueda de lo bueno? Quizas la turbulencia, la
globalizacién, quizads un monton de inequidades que produ-
ce el sistema, que a largo plazo puede ser bueno, provocan
desequilibrios temporarios, y los desequilibrios temporarios
provocan preguntas importantes. Entonces, creo que es
importante la constante busqueda del equilibrio y del balan-
ceo para lograr que esto no sea tildado de un lado y del otro.

T eniendo en cuenta las circunstancias muy especiales

El supremo bien juridico a proteger

y mantener en el tiempo

Para ello voy a mencionar otro concepto que es el del
supremo bien juridico a mantener, que es el ente, sin el
ente no existen comportamientos juridicos éticos, no éti-
cos, absolutamente nada. Quiere decir que el supremo
bien juridico a mantener es el ente, fuente de trabajo, de
tecnologia, fuente de progreso, fuente de que la sociedad y
la humanidad vayan progresando. Desde ya les digo que
soy un optimista y, como tal, siento que la humanidad
siempre ha ido mejorando. Miren el siglo anterior, ain
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con todo el estrés y la problemética de hoy, la sociedad
fue siempre mejor. Los desempleos que tenemos hoy por
la tecnologia o por distintas circunstancias, pero no tene-
mos la fiebre negra, que hace dos siglos atras se comid la
tercera parte de la poblacién de Europa.

El ciudadano empresario ha adquirido identidad y es
evaluado en el foco de la mira de la sociedad civil, lo acaba
de decir Silvio, cuando los productos solo se distinguen en
la presentacién o en el packaging, la ciudadania elige el pro-
ducto del ciudadano empresario que se porta mejor.

¢Unicamente maximizar utilidades?

Ha pasado mucha agua bajo los puentes desde que en
1970 Milton Fridman dijera que el Unico objetivo de la
empresa es maximizar las utilidades; en ese momento
hablaba desde los accionistas solamente, hoy hablamos de
satisfaccion de todos los que estamos bajo el paraguas de la
empresa, o0 sea todos los grupos de interés. Maximizar utili-
dades Unicamente pareciera tener la caracteristica de la reso-
lucion meramente académica de una problematica, en un
nivel de asepsia con poca “contaminacion” de la realidad.

Ese es un avance muy importante y creo que un proble-
ma que tenemos principalmente con muchisimas de las
empresas publicas es que estan sometidas a un “cortoplacis-
mo” feroz, el “cortoplacismo” del trimestre, de la rentabili-
dad del trimestre o de lo que va a escribir el periodista del
Wall Street Journal, que va a hacer caer el precio de la accion.
O sea que hay que comenzar a pensar en el largo plazo. No
en vano Bill Gates ha suspendido la preponderancia de que
los comportamientos éticos de su empresa estén sometidos a
la obtencion de un resultado determinado.

Crisis

Ayer se menciond en la inauguracién el tema de la cri-
sis: lo voy a tocar el tema, porque me parece que hoy mas
que nunca la crisis que enfrenta nuestro sector adquiere
una enorme oportunidad. Lo habran escuchado en un
montén de cursos, que la palabra crisis es china y que en
China representa oportunidad nunca mas que ésta. Una
buena oportunidad, para ejercer la responsabilidad social,
donde todos —no sélo el &mbito empresario- debemos
pensar qué se hizo bien y qué se puede hacer mejor,
sacando conclusiones positivas para el futuro. Creo que es
ético por las generaciones que tenemos a nuestro alrede-
dor que el salto sea para adelante, que tenga que ver con
el futuro, transparentando y comunicando a la sociedad
civil, de ninguna manera para identificar culpas. La socie-
dad argentina tiene un tema psicolégico no resuelto, en el
permanente analisis y distribucién de las culpas. El salto
de la calidad en la vision implica, a veces, la decision de
cicatrizar. Los espafioles después de 1.200.000 muertos en
su guerra civil, donde se mataron hermanos contra herma-
nos, dijeron “tenemos que cicatrizar por la sociedad de
marfiana”. Y creo que el salto en la calidad de la visién va
a ser posible si no nos quedamos en el corto plazo.

¢(Moda? ;Atajo para el mejoramiento de imagen?
¢Unico camino?

¢Es la ética una moda? ¢Es una nueva manera de hacer
negocios? (Es una manera sofisticada de hacer imagen |p



corporativa? Sé ético, sacé fotos de cdmo protegés a los
pibes, hacé este tipo de marketing social, parezcamos que
somos todos éticos, etc. Es una respuesta a la demanda
creciente de la sociedad civil, lo que es cierto que la iden-
tificacion del comportamiento corporativo por la sociedad
civil ha llegado para quedarse y no se ira.

Muchas de estas razones apuntan al boom ético, pero la
sociedad civil va a controlar de manera creciente los com-
portamientos empresarios, algo que en un comienzo fue
un ramillete de eventos, y creo que lo tenemos que tener
en cuenta cuando planteamos nuestros programas empre-
sarios: que esto no es un evento, es un proceso; No un
proceso en la concepcidén de organizacion empresaria sino
un proceso en el camino. Los objetivos son buenos pero en
la realidad el comportamiento ético esta en el transito, la
manera en que transitemos es la manera de llegar al com-
portamiento ético y, seguramente cuando lleguemos al obje-
tivo del comportamiento ético que alguna vez habiamos
planificado, ese objetivo se corrid para atrds y vamos a tener
que seguir en el transito, y esa es una actitud permanente.

O sea, ética no es un evento, no es un folleto, no es un
grito diciendo lo que todos tienen que hacer sino que es una
pauta cultural que tengo que incorporar y capilarizar en toda
la gente que forma la organizacion. La ética no se declama ni
se proclama, ni se enuncia, solamente se practica.

Vuelvo a la homeopatia: la dosis sigue siendo la dife-
rencia entre medicina y veneno, no podemos llevar al
prurito ético al infinito y, entonces, sacrificar al ente.
Tampoco podemos dejar de ser tan éticos para privilegiar
el ente en el corto plazo y no tener ente en el futuro.
Hoy dia el libro que maés se esta leyendo es de Tom
Morris, que dice: “si Aristoteles condujera la General
Motors”. ;Qué quiere decir? Ya vamos a hablar en la
parte final del resumen de lo que es business facts, los
berretines, las metodologias que tienen en vigencia en el
futuro. Cuando querés cambiar algo desde las raices
necesitas columnas y necesitds columnas para fundar
cualquier cosa, y para eso hay que volver a los clasicos.

La cronologia era Socrates, Platon y Aristételes que
decia que la ética era algo que tenia que ver con la sabidu-
ria, con la busqueda de la virtud, con la clasificaciéon de las
formas del bien y, entre otras cosas, la sabiduria y la virtud
nos tenian que ayudar a distinguir entre el bien y el mal.

Quiero destacar algo que tiene mucho que ver con esta
reunion: en la Antigua Grecia la palabra ‘arete’ significaba
tanto ética como excelencia, podia comprenderse como
una accion de fortaleza, calidad y excelencia. Quiere decir
que aquellos que estan haciendo calidad estan cumplien-
do con el mensaje griego de la ética.

¢Qué es la ética?

JY qué es la ética? Segun Tom Morris: “la ética trata de
las personas espiritualmente sanas en sus relaciones sociales
armonicas”. La generacion de la confianza va a ser vital:
hoy en dia el Banco Mundial clasifica a los proyectos de
acuerdo con su capital fisico, capital financiero y capital
humano, funcionamiento del capital humano, capacidad
del capital humano de aglutinarse, capacidad del capital
humano de tejer alianzas estratégicas en funcién del bien
comun, capacidad de armonizar, de construir cosas en
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comun. Y Fukuyama ve el capital social como “constructor
fundamental de la confianza”. Aquellos que les guste el
tema y lo quieran meter en las organizaciones les recomien-
do un libro de Alain Peyrefitte que se llama La sociedad de la
confianza; dice que la sociedad de la confianza es funda-
mentalmente mas barata, porque si hago un contrato y son
pocos los controles que necesito para confiar en el cumpli-
miento del mismo es mas barato que si tengo que poner
tres cuerpos de auditores para ver si el acuerdo de alianza
estratégica se cumple. Entonces estamos en una sociedad
donde la demanda de confianza va a ir creciendo y esa
demanda tiene mucho que ver con la ética. Creo que ahi
hay un filésofo que habla del riesgo moral, muchos de los
limites de la ética estdn dados por la definicion de este ries-
go moral, que dice que puede ser definido como las accio-
nes que adoptan los agentes econémicos al maximizar su
utilidad en detrimento de otros, en situaciones en las cuales
quienes las llevan adelante no se tienen que hacer cargo del
ciento por ciento de las consecuencias o los terceros involu-
crados no tienen percepcion total de sus derechos.
Probablemente, una parte ética va a ser trasmitirle a la gente
cual son sus derechos, abrirse, transparentarse, comunicarse.

Algunos datos trascendentes

Los cuatro perfiles gestionados por la empresa actual
no los voy a mencionar porque son autoexplicitos, pero
les doy un montén de datos de qué es lo que opina la
sociedad para fundamentar lo que estoy diciendo.

Tienen la encuesta Imory, donde se destaca que las
empresas donde la sociedad civil piensa que tiene que
haber mayor ética son las empresas de bebidas alcohdlicas,
las petroleras, las tabacaleras y las empresas quimicas; des-
pués dice que el 74% de los encuestados quiere productos
que no dafie el medio ambiente.

Otra encuesta, Ipsos, refleja que la gente quiere traba-
jar y generar trabajo. Llamativamente, brindar nuevos
bienes y servicios relacionados con calidad alcanza sélo el
6%, porque lo ven en el nivel de ética relacionado con el
producto final y no con los procesos de reparacion y pro-
duccién que estan atras del producto final.

En otra encuesta, el sondeo empresarial sobre emisiones,
la responsabilidad hacia el cliente, la preservacion ambiental y
la reduccién del impacto representan factores como del 72%.

En 1987 hicimos un trabajo en IDEA sobre responsabi-
lidad social empresaria y nos dio, en base a una de las
encuestas, que el 87% de los consumidores esta dispuesto
a cambiar del producto A al B, a similar precio y similar
calidad, en la medida que perciba que el comportamiento
del ciudadano B es superior al comportamiento del ciuda-
dano A. ;Qué quiere decir su percepcion? La sociedad
civil manda, la sociedad civil tiene conductas que hacen
que la economia no es lo que uno cree que debe ser sino
que la economia es lo que la gente cree que es. Si todos
nosotros pensaramos que hoy habria una devaluacion, no
habria dos personas aca, estarian todos corriendo para
comprar o para vender. La realidad es que estamos todos
aca porgue tenemos confianza y la percepcion de que no
va a haber devaluacion.

Dos conceptos muy importantes, sacados de la justicia
distributiva: dar a cada uno lo suyo y, respecto a nuestros



hijos y nuestros nietos, en caso de consumirse, debera
incurrirse en costos innecesarios para reponerla. El consu-
mo es un costo necesario del producto o servicio que esta-
mos haciendo hoy, no del de futuro. Deberia dejar de ser
un problema de las futuras generaciones absorber los cos-
tos de regenerar lo que las otras en el pasado hayan des-
truido consumiendo. No diferir hacia el futuro responsabi-
lidad de este tipo.

Quiero rescatar que la calidad no esta relacionada uni-
camente al producto pero si a la manera de hacer el pro-
ducto, como las maquinas son operadas, las formas en que
se trata el ecosistema, etcétera.

Del cortoplacismo al paradigma
de la trascendencia y la sustentabilidad

en el mediano y largo plazos

Nosotros tenemos nuestra presién, la presién de los
mercados que exigen mas y mayores niveles de exigen-
cia, tenemos sorpresas: el caso Enron. Durante 38 afios
fui socio de PriceWaterhouseCoopers y me tocé vivir cua-
renta comparifas y entre ellas, otras visiones. Lo que se
estd generando, lo que veo que esta ocurriendo, y veo
empresas que tienen departamento de marketing donde
van hacia el marketing social, porque me importa ser
ciudadano corporativo, me importa que me juzguen por
las percepciones.

En el afio 1260, los prestamistas de Brujas habian puesto
un frontispicio que decia: “en el mediano plazo la usura no es
pecado, es mal negocio”; o sea, ellos ya se habian dado cuenta.

Yo diria que la ética es un concepto integral, no es una
pauta cultural, no es responsabilidad de un sector, esta
metida en el sistema sanguineo linfatico de la empresa,
estd en la mision, en la vision, esta en las estrategias y en
las tacticas y saben que esta en lo que todos los dirigentes
trasmitamos hacia abajo. O sea, la ejemplaridad es funda-

mental en los comportamientos éticos.

La version libre de mi interpretacion de la ética res-
pecto de la calidad es que las pautas culturales que per-
miten generar la actitud permanente de la empresa, de
enviar al mercado productos y servicios de la calidad
objetivo definida, siendo los mismos producidos de
acuerdo con técnicas predeterminadas adheridas a las
normas basicas de la calidad y el procesamiento recono-
cido. La reputacion es clave.

Vean los comentarios sobre el libro verde de las comu-
nidades europeas, donde hablan de aspectos filoséficos. La
Caux Round Table fundada en 1986, que agrupa a los
empresarios mundiales méas destacados, tiene dos ideales
éticos principales: uno es la dignidad humana y, el otro, es
la creencia en el vivir y trabajar juntos para defender el
bien de todos, casi aristotélico.

Cuando lo que realmente cuenta es la gente

Podemos hacer procesos, sistemas, comités, controles,
reuniones, etc. La ética esta en la gente, la ética esta en el
comportamiento de la gente a nivel individual y colectivo.
Cuando la ética se transpira a nivel equipo, a nivel de
organizacion que aprende; cuando el liderazgo de una
compafiia demuestra que la ética es un concepto que esta
enraizado en una organizacion, entonces tendremos una
conciencia que va a dar con la aptitud. Nuestra Argentina
y otros paises de Latinoamérica debemos fortalecer mucho
nuestra actitud, nuestras conductas, y en general somos
muy buenos en lo relacionado con la aptitud.

Creo firmemente que con voluntad politica se pueden
modificar muchas cosas y, al respecto, tenemos que decir
que a los responsables nos queda llevar delante con la ejem-
plaridad, porque la realidad es que nos toca un mundo tur-
bulento pero siempre ha sido mejor, y el mundo va inexo-
rablemente en busca de comportamientos éticos y antropo-
céntricos centrados en el bien comun del hombre. b
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Desarrollo de la ética empresaria

Carlos Manfroni
Abogado, Certified Fraud Examiner

al vez alguno se pregunte qué tiene que ver la pre-

vencion de la corrupcién en los gobiernos o el des-

arrollo de la ética empresaria con el tema de la cali-
dad. Estoy seguro que con la ética empresaria todos estaran
de acuerdo en que es un punto importante dentro de la
calidad, pero qué tiene que ver la prevenciéon de la corrup-
cién en los gobiernos con esto. Hay un jurista que decia
que un simple decreto puede convertir a toda una bibliote-
ca juridica en ceniza, en polvo, porque la vuelve indtil.
Creo que también la falta de ética en los gobiernos pueden
convertir todo el esfuerzo de una empresa, todo el trabajo
de una organizacion, las conclusiones de un magnifico con-
greso, en algo inutil, porque los gobiernos cuando son
corruptos no eligen en base a la calidad de lo que se les
vende, no regulan en orden a la calidad del mejor producto,
de lo que se espera de las empresas, sino en base al soborno
que reciben. También estoy de acuerdo en que la ética se
practica y no se declama, por eso prefiero hablar de virtudes
y no de valores, pero vamos a ver qué ocurre cuando la
ética no se practica, cuales son las consecuencias cuando los
gobiernos son corruptos, cuando los funcionarios violan las
leyes. No creo que el costo de la corrupcion puede medirse.
¢Cual es el costo de la corrupciéon? (La suma de todos los
sobornos que se le pagan a los gobiernos? Esta es una parte
minima, insignificante, del costo de la corrupcién, porque
quien ha pagado un soborno, ya que ha aceptado ensuciar-
se las manos con el pago de ese soborno, va a tratar de que

Medidas
preventivas

Medidas
penales
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esto sea un gran negocio para él y va a cargar sobre los cos-
tos lo que ha debido pagar de soborno, sino mucho mas, y
acé no termina el costo de la corrupcién.

Vito Tanzi, que fue director del FMI, dice que los gobier-
nos con corrupcion generalmente deciden mal las inversio-
nes, toman mal las decisiones estratégicas, eligen obras
faradnicas, obras que no son necesarias, que después son
mal equipadas y descuidan el mantenimiento de las que ya
existen. Ahi tenemos otro costo de la corrupcién pero no
terminan los costos que nos ocasiona la corrupcion. Existe
un costo muchisimo mayor que es el de las inversiones que
no se realizan. En este momento hay muchas compafiias
hablando a una de las tantas consultoras de inversion que
hay en el mundo, diciendo “tengo trescientos millones de
délares para invertir en la Argentina; no, mejor mandalos a
Chile, ahi hay mucha corrupcidn, vas a hacer mejor nego-
cio, no hay reglas claras”. No podemos tener idea de la can-
tidad de inversiones no realizadas porque no existe seguri-
dad juridica y este costo de la corrupcion es muchisimo mas
que los otros, es inconmensurable.

Si tenemos en cuenta la variacion de los flujos de
capital en la Gltima década del siglo, las inversiones
extranjeras directas, las exportaciones mundiales, vamos
a ver que hay un crecimiento exponencial: es un creci-
miento tan grande que no es un mero salto cuantitativo,
es un salto cualitativo, se trata de un cambio de era. Lo
que ha ocurrido es que los paises de media y baja renta,
en principio y de acuerdo con este cuadro, debieron
haber sido los méas beneficiados por este enorme cambio
mundial. Digo debieron haber sido los mas beneficiados
porque si ustedes se fijan como crecieron las exportacio-
nes mundiales y como crecieron las exportaciones en los
paises en desarrollo van a ver que la proporcién es mayor
a favor de los paises en desarrollo; lo mismo para las
exportaciones extranjeras directas. ;Qué es entonces lo
que ha ocurrido, qué pelicula esta ocurriendo que vemos
a los paises en desarrollo todavia sumidos en la misma
pobreza que antes que empezara la globalizaciéon? Que la
diferencia se la comid la corrupcion de los gobiernos
demagogicos o no demagogicos, esa diferencia que el |



capitalismo produce a favor de los paises en desarrollo y,
ademas, esa cuenta la carga de manera hipdcrita, perver-
samente en contra del capitalismo. Se desacredita el mer-
cado libre, el capitalismo, y la gente no repara en que la
culpa de todo esto la tiene la corrupcion.

Consciente de esto, la comunidad internacional ha
empezado a tomar algunas medidas porque sabe que el
capitalismo debe sostenerse con medidas juridicas.

El primer convenio internacional firmado, y que es un
precedente revolucionario: la Convencién Interamericana
contra la corrupcion, es un tratado que firmaron todos los
paises de América y ratificaron en el marco de la OEA y
que tiene medidas preventivas y penales que los paises se
comprometieron a adoptar.

Las medidas preventivas aplican a las personas y a los
sistemas, a saber:

« Codigo de ética para los funcionarios publicos y
mecanismos para hacerlos cumplir: esto es una practi-
ca que ha sido tomada de las empresas multinaciona-
les que ya tenian cédigo de ética y la delegacion de los
Estados Unidos, que fue la que propuso en el marco
de la OEA las medidas preventivas, las ha trasladado al
mundo gubernamental.

* Declaraciones juradas patrimoniales de los funciona-
rios: algunos dirdn que esto no sirve para nada; siem-
pre digo que nadie roba para sus nietos, algunos dirdn
que si, pero lo que es muy dificil es que alguien robe,
solamente, para sus nietos. Nadie roba al Estado,
comete fraude y guarda todo en una cuenta secreta y
vive austeramente como un monje franciscano. Eso
no es posible, no coincide con la descripcion psicol6-
gica y socioldgica del corrupto. Puede haber alguna
excepcion, pero el corrupto es un tipo visible que
quiere mostrarse, exhibirse y, en algin lado, se pisa.

» Proteccion del denunciante: es necesario que los pai-
ses den proteccion y deben comprometerse a ello.

« Contrataciones publicas transparentes: que tengan ade-
cuada publicidad, que aseguren la equidad y que sean
al mismo tiempo eficientes. Hay un acuerdo que la
Argentina no ha firmado aun que es el Acuerdo de la
Organizacion Mundial de Comercio sobre contratacio-
nes publicas. Ese acuerdo tiene muchos detalles impor-
tantes sobre como los paises deberian hacer las contra-
taciones publicas, donde la licitacién publica sea la
regla y no la excepcién, que haya una autoridad inde-
pendiente para decidir sobre las adquisiciones, que no
haya discriminacion por el origen, por la nacionalidad
de los productos ni por las especificaciones técnicas,
como las licitaciones a medida conocidas por todos y
que los pliegos sean accesibles, no hay por qué pagar
un pliego una fortuna cuando todos los ciudadanos tie-
nen derecho a conocer como esta comprando el Estado.

« Transparencia contable: la convencion pide medidas
que aseguren que las empresas van a tener una contabi-
lidad tal que permita a sus propios empleados detectar
actos de corrupcion. Esto esta tomado de las normas de
la Security Exchange Commisiony de los Estados Unidos
que pide una contabilidad con detalle para detectar los
actos de corrupcion y estimula la participacion de la
sociedad civil. Nosotros hoy tenemos un decreto de
reciente emisién, el 1172 de 2003, que permite a los ciu-
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dadanos requerir informacién del Estado, y el Estado

esté obligado a darla. En los Estados Unidos los que maés

utilizan este sistema son las empresas que quieren saber
qué es lo que esta haciendo el Estado con sus competi-
dores y con los contratos publicos.

* Organismos de control: para cuidar que todo esto no
sea mera poesia.

* Medidas penales: se ha comprometido a legislar deter-
minados delitos en sus cédigos; sobornos, administra-
cion fraudulenta, la imposibilidad de un funcionario
para justificar un crecimiento patrimonial desmedido vy,
a la inversa, un delito que s6lo estaba legislado en los
Estados Unidos y que es el soborno transnacional: es la
entrega de dinero, promesas, ventajas o bienes de valor
pecuniario 0 no pecuniario a un funcionario publico de
otro estado para que ese funcionario haga o deje de
hacer algo relativo a sus funciones en el contexto de
una transacciéon comercial internacional. En definitiva,
no es el soborno pagado al funcionario del propio pais
sino al de otro pais en una licitacion internacional. Y
esto es muy importante porque alcanza no sélo a los
gerentes de las empresas sino a todos los gerentes,
empleados y hasta los accionistas de las filiales en el
exterior, que prevé penas de prision y también fuertes
multas, algunas a cargo de la empresa y otras a cargo
del empleado que la empresa no puede subsidiar.
Ademas, no solo a las empresas norteamericanas sino a
todas las empresas que coticen en la bolsa de los
Estados Unidos. Después de la Convencion de Paris de
1997, casi todos los paises europeos, Japén y algunos
paises de América se comprometieron a dictar legisla-
cién similar a la de los Estados Unidos y ya lo han
hecho: Esparia, Francia, Alemania y Japon.

« Medidas de cooperacidn: extradicion, asistencia que
puede consistir en una obligacién de informar o en
una obligacion de actuar, como por ejemplo: incautar
una prueba o detener a una persona. Aca tenemos una
gran novedad revolucionaria que hace que ya no sea
mas oponible la politicidad del acto para evitar una
extradicion: lo primero que dicen los funcionarios
corruptos es que son perseguidos politicamente; la
convencion dice que esto no es mas un motivo aun-
que se trate de un funcionario politico o de un acto
que se le atribuya un componente politico debe otor-
garse la cooperacion, debe hacerse lugar a la extradi-
cion. Otra medida revolucionaria es que ya no hace
falta que los pedidos de cooperacién pasen por los
jueces, pueden ser solicitados por un organismo admi-
nistrativo que le pide informacién a otro organismo
administrativo de otro Estado.

El secreto bancario cae, ya no es oponible frente a
investigaciones.

La convencion es retroactiva en el tiempo.

Quiero comentar un caso de soborno internacional: el
caso de United States of America contra Metcalf & Eddy. Es
un caso que se desarrollé en Egipto o, mejor dicho sobor-
nando al gobierno de Egipto. M&E es una compariia nortea-
mericana que tiene asiento en dos estados de los Estados
Unidos que se dedica a lo ambiental; por otro lado, hay un
organismo del gobierno de Egipto que es parecido a lo que
era para nosotros Obras Sanitarias de la Nacién. Este orga-



nismo publico impulsé dos proyectos financiados por la
Agencia Internacional para el desarrollo de los Estados
Unidos que implicaban contratos diversos en dos fases. Para
las dos fases fue designada la misma compariia. ;Designada
c6mo? En principio, las propuestas fueron evaluadas por un
comité técnico de esta entidad gubernamental de Egipto. El
director de este organismo viajé dos veces a los Estados
Unidos durante la fase uno. Hasta aca estamos dentro de los
limites, porque aun la Agencia Internacional
Anticorrupcién prevé que se pueden pagar viajes de promo-
cion o de explicacion del producto. Pero qué ocurre. Que
este director, que tenia que viajar a la sede en
Massachussets, viajo a Washington, a Chicago y a Florida;
no era muy logico el itinerario. Durante la primera fase y
todavia en territorio de los Estados Unidos, este funcionario
firmé una orden que recomendaba a la compariia que le
habia pagado el viaje, no obstante el comité se reunia en
julio de 1995 y la estaba recomendando en octubre de
1994, cuando todavia estaba en territorio norteamericano.
En la segunda fase la cosa se agrava: un empleado de M&E
le escribi6 una carta al funcionario ejecutivo del organismo
egipcio comentando el interés de la empresa de participar
de la fase dos y requiriendo su apoyo frente al organismo
gubernamental de los Estados Unidos y de Egipto.

El funcionario fue invitado a un segundo viaje,
haciendo escala en Paris, Boston, San Diego y no viajo
solo: lo hizo con la esposa e hijos. Le pagaron el 150%
maés de los viaticos que él mismo habia estimado; ade-
mas, en los Estados Unidos la compariia le pago todos los
viajes y entretenimientos que consumioé y pago para que
él y su familia viajaran en primera. Hubo una acusacién
respecto a ellos, a la compafiia, que tuvo en cuenta que
los empleados subalternos no habian recibido un progra-
ma de capacitacion adecuada. Esto terminé con un
acuerdo con el fiscal, como suele ocurrir muchas veces
en los Estados Unidos, e incluyd una serie de acciones
correctivas a desarrollar.

Como habran visto, también creo que el comporta-
miento ético se practica y no se declama, pero tenemos
que tener remedios para cuando no se practica. Y que
haya sanciones que van més all4 de lo formal y que
estdn en la comunidad internacional. La peor sancién es
que los capitales —hoy que existe la fibra 6ptica y la com-
putadora— ponen enter y se van.

Aplicacién practica de los conceptos éticos
en la empresa

Radil Angel Rodriguez

Gerente de Gestion de producto, Repsol YPF
espués de estas movilizantes exposiciones que me
D precedieron voy a tratar de desarrollar una aplica-
cion préctica a esta realidad de la empresa a estos
conceptos éticos.

Hemos elegido el desarrollo para la implantacién de
una visién estratégica de Repsol YPF, vamos a contar el
proceso de trabajo, los compromisos, los valores éticos y
profesionales que sirven de sustento a la misma vy, final-
mente, cOmo se busca implantarla en todo el mundo en el
que acttia Repsol YPF.

El proceso de trabajo comenzé haciendo participar a
los 255 directivos de la empresa en el mundo, revisando la
vision y los valores de Repsol YPF, extrapolando esto al  |p
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trabajo en equipo de once directores seleccionados; final-
mente, el Comité de Direccion definid la vision estratégi-
ca. ¢(Queé es la vision? Es donde queremos llegar, no es més
que un camino hacia el futuro, es el norte que nos va a
guiar y para eso tenemos que estar s6lidamente sustenta-
dos en compromisos; como se dijo antes, no son solamen-
te los accionistas los que buscan algo de la empresa, tam-
bién estan los clientes, los empleados, los socios y provee-
dores y la sociedad en su conjunto. Esta vision sustentada
en estos compromisos necesita algo fundamental, valores
s6lidos para poder lograrlo. La vision que Repsol YPF ha
elegido, que la alta direccion ha aprobado y la que esta
vigente actualmente es la siguiente: ser una empresa inter-
nacional petrolera y gasifera integrada, admirada, orienta-
da al cliente y a la creacion de valor.

Nuestros compromisos son con todos los state holders:
los clientes, accionistas, empleados, proveedores y socios y
la sociedad en su conjunto.

¢ Qué esperan nuestros clientes y qué esperamos nos-
otros?

Obviamente satisfacer sus expectativas y, para ello,
tenemos que anticiparnos y conocerla adecuadamente.
Los accionistas por supuesto quieren la maxima rentabili-
dad, pero también exigen transparencia en la gestion.

Nuestros empleados necesitan oportunidades de des-
arrollo profesional, mediante meritocracia y, asi mismo,
nuestro compromiso es potenciar el sentimiento de orgu-
llo de formar parte de esta empresa internacional.

Nuestros proveedores y socios esperan -y esperamos de
ellos— establecer relaciones de aportacion reciproca y de
respeto mutuo.

Y, finalmente, la sociedad espera que contribuyamos al
desarrollo sostenible en la mejora del entorno social, en
un marco de respeto total por los derechos humanos, el
medio ambiente y la seguridad.

Los valores éticos que Repsol YPF ha tomado como
base para el desarrollo de su visién son la integridad, la
transparencia, la responsabilidad y la seguridad.

Siempre es bueno repasar que significa cada uno.

La integridad esta asociada a los comportamientos: la
rectitud, la honradez, la honestidad; no se escriben, se
manifiestan en comportamientos y estos son los valores
que tenemos que compartir y desarrollar.

La transparencia en dos canales, tanto la informacion
como la comunicacién. La informacion veraz y la comuni-
cacion clara y oportuna.

La responsabilidad: entender cuales son nuestras res-
ponsabilidades, asumirlas y actuar conforme a ellas.

La seguridad, basicamente en el contexto de seguridad
en el trabajo, compromiso constante con la seguridad de
las personas y esto desarrollandolo y orientandolo a toda
la organizacion.

Estos valores éticos necesitan de una documentacion,
de un respaldo, de un origen y para ello tenemos un pivo-
te: el cédigo ético, que engloba las pautas generales que
rigen las conductas de la empresa y de todos los emplea-
dos en el cumplimiento de las funciones de acuerdo con
las leyes y culturas de cada pais.

También tomamos el compromiso de apoyar los princi-
pios universales en materia de derechos humanos, de tra-
bajo y de medio ambiente que las Naciones Unidas esta
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impulsando fuertemente como materia optativa para todas
las organizaciones en el mundo. El contrato directivo es el
reglamento interno de conducta del grupo Repsol YPF en
el ambito del mercado de valores, la declaracién de cono-
cimientos y aceptacion. Todos los directivos de la empresa
deben firmar este contrato y atenerse a las consecuencias
de su cumplimiento.

Pasamos a los valores profesionales: el liderazgo, la orien-
tacion a resultados, la innovacion y la orientacion al cliente.

El liderazgo entendido como un concepto de coopera-
cioén, delegacion y trabajo en equipo.

La orientacion a resultados: una gestion agil y flexible,
una palabra que se ha dicho mucho en este congreso: pro-
cesos, procesos eficientes que tienen que ver con los resul-
tados que obtendra la empresa.

Innovacién permanente tanto en el desarrollo tecnolo-
gico como en la gestion del conocimiento.

Orientacion clara al cliente para conocer y anticipar-
nos a sus expectativas y poder satisfacerlas en tiempo y
forma, rapida y agilmente.

Ahora tenemos que implantar la visién, obtener el
compromiso de toda la organizacion con esta vision estra-
tégica. La vision también se difunde y se implanta dando-
la a conocer, haciéndola creible y evidenciando el compro-
miso; es decir, vivirla, tenemos que vivir la vision y ella va
a seguir siendo nuestro norte.

Para ello los directivos juegan un papel importante en
tres niveles:

Por un lado, la reflexién con uno mismo, de manera
que se pueda desarrollar el perfil directivo, hacer un diag-
nostico de las fortalezas y las desmejoras, difundir la
vision, actuar con el ejemplo y establecer planes de acerca-
miento entre la visién y los valores.

Y la unidad, porgque todos los indicadores de segui-
miento de resultados de la unidad evidentemente tienen
que estar totalmente alineados con esta vision.

Finalmente, tenemos el plan de despliegue que se esta
llevando a cabo y que tiene iniciativas concretas.

¢ Qué queremos hacer?

Queremos comunicar, pero no alcanza con eso; aparte
queremos comprometer, queremos adecuar los comporta-
mientos de los directivos y, finalmente, esto se va a tradu-
cir en adecuacion de los sistemas.

Y para ello tenemos iniciativas de alineacion de comu-
nicacion interna y externa, de alineacion estratégica de
toda la comparniia y de formacion del perfil directivo.

La comunicacién interna es contribuir a que todas las
personas comprendan y se involucren con la vision estra-
tégica. Como dijimos antes, que la sientan y la vivan, que
se comprometan.

La comunicacion externa es llegar a todos los demas
state holders aparte de los empleados, de manera que el
compromiso de reputacidn corporativa sea cabalmente
entendido por ello y evaluado en su cumplimiento.

La alineacién estratégica de la compafiia significa alinear
el plan estratégico y el plan de cada unidad de negocios de
Repsol YPF con esta visidn estratégica. No puede haber nin-
guna heterogeneidad entre el plan estratégico y la vision
estratégica de la compariia y, para ello, lo mas lo mas practi-
co es incluir en el programa de direccion por objetivos, obje-
tivos tanto en la unidad de negocios como individuales que



aceleren la implantacion de valores éticos y profesionales.
Con respecto a la formacién y perfil directivo, obvia-
mente el objetivo es asegurar que los directivos de Repsol
YPF tengan las competencias necesarias para alcanzar la
vision estratégica, porque finalmente este es un trabajo de
hombres, todos debemos estar alineados con la vision.
¢Quiénes son los lideres de esto? Esto esta totalmente

impulsado por la alta direccién y sin ella es imposible lograrlo.

¢Quién es el publico? ;Quiénes son todos aquellos que
estan involucrados en forma activa o pasiva en este plan de
despliegue? Por supuesto los directivos, los responsables con
gente a cargo, todos los profesionales, toda la comunidad de
Repsol YPF, todos los que estamos en Repsol YPF vy, final-
mente, todos los grupos de interés que actlian con nosotros.

Este es el plan de despliegue que se esta desarrollando
y esperemos que sea exitoso.

Transformacién a la economia global:
la experiencia en Brasil

Leonardo Gadotti
Consejero del Instituto Brasileiro de Petrdleo e G4s

as discusiones de la ética y la calidad en la industria

del petréleo son un tema que nos afecta, especial-

mente en estos momentos de transformacion de la
economia global.

Brasil estd consolidando un proceso de apertura de su
economia. El objetivo de esta exposicion es discutir la
experiencia brasilefia en el proceso de apertura de merca-
do y su relacion con la ética en los negocios.

El proceso de apertura de mercado en Brasil se divide
en tres momentos: entre 1990-94 el escenario era el ini-
cio de apertura del mercado interno y la adaptaciéon a un
mundo globalizado. Los principales efectos fueron la pri-
vatizacion de estructuras estatales, los precios y los mer-
cados bajo el control del gobierno, las inversiones y la
necesidad de expansidn para los mercados externos. Fue
un periodo de gran inseguridad en lo que se refiere a los
acontecimientos futuros; sin embargo, habia esperanzas
de que surgirian grandes oportunidades de negocios.

Entre 1994-99 el escenario era de transicién hacia una
nueva estructura legal y reguladora que apoyara la econo-
mia de mercado. Se establecen marcos reguladores, se con-
solidan mecanismos de proteccion al consumidor, se crea la
defensa de la competencia y se establece un plano de ajuste
fiscal con aumento en la carga tributaria. Fue un periodo de
profundo ajuste en la base legal y reguladora para poder
aceptar al nuevo escenario del mercado, al mismo tiempo
en que se trataba de resolver los enormes problemas macro-
econémicos que subsistian a través de varias décadas.

Desde 1999 hasta hoy, el escenario es de adaptacion de los
distintos sectores econdmicos a las nuevas reglas del mercado,
donde se esta viendo un aumento de eficiencia y productivi-
dad, mayor acceso a los mercados internacionales, mayor
competencia con reduccion de margenes y el consecuente
beneficio al consumidor. Pero también con aumento de la
pirateria e invasion fiscal generando competencia desleal. Este
proceso de adaptacion ha sido dificil principalmente para
algunos sectores. Por un lado, hay empresas que trabajan den-
tro de las reglas y, por otro, los oportunistas que buscan el
lucro facil y rapido sin respetar las leyes y reglas del mercado.

El proceso de apertura trajo beneficios inmediatos a la
sociedad como competitividad y acceso a nuevos productos
y servicios; sin embargo, un marco legal insuficiente como [»
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el de los sectores de distribucién de combustibles favorecié
una competencia desleal basada principalmente en la eva-
sidn de impuestos. Esta situacion de desequilibrio creé un
ambiente desfavorable para la planificacion a largo plazo y
para la inversién de las empresas. Las corporaciones intere-
sadas en un marco ético pasan a ocupar un papel interesan-
te en el ambiente de los negocios. Las acciones adoptadas
para enfrentar estos problemas estan basadas en:
« Crear conciencia en los poderes publicos, los formado-
res de opinién y la sociedad en general.
« Influenciar positivamente las discusiones sobre la eva-
sion y modelos reguladores.
e Patrocinar la difusion de mejores préacticas y valores
éticos a aplicar en los negocios.
« Difundir las experiencias de mercados méas maduros.
* Considerar al consumidor como aliado en el proceso
de cambio.

A través de estas acciones se busca mejorar la capacita-
cion de inversiones, la aplicacion de las leyes, la compe-
tencia justa y las instituciones gubernamentales fuertes.

Para que las acciones pudieran ser aplicadas en la practi-
ca, las corporaciones tuvieron que reconocer y concientizar
a la sociedad de que la lucha por los valores éticos en los
negocios debe estar por encima de la competencia indivi-
dual de las empresas, de las organizaciones gubernamenta-
les y de los intereses politicos y econdmicos. En Brasil, las
asociaciones de industrias y las asociaciones no guberna-
mentales son las que han incursionado las propuestas para
mejorar el ambiente de negocios. En el sector petréleo, tres
instituciones trabajan en ese sentido: IBPyG, Instituto
Brasilero de Petréleo y Gas; el SIDICOM, sindicato nacional
de distribuidores de combustibles y lubricantes, que repre-
senta a los sectores downstream de las petroleras més tradi-
cionales, y el Instituto Brasilero de Etica que incluye tam-
bién a los sectores de cigarrillos, refrescos y cerveza.

Hablando especificamente sobre los resultados concre-
tos de la busqueda de un ambiente ético y competitivo, el
sector de combustibles ha logrado excelentes resultados,
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fundamentalmente en tres areas: la legislacion tributaria,
la recaudacion de impuestos (se realiza solo sobre la refi-
neria, reduciendo asi la evasion fiscal) y nuevas propuestas
del sector que se estan discutiendo en el Congreso nacio-
nal para incluirlas en la reforma tributaria que se votara
en los préximos dos afos.

En el area reguladora y legal, un permanente contacto
con el 6rgano regulador y el Congreso nacional en la dis-
cusion de leyes que afectan el funcionamiento del sector.

Ahora estamos discutiendo un nuevo marco regulador
con el gobierno.

En cuanto a la pirateria y adulteracion de productos,
con el apoyo del gobierno y del ministerio publico, el
Poder Judicial y la politica se han garantizado mejoras en
la fiscalizacidon y sancion de los agentes involucrados en
fraude y adulteracion. Si observdramos los nimeros de
evasion fiscal sélo en el sector de combustible, en el afio
2002 y 2003, el gobierno perdié aproximadamente 1100
millones de dblares por afio; eso representa aproximada-
mente el 8% de lo recaudado en el sector de combustible.

Las inversiones de las empresas crecieron en el Gltimo afio;
sin embargo, las expectativas para este afio son de obtener un
30% en la evasion de impuestos, con un impacto directo en la
mejora de la competencia.

Si miramos hacia el futuro podemos ver que las empresas
van a ser elegidas por su comportamiento ético en relacion a
sus proveedores, colaboradores, clientes y a la sociedad. Los
lideres deberan estar en sintonia con el desarrollo social eco-
ndémico sustentable apoyado en bases éticas que tengan
como objetivo no s6lo generar utilidades para las empresas
sino también contribuir al desarrollo social y humano.

Los modelos de gestion construidos desde la 6ptica de
resultados financieros estan en extincion, el éxito de una
actividad sera consecuencia del equilibrio entre sociedad y
empresa.

Por ultimo, no menos importante, empresas y gobier-
nos deberdn buscar constantemente mecanismos que
garanticen la ética y los negocios. ]





