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Valores éticos hacia un liderazgo efectivo. Experiencias desde Chile y Bélgica.

Rodrigo Whitelaw

Introduccion

La corrupcidn constituye un problema global que dificulta el desarrollo de un pais. En el sector privado,
la corrupcion afecta a todos los sectores econémicos y se manifiesta en grandes corporaciones, en
pequefias y medianas empresas, en empresas familiares y unipersonales. A muchos actores del sector
privado les es otorgado un poder del cual frecuentemente abusan para su propio beneficio en detrimento
de la empresa, de sus accionistas y de la sociedad en general. Los directivos de la compafiia son
designados para manejar el negocio y los riesgos asociados, con el fin de asegurar una rentabilidad
sostenida, respondiendo a los intereses de los accionistas y otras partes interesadas.

En este documento se presentan dos estudios de caso desde la perspectiva de valores éticos y liderazgo.
Se analizan dos grandes compafiias en Chile y Bélgica, confrontadas a dilemas éticos provocados por
practicas de corrupcion. El objeto de analisis del estudio es el sistema de valores que guia las actitudes y
el comportamiento del dirigente de empresa frente a casos concretos de corrupcion.

El marco tedrico fue articulado a partir de conceptos de gobierno corporativo, de la economia
neoinstitucionalista, de la teoria de la agencia, de la nocidn de responsabilidad social de la empresa y
principalmente de los principios de la doctrina social de la Iglesia. A modo de conclusién presentamos un
cuadro comparativo de los casos estudiados con la finalidad de sacar lecciones Utiles para la comunidad
empresarial sobre liderazgo y valores éticos.

En el primer estudio se examinan los factores que condujeron en 2011 al caso de fraude en la empresa de
retail La Polar en Chile. Se analizan los principios éticos que movilizan a los ejecutivos y dirigentes
empresariales y las condiciones permitieron el fraude corporativo en La Polar de forma sostenida en el
tiempo, involucrando a su plana gerencial y afectando a una diversidad de actores en la sociedad chilena.
Se examinan dos dimensiones de analisis en base al comportamiento y al discurso del dirigente empresarial
confrontado al caso de corrupcion® Por una parte, los desafios en el gobierno corporativo y por otra, la
relacion entre liderazgo y valores éticos del dirigente.

El segundo estudio analiza el caso del operador de telecomunicaciones JCP en Bélgica y ofrece
lecciones ttiles para los lideres empresariales a nivel global. JCP cuenta con gran poder econémico,
visibilidad e impacto social y sus altos ejecutivos junto a dirigentes de otras compafifas publicas y
privadas incurrieron en comportamientos poco éticos durante los ultimos afos. Se analizan dos
dilemas éticos. Primero, las tensiones existentes en las relaciones internas, cuestionandose los
valores de algunos dirigentes y como estos influencian la cultura empresarial y la estrategia de
Responsabilidad Social Corporativa. Segundo, un caso de corrupciéon pasiva que involucra al
Presidente de la compafifa. Se cuestionan practicas de uso de informacién privilegiada para
beneficio personal de ciertos ejecutivos y las ganancias obtenidas por ejecutivos en transacciones
con acciones de la compaififa

A través de ambos casos, perseguimos comprender como se interrelacionan los valores éticos, la integridad
de la compania y el rendimiento econdmico. Nos interrogamos sobre los valores que movilizan el

! Nota metodoldgica: El estudio es de naturaleza exploratoria y cualitativa y las fuentes de informacion fueron la revision exhaustiva de la
literatura para construir el marco tedrico y definir los conceptos utilizados, un analisis sistematico de la prensa econémica y de calidad y
entrevistas semi-directivas en profundidad de 3 horas de duracién realizadas en Chile y Bélgica durante los meses de Septiembre y
Diciembre de 2011 con miembros del directorio, ejecutivos, académicos, expertos y funcionarios del Estado.
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comportamiento empresarial y el rol de la empresa en la sociedad moderna en un
contexto de creciente complejidad, marcado por la globalizaciéon vy
acelerados procesos de innovacién y cambios.

Buscamos extraer lecciones para los lideres empresariales a escala global con respecto a los valores
éticos prioritarios de los dirigentes que contribuyan a la integridad de la compafiia, asi como identificar
efectivos mecanismos de gobernanza corporativa para prevenir la corrupcién. En conclusion, el estudio
propone lineas concretas de accion sustentadas en la ética empresarial, subrayando los valores éticos
promovidos por Uniapac.

La Polar: Una reflexion a partir de un caso de fraude corporativo en Chile.

1. Antecedentes de La Polar

La Polar fue creada como una sastreria familiar en 1920 en Santiago de Chile. En 1953 la compafiia
diversificd sus productos y establecié un programa de financiamiento para sus compradores. Con su bien
conocido slogan “llegar y llevar” fueron precursores del marketing moderno en Chile. Durante los afios
1980 abrieron varias tiendas y lanzaron un servicio de tarjetas de crédito para sus clientes. En los afios
1990 desarrollaron un plan de expansion comercial en varias regiones del pais y suscribieron 350,000
clientes a su sistema de tarjetas de crédito. Sin embargo hacia finales de la década tuvieron que hacer
frente a graves dificultades financieras provocadas por la crisis en Asia y quedaron fuertemente
endeudados. En un caso excepcional en el sector del retail chileno, La Polar se caracteriza por la dispersion
de su propiedad. La ausencia de un controlador puede inducir a problemas de agencia por la divergencia
de intereses entre los administradores de la empresa y sus propietarios, estos ultimos altamente
atomizados. Hacia junio de 2011 la propiedad estaba distribuida entre fondos privados de pension (24%),
fondos de inversion externos (19%), las corredoras de valores (34%), fondos mutuos (9%) y otros
inversionistas (14%).

La Polar es la cuarta tienda por departamento de Chile, con una participacion en la ventas del 12,4%.
Opera 39 locales en Chile y 1 en Colombia. Se concentra en el negocio de retail y financiero. La Polar en
2009 poseia 2.8 millones de tarjetas emitidas, con 1 millén de las tarjetas activas y colocaciones por US$
1.026 millones. Con respecto a su modelo de negocio, a diferencia de los otros operadores del mercado,
La Polar no es multiformato?. La uniformidad de su formato le permite tener una estrategia Unica para
todas sus tiendas y un conocimiento exhaustivo de su grupo econémico objetivo, que , en calidad de
universo, representa mas del 55% de la poblacién de Chile.?

El presidente de La Polar definié la vision corporativa de la compafiia como:

“Ser la gran tienda por departamentos de la familia chilena. La gracia de la Polar es que este equipo humano
fue capaz de compenetrarse y posicionarse en conocer y sentir lo que vive el cliente, en términos de educacion
y de atencién. Esto nos llevé a nuestra primera gran definicion: la mujer chilena. Este nicho ve a La Polar
mucho més que como una multi-tienda, la ve como una opcién de vida. Nuestras fortalezas son que tenemos
un conocimiento exhaustivo del consumidor, la generacion de marcas propias, el liderazgo participativo y la
responsabilidad corporativa. Uno lo que tiene en sintesis es confianza, que es lo mas dificil de lograr en la
vida, cuando uno logra que la gente tenga confianza, paso la barrera del sonido. El cliente dice: Yo creo en
La Polar, y como creo voy a comprar, voy a pagar y tomo mi seguro. Asi se produce un vinculo casi espiritual
con el cliente” *

En 2005 se establece en La Polar el Programa de Reconocimiento a Ejecutivos, un sistema de incentivos
a través de stock options orientado a asegurar la permanencia de los ejecutivos en la compafiia. Los
ejecutivos obtenian incentivos en forma de bonos indexados a la variacion del valor de las acciones en la

2 El modelo multiformato es una tendencia fuerte en el retail en Chile e incluye tiendas por departamento, supermercados, mejoramiento del
hogar, negocio financiero y negocio inmobiliario.
3 Martinez Gutemberg, La Polar, esperando el desembarco en Colombia, CorpReserarch, 31-03-2011.
4 Presentacion Las claves del éxito de La Polar del Presidente de la compariia en la Universidad Adolfo Ibafiez, Abril 2010. Youtube. °
Cabe cuestionarse si el mecanismo de stock options operé como incentivo perverso para elevar a toda costa el valor de las acciones, pues
su establecimiento coincide con el inicio de las primeras renegociaciones unilaterales.
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Bolsa y eran pagados anualmente. De esta forma, sus ganancias estaban supeditadas al
valor de las acciones de la empresa.®

En los reportes de la compariia de 2005 comenzaron a surgir algunas sefiales con respecto a las operaciones
comerciales de La Polar, las cuales debieron de haber alertado a la junta directiva, los auditores y las
entidades reguladoras. Una politica de endeudamiento sostenido, una estructura extremadamente fragil de
activos fijos, altos niveles de cuentas por cobrar, cambios significativos de propiedad® y, especialmente,
una falta de transparencia en relacion al origen de las ganancias y el giro de actividad de la compafia. En
el reporte anual consta que la gran parte de los ingresos consolidados de la compafiia provenian de
actividades ajenas al retail. Entre el 2000 y el 2010, varios altos ejecutivos de La Polar conformaron
nuevas sociedades relacionadas a la compafiia y llevaron a cabo importantes transacciones con las acciones
de La Polar, indicando que algunos de los ejecutivos utilizaron informacion privilegiada para especular
con fines de enriquecimiento personal. En el afio 2009 el gerente general de La Polar es reconocido por
sus pares, directores y gerentes de empresas como el mejor ejecutivo de la Gltima década. Se le reconoce
a él y a su equipo no solo de revertir la crisis de la empresa que casi llego a la quiebra, sino en haberla
convertido en uno de los retailers mas importantes de Chile, con un valor de US$ 1.400 millones.®

En 2010 ya existian dudas en el directorio respecto al manejo de la cartera crediticia que experiment6 un
notable incremento en sus provisiones y castigos. A finales de 2010 las relaciones entre los directores y
los administradores de la compafiia se tensan y el gerente general anuncia su dimisién en caso de que
continGen los cuestionamientos sobre su gestion. Meses después uno de los directores renuncia al
directorio por sus diferencias con los administradores sin realizar declaraciones publicas. En los mercados,
una parte de las corredoras de valores continuaron recomendando adquirir acciones de La Polar; pese a la
disminucion que sufrid en su clasificacion atendiendo al aumento de provisiones de su cartera de riesgo
en el Gltimo trimestre de 2010. Por otra parte, en Mayo 2011 la empresa anunci6é un aumento de capital
por US$ 400 millones con el fin de financiar el crecimiento de la compafiia en Chile y acelerar la
internacionalizacion en curso. Un 10% de las acciones serian destinadas para planes de compensacién de
gjecutivos y trabajadores. Hacia mediados del afio 2011 se preveia una puja por el control de la compafiia
entre cuatro grupos econdémicos nacionales, a través de una Oferta Pablica de Acciones (OPA), lo cual
quedd en statu quo al estallar un escandalo de corrupcion de vastas proporciones.

2. Fraude

EIl 9 de Junio de 2011 se destapa a través de la prensa un caso de fraude en la empresa La Polar con amplias
repercusiones econémicas, sociales y mediaticas. El directorio declara ante la Superintendencia de Valores
y Seguros (SVS) que la compafiia ha incurrido en practicas ilegales, eludiendo toda responsabilidad. La
empresa pierde en un dia el 42% de su valor al darse a conocer las malas préacticas crediticias del cuarto
operador del retail en el mercado chileno y hasta ese momento, ejemplo de empresa, con un modelo de
negocio de crecimiento acelerado.”

La Polar llevé a cabo de forma sistematica - durante al menos 6 afios- renegociaciones unilaterales de
deudas, estableciendo nuevas condiciones de pago sin el consentimiento de los clientes.® Las
renegociaciones unilaterales implicaron haber limitado la necesidad de elevar provisiones contables® por
cartera vencida, pues los clientes morosos e incobrables figuraban como parte de una cartera, sana y
vigente. Este enmascaramiento de la cartera de crédito repercutié en mostrar una situacion falsamente
favorable de los estados financieros de la compafiia, que exhibia utilidades superiores a las reales, haciendo
subir el precio de las acciones de forma fraudulenta y enviando sefiales distorsionadas al mercado sobre
el valor de la compafiia. Paralelamente, los ejecutivos continuaban vendiendo acciones sobrevaluadas
haciendo uso de informacion privilegiada. Una fuente de la compaiiia explica que el “caso La Polar” seria
similar al de Enron, en EE.UU., donde se detectaron maquillajes contables, mediante los cuales los

® La corredora de valores Celfin se convirti6 en el principal accionario con 24.35%

6 Hitos en una linea de Tiempo: La Polar: Historia de una gran estafa. CIPER, 2011. p.5.

" El 9 de Junio la compafiia paso de valer US$ 1.242 millones a US$ 718 millones. A finales de 2010 su valor era de US$ 1.803 millones.

° De un total de deudores de 1.206.411 se renegociaron unilateralmente las deudas de 418.826 clientes, lo que corresponde al 34,7% de la
cartera: Datos posteriores confirman que las renegociaciones ilegales afectarian a mas de 1 millon de clientes.

8 La empresa en 2010 increment6 las provisiones de su cartera de impagos desde el 12,5% al 16% lanzando una sefial de prudencia al
mercado con respecto a riesgo crediticio.

4



177
§Q8 0)/

N

ejecutivos mantenian alto el precio de la accion para su propio beneficio, ya que
contaban con stock options. Ello constituy6 también en el caso de La Polar un incentivo
para disimular su verdadera situacién financiera. No por nada sus ejecutivos y directores obtuvieron en
conjunto unos US$12,5 millones en el ejercicio 2010 gracias a la venta de acciones La Polar.®

No obstante a los rumores que circulaban en el mercado sobre eventuales irregularidades de la compafiia
y la acumulacion de quejas y reclamos frente al SERNAC, es a través de los representantes de un grupo
de accionistas minoritarios que se da la voz de alarma definitiva que hace estallar el escandalo. Con fecha
31 de mayo de 2011, a través de una carta dirigida a la Superintendencia de Bancos e Instituciones
Financieras, un pequefio estudio juridico -en representacién de algunos accionistas minoritarios de la
empresa- envia sus consultas e inquietudes sobre el estado financiero de La Polar y sus filiales. Las
interrogantes referian al crecimiento de la compafiia en periodos de crisis econémica, en circunstancia que
sus competidores habian experimentado un declive en sus operaciones. También se cuestionaba sobre el
tamafio relativo alcanzado por la empresa frente a la competencia y las transacciones que habian permitido
lograr tal dimension. Llamaba la atencion la elevada deuda promedio por cliente en contraste con la
competencia. Sin embargo, la pregunta de fondo era comprender cuales operaciones estaban incluidas en
el item “Otros servicios” que superaban con creces sus giros principales de actividad en 2007 y entender
las diferencias entre el negocio financiero versus el negocio retail de La Polar.'° En efecto, La Polar es
una financiera enmascarada de retail. Su negocio central estaba concentrado en el crédito y no en el
negocio de la gran distribucion. Resulta sorprendente constatar que frente a este caso de fraude
corporativo, fallaron todas las instancias de control, regulacion'! y auditoria presentes, asi como la
vigilancia de inversionistas de diversa naturaleza como fondos de pensiones, corredoras de bolsa y otros
inversionistas.

En Julio de 2011, la Superintendencia de Valores y Seguros (SVS) inicié un proceso de formulacion de
cargos contra 20 ex ejecutivos, directores y auditores de La Polar por infraccién a normas que regulan el
mercado de valores, a las sociedades anonimas y a las empresas de auditoria. Los cargos se fundan en la
presunta responsabilidad de los actores mencionados en practicas ilegales, por haber proporcionado y
certificado informacién no veraz sobre la situacién financiera de la empresa, por faltas al deber de cuidado
y diligencia aplicable a los directores y ejecutivos, y por el eventual uso de informacion privilegiada por
parte de algunos de los inculpados. Las reacciones de los implicados en el escenario post-fraude han sido
el silencio, alegar desconocimiento de los ilicitos o lanzar acusaciones cruzadas sobre las
responsabilidades del caso. El fraude de La Polar provocé una crisis de confianza en los mercados y se ha
cuestionado la reputacién de los gobiernos corporativos, la eficacia de las instituciones fiscalizadoras y el
funcionamiento del sistema financiero en su conjunto.

° Diario Estrategia, edicion del 20-06-2011.

10 Gutiérrez & Silva Abogados constatan, segiin datos extraidos de las memorias anuales y publicadas por La Polar, que el negocio

financiero representa para la empresa un 47% , pudiendo afirmarse que este ya no es una actividad secundaria para La Polar. Esta cifra

resulta atipica en contraste con otros operadores: Para Falabella el negocio financiero representa el 6% y para Ripley 22%.

11 |a Comision de Economia de la Camara de Diputados, encargada de investigar el caso, se evalla extender las responsabilidades civiles

y penales hacia responsabilidades politicas que comprometen a Instituciones Publicas de regulacién como la SBIF, la SVS 'y el SERNAC.
5



& Flup,
@\\v“ ”/;,/

N

Esquema del Fraude

mercados

3. Gobierno Corporativo

El caso La Polar ha abierto el debate acerca del perfeccionamiento de los gobiernos corporativos en Chile.
Como hemos analizado, en La Polar operaban fuertes asimetrias de informacion entre el management de
una parte y los stakeholders y shareholders por otra. Hubo un comportamiento oportunista de forma
sistematica, con uso privilegiado de informacion en beneficio personal de los ejecutivos. La dispersion
de propiedad pudo haber facilitado el fraude pues los ejecutivos no debian responder a un accionista
controlador, -ejercian ellos de facto como controladores- y el directorio fue menos vigilante que en el caso
de una propiedad concentrada.

El rol del directorio es cuestionado en cuanto no cumplié las funciones directivas ni de control que les
correspondia: “El background del directorio era excelente, el comité de directorio estaba compuesto por
especialistas del retail, de las finanzas, gente con experiencia en multiples directorios” Los directores

Sectores mas vulnerables de la
sociedad afectados
*Toma de conciencia de lo
consumidores de sus derechos y
de los mecanismos de usura
presentes en los

Riesgos en lareputacion de: * Derechos e influencia de los +Perfeccionamiento legislativo

accionistas

“Transparencia, auditoriay gestion de
riesgos -Efectividad del directorio
“Incentivos

+Dirigentes y ejecutivos
“Empresa

+Sector del retail

+Pais

“Ejecucion y conformidad

‘Proteccion  legal  de accionista
minoritarios y clientes

‘ Agencias reguladoras
Proceso Actores
Auditoria Externa 'Renegociaci  6n SBIF
Unilateral de deudas Directorio
Manipulaci  6n de Gerente o
cuentas internas General
= y SERNAC
pp— _ Env foinformaci  6n ejecutivos
EnEiEs @ ~ Distorsionada
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[ R —
Impactos sociales Reputat;l ony Gobernar_]za Marco regulatorio
Confianza Corporativa

entrevistados coinciden en que el fallo ético fundamental fue el engafio de los ejecutivos hacia el
inversionista en base a informacién falsa. Expresan que ellos mismos fueron engafiados. Un punto
importante a tener en cuenta es que los directores tienen la obligacion de estar bien informados.

La discusion se centra entonces en la funcién de los directores. ¢Cuales son los limites de sus
responsabilidades y hasta que punto pueden intervenir en la administracion de la empresa?

“El gerente no delegaba responsabilidad y el director no puede meter la mano cuando él decide,
puede equivocarse. Debe exigir informacion, pero los directores no pueden convertirse en
auditores pues no cuentan con las competencias ni habilidades. El rol del directorio es generar
valor para la compafiia y no ejercer controles, para eso existen las auditorias y en este caso, las
empresas auditoras tienen una gran responsabilidad’ 1?

La diligencia de los auditores es condicion suficiente para detectar irregularidades. En particular, hubiera
bastado el desempefio competente de los auditores para potenciar la actuacion de al menos las siguientes
dos otras instancias: las regulaciones y el propio gobierno corporativo. Hubiera bastado un solo dictamen
de auditoria con opinién debidamente verificada para las cuentas por cobrar, para advertir oportunamente
a los inversionistas. Hubiera bastado el trabajo bien hecho de los auditores independientes para gatillar la

12 Declaraciones efectuadas por CM, miembro del directorio de La Polar, durante la entrevista del 17-09-2011.
6
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accion de los reguladores y extrapolar los indicios detectados, para ejercer todo el
poder discrecional que la ley les otorga.'®

El gobierno de la empresa es una extension de la propiedad y no de sus operaciones. En consecuencia, el
directorio se debe a los accionistas y no a los ejecutivos. Compromiso, transparencia, independencia y
conocimiento de la empresa son claves en la funcidn de los directores de agregar valor a la compafiia, a
través de la supervision y la direccion efectiva de la misma.

Desde el punto de vista normativo, a nivel internacional existen avances en términos de integridad
corporativa y de lucha contra la corrupcion privada®4 que debieran ser estudiados y discutidos en Chile.
El sistema de integridad corporativa esta compuesto de 4 pilares: un liderazgo ético y cédigos de conducta
dentro de la cultura de la empresa, dispositivos de control interno; como los sistemas de compliance y
whistleblowing y procesos de monitoreo y de reporting. Desde el sector publico: avances legislativos en
la lucha anticorrupcion y un refuerzo de la regulacién. Por Gltimo desde la sociedad civil: inversionistas,
investigadores, think tanks, periodistas de investigacion, agrupaciones de consumidores y otras
organizaciones sociales son claves para avanzar en la materia.

Diversos analistas coinciden en que el fraude de La Polar es la punta del iceberg de un problema mas grave
en el mercado chileno. Con vistas a su incorporacion a la OCDE, Chile aprobé una Ley de Responsabilidad
Penal de las Personas Juridicas (LRPJ) que por primera vez establece sanciones que recaen en la empresa
en tanto que tal por delitos de terrorismo, corrupcion y lavado de activos. Las penas incluyen desde
sustantivas multas, inhabilitacion para celebrar actos y contratos con el Estado, hasta la disolucién de la
compafiia. La ley comprende como exencién un programa de compliance y su cumplimiento oficial,
suponen estar regidos por la nueva ley. Con respecto a La Polar el experto agrega: Si La Polar hubiese
tenido implementado un programa de prevencién y compliance de los delitos corporativos contemplados
en la ley jamas habria superado la primera fase de evaluacion de riesgo y vulnerabilidad corporativa.
Existen fundadas criticas a la ley LRPJ, la ley es pobre, irresponsable, frivola y superficial donde no
deberia, muchas de sus opciones normativas son ambiguas en una zona en que se requeria liderazgo.5

Hay sefiales que indican que Chile es vulnerable a nuevos casos de fraude corporativo. Estas incluyen
mercados mal regulados, una legislacion un tanto débil y una voluntad politica limitada para avanzar en
la lucha contra la corrupcidn en el sector privado. El caso de La Polar puso la imagen del pais en riesgo
ya que muchos inversionistas extranjeros fueron afectados. Existe una necesidad urgente de discutir sobre
la modernizacion de los mecanismos para prevenir la corrupcién privada a través de un profesionalismo
técnico, politico e institucional, basado en la tecnologia, en el conocimiento empirico y en las
metodologias ya disponibles a nivel internacional en esta area.

4. Lideres: Valores éticos y Liderazgo

El dirigente de empresa juega un rol determinante para explicar los fundamentos éticos de la actividad
econdmica. La ética es una concepcion basica de las personas, que depende de la actitud de cada uno,
basada en principios morales o religiosos, de lo que esta bien y de lo que no, desde un punto de vista moral
y estos son valores que son asimilados desde las primeras etapas en la educacion de un individuo.

Definimos el liderazgo como el rol personal del dirigente en la toma de decisiones con respecto a la
direccion y gestion de la empresa con la finalidad de producir bienes y servicios, generar riqueza y
contribuir a la sociedad. “El liderazgo es el arte de conducir la realidad humana, es la motivacion, la
comunicacion, la participacion, la capacidad de convencer a las personas sobre los valores que se quieren
poner en practica. Esta basado en la autoridad moral y a través del mismo, la ética entra en la

3 Foxley, J., Llegar y auditar, Observatorio Econdmico n° 54 Universidad Alberto Hurtado, julio 2011

4 Regulatory enforcement, accountability, Anti-corruption compliance program, Foreign Corrupt Practice Act (FCPA), Independent
Investigations and Internal controls, Legal due diligence, Code of conduct, corporate anti-corruption policy and corruption risk
management.

15 Baytelman A: entrevista El fraude corporativo esta extendido en las empresas, CIPER: 18-10-2011.

16 De Woot Ph: Lettre ouverte aux décideurs chrétiens en temps d’urgence, Paris, Desclée de Brower, 2009. p.105.

1 Declaraciones efectuadas por UH, miembro del directorio de La Polar, durante la entrevista del 17-09-2011.
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18 La responsabilidad personal del dirigente; a través del esfuerzo, la
perseverancia y un empresa’.
compromiso efectivo; es esencial para establecer una cultura de ética corporativa. El dirigente es
responsable de transmitir, defender y sustentar los valores morales al interior de la organizacion, asi como
de difundirlos al exterior.

El caso de La Polar no fue Gnicamente un problema econdémico; también representd un fracaso
fundamental de los valores. Hubo una falta de ética por parte de los ejecutivos y una falta de liderazgo en
el directorio. Existen claras evidencias de actitudes poco éticas en la conduccion de la empresa. Con la
finalidad de obtener beneficios en el corto plazo, condicionados por incentivos perversos y los pocos
controles existentes algunos ejecutivos actuaron de mala fe y otros con negligencia pero no se respetaron
los principales valores de la vida social que debieran guiar la conducta de un dirigente. En primer lugar,
se falt6 a la verdad como base de la transparencia y la confianza, indispensables en la actividad econdmica.
Los ejecutivos disefiaron e implementaron una subcultura del engafio, hacia los stakeholders, los
shareholders y el mercado durante varios afios basada en la tergiversacion de la informacion financiera y
su difusion al interior y al exterior de la empresa.

“Este caso exploté por pérdidas de confianza, no por las renegociaciones unilateriales. El gerente general
proyectaba un halo de transparencia que nadie ponia en duda. La alarma la dio un director, quien cuestion6
los resultados de la compaiiia y el gerente lo asumié como una afrenta personal ’*°

La confianza es un modo eficiente de coordinacion de la actividad econdmica que suple los déficits de
coordinacion cuando los mecanismos usuales como los precios o la autoridad, se revelan inoperantes o
incompletos. Se delega en otros individuos una parte de nuestra capacidad de accion, confiando en la
reciprocidad de este abandono de autonomia.’

Entre los miembros del directorio o bien hubo negligencias reiteradas en sus responsabilidades o bien
pudieron existir algunas complicidades con las ejecutivos. Sin embargo, lo que queda claro es que no
primo la libertad de disentir -aunque existieran desconfianzas- ni se ejerci la autoridad, hasta muy poco
tiempo antes de que estallara el escandalo mediatico sobre el fraude.

“Solamente los verdaderos lideres tienen la capacidad y los medios de poner en prdctica sus principios éticos,
los otros son solo tomadores de decisiones, no cuentan con la libertad para traducir en actos sus ideales” .*®

La justicia y la basqueda del bien comun - entendido como la dimension social y comunitaria del bien
moral y definido como el conjunto de condiciones de la vida social que hace posible a las asociaciones y
a cada uno de sus miembros el logro mas pleno y més facil de la propia perfeccion *° - estuvieron ausentes
de toda consideracién en la conducta de los ejecutivos. Se vulneraron los derechos de consumidores,
accionistas y miembros del directorio en el acceso a la informacion veraz y se coarté la libertad de los
inversionistas a tomar decisiones sustentadas en datos reales.

Particularmente grave resulta el hecho de afectar, deliberadamente, a los sectores mas vulnerables de la
poblacion y en especial a mujeres, lo cual contradice el discurso del gerente general donde expresaba el
“vinculo espiritual” que los unia con los clientes y contraviene el principio de la destinacion universal de
bienes, que acuerda una opcién preferencial por los pobres.

Con respecto al principio de gestion participativa, resulta interesante constatar por una parte; que la
produccién de la informacion financiera estaba altamente concentrada en los ejecutivos, sin la
participacion de stakeholders en esta funcién, lo que facilité el fraude. Por otra parte; se integré a
trabajadores de menor jerarquia -como operadores practicos de las renegociaciones ilegales- dentro de la
subcultura del engafio generada en La Polar, sin que ninguna sefial de alerta emanara desde el interior de
la compafifa. Es importante insistir en la importancia del comportamiento ético del dirigente y la

¥ Thuderoz C., La confiance : Approches économiques et sociologiques. Paris, Gaetan Moran, 1999.p.6.
18 Leblanc Robert citado en Cool Michel, Pour un capitalisme au service de I"'homme. Paroles de patrons chrétiens. Paris, Albin Michel,
2009.p .164.
9 Concilio Vaticano 11, Const.past. Gaudium et spes, 26: AAS 58 (1966) 1046. % Enderle G, “Beyond Profits and Rules: The Moral Case
for Business to Fight Corruption Globally” Global Corruption Report 2009: Corruption and the Private Sector, Transparency International,
2009, p.11.
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proyeccion de su conducta frente a los trabajadores. En las organizaciones se
producen procesos miméticos con respecto a los comportamientos, actitudes vy
discursos del lider. Esto refuerza la idea que el dirigente es un agente portador de valores y virtudes dentro
de la organizacion, pero también puede serlo de inmoralidad.

Cultura y Responsabilidad Social Empresarial

La cultura empresarial se compone de valores, normas y simbolos. Los valores compartidos y respetados
por los miembros de la empresa son mecanismos de orientacion que permiten determinar los objetivos de
la organizacion. Las normas de comportamiento son las actitudes aceptadas y practicadas en la empresa e
influyen las reglas y acciones de la misma. Los simbolos son los componentes de la cultura que transmiten
estos valores y normas. “Una cultura corporativa distintiva se nutre y pervive mas alld de la participacion
de un director especifico que pudo haber sentado las bases de esta cultura.”*

No se puede afirmar que la dirigencia de La Polar tuviera un compromiso con la integridad de la empresa
en términos de honestidad, equidad, lealtad o fiabilidad, valores basicos que forman parte de las reglas del
juego del mercado. Sin embargo, en el proceso de crecimiento acelerado que vivi6 en la Gltima década, la
empresa fortalecié su imagen en el mercado. Por una parte hacia los consumidores, proyectando una
imagen renovada asociada al esfuerzo y al emprendimiento y por otra hacia los inversionistas y las
escuelas de negocios, como un simbolo de éxito de su modelo de negocio. El gerente general jugé un rol
primordial en construir la cultura empresarial de La Polar. Con un gran carisma personal y con larga
experiencia en el sector privado implementd una estrategia de crecimiento basada en una fuerte ambicion,
en la busqueda del éxito a corto plazo, en la captacién frenética de clientes en los estratos medio bajos
para otorgarles crédito y en la implementacién de sistemas de incentivos asociados al rendimiento que
tuvieron efectos perversos.

¢Qué rol jugaba La Polar en la sociedad chilena?

La Polar, tedricamente, jugaba un rol significativo en la sociedad chilena. “El nicho de La Polar tiene
valor pues no tiene acceso a la banca tradicional, su alternativa para acceder al crédito son los
prestamistas informales” declaraba un miembro del directorio. Enfocada en un publico principalmente
femenino de ingresos bajos, la empresa contaba con una fuerte imagen de marca en los sectores populares.
“Nuestro nicho de mercado esta la parte baja de la piramide socio-econémica. El 73% de nuestros clientes
son mujeres. Hoy dia el 56% de los hogares chilenos los representa una mujer”.?® Aparecia como una
empresa de distribucion ocupada de un importante segmento de mercado. Pero realmente su nucleo de
negocio era ofrecer servicios financieros a un sector de la poblacion con poco acceso a la banca tradicional.

La responsabilidad social de la empresa es definida como la integracion voluntaria por parte de la empresa
de las preocupaciones sociales y ambientales en sus operaciones comerciales y en sus relaciones con sus
interlocutores. El desarrollo de la RSE es resultado de un proceso que parte, en una primera fase, de la
responsabilidad de la empresa frente a propietarios y accionistas. En una segunda fase ante el gobierno,
instituciones y regulaciones y una tercera fase que trasciende las obligaciones econdmicas y legales,
entrando en obligaciones de orden ético: Constituye una obligacién ética y moral, voluntariamente
aceptada por la empresa, haciaa lasociedad de reconocer y contribuir a satisfacer sus demandas y mitigar
o reparar los dafios que su actividad pudiese generar. Sin embargo, la existencia e implementacion de
programas de Responsabilidad Social Empresarial no otorga garantias de un comportamiento ético ni
socialmente responsable al interior de las organizaciones. El caso de La Polar es un ejemplo de la
desvirtuacion del concepto, que fue instrumentalizada como una herramienta temporal de marketing como
lo demuestra el limitado reporte de RSE en la memoria 2010.

Las empresas son la fuente principal de progreso econémico pero también su actuacion puede generar las
mayores crisis éticas. Atendiendo a esto es necesario solventar los grandes dilemas éticos y de
responsabilidad social que pueden aparecer a través de principios o normas morales que delimitan lo moral
y lo inmoral. Esto significa evaluar en la toma de decisiones, aquellas elecciones que son deseables y
deban implementarse, sino también las que no son aceptables ni deben ser implantadas, no solo por razones
econdmicas sino también éticas. La aplicacion concreta de los principios éticos y de RSE es un proceso

2 presentacion Las claves del éxito de La Polar del Presidente de la compaiiia en la Universidad Adolfo Ibafiez, Abril 2010. Youtube.
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colectivo liderado por el dirigente y debe ir acompafiado de un seguimiento sobre la
participacion de los stakeholders en la misma y una vision de largo plazo con los
miembros de la empresa, el entorno y en la sociedad.

Es necesaria una toma de conciencia colectiva en el mundo empresarial sobre el rol del dirigente
empresarial en la sociedad. Es responsable de los efectos multiplicadores de la actividad econémica y
social. El lider empresarial es un agente social de cambio, méas alla de su funcion en la generacion de
rigueza, de su participacion en actividades para mitigar externalidades negativas de la actividad
econdmica, de su implicacion en acciones caritativas o de responsabilidad social. El lider empresarial es
responsable al interior y exterior de la empresa, de sus trabajadores, de los accionistas, de sus proveedores,
clientes y subcontratistas. Su poder y su capacidad reflexiva le permiten discernir sobre temas que no
deben postergarse y que le atafien directamente al actor empresarial: la finalidad de la actividad
empresarial, las ganancias excesivas en el corto plazo, el enriquecimiento como principal propdsito de la
actividad empresarial, la utilizacion del ser humano Gnicamente como factor productivo para maximizar
el rendimiento de la empresa y la falta de una discusion sobre la sociedad que queremos construir.

5. Lecciones para los lideres empresariales

Frecuentemente las buenas lecciones surgen de situaciones de crisis. Chile tiene experiencias?', de
corrupcion privada®® que condujeron a avances significativos en la legislaciéon como fue el desarrollo
logrado por el mercado de capitales en lo Gltimos dos decenios. Por otra parte, la manera en que los lideres
reaccionan frente a las crisis revela apreciaciones subyacentes sobre sus valores éticos y contribuye a la
generacion de nuevas normas, valores y procedimientos de trabajo. El caso La Polar instala en el debate
publico temas de reflexidn que trascienden la empresa individual y que incumben al colectivo de lideres
empresariales. Los mecanismos de remuneracion de los dirigentes y altos ejecutivos; la profesionalizacion
en términos éticos de los directorios para asegurar un adecuado gobierno de la empresa, el control sobre
la produccion de informacion contable y financiera veraz y oportuna y los dispositivos de control y
sanciones; seran temas que deberan ser discutidos para reducir los riesgos de que fraudes como el caso
La Polar se repitan. En la busqueda de un liderazgo efectivo sustentado en valores éticos proponemos
establecer una reflexion colectiva en la sociedad y particularmente en el mundo empresarial que integre
3 pilares en forma de desafios.

Legislativo. Asegurar el cumplimiento de las leyes vigentes y discutir sobre la modernizacion y la
adecuacién del marco legislativo a un contexto global, con economias y mercados interconectados y
marcado por acelerados procesos de innovacion.

Normativo. Perfeccionar las normas, reglas y estandares en busca de la integridad de la empresa, a través
de la implementacién de dispositivos de autorregulacion y mecanismos de control con la participacion de
los stakeholders. Sin embargo estas reglamentaciones no son un fin en si mismas, son herramientas que
deben estar sustentadas en valores éticos.

El Valor de los Valores. Es donde debemos consagrar nuestros esfuerzos. Constituye el pilar mas
importante pues inspira los otros dos pilares y se complementa con ellos. Los valores de la vida social
verdad, libertad, justicia- combinados con los principios de la doctrina social de la iglesia catélica -el bien
comun, la participacion, la subsidiariedad, la destinacion universal de bienes y la solidaridad- otorgan un
solido marco de referencia al dirigente empresarial para ejercer un liderazgo ético. Estos valores,
integrados de forma conciente y reflexiva por el dirigente, son operados a través de su comportamiento en
lavida cotidiana, en el ejercicio de sus funciones y en la toma de decisiones. Debemos repensar y legitimar
los valores cristianos en el seno de las empresas a través de acciones cotidianas concretas y la evaluacion
de sus resultados y consecuencias. Finalmente, subrayamos la importancia de los valores como
fundamento de un adecuado disefio de la institucionalidad normativa.

2 Durante la década de 1980 se produjeron numerosos casos de corrupcion y en la década de 1990 muy pocos casos. 2 El
caso Chispas fue un escandalo bursatil y politico ocurrido en Chile en 1997. Se origind por la compra de acciones de la
empresa Endesa Espafia a la compafiia chilena Enersis. Un grupo de empresarios, ex-socios de Enersis obtuvo un desmedido
precio en desmedro de la gran cantidad de accionistas de la empresa, por lo que fueron acusados de fraude. El fallo judicial
declaro que los ejecutivos usaron sus cargos directivos en beneficio propio. Los socios estratégicos se vieron obligados a
pagar multas por USD 75 millones. Ver La Nacién 2 de julio de 2004.
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Conclusiones

Durante largo tiempo el mundo de los negocios ha sido considerado exento de moral y generalmente el
tema de los valores éticos ha sido poco abordado en la esfera de los negocios. A través de este estudio de
caso hemos pretendido demostrar lo contrario. Los valores éticos si importan e intervienen en todas las
relaciones de la empresa en tanto que entidad social conformada por seres humanos y cuyas finalidades
son satisfacer las necesidades de la sociedad a través de la provision de bienes y servicios, generar riqueza
y favorecer el bien comin.

La influencia econémica, politica y social de algunas empresas actualmente sobrepasa el poder de muchas
instituciones subnacionales e incluso de algunos Estados. Consideramos que este poder lleva aparejado la
responsabilidad de contribuir al bien comun de la sociedad y el operador de dicha responsabilidad es el
dirigente empresarial. Esta responsabilidad conlleva una obligacion moral y ética del dirigente en
maltiples esferas: reglas claras de competencia, uso racional de los recursos, responsabilidad social y
respecto de las regulaciones que son la base para el adecuado funcionamiento de la empresa y de los
mercados.

Recordemos que la ética no se reduce a la integridad. Ciertamente esta Gltima es importante. Sabemos que
la economia de mercado reposa sobre la confianza y el respeto de las reglas del juego. Si estos elementos
desaparecen, el sistema arriesga su desintegracion. Se trata de la indispensable honestidad que asegura el
respeto de las normas: verdad, visibilidad, confianza mutua. Pero esto no es suficiente. 2

El respeto de la ley y de las normas establecidas constituye una condicion necesaria pero no suficiente en
la construccién de una cultura ética al interior de las empresas. La existencia y la aplicacién de los valores
éticos del dirigente empresarial trascienden el marco normativo de la empresa, los marcos regulatorios y
legislativos a nivel pais y de los acuerdos internacionales en materias relativas a resguardar el buen
funcionamiento de las empresas y los mercados. Ni leyes, ni regulaciones externas o internas a la empresa
son suficientes para prevenir la corrupcion.

La ética deberia cesar de ser una opcidn personal del orden de la moral y convertirse en una necesidad
organica de las economias de mercado modernas. 28

Es a través de la aplicacién concreta y cotidiana de los valores cristianos que el dirigente opera un cambio
en la empresa, en su entorno y a mas largo plazo en la sociedad. El situar al hombre y la dignidad humana
como valor central en las relaciones de la empresa y supeditar la finalidad financiera a la finalidad social,
evidencia el compromiso del dirigente cristiano con los valores que le son propios. Como seres reflexivos,
los dirigentes empresariales no deberian actuar en funcién de estimulos basicos de premio y castigo
respecto a leyes, normas o reglas. Alli donde operen niveles de conciencia mas elevados, alimentados por
la fe cristiana y las ensefianzas del evangelio, opera el autocontrol y un sentido superior de la
responsabilidad frente a la empresa, a la sociedad y al futuro.

El Valor de los Valores

2 De Woot Ph., Lettre ouverte aux decideurs chrétiens en temps d’urgence. Desclée de Brower, Paris, 2009.p.120. 28
Leblanc Robert citado en Cool Michel, Pour un capitalisme au service de I"'homme. Paroles de patrons chrétiens. Albin
Michel, 2009.p .162.
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Valores y liderazgo frente a dilemas éticos: EIl caso JCP

Rodrigo Whitelaw
1. Contexto

Bélgica tiene la posicion nimero 22 de los 185 paises incluidos en el indice de Percepcion de Corrupcion
2010, de la organizacion Transparencia Internacional, el cual clasifica a los paises de acuerdo al nivel de
corrupciéon de sus administraciones publicas y sus politicos, desde la percepcion de comunidad
empresarial. El indice de Corrupcion de los Paises Exportadores (ICPE) aborda la dimension internacional
de la corrupcion y clasifica la propension de las compafiias de los paises industrializados, para recurrir a
la corrupcidn en sus operaciones en el extranjero. Bélgica tuvo el mejor lugar de entre los 22 mayores
paises exportadores; sin embargo, 16% de los encuestados coinciden que las compafiias Belgas
“frecuentemente” o “casi siempre” utilizan sus relaciones familiares en la obtencidon de contratos
publicos.?

En una evaluacion de Transparency International sobre las estrategias y las politicas de las empresas para
prevenir la corrupcién y que comprende 500 compafiias internacionales, las compafiias belgas se sitlan
en los dltimos rangos de clasificacion y muestran pocas evidencias en el desarrollo de mecanismos de
prevencion de la corrupcidn interna. La evaluacion sectorial de Transparency Internacional, marca la
industria de telecomunicaciones como un area de corrupcion de alto riesgo, ya que sus operaciones
involucran contratos y licencias en el sector publico, es regulada por éste, y muchos agentes intermediarios
intervienen en sus transacciones.

En afios recientes, en mas de un cuarto de los casos de fraude econémico se ha encontrado que esta
involucrado un alto directivo, mientras que en el otro cuarto de los casos el fraude fue realizado por
gjecutivos medios. La remuneracién excesiva o la colusién entre los representantes laborales y los
directivos, son ejemplos de la fractura de la integridad individual y de la avaricia de los cuadros clave de
una compafiia, quienes supuestamente deben de proveer un liderazgo ético. Investigaciones serias
muestran que en la mitad de todas las compafiias afectadas, este tipo de fraudes perpetrados por la
administracion causan dafios colaterales significativos provocando la caida de la moral del empleado.?

Z Riafio J, Indice de Corruption des Pays Exportateurs 2008, Rapport Mondial sur la Corruption 2009, Transparency
International p.439
2 Price Waterhouse Coopers, 2007.
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2. Antecedentes de JCP

JCP es uno de los mayores operadores en telecomunicaciones en Bélgica. Heredero de la antigua compafiia
publica de telecomunicaciones, JCP fue creada en 1991 con la estructura legal de una compafiia limitada
bajo la ley publica y beneficiando de la ley de liberalizacion en el mercado de las telecomunicaciones en
el pais. La compafiia fue reorganizada bajo un nuevo modelo corporativo, con un mayor nivel de
autonomia en su gestion y garantizando ciertos servicios publicos.

Durante los afios 1990, las estrategias de la compafiia respondieron a las politicas de la Union Europea,
que alentaban la competencia en el sector de las telecomunicaciones. En 1994 es creada Prix, la filial en
telefonia celular. EI grupo JCP establecio alianzas internacionales y con instituciones financieras locales
para responder al aumento de la competencia. En el afio 2000, JCP implementé un plan de restructuracién
de personal, lanzé una nueva imagen corporativa y experimentd en el mercado de la televisidn digital. En
2004, JCP se cotiza por primera vez en la Bolsa de Valores, permitiendo a la compafiia de obtener
financiamientos para varios proyectos, incluyendo la instalacién de la banda ancha en fibra 6ptica en todo
el pais.

La segunda parte de la década estuvo marcada por el exitoso cambio de la compafiia a la television digital
y la adquisicion de varias empresas para mantenerse actualizada con las Gltimas tendencias en los servicios
de telecomunicaciones. En el 2010, JCP empleaba una fuerza de trabajo de 16,307 personas y contaba con
una capitalizacién de mercado® de €8.5 billones, una facturacién de €6.603 billones y un beneficio neto
de €1.266 billones.

3. Las actitudes poco éticas de los lideres de JCP

La corrupcién en el sector privado es definida como “la utilizacién abusiva del poder recibido por
delegacion en el seno de la empresa con propdésitos personales.” La corrupcion privada; dentro de las
operaciones con clientes y proveedores, se manifiesta frecuentemente a través del soborno a funcionarios
del Estado, pero también incluye el soborno de los responsables de compras de un socio comercial para
ganar un contrato en detrimento de otras compafiias (T1, 2009). El caso de corrupcion especifico abordado
en este estudio, corresponde a un soborno comercial.

KM ha sido Presidente de JCP desde Marzo del 2003. En Junio del 2011 fue acusado del cargo?® de
corrupcion pasiva por la venta en 2005 de un edificio el cual pertenecia a una filial de JCP. El edificio fue
vendido a un precio muy inferior de su valor de mercado, situacién que habria permitido a KM recibir
sobornos en su capacidad de gerente general de la compafiia. De acuerdo a los reportes no confirmados de
los investigadores, KM recibio viajes de vacaciones a cambio de la venta de la propiedad.

El alto ejecutivo GEM, propietario de la compafiia privada XS, comprd el edificio perteneciente a JCP.
Este ejecutivo era ex Presidente del Aeropuerto LCI asi como de las corporaciones LN y Ferrocarriles
TM. GEM fue acusado de corrupcion activa?’ y de una serie de delitos incluyendo: fabricacion y uso de
documentacidn falsa, asi como presentacion de reclamos de gastos ante las otras dos compafiias de las
cuales era Presidente. KM rechazo los cargos imputados contra él y declar6 que era innecesario considerar
Su renuncia como jefe del Grupo JCP, agregando que “la reputacion de la compaiiia no seria afectada por
esta situacion”. La junta directiva de JCP se neg6 a comentar sobre el tema, mencionando que los intereses
de la compaifiia estaban plenamente resguardados.

% E| calculo esta basado en el nimero de las acciones pendientes y de su precio. 31 de Diciembre del 2010.

% Una acusacion no es sinénimo de culpabilidad y los hechos no llevaron a la junta directiva a aplicar una sancién inmediata. Una
investigacion judicial esta en curso.

2" Corrupcion activa es por el lado de la oferta. Es el delito de la persona que ofrece el soborno.

34 Entrevista en la revista Telecoms con el Presidente de JCP.
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El comité de auditoria de la compafiia llevé a cabo una investigacion interna. Mientras tanto, KM se
mantuvo como Presidente. Con respecto al caso JCP, El Ministro del Servicio Civil y Compafiias Publicas,
comentod “la consideracién mas importante es que JCP tiene un equipo de directivos unidos y con mucha
experiencia” y subrayo que KM es inocente hasta que se pruebe su culpabilidad. Llam¢ a la junta directiva
de JCP a asegurar que el asunto trastorne lo menor posible el funcionamiento de la empresa.34%

Por otro lado, la Autoridad de Servicios y Mercados Financieros cuestion6 al Grupo JCP por su decision
de no revelar al mercado la acusacion de su Presidente. La compafiia no dio a conocer ninguna informacién
sobre el caso hasta el 28 de Julio, después de que la informacion sobre la acusacion de KM se filtrara y
fuera publicada en la prensa.

Esta no es la primera vez que el Presidente de JCP es cuestionado sobre su conducta. En junio del 2009 el
Presidente fue sospechoso de uso de informacién privilegiada cuando comprd un grupo de acciones en
AP: una compafiia que JCP habia identificado para ser adquirida en 2005. El aumento en el valor de las
acciones le reportd una ganancia de 300.000 euros en cuestion de dias, pero luego KM fue exonerado por
la Comision Belga de Banca, Finanzas y Seguros.

En 2007, el Presidente de JCP también habia sido cuestionado por la venta de acciones por un valor de
€6.1 millones, las cuales fueron adquiridas después de que la compafiia comenzara a cotizar en la Bolsa
de Valores en 2004. Las interrogantes apuntaban a los medios financieros que habrian permitido al gerente
de JCP comprar dichas acciones, presumiblemente a través de un crédito que seria pagado con dicha venta.
En esta ocasion los sindicatos calificaron la transaccion como “gesto indecente” teniendo en cuenta que
la compafiia llevaba a cabo restructuraciones masivas de personal y pedia a sus empleados mayores
esfuerzos. “Cuando el salario del Presidente se hizo publico, la noticia suscit6 tensiones en el personal y
YO Creo que estas tensiones iran en aumento: Es tiempo de aumentar los salarios de los trabajadores”
(Representante del sindicato cristiano)

Las tensiones también afectaban las relaciones entre el gerente general y el directorio de la compafiia, el
cual intentaba impedir la nominacién de KM para un segundo mandato. En 2008 algunos miembros del
directorio criticaban al Presidente por una "falta de deontologia” y "sentido de la responsabilidad”. Por
otra parte le reprochaban su falta de ambicién en la estrategia de internacionalizacion de JCP. En vistas a
la renovacion de su mandato para el periodo 2009-2015- en el cual KM fue finalmente relegido- se sugirié
la reduccién de su remuneracion bruta anual de € 2,7 millones a menos de € 2 millones, considerando que
era dificil justificar este monto para una empresa publico-privada.

Ademés del caso de corrupcion en curso, la compafiia hace frente a una competencia feroz junto a una
serie de conflictos internos, lo cual es evidenciado por una serie de renuncias de los empleados cercanos
al Presidente. Entre el 2010 y el 2011, 14 ejecutivos abandonaron la compafiia, incluyendo la mano
derecha del Presidente, CTF, quien debid renunciar de forma casi forzada. En contra ella se acumulaban
diferentes quejas de acoso moral. “CTF habia sido ascendida a Vicepresidente a cargo de la
Responsabilidad Social Corporativa. CTF fue despedida a inicios de este afio acusada de acoso laboral del
personal y de utilizacién del miedo como técnica de trabajo. Su partida, la cual incluy6 un paquete de
indemnizacion de € 600,000, fue bien recibida en cada nivel de la compaiiia. La junta directiva amenazo
de renunciar en masa — una amenaza muy seria para el precio de las acciones — si KM
37 continuaba
con su plan de recontratacion”.

La compafiia recibid varias quejas de acoso moral, muchas de las cuales fueron denunciadas por los
ejecutivos de alto nivel y se presentd una demanda con el apoyo del Sindicato Cristiano. Las tensiones
prevalecen en una compafiia que ha experimentado una transformacién de su cultura corporativa desde su
entrada en la Bolsa de Valores y la cual estd compuesta mayoritariamente por antiguos funcionarios del
Estado. El Sindicato Cristiano habia formulado criticas con respecto al deterioro de las condiciones
laborales y la creciente discrepancia entre los valores promovidos por la compafiia y de cdmo estos valores
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eran percibidos por los empleados. Una encuesta dentro de la compafiia mostro que
55% de los trabajadores calificaban las condiciones de trabajo como deficientes.

El Presidente de JCP ha mostrado ampliamente sus habilidades de direccion a la cabeza de la compafiia.
Su fortaleza siempre ha sido la de proveer resultados financieros impecables, y sobre todo, generosos
dividendos para el principal accionista: el Estado Belga. En el afio 2010, el Estado Belga gané dividendos
de €394 millones de la compafiia. Sin embargo, a pesar de sus fuertes resultados financieros, la situacién

de JCP sigue siendo compleja.

Linea de tiempo: Dilemas éticos en la empresa JCP

% Sin embargo, fue revelado que la remuneracién de ese afio del presidente de JCP aument6 a €2.23 millones, un 10% en el 2010. Los
siete miembros del Comité de Direccion de JCP vieron su pago colectivo elevarse a €10.3 millones, un aumento de 24.4%.

3" Maeterlinck N., Belga, 20-09-2011

*El sindicato Cristiano organiza una
protesta por la condiciones de trabajo

*Un grupo de altos ejecutivos abandoia
El Presidente de JCP es la compdifa
Jcp sospechoso de uso de -Denuncias por acoso moral
) adquiere informacdn privilegiada al
JCP comienza a AP comprar acciones de AP
cotizar en la
Bolsa de Valores KM es nombrado
_ Presidente de JCP
KM se convierte en L por un nuevo periodd R
5 Venta de un edifici El Presidente de
Presidente de JCP perteneciente a und (20092015) ICP es acusado de
l filial de JCP corrupcén pasiva
2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

15



177
§%\Q& #)/

N

Liderazgo, valores y cultura corporativa

KM, el Presidente de JCP es reconocido por su buena gestion financiera y cuenta con una reconocida
trayectoria empresarial a la cabeza de importantes compafiias belgas. Gran conocedor de la industria de
telecomunicaciones, ha desarrollado una estrategia de convergencia entre los diferentes servicios y filiales
de JCP. Su objetivo principal ha sido rentabilizar la compafiia para satisfacer las expectativas inmediatas
de sus accionistas, a través de una politica voluntarista de dividendos, y aumentar el valor del grupo JCP.
En esta mision ha obtenido resultados satisfactorios.

Sin embargo, creemos que un liderazgo efectivo debe reposar en un sistema de valores éticos que
determine las actitudes y la toma de decisiones del dirigente orientadas al bien comun y que contribuya a
consolidar una cultura corporativa distintiva que integre finalidades econdmicas, sociales y éticas.

“El lider es una persona capaz de tomar decisiones y de elegir a sus colaboradores. Tiene la
facultad de darle un sentido, una direccién y una energia a la bisqueda de un objetivo especifico.
Pero es alguien que permite a sus colaboradores dar lo mejor de si mismos. Pero cuidado, el
liderazgo no puede ser ejercido de forma unipersonal, sobre todo en un gran grupo. El liderazgo

debe ser compartido, aunque sea el lider quien tome la decision final”. 28

Al CEO de JCP se le critica su falta de carisma y sus malas relaciones con el directorio, con sus
colaboradores y con la prensa. Diferentes fuentes confirman que no admite la discusiéon y esto ha
provocado la salida sistematica de ejecutivos y trabajadores de la empresa. Nadie niega su inteligencia ni
sus competencias, pero algunos consideran que sufre de un handicap emocional, asegura una fuente
interna de la empresa.

Hombre autoritario que dispone de sus colaboradores a su antojo, negociador habil que se burla de sus
interlocutores sindicales, personaje sin escripulos que no duda en deshacerse de sus propias acciones para
alimentar sus ahorros, ha sido sucesivamente el foco de atencion, particularmente en la ocasién de la

renovacion de su contrato en 2008 y de las controversias relacionadas a su exagerada remuneracién.?®

Sin embargo, KM se ha mantenido a la cabeza de JCP por dos periodos consecutivos. JCP se sitla entre
las principales empresas presentes en la Bolsa de Valores reportandole anualmente enormes beneficios a
sus accionistas

La Cultura de JCP

En las dos ultimas décadas JCP ha experimentado una transformacioén radical que ha privilegiado la
rentabilidad financiera a la rentabilidad social. La privatizacion parcial de la compafiia vino acompafiada
con planes de reestructuracion masiva de personal, incluyendo la reduccion de mas de 10.000 puestos de
trabajo - y planes de reubicacion geografica y profesional de los trabajadores asi como la introduccidn de
agresivas técnicas de gestion. La gestion del miedo se ha denominado el método utilizado por KM para
administrar la compafiia y los buenos resultados financieros parecen haber escondido esta realidad durante
los Gltimos afios.

La empresa parece haber privilegiando los intereses de sus accionistas en detrimento de su mision de
servicio publico. Los importantes beneficios que da cuenta la empresa responden a los sacrificios
impuestos al personal, a la disminucién y precarizacion de empleos asi como a un control estricto de los
costos salariales de los trabajadores. Surge la pregunta sobre la sostenibilidad de este proceso de
consolidacion estratégica y la implementacion forzada de una cultura del rendimiento.

% | eysen Thomas, citado por De Wolf-Cambrier B., “Le leadership ou 1"art de conduire la réalité humaine ”, L"entreprise
et I'homme, n.4, 2010.p. 21.
2 Lampin S., Pas de tréve estivale pour JCP, LCR La gauche, 02-08-2011
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JCP tiene un cddigo ético que, no siendo exhaustivo, demuestra los  valores
promovidos por la compafila para influenciar la conducta, actitudes vy
acciones de sus empleados.

“La manera en la que hacemos negocios responsables: Todos los empleados deben desemperiar
sus actividades diarias y sus objetivos financieros de acuerdo con los mas estrictos estandares y
principios éticos, utilizando los valores de la compafiia como principios guias. Respeto:
Queremos trabajar juntos e interactuar entre nosotros de manera honesta y abierta. Podemos:
Fomentamos a cada uno a ser excelente en su trabajo, a mantener nuestros compromisos y a
aprender de nuestros errores cuando fallamos; y Pasion: Nos apasiona lo que hacemos y nos

enfocamos a hacerlo mejor cada dia. El cédigo aspira a inspirar a cada empleado en su
40

’

comportamiento y sus actitudes diarias.’

El c6digo no hace alusiones a conceptos de responsabilidad ni a un compromiso con valores centrados en
la dignidad de la persona humana relacionados al trabajo como una actividad clave de creaci6n y
produccidn. Pero también, a través de la cual el hombre debiera ejercer y expresar su dignidad.

Tarde o temprano este tipo de sistemas de gestion han afectado a la compafiia; pruebas de esto son las
recientes acusaciones de acoso moral dirigido hacia el circulo que rodea al Presidente y a KM mismo, y
la renuncia masiva de los ejecutivos de alto rango. Las acusaciones han sido manejadas por el
departamento de prevencion de la compafiia. EI despido del asistente del Presidente quien era el principal
implicado en los cargos de acoso moral, no ha evitado que la denuncia sea enviada a la oficina del fiscal
laboral. Hasta la fecha, la respuesta de la compafiia se ha centrado en la negociacién. Mientras que el caso
ha tenido un gran impacto en la junta directiva, este ha sido tratado con la mas cuidadosa discrecion.

Entre lo efectivos de la compafiia todavia un 50 % son funcionarios de la antigua empresa publica de
telecomunicaciones. El poder de los sindicatos es fuerte y han sido interlocutor clave para evitar un
recrudecimiento de las tensiones sociales. Sin embargo las condiciones de trabajo se han deteriorado en
ciertas divisiones de la compafiia. Servicios de guardia, prestaciones nocturnas y los fines de semana no
contabilizadas como horas extras, llevaron a una huelga en los servicios de cable a finales del afio 2010.

En abril de 2011 el sindicato cristiano organiz6 una manifestacion para protestar por las condiciones de
trabajo y en un estudio informa que el 64% de los empleados considera que el stress es su primera
preocupacion en el ambito laboral y concluye que los valores de JCP (Respect, Can do, Passion),
recordados y difundidos insistentemente al interior de la empresa no son compartidos por la gran parte del
personal. Por otra parte, el nimero elevado de despidos y las bajas tasas de rotacion, tres veces inferiores
a las empresas del mismo tamafio, serian una sefial de desaliento que la empresa envia a sus trabajadores.

En JCP se evidencia una tendencia a la deshumanizacion de las relaciones de trabajo en diferentes niveles
de la compafiia explicada por la estrategia centrada en la rentabilidad financiera y caracterizada por la
utilizacién del personal Unicamente como factor productivo y la pérdida de la cohesidn interna.

Es la responsabilidad de los ejecutivos de llevar a cabo trabajos de revaluacion, los cuales conllevan a los
ejecutivos tanto como a los trabajadores a considerarse como individuos eficientes en vez de meros
instrumentos de produccion. Esta evaluacidn debiera enfatizar que el valor del trabajo humano no esta
basado en el tipo de trabajo, sino en el hecho del que el trabajo esta siendo realizado por un ser humano.
El trabajo no es solamente una obligacion sino también una fuente de derechos. Respetar este conjunto de
derechos humanos es un principio esencial para la paz.*
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40 JCP, Reporte Anual. 2012, p.108.

41 UNIAPAC, The profit of values, A Cristian Vision of Corporate Social Responsibility: A form of management for
longlasting enterprises. Uniapac, 2008 p.45

Liderazgo y Cultura Corporativa

La cultura corporativa consiste en un conjunto de valores, reglas y simbolos. Los valores que se respetan
y se comparten por los miembros de una compafiia son mecanismos de guia que determinan los objetivos
de la organizacion. El liderazgo es el rol personal del lider da la compafiia en el proceso de toma de
decisiones concernientes a la administracion y gestion de la compafiia. Su objetivo final es el de producir
bienes y servicios, generar riqueza y contribuir a la sociedad. La responsabilidad personal —a través de
esfuerzos, perseverancia y compromisos efectivos— es esencial para establecer una cultura de ética
corporativa. El lider es responsable de transmitir, abogar y defender valores morales dentro de la
organizacion, asi como de diseminarlos hacia el exterior.

Diariamente el ejecutivo corporativo debe tomar una infinidad de decisiones dificiles que son
contradictorias desde un punto de vista moral y ético. Enfrentado ante una situacion dificil, un individuo
debe tomar decisiones basadas en sus valores personales. Este caso invita a debatir sobre las relaciones de
poder y el ejercicio del mismo. De Woot presenta dos conceptos de poder relacionados con las relaciones
internas de una compafiia: el poder de la dominacién —cinico, frio, calculador e inmoral- y el poder del
servicio —humanista, democratico y permeado por valores éticos.3°

Aun tomando en cuenta que los diferentes tipos de relaciones de poder coexisten dentro de las
organizaciones, el poder de la dominacién parece haber caracterizado las relaciones entre los oficiales
ejecutivos de JCP, en la busqueda del rendimiento econdmico a corto plazo. El Presidente y su circulo
inmediato han ejercido autoridad personal, sin lugar a discusion, recurriendo a la intimidacion y la

“(...) Le Christ éclaire de maniere trés profonde et trés simple [’enjeu central des relations sociales :
partout et toujours, il s agit de dépasser le cycle infernal du maitre et de [’esclave” *3 3

Un cambio en la cultura corporativa requiere tiempo y voluntad colectiva, empezando por los lideres. Esta
crisis actual en la cultura corporativa de JCP puede ser utilizada como un momento clave para traer un
cambio en la compafiia, favoreciendo el poder del servicio. Basado en la eficacia colectiva y en la
cooperacion, las relaciones de poder de servicio son caracterizadas por apoyo mutuo y participacion,
confianza y transparencia, y comunicacion y reconocimiento interno. Los valores son materializados y
transmitidos a través de las consecuencias concretas de los procesos de toma de decisiones basados en
valores éticos. Como ha sido demostrado, los principios de subsidiariedad y participacién no eran parte
de la cultura corporativa de JCP. Mientras que los sindicatos han reconocido que el dialogo con los lideres
corporativos no ha sido interrumpido, la situacion se ha vuelto cada vez mas dificil mantener la paz social.

Responsabilidad Social Empresarial

Es dificil identificar la contribucién genuina de la estrategia RSE a la sociedad y a la compafiia. EI modelo
de gestion existente y ciertas practicas en el negocio estan especialmente distanciados de los objetivos de
una estrategia RSE comprensiva. Un andlisis de los valores que guian la actitud de los lideres de la

% De Woot Ph., Lettre ouverte aux décideurs chrétiens en temps d 'urgence, Paris. Desclée de Brower, 2009. p.133. “® Lecocq P., “Faire
un lien entre des personnes par I’intermédiaire des choses”, en Cool M., Pour un capitalisme au service de I’homme, Paris, Albin Michel.
p.137.

3 Traduccion al espafiol: “ (...) Cristo esclarece de manera muy profunda y muy simple el niicleo de lo que estd en juego dentro de las

relaciones sociales : en todas partes y por siempre, se trata de sobrepasar el ciclo infernal del amo y el esclavo”
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compafiia, basado en el desarrollo de herramientas analiticas, por ejemplo, una
serie de indicadores éticos y los procesos de evaluacion CSR, ayudarian a identificar el
impacto de la estrategia CSR, sus beneficiarios y la falta de valores éticos de la compafiia. Si la compafiia
es realmente sujeto de mdltiples condiciones — control contable, legislacién de impuestos, salud y
seguridad del consumidor, respeto al principio de la libre competencia, proteccion de derechos laborales,
proteccidn del medio ambiente — entonces la simple existencia de estos mecanismos no son suficientes
para asegurar que estos requerimientos son respetados o garantizan las actitudes éticas en las relaciones
internas y externas de la compafiia. Es un error el creer que la conducta de los individuos que trabajan en
el mercado es mejor regulada y controlada por las reglas y regulaciones administrativas que por los
estandares éticos comunes voluntariamente aceptados por la comunidad empresarial. Ademas de la
infraestructura legal y regulatoria, es importante insistir en la conducta ética del lider, traducida a las
mejores practicas y con respeto a todos los accionistas.
4. Dilema Eticos

Ganancias de los

ejecutivos

Un analisis de los sistemas de compensacién de los altos ejecutivos requiere examinar los mecanismos
que garantizan la transparencia de las transacciones realizadas por los ejecutivos, incluyendo las acciones
de la compafiia, con el fin de evitar el uso de informacion privilegiada y un comportamiento oportunista.
En este sentido, los Comités de Remuneracion y Auditoria de la junta directiva, juegan una valiosa
funcién. Desde una perspectiva de los valores éticos del dirigente, cabe preguntarse sobre el valor de la
justicia y el dilema moral que comporta, particularmente para una empresa de servicio publico, la
existencia de remuneraciones exageradamente altas en los cargos directivos al mismo tiempo que se
aplican severos ajustes sociales en la empresa, afectando a los trabajadores. La discusion es compleja.

La discusién apunta a la necesidad de una reflexién sobre la justicia y la integracion de este valor en la
accion diaria del dirigente y en la toma de decisiones. Unicamente a través del debate sobre el concepto
de justicia nos seréa posible sobrepasar el andlisis de la nocion contractual de las remuneraciones y debatir
sobre la contribucién de cada individuo a la compafiia sobre una base mas equitativa. JCP tiene un cédigo
de negociacion para los directores y empleados con respecto a las transacciones que involucran las
acciones de la compafiia o de sus subsidiarios. El codigo de negociacidn claramente define procedimientos
para evitar la violacion de la ley. Con respecto a los directores y a los empleados clave, el codigo estipula
lo siguiente:

El Grupo JCP considera a los directores y empleados clave como personas que pueden estar en
posesion de informacién privilegiada de forma regular. Deben por lo tanto ser particularmente
vigilantes al respeto de sus obligaciones bajo las Normas de Negociacion Interna. El cédigo impone
deberes adicionales a los directores y empleados clave en vista de la reputacién del Grupo JCP, para
la integridad, y, evitar incluso la apariencia de una conducta indebida. Los directores y empleados
clave no deben de hacer frente a consideraciones de corto plazo.*

KM fue investigado durante tres afios bajo sospecha de uso de informacion privilegiada, después de la
compra de acciones de AP en el 2005. Si estas transacciones no constituyen una violacion a la ley, el uso
de informacion interna para beneficio personal y los beneficios obtenidos por consecuencia de estas
transacciones en un periodo de tiempo corto, son discutibles desde un punto de vista ético.

El caso de corrupcion pasiva

El caso de corrupcién, anteriormente descrito, se inserta en un complejo entramado de relaciones politicas
y familiares con conexiones a nivel regional y nacional. Por un lado, la acusada de corromper al Presidente
de JCP es directora de varias empresas publicas, con fuertes conexiones politicas, y cuenta a su haber
acusaciones previas por fraude, soborno y falsificacion. Por otra parte, el caso devela relaciones con

32 Codigo de Negociacion JCP, 12-05-2011 “
Idem.
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empresas inmobiliarias relacionadas a JCP lo que hace preguntarnos sobre la utilidad y
la pertinencia de contar en el seno de un mismo grupo con actividades tan alejadas
del negocio central de la compafiia. La politica de conformidad de JCP tiene como objetivo la promocién
de la conducta ética a través de todos los niveles de la compaiiia, con el fin de alentar el respeto de los
valores y asegurar la conformidad con las leyes y regulaciones internas y externas. La oficina de
conformidad esté a cargo de implementar estas politicas. Lo siguiente es el principio que rige la regulacion
de los conflictos de intereses de la empresa:

El principio basico es que los empleados siempre deben actuar en el interés del Grupo JCP. Es
especialmente importante que este principio sea observado en las relaciones con nuestros

proveedores. Es esencial que los proveedores que compiten entre ellos para entrar en una relacion
46

”

comercial con el Grupo JCP, pueden confiar en la integridad del proceso de seleccion.

Este principio no fue observado cuando la transaccion de bienes raices fue llevada a cabo, lo cual llevé a
la reciente acusacién de corrupcién pasiva. Fue una venta directa, sin proceso de licitacion que hubiera
permitido la competencia de otros compradores potenciales, es decir, colocando los intereses de JCP en
primer lugar, asegurando la mejor oferta en el mercado inmobiliario.

Por otra parte, los mediocres resultados obtenidos por la empresa en el primer semestre de 2011 enviaban
una sefial de prudencia al directorio con respecto a tomar una decisién que pudiera afectar el valor de la
compafiia en un contexto donde se especula la posible venta de JCP. Mas alla del proceso judicial en
curso y de los resultados de las anteriores investigaciones —donde no se ha comprobado su culpabilidad-
son evidentes los fallos en el sistema de valores éticos del dirigente. Las transacciones dudosas en las
cuales ha estado involucrado (compra y venta de acciones y operaciones en el sector inmobiliario)
demuestran una falta de transparencia hacia el mercado, provocando una falta de confianza en parte del
directorio y diferentes stakeholders, emitiendo asi una sefial muy negativa como modelo de liderazgo al
interior de la empresa y hacia el mercado. Prevalece un cuestionamiento ético en términos de liderazgo y
de responsabilidad personal de cara a la empresa y a la sociedad.

Conclusiones

A través del analisis del caso JCP hemos mostrado diferentes dilemas éticos donde ha estado involucrado
su dirigente (investigaciones sobre insider trading, inculpacion de corrupcién pasiva, cuestionamientos
sobre su nivel de remuneraciones y su influencia en el debilitamiento de la cultura corporativa). El estudio
sugiere que habria un déficit de valores éticos fundamentales en la dirigencia de la empresa, con un
impacto negativo en el liderazgo y en la cultura corporativa de JCP, donde se ha privilegiado la
rentabilidad financiera en detrimento de la rentabilidad social El estudio evidencia como comportamientos
poco éticos y casos de corrupcion pueden producirse de forma reiterada en compafiias que cuentan con
modernas estructuras de corporate governance y sofisticados dispositivos de compliance systems, c6digos
éticos, risk manangement y de reporting de la RSE Por otra parte, se sefiala que los impactos internos y
externos de la estrategia de RSE son limitados, y subsiste la pregunta sobre cual esta siendo el aporte de
la compaiiia a la sociedad.

Insistimos en la importancia de los valores del dirigente como fundamento en la construccidn de la cultura
corporativa. Los valores del dirigente determinan el tipo de relaciones de poder que se establecen al
interior de las empresas. El dirigente es el responsable de los éxitos y fracasos en la cultura corporativa
asi como de su transformacion, mediante la difusion de sus propios valores éticos y la implementacion de
practicas aceptadas y compartidas por los diferentes miembros de la organizacion. Una cultura de la
performance econémica en las empresas no es contradictoria con el comportamiento éticamente
responsable de sus dirigentes, sustentados en los valores de la doctrina social de la iglesia. Mas alla de la
nocién de integridad a través del respeto de reglas oficiales, juridicas y financieras, consideramos que los
valores y principios del pensamiento social cristiano otorgan un marco de referencia sélido para orientar
el comportamiento éticamente responsable del dirigente empresarial.
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Un compromiso personal del dirigente en favor de estos principios — bien comun
destinacion universal  de  bienes, subsidiariedad, participacion y solidaridad-
y valores esenciales como la verdad, la justicia la libertad y la paz; permitira ejercer la autoridad de forma
responsable para lograr los objetivos de la organizacidn, respetando la dignidad de los seres humanos,
reduciendo el riesgo de desviaciones éticas y contribuyendo al bien comun en la sociedad. La busqueda
de la rentabilidad econdémica; entendida como el legitimo objetivo de la empresa de lograr un crecimiento
solido y sostenido, para producir bienes y servicios de calidad superior y generar beneficios durables para
accionistas y las otras partes interesadas con una administracion responsable del riesgo se complementa
con la ética a través de un proceso que incluye:

= La comprension por los diferentes actores de la empresa de los valores éticos que la orientan,
como factor determinante para asegurar la continuidad temporal y la amplitud del campo de
aplicacion de dicha ética.

= Reconocer que el dirigente y los cuadros superiores de la empresa comparten una doble
responsabilidad: ética y econdmica. Estas pueden combinarse como variables dentro de los
sistemas de remuneraciones de los dirigentes.

= Establecer espacios éticos de reflexion en las empresas entendidos como: “un lugar de
interrogacion de aprendizaje, de inquietud, de escucha, un lugar donde la voluntad de comprender
otras visiones supera la tentacion de condenar aquello que es percibido como hostil.” 33

= Aplicar normas éticas en las operaciones comerciales, en el analisis y evaluacién de riesgos, y en
otras operaciones corrientes de la empresa

= Desarrollar indicadores éticos, medibles, evaluables y comparables con la industria

= Asegurar la formacion, la concientizacién y el acceso a la informacion sobre valores éticos a los
empleados de forma sistematica, privilegiando una perspectiva comprehensiva y reflexiva mas
que coercitiva.

En el proceso de complementar performance econémica y valores éticos, es necesario integrar estos
valores a través de la creacion y adopcién voluntaria de normas éticas que trasciendan el cumplimiento
de la legislacion y repensar las estrategias de Corporate Social Responsibility. En este sentido Uniapac
propone una definicion de CSR basada en:

= La responsabilidad personal, moral, consciente y coherente del dirigente de empresa y sus
colaboradores, fundada en le ética social cristiana.

= Laintegracion de las expectativas de los diferentes stakeholders dentro de los objetivos internos
y externos de la empresa.

= La busqueda de un desarrollo sustentable de la empresa y la sociedad, respetando la dignidad
humana, las comunidades, el medioambiente y contribuyendo al bien comdn y la justicia social.

El concepto y vision de Uniapac de una compafiia estd basado en el desarrollo comprensible del individuo
como ser humano; asi como nuestras lineas de accién estan basadas en el principio del respeto de la
dignidad humana. Esto se traduce en respeto por los derechos humanos, centrando todas las actividades

33 De Woot Ph., Lettre ouverte aux décideurs chrétiens en temps d’'urgence, Paris, Desclée de Brower, 2009.p.142.
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comerciales en el ser humano y enfatizando el impacto de estas actividades en las
relaciones 'y compromisos con los diferentes accionistas.3

La idea es de focalizarnos en el bien de cada accionista, no como un grupo (con intereses) pero si como
individuos (con necesidades). Uniapac ha establecido tres lineas de accién para las actividades y relaciones
de las compafiias con sus accionistas para referirse a ellos como personas en su totalidad: 1) Etica, verdad
y confianza (necesidades espirituales), 2) Calidad de vida (necesidades humanas) y 3)

Generacion y distribucion de riqueza (necesidades materiales).

Integrar este modelo de CSR y sus dimensiones éticas conduce a ubicar a la empresa y a su dirigente como
protagonistas en el proceso de desarrollo integral de la sociedad.

Contribucién al Desarrollo del Circulo Virtuoso de la Responsabilidad Social Empresarial

Responsabilidad
Social
Empresarial

Empresas
Cultura parala / sostenibles, Empresas

con valores \

Mejores empleos
T Mejor pagados

BIEN COMUN
CON JUSTICIA Reforzando el
SOCIAL mercado interno
“Reduccion de la
\ pobreza”
U Mayor
Alta recaudacion fiscal crecimiento
“Una sola economia y econémico
todos respetanda la ley”
\ Mas empresas
Méas empleo
Ciudadaniahumanas,con alma y competitivas

+Participacion

~Transparencia
*Relaciones administraciones
Local/Nacional/ Internacional

Competitividad Pais
Altainversion:
«Infraestructura
.Calidad de la educacion
.Investigacion & Desarrollo
Gasto Social
.Seguridad fisica y econémica
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