128

Condiciones para la eficacia de
los codigos internos de responsabilidad
social de la empresa

En el contexto del debate sobre la autorregulacion como alternativa o complemento a la regu-
lacion tradicional, proliferan en el mundo empresarial los cédigos éticos o codigos internos de
responsabilidad social de la empresa (RSE): aquellos elaborados, supervisados y controlados en
el seno de la empresa y a instancia suya. Este articulo pretende conseguir dos objetivos: analizar
las condiciones para la eficacia interna de los cédigos de tercer nivel y analizar la eficacia externa
de los mismos. El primer objetivo analiza las condiciones que deben cumplirse para que el codigo
consiga conductas éticas por parte de los empleados. El segundo objetivo lleva a analizar el po-
tencial y las limitaciones de los cédigos para servir de alternativa a la regulacién tradicional.

Autoerregulazioak tradiziozko erregulazioaren alternatiba edo osagarri izan behar lukeen eztabai-
datzen ari garen une honetan, enpresa-munduan ugaritu egin dira enpresen gizarte-erantzukizunari
buruzko kode etikoak edo barne-kodeak: enpresan bertan egiten direnak, enpresak berak eskatuta,
gainbegiratuta eta kontrolatuta. Artikulu honek bi helburu lortu nahi ditu: hirugarren mailako kodeen
barne-eraginkortasuna lortzeko bete beharreko baldintzak zein diren aztertzea, eta kode horien
kanpo-eraginkortasuna aztertzea. Lehenengo helburuak aztertzen du zein baldintza bete behar di-
ren kodeari esker langileek portaera etikoak izateko. Bigarren helburuak, berriz, kodeek erregulazio
tradizionalaren alternatiba izateko dituzten aukerak eta oztopoak aztertzen ditu.

There is a growing trend towards a preference for soft regulation or self regulation as a complement or
an alternative tool to legal regulation. As a consequence of this trend, there is an increasing number
of corporate «codes of ethics» or third-level Corporate Social Responsibility (CSR) codes, those
created within the firm. This paper aims to shed some light on the internal and external effectiveness
of «codes of ethics». Evaluating their internal effectiveness implies analysing the conditions to be
met so that employees maintain high ethical standards in their daily behaviour. Examining their
external effectiveness leads us to evaluate their potential and limitations of «codes of ethics» to be an
alternative tool to traditional regulation.
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1. INTRODUCCION

Los codigos éticos de conducta han co-
brado mayor importancia en los ultimos
anos, como una de las herramientas de
gestion de la responsabilidad social de la
empresa (RSE). Definimos cddigo, siguien-
do a Leipziger (2003) como conjunto de re-
glas sobre las practicas de negocio de
la de 300 cddigos. Dentro del ambito de la
RSE, cabe diferenciar entre tres tipos de
codigos: codigos de primer nivel, emitidos
por organizaciones intergubernamentales
(ONU, OCDE, etc.); codigos de segundo
nivel, emitidos por asociaciones empresa-
riales, ONG o entre varios stakeholders; y
codigos de tercer nivel, emitidos por em-
presas individuales. Estos ultimos, también
llamados codigos éticos o codigos inter-
nos, representan el 84% del total del inven-
tario de la OCDE (casi 200). Con todo, esta
distincion nitida que establece la OCDE se
complica en la practica, ya que algunos
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codigos internos, elaborados y aplicados
en el seno de la empresa, son objeto de
verificacion por agentes externos.

Los cdédigos han aumentado en nume-
ro y en alcance en los Ultimos afos debi-
do al contexto socio-politico actual, mar-
cado por la tendencia a la regulacion suave
0 autorregulacion para el control de la em-
presa. Los codigos pueden usarse con dos
fines principales: fomentar la reflexion éti-
ca en la empresa (enfoque basado en va-
lores) 0 asegurarse de que los empleados,
a nivel individual o departamental, cumplen
con determinadas normas (enfoque de re-
sultados).

Este segundo enfoque lleva a entender
los cédigos como sistemas de control or-
ganizacional, ya que intentan ordenar y ha-
cer predecible el comportamiento de los
empleados (Weaber y Trevino, 1999). Este
es el enfoque que prevalece en la practica:
los codigos éticos son el principal mecanis-
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mo utilizado para asegurar la toma de deci-
siones éticas (Business for Social Respon-
sibility’; Doig y Wilson, 1998; Institute for
Business Ethics?; Shwartz, 2001). Nueve
de cada diez empresas estadounidenses
dispone de un cédigo ético. En Europa, las
cifras son menores: 31% en Franciay 51%
de empresas alemanas (Malem, 2005).

El presente trabajo se centra en el estu-
dio de los cddigos de tercer nivel con enfo-
que de resultados; esto es, se analizan los
codigos que utiliza la empresa para el con-
trol de las actividades de misma y a instan-
cias de la propia empresa. Habiendo anali-
zado en otras publicaciones el estado de la
cuestion de los codigos de primer y segun-
do nivel (véase de la Cuesta y Valor, 2004;
y Valor y de la Cuesta, 2005), este traba-
jo estudia las condiciones para la eficacia
de los cdédigos de conducta de tercer ni-
vel. Es decir, analiza en qué circunstancias
los codigos de tercer nivel pueden conse-
guir el objetivo de controlar la actividad de
la empresa y los empleados. Escapa a los
objetivos de este trabajo analizar la eficien-
cia de los codigos de tercer nivel ya que no
vamos a examinar si este método de con-
trol es mas o menos costoso que las for-
mas alternativas de control de la actividad
de la empresa.

El articulo se estructura como sigue. En
primer lugar, se introduce al lector en el de-
bate sobre la regulacion gubernamental y
la autorregulacion (codigos o estandares
voluntarios) en materia de RSE. En segun-
do lugar, dentro del marco de la autorregu-
lacion, se describe la tipologia de codigos
y su alcance. En tercer lugar, se examinan

T http://www.bsr.org/CSRResources/IssueBriefDetail.
cfm?DocumentlD=395#recent

2 http://www.ibe.org.uk/ > publications > Ethical
business

las condiciones que determinan la eficacia
de los cédigos de tercer nivel. Por ultimo,
se resumen las principales conclusiones y
sus implicaciones.

2. REGULACION Y AUTORREGULACION
EN EL CONTEXTO DE
LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL EMPRESARIAL

Por responsabilidad social empresarial
o corporativa (RSE o RSC) entendemos la
mayor implicacion de la empresa en los re-
tos y problemas econdmicos, sociales y
medioambientales de la sociedad actual.
Esta sociedad, mas exigente, demanda a
la empresa una responsabilidad con to-
dos los grupos de interés con los que se
relaciona (empleados, clientes, accionis-
tas, administraciones, sociedad en gene-
ral, etc.), con el fin de contribuir al objetivo
comun de un desarrollo mas sostenible del
planeta.

La RSE y su razdn de ser pueden ex-
plicarse desde diferentes puntos de vista.
Puede ser concebida como una herramien-
ta de gestiéon mas al servicio de la compe-
titividad empresarial y de la creacion de va-
lor a largo plazo para los propietarios de las
firmas; es decir, como una cuestion de ren-
tabilidad, como un instrumento estratégico
para lograr ventajas competitivas. También
es posible entenderla desde un punto de
vista normativo y sobre la base de unos ar-
gumentos éticos, morales o sociales. Des-
de una reflexion de caracter puramente
econémico, tal y como sehala Rodriguez
(2006) y AECA (2007), la razén econdmica
de la RSC se justifica por la necesidad de
proteger los contratos implicitos y fomentar
las inversiones especificas que los diferen-
tes grupos de interés hacen en la empresa,
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desarrollar la innovacion y el aprendizaje
de la organizacion, compensar los riesgos
no diversificables asumidos, interiorizar los
efectos externos y en definitiva, entender la
empresa como espacio de cooperacion y
legitimidad social. Si el propietario no bus-
ca ex ante motivacion para que los grupos
de interés hagan inversiones especificas
para generar excedente que pueda repar-
tir equilibradamente entre dichos interesa-
dos, existe el riesgo de que se produzcan
a priori un nivel subdptimo de inversiones
especificas y a posteriori conflictos o com-
portamientos desleales, al percibirse asi-
metrias o desigualdades en la informacion
que perjudicaran al final el bienestar colec-
tivo.

Debido a que en una economia de mer-
cado es muy dificil, y quizas en algunos
casos poco efectivo, regular todos y cada
uno de los aspectos que tienen que ver
con los compromisos y practicas de RSE,
tienen mas cabida hoy procesos de auto-
rregulacion empresarial que responden a
una vision voluntarista de la RSE y que van
mas alla de las actuales exigencias legales.
Esto no significa que el poder legislativo
no pueda intervenir para revisar, actualizar
O crear, si asi fuera necesario, nuevas nor-
mas que regulen las actividades empresa-
riales o para reordenar las relaciones de las
empresas con sus distintas partes intere-
sadas y con el conjunto de la sociedad, si
la defensa del interés publico asi lo exigie-
ra. Asi pues, aspectos de la RSE que hasta
estos momentos son voluntarios, podrian
transformarse en exigencias legales, incen-
tivos fiscales o nuevas sanciones. Esta di-
fusa frontera entre las responsabilidades
voluntarias y el desarrollo de nuevas nor-
mas legales resulta inevitable en las socie-
dades complejas actuales, con problemas
cada vez mas acuciantes desde el punto

de vista medioambiental y de respeto a los
derechos humanos o con situaciones la-
borales aun sin resolver, como son la desi-
gualdad entre hombres y mujeres, la esca-
sa integracion laboral de las personas con
discapacidad o el incremento de la sinies-
tralidad laboral, entre otros.

La presion social que haya en cada mo-
mento determinara la necesidad de pasar
de la voluntariedad a la exigencia legal. De
hecho, Espafia ya cuenta con diferentes
iniciativas de los poderes publicos orien-
tadas al reforzamiento de las regulaciones
y los mecanismos de control de las prac-
ticas de buen gobierno de las empresas,
como la Ley de Transparencia aprobada en
Espana en julio de 2003; el Cédigo Unifica-
do de Buen Gobierno propuesto por la Co-
mision Conthe en el afio 2005 y aprobado
en el 2006; la Ley de Contratos del Sec-
tor Publico, aprobada en 2006 o la Ley de
igualdad efectiva entre hombres y muijeres,
aprobada en 2007.

La autorregulacion o regulacion no gu-
bernamental a través de codigos o estan-
dares viene, pues, a complementar la re-
gulacion publica y ambas deben tratar de
conseguir la maxima eficacia en favorecer
las conductas responsables de los actores
econdmicos.

En los ultimos anos, son cada vez mas
las empresas que adoptan codigos de
conducta, en parte porque la legislacion se
lo exige, como es el caso de empresas es-
tadounidenses, y en parte porque se con-
ciben como una buena practica de gestion
respecto a grupos de interés internos y ex-
ternos. También, las multinacionales con-
sideran los cddigos de conducta como un
instrumento para guiar éticamente los pro-
cesos de toma de decision mas alla de las
diferencias en las normas éticas de em-
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pleados pertenecientes a diferentes cultu-
ras (Adam y Rachman-Moore, 2004).

Sin embargo, a pesar de su exigencia o
supuesto valor como herramienta de ges-
tion y del esfuerzo en dinero, formacion, di-
sefno, etc. que supone su implantacion, al-
gunas empresas han demostrado con su
conducta poco ética que contar con co-
digos de conducta no es suficiente garan-
tia del éxito econdmico y de la legitimacion
social de la empresa (Enron y WorldCom
son empresas que corroboran esta afirma-
cion). De hecho, el impacto negativo de la
confianza e inestabilidad en los mercados
financieros de este tipo de practicas no éti-
cas y la falta de una regulacion eficaz sobre
transparencia informativa y control de los
organos de gobierno han traido consigo
nuevas normas y complejos mecanismos
de control y seguimiento que devuelvan
la credibilidad a los inversores, el principal
«<interesado» en la empresa. Es el caso de
la ley Sarbanes-Oxley de 2002 o la Ley es-
panola de transparencia de 2003.

La mayoria de la literatura sobre regula-
cion «privatizada», no gubernamental, suave,
regulacion civil o autorregulacion (estos son
los términos mas empleados), la concibe
como una respuesta a dos tendencias co-
nectadas: la debilidad de los gobiernos na-
cionales, debido a la globalizacion, y el ma-
yor poder de las multinacionales (Schmidt,
1995). Los Estados, apoyados por las em-
presas, estan modificandose hacia una re-
gulacion més basada en el mercado y en la
voluntariedad, como estrategia que suple-
mente o0 se convierta en alternativa a la re-
gulacion tradicional.

Algunos gobiernos ven en la regulacion
no gubernamental mecanismos de regula-
cion mas flexibles y sensibles que pueden
suplementar el trabajo de las desbordadas

agencias estatales. También son métodos
mas populares y atractivos para los gober-
nantes, ya que pueden potencialmente in-
crementar el cumplimiento de estandares
sin necesidad de mas presupuesto o per-
sonal (Nadvi y Waltring, 2001).

La regulacion no gubernamental puede
aplicarse interna o externamente, a lo largo
de la cadena de produccion deslocaliza-
day terciarizada, regulando a las empresas
a lo largo de la secuencia de proveedores
mediante estandares voluntarios, sistemas
de seguimiento internos y externos y nue-
vas sanciones e incentivos. Estas iniciativas
implican a muchos actores en nuevos roles
y relaciones en los procesos de definicion
de los estandares, su control y comparabi-
lidad, su nivel de exigibilidad y cumplimien-
to. Se trata de nuevas férmulas de cola-
boracion, nuevos papeles que se otorgan
a las organizaciones no gubernamentales,
nuevas responsabilidades a las empresas
y nuevas respuestas desde las autoridades
locales y nacionales.

Estos nuevos sistemas de regulacion
voluntaria son tan complejos como las ca-
denas de procesos que en muchos casos
tratan de controlar, en las que se trata de
crear una red de reguladores, involucrando
a muchos agentes, a lo largo de la cadena
global de proveedores.

Mientras que la regulacion gubernamen-
tal implica a los gobiernos nacionales, la
no gubernamental involucra a ONG, sindi-
catos, organizaciones de consumidores y
empresas en la definicion de estandares y
su control de acuerdo con las pautas inter-
nacionales de la Organizacion Internacio-
nal del Trabajo (OIT), de Naciones Unidas
y de la regulacion local. Las sanciones en
este caso residen en el mercado, a través
de campanas de denuncia y boicot pro-
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movidas por organizaciones sociales y de
consumidores, 0 mediante las decisiones
de prohibir transacciones comerciales entre
empresas. Mientras que la regulacion gu-
bernamental es vertical y jerarquica y con
muchas ramas, la no gubernamental es si-
milar a una red a multiples niveles y con mu-
chos actores. Realmente es una familia de
estrategias diversas: control interno, exter-
no, verificacion independiente, etc.

Los defensores de la regulacion no gu-
bernamental opinan que es mas flexible,
eficiente, democratica y efectiva que la re-
gulacioén tradicional y que incluso puede
suplementar y apoyar la regulacion guber-
namental. Los detractores opinan que es
un intento mas de las empresas para evitar
el control de la regulacion estatal y de los
sindicatos. Unos opinan que el control y la
certificacion proporcionaran a los consumi-
dores una falsa sensacion de que los pro-
blemas estan resueltos, apaciguando las
campanas de denuncia, mientras que otros
piensan que la informacion generada por la
regulacion no gubernamental es clave para
transformar los sistemas de produccion y
consumo y para regular en el ambito inter-
nacional. Segun O’Rourke (2003), la regu-
lacion no gubernamental puede ser efecti-
va cuando el control y la puesta en marcha
de soluciones son técnicamente rigurosos,
publicamente transparentes, legitimados
politicamente y se rinde cuenta a los stake-
holders clave (consumidores y empleados
especialmente).

Las empresas, ante nuevas presiones
de activistas, estan participando e inclu-
so liderando este nuevo sistema de regu-
lacion mediante codigos para mejorar sus
resultados laborales, sociales y medioam-
bientales (la performance no financiera),
0 para reducir el riesgo reputacional, es-
pecialmente cuando tienen subcontrata-

do en terceros paises en vias de desarrollo
(PVD) parte de su cadena de produccion.
Para otros autores (Doig y Wilson, 1998;
Kaye, 1996; Schroeder, 2002), estos co6-
digos también se utilizan para evitar la re-
gulacion o atraer inversiones: por ejemplo,
siendo incluidos en indices éticos (Garcia
de Madariaga y Valor, 2007), o con el fin de
mejorar los resultados financieros. Estudios
recientes muestran que las empresas con
codigo obtienen mejores resultados finan-
cieros. Por ejemplo, un estudio realizado
por el Institute of Business Ethics (20039)
en el Reino Unido encontré que el ROCE
(Return on common equity, rentabilidad de
los recursos propios ordinarios) aumenta-
ba hasta un 50% en comparaciéon con las
empresas sin codigo, y la volatilidad se re-
ducia. Sin embargo, el estudio ahade que
estos beneficios se dan entre las empresas
con una firme voluntad de comportarse de
forma ética.

Incluso la sociedad civil, ante la percep-
cion de los fallos de la regulaciéon esta-
tal e intergubernamental exige estas nue-
vas formas de rendicion de cuentas de las
empresas. En especial, las organizacio-
nes de consumidores estan en la raiz de
estos procesos. Los codigos de conduc-
ta, su control y los sistemas de etiquetado
han surgido como medio de proveer a los
consumidores con la informacién necesa-
ria para poder comprar € invertir de acuer-
do con sus niveles de exigencia social y
para enviar sefiales a las empresas con el
fin de que mejoren sus practicas (Freeman,
1994).

Algunas ONG lo consideran favorable
para reforzar y complementar la regulacion
gubernamental en paises donde esta ulti-

3 http://ecampus.bentley.edu/dept/cbe/research/
surveys_32.html
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ma es poco efectiva y alcanzar un punto
de equilibrio en las empresas que operan
globalmente (Conroy, 2001). Sin embargo,
otras ONG, sindicatos, consumidores e in-
cluso algunas empresas critican los actua-
les sistemas de estandares laborales, so-
ciales o medioambientales y su grado de
cumplimiento, por su opacidad, escaso al-
cance y cobertura, la débil capacidad de
los reguladores vy, en general, su falta de
eficacia (Navdi y Waltring, 2001).

Por ejemplo, en el campo laboral, han
surgido un conjunto de iniciativas como
respuesta a las limitaciones de la regula-
cion actual. Desde reforzar la capacidad
de los inspectores laborales locales has-
ta el desarrollo de sistemas internacionales
de regulacion laboral que operen por enci-
ma de los Estados nacion. Desde el inten-
to de institucionalizar la clausula social en
la Organizacion Internacional del Comercio
hasta realizar esfuerzos para avanzar en la
fijacion de estandares basicos mediante las
declaraciones o convenciones de la OIT4.
Los aspectos mas 0 menos comunes a es-
tos estandares o codigos laborales se rela-
cionan con la salud y seguridad en el tra-
bajo, los salarios y las horas de trabajo, el
trato a la mujer, la libertad de asociacion y
negociacion colectiva, clausulas de no dis-
criminacion, o salarios minimos o vitales,
entre otros.

Por su parte, autores como Hemphill
(1992) defienden la autorregulacion sec-
torial frente a la autorregulacion individual
de cada empresa por los siguientes mo-
tivos:

4 Convenciones numero 87 y 98 sobre negocia-
cion colectiva y libre asociacion; Convenciones nu-
mero 29 y 105, sobre eliminacion del trabajo forzoso;
Convenciones numeros 111 y 100, sobre discrimina-
cion; Convenciones numero 138 y 182 sobre traba-
jo infantil.

—Se evitan los free-riders si va acom-
pafiada de sanciones o regulacion
gubernamental complementaria. Ho-
mogeniza, pues, las reglas de juego
para la libre competencia.

—Al tratar de encontrar una regulacion
no gubernamental que sirva para todo
tipo de sectores se llega a algo tan
genérico y amplio que su impacto so-
bre el comportamiento real de las em-
presas es minimo.

—La autorregulacion sectorial es capaz
de proporcionar un complemento a
la regulacion directa gubernamental,
que normalmente se aplica a ese am-
bito, para controlar procesos y com-
portamientos de forma mas efectiva y
eficiente en costes.

La diversidad de los actuales cédigos
y sistemas de seguimiento de los mismos
crea confusion y un debate sobre sus be-
neficios y costes. La regulacion no guber-
namental abarca desde las certificaciones
de fabricas hasta sistemas internos que las
filiales desarrollan para controlar a sus pro-
veedores, desde iniciativas stakeholders
en las que una organizacion externa acre-
ditada inspecciona las fabricas hasta ins-
pecciones de ONG, o de éstas en coordi-
nacion con sindicatos. En definitiva, desde
formas de «privatizacion» de la regulacion
(sistemas de control internos) hasta mode-
los méas colaborativos 0 mas sociales de
regulacion. En cualquier caso, el éxito de
los sistemas de autorregulacion depende-
ré entre otros factores de: a) su legitimidad,
es decir, si estan o no implicados los stake-
holders clave en todas las etapas de im-
plantacion, seguimiento y exigencia del co-
digo; b) su rigor; ¢) si el codigo profundiza
mas alla o no de las leyes locales o estan-
dares internacionales; d) si son medibles y
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se pueden técnicamente controlar; e) si el
sistema de control y auditoria es indepen-
diente y transparente; y f) de su grado de
complementariedad con la regulacion es-
tatal, es decir, si la apoya con el fin de me-
jorar los estandares y métodos de control.
Transparencia, rendicion de cuentas y de-
mocracia son claves para garantizar el éxi-
to en la implantacion de los codigos en la
empresa.

3. CODIGOS: TIPOS Y ALCANCE

Los denominados estandares y codigos
de conducta son la base de la autorregu-
lacion o regulacion no gubernamental. Se-
gun Leipziger (2003), los codigos de con-
ducta difieren de los estandares en que,

mientras los primeros son especificos de
una empresa o sector, los segundos son
aplicables a una amplia gama de sectores
y regiones geograficas. Ademas, los codi-
gos estan sujetos sélo a un escrutinio in-
terno, mientras que las empresas que se
adhieren a estandares deben rendir cuen-
tas a la sociedad. Los estandares gene-
ralmente son fruto de un consenso entre
varios grupos de interés o stakeholders,
mientras que los codigos de conducta re-
quieren consenso interno y a veces alguna
consulta externa. Los distintos tipos de co6-
digo se resumen en el cuadro n.° 1.

A finales de los noventa, el inventario de
la OCDE (1999) encontré 233 codigos de
conducta. Como ya anticipabamos en la
introduccion, los codigos de tercer nivel,
emitidos por empresas individuales, repre-

Cuadron.c 1

Tipos de cédigo

Por su enfoque

— Centrado en procesos

— Centrado en resultados

Modo de desarrollo
— Bilateral

— Multilateral

— Unilateral

Alcance

— Derechos humanos

— Derechos laborales
— Medio ambiente
— Otros: conducta ética de empleados, corrupcion, etc.

Enfoque stakeholder

— Empleados
— Inversores

— Consumidores
— Muiltistakeholder

Fuente: Adaptado de Valor y de la Cuesta (2005).
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sentan el 84% del total del inventario y son
objeto de un escrutinio interno de la em-
presa mas que de un control externo.

Tradicionalmente, se han analizado los
codigos de conducta como instrumentos
para controlar las decisiones individuales
de los empleados. Asi, se entiende que los
codigos de conducta reflejan explicitamen-
te los valores de la empresa, sirviendo a
los empleados a la hora de justificar deter-
minadas decisiones, en especial en situa-
ciones de dilema entre valores personales
y organizacionales (Coughlan, 2005). Se-
gun este autor, los cddigos de conducta
son efectivos en cuanto sirven para orien-
tar decisiones, no tanto en sus efectos so-
bre la eleccion sino en la justificacion dada
a la decision. Asi pues, una forma de medir
su efectividad y utilidad es a través del gra-
do en el que los empleados se refieren a
los valores del codigo a la hora de justificar
sus decisiones 0 actuaciones. Los estudios
realizados no han llegado a evidencia con-
cluyente a este respecto. La mayoria de los
estudios ha encontrado que los cédigos no
tienen mucho impacto en la toma de deci-
siones de los empleados (Lere y Gaumnitz,
2003), aunque pueden haber servido para
formar a los empleados en determinadas
cuestiones éticas (Chonko y otros, 2003).

En una segunda linea, se ha empezado
a utilizar coédigos de buen gobierno corpo-
rativo, inspirados en los criterios de control
de los directivos y de sus retribuciones vi-
gentes desde hace tiempo en Japdn y que
sirvieron de inspiracion al movimiento ini-
ciado en Europa con el Informe Cadbury
(diciembre de 1992), o con los informes
del American Law Institute (1992) y de la
American Bar Association (Section of Bu-
siness Law) (1994) en los Estados Unidos.
En esa misma linea se inscriben en Espana
el informe Olivencia, el informe Aldama vy

el mas reciente Codigo Unificado de Buen
Gobierno (AECA, 2007).

Los codigos de buen gobierno corpora-
tivo recogen un conjunto de recomendacio-
nes a modo de pautas de buena conducta,
de aplicacion voluntaria en los consejos
de administracion de las empresas con el
fin de mejorar el gobierno de las compa-
Aias, haciendo que los consejos de admi-
nistracion cumplan su funciéon de mecanis-
mo interno de supervision y control. Entre
sus recomendaciones suelen destacar las
que pretenden evitar la concentracion de
todo el poder de la empresa en manos del
primer ejecutivo, la revision de su nom-
bramiento al menos cada tres anocs, o la
constitucion de una serie de comités que
supervisen los nombramientos, los contra-
tos y las remuneraciones de los directivos
o las relaciones con los auditores. También
suelen sugerir que se aporte informacion
completa sobre el conjunto de las retribu-
ciones de cada consejero y una explica-
cion clara de la politica de remuneraciones
de la empresa, la necesidad de integrar en
los consejos de administracion un ndmero
razonable de consejeros independientes y
que la dimension de los consejos esté en-
tre cinco y quince miembros. En todo caso,
el buen gobierno de las empresas hace ne-
cesario el desarrollo de codigos de con-
ducta especificos que autorregulen el com-
portamiento de los consejeros y eviten los
conflictos de intereses.

Mas recientemente, con la globalizacion
de los mercados vy la deslocalizacion de la
produccion, se ha empezado a extender
el uso de los codigos para el control de las
practicas laborales, medioambientales y de
respeto a los derechos humanos a lo lar-
go de toda la cadena de valor de la empre-
sa; especialmente, de aquéllas dirigidas al
control del comportamiento de proveedo-
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res y empresas contratistas. Este sistema
de control de la cadena de valor se esta ex-
tendiendo desde la industria del juguete, a
la de zapatos y ropa, productos forestales,
petrdleo, gas, mineria, quimica e incluso tu-
rismo (Herrnstadt, 2001; Utting 2002). Las
empresas los prefieren a los sistemas de re-
gulacion tradicional ya que son compatibles
con su estrategia de negocio multinacio-
nal y global, subcontratando la produccién
(Wach y Nadvi, 2000). Los proveedores en
paises en via de desarrollo (PVD) los ven
COmMo requisito previo para entrar en la ca-
dena global de proveedores, ya que su
puesta en funcionamiento les facilitara el
acceso al mercado, e incluso a veces, a
conseguir mejores precios (Conroy, 2001).

Centrando la discusiéon en los codigos
internos o codigos de tercer nivel, se ob-
serva que el contenido de los mismos va-
rla en cada empresa. Sin embargo, en ge-
neral, los cédigos suelen hacer referencia a
los siguientes asuntos: corrupcion, pagos
ilegales o ilicitos, financiacion de partidos
politicos, conflictos de intereses (que pue-
den definirse de varias formas), respeto a
la ley vigente y respeto a los derechos hu-
manos (especialmente, los derechos labo-
rales), tanto dentro de la empresa como en
la cadena de valor. Los codigos que se ex-
tienden a proveedores pueden incluir tam-
bién criterios medioambientales y de segu-
ridad. Por lo que se refiere a los derechos
laborales, aunque originalmente habia mu-
cha diversidad, los cédigos tienden a con-
verger alrededor de los estandares de la
OIT y de los principios basicos de seguri-
dad e higiene en el trabajo, salarios y horas
de trabajo o tratamiento de la mujer. Don-
de menos convergen es en temas de de-
recho a la libertad de asociacion, salarios
minimos y clausulas de no discriminacion
(O’Rourke, 20083).

4. CONDICIONES PARA LA EFICACIA
DE LOS CODIGOS

Los estudios realizados sobre la efica-
cia de los cédigos de primer y segundo ni-
vel (véase de la Cuesta y Valor, 2004; Va-
lor y de la Cuesta, 2005) encontraban un
obstaculo clave para su eficacia: la fal-
ta de sistemas de seguimiento y control
de los codigos (enforcement). A continua-
cion analizamos las condiciones necesarias
para lograr la eficacia de los cddigos de
tercer nivel, agrupandolas en funcién de las
fases por las que pasa el codigo hasta su
puesta en funcionamiento: 1) elaboracion,
2) difusion, 3) seguimiento y 4) estableci-
miento de sanciones.

4.1. Elaboracién del cédigo

Varios estudios, como los que mencio-
naremos a continuacion, han llegado a la
conclusion que el proceso utilizado para di-
senar el cédigo determina la efectividad del
mismo. Sin embargo, al hablar del proce-
so se diferencia entre dos variables esen-
ciales: el contenido del codigo y la cultu-
ra empresarial que sirve de contexto a ese
proceso.

El contenido del cédigo es una de las
variables clave para explicar la efectividad
(Cheny otros, 1997): los codigos deben re-
flejar y articular los ideales y principios éti-
cos en los que creen los empleados (Ste-
vens, 1999; Newton, 1995). La principal
ventaja de los cédigos es que fomentan el
debate en la empresa sobre cuestiones éti-
cas. Asi, algunos autores concluyen que
el verdadero valor de un codigo esta en el
proceso participativo y formativo que lle-
va a la creacion del codigo (Newton, 1995:
587). Otros autores (Coughlan, 2005; Rai-
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Figuran.c 1
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born y Payne, 1990) destacan también que
uno de los mayores beneficios de los codi-
gos de conducta esta en el proceso de de-
sarrollo y armonizacion de intereses dife-
rentes. Lo importante es ese proceso y no
tanto su resultado.

Por su parte, Maclagan (1998) enfatiza
que, antes que medidas de control, los co-
digos deben ser utilizados para crear una
comunidad moral. Para ello, deben cen-
trarse en los procesos de toma de decisio-
nes éticas, y no deben ser considerados
como otra norma impuesta desde instan-
cias superiores. Aunque vayan a ser utiliza-
dos como sistemas de control, el proceso
de creacion debe adoptar el enfoque cen-
trado en valores. La eficacia de los cdodi-

Establecimiento de castigos y premios
Revision de los sistemas de compensacion

gos pasa por la formacion de empleados
en cuestiones éticas. El momento de crea-
cion y determinacion del contenido es una
etapa esencial para ayudar a ejecutivos y
empleados a avanzar en las etapas de ra-
zonamiento moral que proponia Kohlberg
(MacLagan, 1998).

Sin embargo, los empleados creen que
los codigos no funcionan porque el con-
tenido es demasiado vago o demasiado
simplista (Newton, 1995). Por ejemplo, los
codigos sélo recogen los principios con-
tenidos en las leyes de un territorio sin
ofrecer ningun tipo de guia para que los
empleados resuelvan sus dilemas éticos
(Lere y Gaumnitz, 2003; MaclLagan y Shell,
1992). Ademas de dar guias para resol-
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ver problemas éticos, los codigos deben
ser ambiciosos. La mayoria de los estudios
concluyen que los cédigos no ayudan a la
toma de decisiones éticas (Lere y Gaum-
nitz, 2003) porque los empleados creen
que sus propios codigos de conducta son
mas importantes que los de la empresa
(Chonko y otros, 2003); mas aun, creen
que sus estandares de conducta son mas
elevados que los que la empresa recoge
en el codigo (Stevens, 1999).

Ademas del contenido, la segunda varia-
ble clave que determina la eficacia del co-
digo es la cultura empresarial. Para Adam
y Rachman-Moore (2004), la exigibilidad
de un cdédigo depende tanto del contenido
del mismo como de la cultura de empresa;
esto es, la efectividad viene condicionada
por factores formales e informales.

Hay un acuerdo unanime entre los estu-
dios sobre eficacia de codigos: para contro-
lar las conductas contrarias a la ética dentro
de las empresas, el factor que mas influye
es la cultura general de la organizacion y el
ejemplo que se transmite desde los puestos
directivos. El grado de «enraizamiento» de
un cédigo en la cultura corporativa (McCabe
y otros, 1996) es la variable mas importan-
te para explicar el razonamiento ético de los
empleados. Tal como concluye un estudio
realizado entre empresas estadounidenses
(Arthur Andersen, 20009), los problemas de
cultura corporativa son mas relevantes que
las caracteristicas formales de cualquier sis-
tema ético empresarial.

Segun el estudio de clima ético empre-
sarial en Estados Unidos (National Busi-
ness Ethics Survey, 2003%), se observa una

5 http://ecampus.bentley.edu/dept/cbe/research/
surveys_14.html

6 http://ecampus.bentley.edu/dept/cbe/research/
surveys_3.html

correlacion entre la conducta de los direc-
tivos y el clima ético general en la empre-
sa. En realidad, cabria esperar pobres es-
tandares éticos en las empresas, ya que
otras encuestas muestran que los emplea-
dos creen que sus directivos «no son per-
sonas de gran integridad’». Segun Newton
(1995: 587), la paradoja es que los directi-
vos normalmente redactan el codigo (esto
es, fijan las normas para los empleados),
pero no se sienten obligados por el mis-
mo: «son perfectamente libres de ignorarlo
0 violarlo».

Para Raiborn y Payne (1990), ésta es la
raiz del obstaculo principal para la eficacia
del cédigo: la falta de credibilidad del codi-
go. El cédigo dicta reglas que no se cum-
plen en la empresa o sugiere conductas que
los directivos no adoptan. Los ejecutivos
son considerados el «centro de poder» en
la empresa. Si no apoyan los codigos, ne-
cesariamente seran ineficaces. El compor-
tamiento de estos ejecutivos es mas indi-
cativo para los empleados del estandar de
conducta que los propios cdédigos éticos,
ya que su conducta les informa si el codigo
es la fuente superior de autoridad en lo que
se refiere al comportamiento ético (Adam vy
Rachman-Moore, 2004). Si las violaciones al
codigo son frecuentes, y si los gestores le-
gitiman su propio comportamiento contrario
al codigo (Jackall, 1988), los empleados no
utilizaran el cédigo como modelo de con-
ducta ni para resolver problemas éticos.

Por otro lado, la percepcion que los em-
pleados tienen de la autoridad del cdodi-
go depende también de codmo perciban
la motivacion que llevéd a crear el codigo®.

7 http://ecampus.bentley.edu/dept/cbe/research/
surveys_19.html

& http://ecampus.bentley.edu/dept/cbe/research/
surveys_14.html
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Si creen que el programa responde a una
necesidad de mercado (mejorar la reputa-
cion, evitar regulacion, atraer consumido-
res?), entenderan que el cddigo no es un
modelo ultimo de conducta, ni siquiera una
restriccion para el desarrollo de las opera-
ciones empresariales, sino, mas bien, un
componente mas de la politica de reputa-
cion orientada al logro de objetivos econo-
micos.

Si los empleados perciben que el valor
Unico en la empresa es conseguir los ob-
jetivos de rentabilidad posiblemente no se
produzca la observancia del codigo. Como
senalan varios estudios, la principal razén
ofrecida por los empleados para explicar
por qué no cumplieron con el coédigo ético
personal u organizacional es que esa re-
gla moral perjudicaba los intereses econo-
micos de la empresa (Shwartz, 2001). Mas
aun, los transgresores sentian que, si ayu-
daban a la empresa a cumplir los objetivos
econdmicos, ésta les absolveria y les pro-
tegeria (Gellerman, 1986). Reforzar la cre-
dibilidad y autoridad del codigo mediante
la creacion de un auténtico clima ético en
la empresa es la primera condicion nece-
saria para la eficacia del codigo. Pese a la
importancia crucial de este clima ético o
cultura ética en la empresa, la mayoria de
las empresas multinacionales no explican
como van a tratar de crear este ambien-
te favorable ni del papel que deben jugar
los ejecutivos, segun el estudio de Kaptein
(2004).

Se podria reducir la tensiéon entre lealtad
e integridad entre los directivos mediante
la inclusion del deber fiduciario respecto a
la sociedad en la legislacion o en las reco-
mendaciones sobre conducta empresarial

9 http://www.bsr.org/CSRResources/IssueBriefDetail.
cfm?DocumentlD=395

de los codigos de buen gobierno. El deber
de diligencia debe instar a los administra-
dores a oponerse a los acuerdos contra-
rios al interés social, entendiendo por inte-
rés social el interés de la sociedad. El buen
gobierno de las empresas significa exigir a
los administradores que garanticen «la con-
tinuidad de la empresa a largo plazo, gene-
rando suficientes beneficios, cumpliendo
las leyes y evitando toda actuacion injusta,
incluso mas alla de lo que la ley regula» (tal
y como recogia el Codigo Aldama).

En conclusion, el contenido del cédigo
debe cumplir estas condiciones para que
sea eficaz: debe fomentar una reflexion éti-
ca entre empleados; debe estar orienta-
do a facilitar la toma de decisiones, dando
orientaciones para resolver dilemas éticos;
debe ser tan o mas estricto que los prin-
cipios éticos de los empleados. Ademas,
debe insertarse en una cultura empresarial
en la que se favorezca la ética y el interés
social sobre el beneficio econdmico.

4.2. Publicacion y difusion del cédigo

Otra variable clave para lograr un cédigo
eficaz es la publicacion y difusion del mis-
mo. Se evidencia que el grado de comuni-
cacion del cédigo es fundamental para ex-
plicar la efectividad (Chonko y otros, 2003;
McCabe y otros, 1996). Cuanto mas y me-
jor se comunica el cédigo, mayor es la efi-
cacia percibida del mismo. Obviamente, si
los empleados no han leido o no recuerdan
el contenido del cédigo, éste no puede
ser eficaz. Sin embargo, algunos estudios
muestran que las empresas no comunican
adecuadamente el contenido y alcance de
sus codigos éticos (Shwartz, 2001).

El cédigo puede comunicarse mediante
manuales para empleados, programas de
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formacion o reuniones informales. También
es Util crear espacios para la discusion, por
medio de «oficinas éticas» en las que el
empleado exponga sus preocupaciones.
Segun Coughlan (2005) los empleados que
frecuentemente piensan y hablan acerca
de aspectos éticos, estaran mas predis-
puestos a actuar éticamente.

Con todo, la formacioén ética no sera efi-
caz si no existe un clima ético en la empre-
sa, marcado por la conducta de los directi-
vos. Como muestra el estudio de McKendall
y cols. (2002, citado por Peppas, 2003) los
codigos éticos y los programas de forma-
cion ética no desembocaron en menores
violaciones de la regulacion de salud y se-
guridad en el trabajo. De hecho, los auto-
res sugieren que esos programas son una
especie de cortina de humo, para distraer
la atencion publica y desplazar la respon-
sabilidad por actos ilegales dentro de la
empresa.

En relacion a la comunicacion, es impor-
tante que la empresa comunique la existen-
cia, contenido y sistemas de seguimiento a
la opinién publica, reportando de forma pe-
riddica los resultados de los sistemas de
seguimiento (Van Tulder y Kolk, 2001). Ya
que la mayoria de los cédigos incluyen una
referencia a los compromisos de la empre-
sa con sus stakeholders (Kaptein, 2004),
es logico que la empresa garantice la acce-
sibilidad del cédigo, de forma que, ademas
de ayudar a restablecer la confianza en el
sistema empresarial (Bernardi y LaCross,
2005), la presion de los stakeholders ex-
ternos (proveedores, clientes, sociedad en
general) y la de accionistas pueda ser un
incentivo mas para el cumplimiento, como
se explica en el ultimo punto.

En conclusiéon, para que el cédigo sea
eficaz debe ser comunicado a los emplea-

dos. No basta con indicar donde se puede
encontrar el documento; es preciso asegu-
rarse de que llega la informacion. Por eso,
los manuales, los programas de formacion
éticos, las reuniones, las oficinas éticas son
las formas mas eficaces para comunicar la
existencia y contenido del cédigo.

4.3. Sistemas de seguimiento

Los sistemas de seguimiento y las san-
ciones son la ultima condicién necesa-
ria para la eficacia de los cdédigos, tanto
para los codigos de primer y segundo ni-
vel como para los codigos de tercer nivel.
La empresa debe arbitrar sistemas internos
de control y evaluacion del seguimiento del
codigo. Esto pasa por determinar quién tie-
ne la autoridad ultima en el seguimiento y
cumplimiento, los procedimientos de eva-
luacion del seguimiento y el establecimien-
to de canales andnimos de denuncia.

En cuanto a la organizacion para el se-
guimiento, muchas empresas basan la de-
teccion y las comunicaciones e informes de
dichas violaciones en miembros pertene-
cientes a diferentes niveles en lugar de en-
cargar esta tarea a un departamento con-
creto (Nitsch y otros, 2005), mediante la
creacion de comités pluridisciplinares, que
deberian informar directamente a un miem-
bro del Consejo de Administracion. La li-
teratura reitera las ventajas de contar con
un comité antes que un individuo (Raiborn
y Payne, 1990). La comision de Auditoria y
Control puede ser el ultimo responsable
del seguimiento del cédigo, introduciendo
el cumplimiento del cédigo en el informe
anual sobre su gestion.

La existencia de sistemas de seguimien-
to o auditoria interna, son considerados
clave en la regulacion estadounidense para
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determinar que la empresa tenga un codigo
ético efectivo (Adam y Rachman-Moore,
2004). Sin embargo, varios estudios han
encontrado que la falta de sistemas de se-
guimiento o las deficiencias en los proce-
sos de auditoria y control explican la falta
de eficacia de los codigos (Esbenshade,
2000; Kaptein, 2004).

Los sistemas de aseguramiento del
cumplimiento o enforcement suelen ser
de caracter interno, como extension de
los actuales sistemas de control de cali-
dad, ejecucion de tiempos, precios, etc.
A veces, se desarrollan para determina-
dos tipos de cddigos nuevos sistemas de
control y evaluacion'®. En los casos en los
que el codigo afecta a la cadena de pro-
veedores, suelen combinarse la evaluacion
interna con la auditoria externa. Como re-
sultado de ambos controles, se obtienen
rankings de comportamiento de los pro-
veedores que se hacen publicos entre los
mismos con el fin de que cada cual co-
nozca su posicion en el ranking. Los pro-
veedores con mejores comportamientos
recibiran mayores y mas lucrativos encar-
gos, mientras que los de peor puntuacion
corren el riesgo de dejar de trabajar con la
empresa.

En otros casos, el control externo (inde-
pendiente, con investigacion, verificacion y
certificacion externa) puede ser una alter-
nativa eficaz para garantizar el éxito de un
codigo. La clave esta en la independencia.

0 En el caso de algunas multinacionales, como
Nike, crean departamentos y divisiones de cumpli-
miento interno, e incluso herramientas como el SHAPE
audit (Safety, Health, Attitude of Management, People,
Investment and Enviroment) y su programa MESH
(Management, Environment, Safety y Health), que in-
troduce la evaluacion de lo social y medioambiental
en las practicas de gestion y formacion (Nike, 2002).
Nike cuenta con mas de 80 empleados que controlan
estas cuestiones.

Por ello, aunque pueden enviarse inspec-
tores de entre los propios empleados de
la empresa o contratar servicios a una em-
presa externa, esta independencia suele lo-
grarse con la participacion de ONG locales
y expertos en derecho laboral locales, so-
cidlogos, activistas en derechos humanos,
que se encargan de inspeccionar algunas
fabricas de proveedores y crear relaciones
a largo plazo con los trabajadores.

Para terminar, y aunque la literatura so-
bre denuncias andonimas (whistleblowing)
es muy abundante y escapa a los objeti-
vos de este articulo revisarla en profundi-
dad', los resultados de un estudio sobre
los sistemas de control y sistemas de pe-
nalizacion realizados por Schwartz y Cragg
(2000) sobre un conjunto de empresas ca-
nadienses, encontraron que la decision de
denunciar al infractor del cddigo esta de-
terminada por varios factores:

—Relativos al infractor: depende de
quién se trate.

—Relativos a la ofensa: su gravedad y el
grado de certeza de que la ofensa se
ha producido.

—Relativos a las consecuencias para el
infractor: la probabilidad de que se to-
men acciones contra el que infringe el
codigo.

—Relativos a las consecuencias para el
denunciante: si el denunciante tiene
que seguir trabajando con el infractor
0 la posibilidad de ser puesto en una
lista negra o tratado mal por otros, in-
cluido el infractor.

11 Entre la literatura sobre denuncia destacan los
trabajos de Miceli y James (1988, 1991), James
(1980), Larmer (1992), o el mas reciente de Nitsch y
otros (2005).
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Otras decisiones que la empresa debe
tomar sobre las denuncias de infracciones
son el nivel de credibilidad que se da a di-
chas denuncias y las posibles represalias
en caso de denuncias infundadas (Raiborn
y Payne, 1990).

4.4. Penalizaciones en caso
de incumplimiento

Para que el cddigo sea eficaz debe ser
exigible (Nitsch y otros, 2005; Raiborn vy
Payne, 1990). Para garantizar la exigibi-
lidad, deben especificarse las sanciones
detalladas, con el fin de que el posible in-
fractor conozca bien los riesgos y que el
codigo sea efectivo. Las sanciones deben
completarse con un sistema positivo, de-
nominado plan de compensacion por cum-
plimiento del coédigo. Los empleados de-
ben ser evaluados conforme al codigo; v,
en caso de observancia, ser compensa-
dos, via, entre otras, la conservacion del
empleo, las subidas y promociones, los
bonos, el reconocimiento publico y la pu-
blicidad interna y externa.

El sistema de compensacion y sancio-
nes es clave para la eficacia del cédigo. Sin
embargo, como sefiala Verschoor (2002,
en Peppas, 2003), sélo 4 de cada 100 em-
presas estadounidenses disponen de un
sistema de penalizaciones. Mas aun, en
8% de las empresas entrevistadas, los que
habian infringido el cddigo habian sido re-
compensados con ascensos.

Por otro lado, determinados sistemas de
compensacion pueden favorecer u obsta-
culizar la eficacia del cédigo. Asi, Jensen
(2001, en Salas, 2006) senala que las op-
ciones sobre acciones o retribucion varia-
ble no lineal son propicias para fomentar
comportamientos manipuladores que mi-

nan la ética. Es preferible ofrecer directa-
mente acciones de la empresa. Este autor
recomienda desvincular los presupuestos
del sistema de retribuciones y disenar este
Ultimo de manera que la parte variable de
la retribuciéon se calcule de acuerdo con
una relacion lineal entre resultados vy retri-
bucién. Asi, cualquier variacion en el es-
fuerzo y en la conducta tiene el mismo
efecto marginal sobre las recompensas.

Vistas las fases por las que debe pasar
un codigo para su puesta en funcionamien-
to y analizadas las condiciones necesarias
para garantizar su eficacia interna, conclui-
mos este apartado con unas referencias al
por qué de la exigibilidad publica o social
de dichos cdodigos, a pesar de constituir
una forma de autorregulacion empresarial
basada en el principio de la voluntariedad.

Tal y como sefala Embid (2006, p. 72),
«los llamados cdédigos sobre RSC no cons-
tituyen auténticas normas juridicas vincu-
lantes, sino que se inscriben en lo que se
viene a denominar regulacion suave o soft
regulation. Resultan obligatorios para sus
autores y para quienes los asuman como
propios y pueden contribuir, como sucede
con los codigos de buen gobierno, a facili-
tar la interpretacion de las normas juridicas
afectadas por la realizacion de actividades
de RSC».

Segun el autor, la idea de que la RSC
sea voluntaria no significa que dependa en
Ultima y exclusiva instancia de la decision
de la propia empresa. Por una lado, la RSC
puede entrar en el campo del Derecho
por la via de la costumbre. Por otro, exis-
te cierta vinculacion para la empresa en el
momento que hace publica su politica de
RSC. Aungue aun no podemos afirmar que
exista en la actualidad conciencia de que
la RSC sea un fendbmeno obligatorio para
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las empresas, derivado de la formacion de
una costumbre al respecto, no excluye que
pueda llegar a serlo, con las limitaciones e
imprecisiones que tiene esta fuente de De-
recho. Por otra parte, esta el hecho de que
la publicidad que hacen las empresas so-
bre sus actividades de RSC puede formar
parte, y de hecho forma parte de su dis-
curso comercial, que de ser incierto o falso
implicara responsabilidades para la empre-
sa. Es decir, una cosa es la voluntariedad
de la empresa en la decision de llevar a
cabo politicas y practicas de RSC y otra el
hecho de que su concrecion y publicidad
de las mismas resultaran vinculantes para
su autor. Cada vez son mas habituales las
actuaciones judiciales que ponen en cues-
tionamiento la veracidad del discurso co-
mercial de las empresas; y en base a ello
denuncian dichas actuaciones por los im-
pactos negativos que han tenido y tienen
en la salud o la seguridad de sus defendi-
dos o en el medioambiente.

Como conclusioén final, y siguiendo a
Embid (2006), puede llegar a producirse
en el terreno de la RSC lo mismo que en
el gobierno corporativo: una obligacion por
parte de la empresa de cumplir con sus re-
glas internas de RSC o, de lo contrario, ex-
plicar las razones por las que no se han
cumplido.

5. ESTADO DE LOS CODIGOS ETICOS
EN ESPANA: INVESTIGACION
EXPLORATORIA

Una vez expuestas las condiciones que
pueden garantizar el éxito de la implanta-
cion de codigos de conducta internos, se-
ria oportuno aproximarnos a la realidad de
las empresas y, en concreto, de las empre-
sas cotizadas espafolas. Como se ha co-

mentado, la informacion publica sobre di-
chos codigos es escasa. No obstante, un
buen punto de partida para conocer hasta
qué punto las empresas espanolas estan
empezando a utilizar estos sistemas de au-
torregulacion es analizar la informacion que
ofrecen en sus memorias anualmente. Se-
gun el ultimo estudio del Observatorio de
la RSC™? referido a la informacion RSC de
las empresas del Ibex 35, en 2005, la infor-
macion publica disponible de dichas em-
presas reflejaba que el 74% de las mismas
dicen estar adheridas a c6digos o estanda-
res (nacionales, internacionales o sectoria-
les); pero soélo el 26% aporta informacion
sobre algun sistema de seguimiento o eva-
luacion del cumplimiento de los estandares
a los que voluntariamente se ha adherido,
independientemente del establecido por el
estandar.

Ese mismo porcentaje de empresas
(26%) refleja en sus informes datos de su
adhesion a codigos sectoriales (por ejem-
plo: Principios de Ecuador (entidades finan-
cieras), Ethical Trade Initiative (industria tex-
til y distribucion) y algo mas de una tercera
parte afirma que participa o ha participado
en foros internacionales donde se elaboran
estandares o codigos

Respecto a cdédigos internos propia-
mente dichos, el 57% de las empresas in-
forman sobre el desarrollo de cédigos de
conducta internos. Sin embargo, ninguna
empresa dice quiénes han participado en
la elaboracion de estos cédigos de con-
ducta internos.

Casi la tercera parte informan sobre la
existencia de sistemas de seguimiento del
cumplimiento de los cédigos internos. Pero

12 Esta informacion se ha extraido de datos sumi-
nistrados por el Observatorio en el analisis de las me-
morias del Ibex 35 2005, realizado durante 2006.



Condiciones para la eficacia de los codigos internos de responsabilidad social de la empresa

ninguna empresa sefala si existen politicas
y mecanismos de incentivos y premios por
el seguimiento de los codigos internos es-
tablecidos.

En cuanto a la formacién y mejora con-
tinua, un 26% dicen que han desarrollado
formacion especifica en ética, cddigos de
conducta, RSC o derechos humanos para
los empleados. Pero tan sélo un 3% da in-
formacion sobre lecciones aprendidas de
la implantacion de los codigos externos e
internos en la empresa; y ninguna sefala,
entre las lecciones aprendidas, los riesgos
y las buenas practicas identificados en la
implantacion de los codigos.

6. CONCLUSIONES FINALES

La proliferacion de estandares que han
surgido en los Ultimos anos, y las diferen-
cias existentes entre ellos, esta generando
una cierta confusion sobre lo que la socie-
dad espera de las empresas, ademas de
dificultar la comparacion de resultados en-
tre companias. El incremento en el nUme-
ro de codigos lleva a que se multipliquen
los procesos de control o auditorias que
sufren, especialmente, los proveedores, a
veces por los mismos auditores pero por
encargo de distintas empresas. Este incre-
mento es todavia mas notable, si incluimos
los codigos de conducta de tercer nivel,
los que cada empresa individualmente di-
sefa y pone en marcha.

En este articulo se han analizado las
condiciones que deberian darse en la em-
presa para que dichos coédigos de tercer
nivel sean eficaces en el ambito interno,
entendiendo eficacia como la capacidad
del cédigo para fomentar un comporta-
miento ético por parte de los empleados.
La creacién de un codigo ético debe ir

acompafnada de un proceso de reflexion
ética. Este proceso incluye varias tareas:
participacion de los empleados en la ela-
boracion del cédigo, discusion sobre los
conflictos de interés y la conducta ética,
difusion del codigo, y actividades dirigidas
a asegurar la correcta comprension e in-
terpretacion del mismo (formacion ética).
Si no se cumple esta primera condicion, el
codigo no sera eficaz. Ademas de fortale-
cer la formacion ética entre los empleados,
la empresa debe asegurarse de que cuenta
con un clima ético en la organizacion. Este
clima ético esta mas determinado por las
acciones de los ejecutivos que por la de los
empleados; esto es, los empleados atien-
den mas al ejemplo dado por sus superio-
res que a lo que dice el codigo. Por tanto,
la cultura corporativa creada, en este caso
a partir de la conducta agregada de los di-
rectivos, es la condicion fundamental para
la eficacia interna de los codigos.

La segunda condiciéon de eficacia radica
en los sistemas de inspeccion y control de
cumplimiento. Se debe evaluar de forma
periddica la adecuacion de la conducta de
todos los empleados al cédigo, incluidos
los directivos de todos los niveles. En el
mismo codigo debe establecerse qué pro-
cesos se llevaran a cabo y quién sera res-
ponsable de los mismos.

Por ultimo, se deben fijar las sanciones
y premios derivados del (injcumplimiento
de los codigos. Aun cuando las otras dos
condiciones se cumplieran, si los emplea-
dos vieran que las violaciones del codigo
quedan sin penalizacion, la eficacia interna
del coédigo seria practicamente nula.

Por otro lado, en esta reflexion final, que-
remos exponer la eficacia externa de los co-
digos éticos, esto es, evaluar la eficacia de
los cédigos de tercer nivel en tanto instru-

145



Marta de la Cuesta Gonzalez, Carmen Valor Martinez

mentos de auto-regulacion. No hay duda
que la creacion de instrumentos de control
internos permite a las empresas experimen-
tar la regulacion, preparandose y anticipan-
dose a una posible regulacion gubernamen-
tal. Sin embargo, aunque la regulacion no
gubernamental es mas flexible y adaptable a
las circunstancias y requerimientos de cada
momento, presenta una serie de limitacio-
nes, al igual que la regulacion gubernamen-
tal. Estas limitaciones justifican la necesidad
de una adecuada combinacion de regula-
cion y autorregulacion en materia RSE:

1. Los nuevos sistemas de regulacion
voluntaria son tan complejos como
las cadenas de procesos y provee-
dores que en muchos casos tratan
de controlar, en las que se trata de
crear una red de reguladores, involu-
crando a muchos agentes, a lo largo
de la cadena global de proveedores.
La regulacion no gubernamental im-
plica en muchos casos que las em-
presas, las ONG o las entidades pri-
vadas que desarrollen la inspeccion
asuman el coste de formacion, se-
guimiento e implantacion. La capa-
cidad de dichas organizaciones para
sustituir la labor de los inspectores
laborales nacionales es limitada. Los
codigos pueden presentar pues los
mismos fallos que la regulacion tradi-
cional, especialmente en lo referente
al control (cobertura de la inspeccion,
corrupcion, incentivos al control, for-
macion y capacidad de los inspecto-
res; evasion del control desplazando
la produccion a otras fabricas, etc.).

2. Existen riesgos de cooptacion y po-
sibles conflictos de intereses. La re-
gulacién no gubernamental propor-
ciona réditos en cuestion de imagen
publica a las empresas pero puede

confundir a los consumidores con la
proliferacion de etiquetas y certifica-
ciones y generar conflictos entre sin-
dicatos y ONG por entender aquéllos
que éstas estan asumiendo sus fun-
ciones sin legitimidad suficiente ob-
tenida mediante procesos democrati-
cos de representacion en la empresa.
Ademas, el hecho de que algunas
ONG puedan ser a la vez auditoras y
perceptoras de fondos de las empre-
sas, es posible que ponga en duda
el resultado de su labor, si ésta no
se hace de forma transparente y si
no se publican los resultados de la
misma, asi como las soluciones pro-
puestas. Segun los mas criticos, las
empresas, a través de estos proce-
sos de autorregulacion con participa-
cion social, pretenden acercar a las
ONG como socios y no como vigilan-
tes, e incluso quitar fuerza a los sin-
dicatos y a las leyes locales.

La transparencia es clave ya que la
regulacion no gubernamental hace
recaer la fuerza en los consumidores.
Sin embargo, la informacion publica
sobre auditorias y métodos de segui-
miento de los cddigos, denuncias so-
bre comportamientos irregulares asi
como los cambios en los resultados
a lo largo del tiempo es escasa y no
permite analizar adecuadamente la
eficacia de esos sistemas de autore-
gulacion.

Para que el mercado actie como au-
téntico mecanismo de control, los
consumidores/inversores/trabajado-
res deben tener a su disposicion su-
ficiente informacion para poder de-
cidir liboremente. Es preciso que se
expanda la transparencia en los mé-
todos de control y los resultados de
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los mismos y se creen mecanismos
de comparacion de los resultados,
de los métodos y de los auditores y
asi dar credibilidad a este sistema de
regulacion.

No es facil encontrar una regulacion
no gubernamental que sirva para
todo tipo de empresas y sectores.
La autorregulacion global es algo tan
genérico y amplio que su impacto
sobre el comportamiento real de las
empresas es minimo. Por eso es re-
comendable optar por la autorregu-
lacion sectorial, con el fin de poder
controlar procesos y comportamien-
tos de forma mas efectiva y eficien-
te en costes y evitar free riders si se
acompafa con sanciones o regula-
cién gubernamental complementaria.

En resumen, la regulacion no guber-
namental puede ser efectiva cuando
el control y la puesta en marcha de
soluciones son técnicamente riguro-
sos (son medibles y se pueden téc-
nicamente controlar garantizando la
independencia), publicamente trans-
parentes, legitimados politicamente
y se rinde cuenta a los stakeholders
clave (consumidores y empleados
especialmente). En definitiva, cuan-
do se complementa y apoya en la re-
gulacion gubernamental, yendo mas
alla de las leyes locales o estandares
internacionales con el fin de mejorar
los codigos y métodos de control.
Transparencia, rendicion de cuentas
y democracia son claves para garan-
tizar el éxito en la implantacion de los
codigos en la empresa.
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