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CASO ENRON

Resumen

ENRON Corporation es uno de los casos mas destacados de fraude de la historia
corporativa en actividades de transporte de gas natural, la electricidad, la Internet y los
mercados financieros, con operaciones en mas de 30 paises.

La empresa llego a ser considerada la séptima corporacion mas grande de los
Estados Unidos, del mercado de energia y fue designada como la empresa mas
innovadora durante cinco afios consecutivos y la mejor en la calidad de gestion.

Afines de los afios 90, la prensa elogiaba la cultura emprendedora creativa y
dispuesta a correr riesgos de ENRON." Afios mas tarde, se descubrio otra cultura con un
énfasis implacable en el aumento de las ganancias sin reparar en las formas y contenidos
éticos de las acciones que para ello fuera necesario.

La Empresa asumio riesgos en forma irresponsable, inicié negocios fuera de su
“core business”. Aparentemente, el apetito de riesgos de la “alta direccion”, fue uno de
los principales factores que llevé a la organizacion a la quiebra fraudulenta.

A fines del afio 2000, ENRON atraveso dificultades financieras por la pérdida de
su ventaja competitiva ante el ingreso de otras empresas a su mercado y por la caida del
precio de la energia, consecuencia de la recesion mundial.

Los directivos utilizaron un equipo de ejecutivos para esconder miles de
millones de délares en deudas mediante artificios contables, la creacion de entidades de
propésito especial y varias subsidiarias en paraisos fiscales.

Aplicaron préacticas contables altamente cuestionables que fueron convalidadas
por varios afios para poder enmascarar los malos resultados, hasta que la situacion se
hizo intolerable e insostenible.

Desarrollaron informes financieros pobres e inexactos y lograron que la auditora
Arthur Andersen obviara estas acciones, lo que constituy6 uno de los casos de fraudes a
gran escala con mayor impacto en la confiabilidad de los involucrados.

La firma Arthur Andersen desarroll6 practicas que una auditora no debe incurrir,
no aplicando los procedimientos profesionales adecuados y olvidando los principios
éticos basicos que una firma auditora debe tener presentes.

Pero no solo se fueron dando resultados negativos para ENRON que finalmente
quebrd. También arrastro a varias compaifiias que le habian otorgado créditos o tenian
contratos con la Corporacion.

En diciembre del afio 2001, la corporacién ENRON se convirtio en la bancarrota
méas grande de la historia estadounidense. Entendemos que es un caso que deberia
estudiarse para poder comprender mejor la naturaleza de las practicas desarrolladas por
sobre todo con foco en la ética y los riesgos.

Este proceso tuvo ademas un enorme impacto negativo en los mercados
energéticos en general. Las reguladoras de negocios sectoriales similares fueron
duramente cuestionadas.
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Surge naturalmente una pregunta inquietante: ;Como se relaciona esto con la
organizacion que era modelo por su codigo de ética que por otra parte, fuera utilizado
como modelo referente para universidades a lo largo del mundo?

Se dio una conjuncidn de varios factores. Pero en definitiva, los malos negocios
desarrollados y el ansia de ganancias rapidas hicieron que en algiin momento, la “alta
direccion” dejara de lado su reconocido codigo de ética.

Evidentemente los aspectos fundamentales de la Etica en los Negocios de Enron
fueron ignorados por sus agentes internos y a partir de alli, los resultados de las
desviaciones desembocaron en ciertos hechos actualmente bien conocidos.

Desde luego que cuando no se desarrollan negocios saludables y las operaciones
no conservan los activos de la empresa sino que los comprometen, se generan
condiciones que no son las mejores para poder prosperar e incluso, llegar a sobrevivir.

En nuestro estudio, reconocemos los fallos en los negocios, pero postulamos que
ENRON no quebré sélo por realizar malos negocios y aceptar practicas contables
corporativas impropias, aunque esos fueron dos factores importantes.

Entendemos que ENRON fracasé principalmente porque tenia una cultura que
impulsaba a sus ejecutivos a comportamientos indebidos, entre los que se encuentran
malas decisiones estratégicas y ocultamiento de los resultados.

En ese proceso de comportamientos indebido perdio el pie en una contingencia
econdmicamente desfavorable. En poco tiempo sus negocios generaron pérdidas
importantes que sus directivos procuraron ocultar.

Por su parte, Arthur Andersen ofrecid servicios por los cuales recibia altos
ingresos, lo cual aparentemente le hizo olvidar sus obligaciones éticas al momento de
realizar las auditorias y no denunciar las practicas contables fraudulentas.

Como una respuesta a estos grandes fraudes que afectaron a cientos de miles de
personas, aparecio la necesidad de institucionalizar la ética en los negocios como una
forma de autorregulacién en el ambito mundial.

No son hechos excepcionales, son los emergentes de un sistema socio-
economico disfuncional porque ha colocado y puesto énfasis esencialmente en los
factores econémicos habiendo subordinado otros factores.

Lo que realmente llama a la reflexion es el punto de quiebre y la entrada en la
espiral defraudadora a partir de ciertas decisiones de negocios equivocadas que los
conduzco a desarrollar una de las estafas corporativas méas grandes de la historia.

Los resultados de estas practicas fueron impactantes. Miles de shareholders
perjudicados, empleados sin trabajo, ejecutivos a la carcel, y un desprestigio corporativo
general sin precedente.
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Se generd un periodo durante el cual las actividades fraudulentas tuvieron lugar
y donde ninguno de los integrantes del staff realiz6 denuncia alguna hasta que
finalmente se produjo la crisis y todo ya estaba perdido.

Aparentemente tuvo relevancia el “factor humano”; los agentes de méximo nivel
interno de la organizacién tenian, temor ante la realidad y pensaban que si denunciaban
lo que estaba ocurriendo, perderian sus posiciones que estaban muy bien remuneradas.

! ENRON whistleblower tells of “crooked company”. (sf), Disponible en:
(http://www.nbcnews.com/id/11839694/ns/business-corporate_scandals/t/enron-whistleblower-tells-
crooked-company/#.XOXxq4hKhPY).
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CASO ENRON

Planteo del enfoque del abordaje del caso

La idea que estamos proponiendo es lograr una aproximacion descriptiva
fundamentalmente de tipo cualitativo a cada caso estudiado, aportando algunos datos
cuantitativos de referencia, para orientarse sobre cada organizacion estudiada y los
acontecimientos especificos que estan siendo estudiados.

Ademas en el desarrollo de cada caso se procura presentar un aporte interpretativo
del desarrollo de las situaciones descritas en su contexto y circunstancias, para al
finalizar realizar algunas puntualizaciones prescriptivas en relacion con las lecciones
aprendidas mas relevantes.

El foco del trabajo es el analisis del caso, buscando ir més alla de los sintomas y
llegar a las causas raices de los incidentes para poder generar conocimientos que
aporten realmente en la gestion de las organizaciones y la sociedad como un todo.
Gestion del conocimiento en el foco del trabajo.

Si bien cada caso de estudio que se considera tiene sus especificidades las cuales se
estudian en los analisis de cada uno, también hemos establecido una serie de areas
tematicas comunes que en mayor o menor grado se encuentra presentes, es si se quiere
el hilo conductor de los analisis.

El énfasis se pone en el analisis, en la generacion de conocimiento, sea bajo la forma
de lecciones aprendidas u otras formas. Para ello cada caso tiene una descripcion de los
hechos acontecidos que son relevantes para entender los ocurridos y poder a partir de
ello proceder a analizar la situacion.

Se plantean dos aspectos focales: la ética y la gestion de riesgos asociadas,
diversidad de casos paradigmaticos para fortalecer el valor generados. Se seleccionaron
casos cuyo desarrollo ha alcanzado madures y los enfrentamientos entre los
stakeholders se han apagados en gran medida, los elementos de juicio estan
razonablemente establecidos mas alla de ninguna duda.

El desarrollo de la exposicion del estudio de cada caso, se realiza siempre usando el
mismo esquema de referencia, procurando que el lector tenga el acceso lo mas claro
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posible a los aspectos tratados del caso, tanto generales como especificos, para luego
realizar aportes interpretativos y a veces prescriptivos.

Al comenzar el trabajo se realiza una presentacion de la organizacion estudiada para
situar a los lectores en el contexto institucional y organizacional en el que se
desarrollardn los acontecimientos objeto de estudio. La idea es ademas presentar los
patrones de una forma sistematica de actuar y el desenlace de esas actuaciones.

Se procura ademas hacer una valoracién analitica de los efectos de las practicas del
caso. O sea poder describir qué consecuencias tienen los incidentes analizados sobre la
propia organizacién y su entorno. En esta parte del trabajo se realiza un andlisis general
de los stakeholders.

Se consideran las consecuencias directas e indirectas, tangibles e intangibles,
teniendo presente que en algunos casos las consecuencias pueden tener valor positivo
como negativo. Los eventos tienen una dimension temporal la cual puede extenderse
por décadas y que no han terminado adn de desarrollarse.

Destacamos permanente presencia de los temas legales los cuales estan intimamente
ligados con los enfoques éticos de la organizacién. Dos aspectos para considerar, el
retraso de la normativa con respecto a la evolucion del sector real de los sistemas
sociales y economicos y la necesidad de que la ética cubra esos “gaps” que
continuamente se generan entre la teoria y la practica.

El impacto en la gestion organizacional de los contextos VUCA, la prevalente vision
de corto plazo, la aceleracion de los procesos y el acortamiento de la vida media de las
empresas en entornos altamente volatiles y complejos. Creciente importancia de los
factores ligados al comportamiento humano, afectados por entornos que demandan
creciente mayor estabilidad emocional preparacion ante escenarios crecientemente
estresantes. Preeminencia de las habilidades blandas de los actores.

Los investigadores estamos convencidos de que el analisis de stakeholders es una
herramienta descriptiva y analitica de primer orden para comprender el desempefio de
una organizacion y luego poder hacer valoraciones criticas de lo que ha acontecido
desde diferentes perspectivas.

El anélisis de stakeholders es fundamental para entender como se desarrollaron los
acontecimientos estudiados y comprender mejor el accionar de cada uno de los agentes
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involucrados que resultan ser las claves para comprender los distintos escenarios que se
fueron generando y las eventuales contradicciones de informacion en lo actuado. Cada
stakeholder a través de su accionar refleja los intereses que defiende, los cuales pueden
0 no reflejar su posicionamiento objetivo en el caso.

La idea es poder ayudar a comprender el posicionamiento de los distintos actores a
partir de una serie de variables que se sirven para caracterizarlos. Para identificar los
Stakeholder claves partimos de las pautas establecida en la definicién, afectados, en
forma positiva y/o negativa por la situacion.

En el marco de la investigacion que estamos desarrollando hemos adoptado como
criterio categorizar a los involucrados a partir de tres variables; poder, interés e
influencia procurando valorar a cada uno de los involucrados con escalas uniforme con
3 niveles — alto/medio/bajo.

La informacidn elaborada a partir de la descripcion y el andlisis del comportamiento
de los stakeholders nos permite comprender cuales son las estrategias de los actores y
entender los fundamentos del accionar de cada uno de los actores en funcién de los
intereses/influencia y del poder.

El tema de la comunicacion esta intimamente ligado con el de los stakeholders en
sus diferentes categorias, con las organizaciones publicas, con los accionistas, con los
empleados, con los usuarios entre otros. El tema de las comunicaciones integra los
principios éticos, los riesgos, los involucrados y la gestion de la informacidn, es uno de
los elementos claves para analizar los casos.

Uno de los temas claves en el estudio de casos son los impactos sobre los activos
intangibles de las organizaciones en particular sobre la reputacion y branding que para
las grandes corporaciones representan méas el 80% de su valor de bolsa y la tendencia es
gue se sigan incrementando. La identificacidn y analisis de los drivers de la reputacion
son elementos claves al igual que la comprensién de los metariesgos.

Finalmente pensamos que se deberia realizar una valoracidn ética de lo acontecido.
Por eso es por lo que planteamos realizar sistematicamente una valoracion del caso a la
luz de un modelo axioldgico de referencia que hemos desarrollado y presentado como
aporte en relacion con esta investigacion.
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Para cerrar los aportes del estudio de cada caso la idea es realizar un conjunto de
aportes criticos poniendo foco en los riesgos identificados y los aspectos éticos, que son
las dos dimensiones de referencia que se estan considerando en la aproximacion que se

desarrolla lo largo de la investigacion que nos ocupa.

El trabajo de descripcion e interpretacién de cada caso de estudio se complementa
con ciertos aportes prescriptivos. En esa linea de contribuciones al entendimiento de los
casos, es que se resumen las principales lecciones aprendidas del estudio de cada caso,

para que en el futuro puedan ser capitalizados.
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1. La presentacion de la organizacion estudiada

Para situarnos en la realidad organizacional del Caso vale precisar que: “La
Corporacién ENRON era un holding, basado en Houston (USA), que operaba en los
mercados energéticos y de las commaodities. Los negocios los conducia a través de cerca
de 3.500 afiliadas y subsidiarias tanto en los EE. UU. como en el resto del mundo. Los
negocios de ENRON incluian, entre otros, los mercados mayoristas de energia y
materias primas energéticas, la gestion de servicios energéticos a clientes finales (retail),
la operacion de sistemas de transporte de gas (gaseoductos), la gestion de otros activos
relacionados con la energia (por ejemplo, plantas de generacidn eléctrica) y servicios de
banda ancha.” (Monge Bravo, 2015:10)

Si repasamos la historia del nacimiento y crecimiento de la Corporacion, los
resultados iniciales parecen ser realmente prodigiosos. Las primeras fusiones le
permitieron aumentar los volimenes de operaciones administrados. En el afio 1985,
Houston Natural Gas se fusiona con InterNorth, una compafiia de gas natural de Omaha,
Nebraska, para formar ENRON, una firma interestatal con un gasoducto de gas natural
de 37.000 millas. La nueva compafiia se convirtié rapidamente en el comercializador
mayor de gas natural en EE. UU. y en el Reino Unido. Sin duda se trataba de una
corporacién que contaba con una posicion de privilegio en grandes mercados para poder
replantear el modelo de negocios.

En sus comienzos el negocio de las compafiias administradoras de gasoductos
dependia de la cantidad de gas que pudiesen ofrecer y vender a sus clientes en su
territorio de comercializacion. Esto generaba rigidez y dificultades para crecer. La
ventana de oportunidad que los directivos de la Corporacion percibieron, fue la
posibilidad de desregular el sector. Actuaron enérgicamente para lograr que el mercado
se abriera y finalmente lo lograron. Muy posiblemente, el explosivo desarrollo de
ENRON fue potenciado a partir de la desregulacion del sector que permitid vender el
gas como si fuera un commodity. (Caso Enron Descripcion UCIPFG, sf: 2)

ENRON crecié exponencialmente en su area de actividad original y con el
transcurso del tiempo, se diversifico. La Corporacion desarrolld nuevos mercados en el
area de las comunicaciones, manejo de riesgos y seguros en general. Mercados que no
solo abracaron los EE. UU. sino mercados emergentes, donde aparentemente habia mas
posibilidades de inversion y de crecimiento con rendimientos esperados mayores que en
los mercados maduros donde habia comenzado a operar. Los directivos sabian que para
aumentar las ganancias era necesario asumir mayores riesgos. Hasta ese punto, no se
trataba de una estrategia innovadora. ENRON en definitiva capitalizaba el aprendizaje
generado en sus origenes, procurando ingresar en nuevos mercados.

Efectivamente ENRON ademas de crecer en su sector de actividad original de
gas natural, procurd buscar otras oportunidades de negocios, econdmicamente mas
atractivas. La empresa originalmente se dedicaba a la administracion de gasoductos
dentro de los Estados Unidos, aunque luego expandié Ssus operaciones como
intermediario de los contratos de futuros y derivados del gas natural y al desarrollo,
construccion y operacion de gasoductos. También incursiond en el sector de plantas de
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energia. Y lo hizo aceleradamente a escala planetaria. Sus volimenes de negocios
crecieron exponencialmente.

Lo que sigue es un muy buen cuadro de situacion. “La transformacion final de
ENRON se produce en el periodo 1996-2001, cuando se convierte en una empresa
logistica y comercializadora global. En este periodo hay 4 temas que dominan las
actividades de ENRON: (1) expansion en los mercados no-regulados domésticos de
energia, en particular gas natural y electricidad; (2) apuesta por mercados globales tales
como plantas de generacion de electricidad, agua y metales; (3) su transformacién de
una compafiia de activos fisicos a un proveedor de gestion de riesgos, servicios
energéticos, financieros y de comunicaciones, y; (4) una obsesidon por conseguir los
objetivos financieros y operacionales definidos en el afio 1996.” (Monge Bravo, 2015:
14) Pero algunas sobras aparecieron y finalmente se hicieron visibles.

En esa linea de desarrollo estratégico la Corporacién entrd en nuevos negocios
gue conocia menos. Muchos de ellos, de naturaleza mucho menos predecible. En
muchos casos se trataba de negocios especulativos, cuyos resultados eventualmente
estaban e fuera de su propia esfera de control. Sus estrategias previamente exitosas que
habia experimentado al desarrollar mecanismos de especulacién controlada, ya no
fueron posibles. Muchos de los negocios desarrollados por el grupo fueron
efectivamente malos y generaron pérdidas o bien requirieron mas tiempo para lograr los
resultados esperados. En cualquier caso, ENRON necesitd mayores opciones de
financiamiento externo para operar, manteniendo su ritmo de crecimiento.

Por otra parte, su compleja estructura corporativa de mas de 3.000 sociedades
unidas a través de holdings, hacia muy dificultoso comprender que estaba pasando
mediante métodos convencionales. La complejidad generaba oportunidades para poder
“dibujar" resultados. Pero en determinado momento se descubrié que la corporacion
habia desarrollado una contabilidad engafiosa. Las acciones de la empresa en Wall
Street cayeron en muy poco tiempo de 85 a 30 ddlares cuando se hizo publico que
ENRON Tenia en realidad gigantescas pérdidas que habian sido maquilladas. La
pérdida de confianza fue instantanea. Luego de ello al confirmarse los malos resultados,
la corporacidn colapso. (Caso ENRON Descripcion UCIPFG, sf: 3).

Hay que tener presente que ENRON se desarroll6 originalmente en un mercado
muy regulado. “Al estar regulado el mercado de la energia y el gas como un monopolio
natural, la competencia era nula; sin embargo, esto era poco atractivo para los
inversores. Por ende, valia la pena pujar por una desregulacion, que permitiria la
diversificacion en el portafolio de productos y la entrada de competidores, que se podria
afrontar con precios mas bajos. La mejor jugada fue transar el gas y la energia en el
mercado de valores y lograr una especulacion controlada, generando resultados
atractivos para nuevos inversores en estos commodities.” (Lopez, 2015: 317).

Esa desregulacion abrid las puertas para que ENRON tuviese que funcionar en el
mercado norteamericano de una manera diferente, captando inversores para el
desarrollo de sus actividades. Pero esa practica no solo ocurrié en los EE. UU. ENRON
no solo estaba en Estados Unidos; su subsidiaria ENRON International puso su mirada,
con fuertes estrategias de inversion, en paises donde se habia dado aval de
desregulacién de energia, aprovechando la privatizacién de los productores del sector,
creando demanda para la comercializacion de energia fuera de Estados Unidos. Por ello,
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aunque se veian venir riesgos desde el principio, el principal objetivo era maximizar las
ganancias de los ejecutivos a expensas de inversores desprevenidos. (Lopez, 2015: 317)

Siguiendo a Stiglitz (2003), Lopez seiiala que; “Con el control del mercado fue
mucho mas facil vender una compafiia sélida en los mercados de valores, ademas de
contar con la ayuda de los reportes financieros avalados por Arthur Andersen, los cuales
daban la confianza de una contabilidad sin ningtn tipo de vicios.” (Lopez, 2015: 317)
Esta apertura sentaria las bases para que ENRON - y desee luego que otras compafiias -
pudiesen asumir muchos mas riesgos y captar muchas mas inversiones. Pero esos
riesgos generarian malos negocios que comprometerian la sostenibilidad de ENRON, en
una cadena de situaciones descontroladas que finalmente la llevarian a la quiebra. Es
interesante comprender como comenzd este proceso.

Nadie vislumbraba en principio una crisis. “La empresa originalmente se
dedicaba a la administracién de gasoductos dentro de los Estados Unidos, aunque luego
expandiod sus operaciones como intermediario de los contratos de futuros y derivados
del gas natural y al desarrollo, construccion y operacion de gasoductos y plantas de
energia, por todo el mundo, convirtiéndose rapidamente en una empresa de renombre
internacional. En su momento se le consider6 como la empresa méas innovadora de los
Estados Unidos durante cinco afios consecutivos (1996 - 2000) por la revista Fortune®.
Sin embargo, la reputacion de la empresa comenzé a decaer debido a los rumores de
pago de sobornos y trafico de influencias para obtener contratos en distintas partes del
mundo.” (ENRON Caso de estudio, 2012: 1).

“ENRON se decia a si misma que era una empresa innovadora para una
economia en movimiento y se describia como “una metamorfosis desde una compaiiia
basada en activos para el transporte de gas natural y la generacion de electricidad a una
compafiia logistica y comercializadora cuyos principales activos eran sus modelos de
negocios y el caracter innovador de sus empleados” (Kenneth Lay). En 1996, ENRON
introdujo su plan “ENRON 2000 que requeria el compromiso de la compafiia para
alcanzar tres objetivos bien definidos, siendo estos el alcanzar el billon de délares de
beneficio en el afio 2000, tener un crecimiento medio anual del 15% y que el
crecimiento de cada afio fiscal fuese de al menos dos digitos.” (Monge Bravo, 2015: 14)

2 Ver BBC MUNDO (2002). ENRON: Radiografia de un Escandalo, Disponible en:
(http://news.bbc.co.uk/hi/spanish/news/newsid_1803000/1803224.stm).
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2. Una forma sistematica de actuar y el desenlace de esas actuaciones

Estamos analizando un caso de estudio paradigmatico de desarrollo de servicios
publicos que se origind en EE. UU. un mercado fuertemente regulado. “La situacion
durante la década de los afios 70’ y 80’s del mercado del gas en los Estados Unidos
estaba fuertemente regulada, con controles de precios y escaza oferta. El negocio de las
compafiias administradoras de gasoductos dependia de la cantidad de gas que pudiesen
ofrecer y vender a sus clientes. Sin embargo, en 1978 comienzan a desaparecer algunas
trabas: se eliminan las barreras de entrada. Asi, en 1985 se emite la orden 436 de la
FERC (Federal Energy Regulatory Comission) ordenando el “acceso abierto” para el
transporte de Gas Natural”. (ENRON Caso de estudio, 2012: 1)

Fue entonces que dos empresas importantes que operaban en el sector se
consolidaron. “En julio del mismo afio (se refiere al afio 2005) se juntan las empresas
Houston Natural Gas e InterNorth, una empresa de gas natural del estado de Nebraska.
A estas dos compafiias fusionadas se les nombra ENRON. A partir de entonces,
ENRON trabaja para convertirse en un transportador de acceso abierto, permitiendo asi
gue otras compafiias transportaran gas por sus gaseoductos. En un principio, se dedico a
la transmision y distribucion de electricidad y gas en los Estados Unidos, y al
desarrollo, construccion y operacién de plantas de energia y oleoductos. De esta forma,
ENRON llegé a ser el comerciante mas grande de gas natural en Norteamérica y el
Reino Unido.” (ENRON Caso de estudio, 2012: 1)

ENRON se convirtié aceleradamente en una Corporacién dedicada al transporte
de gas natural, la electricidad y los mercados financieros, entre otros rubros de actividad
gue marcan una enorme diversificacion - con operaciones presentes en mas de 30
paises. Llegd en su momento a ser considerada la séptima corporacion mas grande de
los Estados Unidos, pues controlaba el 25% del mercado de energia interno. Obtuvo
importantes reconocimientos. Fue designada como la empresa mas innovadora durante
cinco afos consecutivos y la mejor en calidad de gestion. A partir de estos antecedentes
en interesante comprender como ENRON se convirtié6 en uno de los casos mas
destacados de fraude de la historia corporativa de EE. UU. (Vieira, 2015)

Si procuramos analizar el caso ENRON considerando su apogeo como referente
mundial aparentemente exitoso y poco tiempo después su triste final, con la quiebra
sorprendente hay una pregunta clave: ;Como algo tan enorme pudo llegar a esa
situacion de exposicion en nuevos negocios potenciada por una importante fragilidad
financiera. “Fécil: era todo un engafio. La empresa, fundada en 1985 por Kenneth Lay,
vivid un antes y un después con la llegada de Jeffrey Skilling. Uno de los mejores
graduados en Harvard en su promocién de MBA, aterrizé en ENRON en 1997. Con él,
la compafiia descubrid en toda su expresion lo que es la ingenieria contable. Pasivos que
se convirtieron en activos, préstamos que se computaban como ingresos, deuda
maquillada, beneficios inflados... A ojos de la contabilidad, todo rozaba la perfeccion.”
(ENRON escandalo, 2016: 1) pero la cruda realidad, marcaria otra cosa muy diferente.

Lo que realmente llama a la reflexion es el punto de quiebre y la entrada en la
espiral defraudadora a partir de ciertas decisiones de negocios equivocadas que los
conduzco a desarrollar una de las estafas corporativas mas grandes de la historia. Claro
resulta que s6lo porque se tomaron decisiones de negocios equivocadas se producen
estos desencadenamientos como el de ENRON. Debemos estudiar ademas algunos
“mitos”, que han permeado profundamente en la sociedad y redefinir los alcances, uno
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de ellos es el rol de los lideres ascendidos a categorias que puedan asimilarse con una
especie de “semidioses” modernos casi infalibles y de infinita sabiduria, porque cuando
estos caen de su pedestal se producen crisis profundas en la sociedad, que es necesario
anticipar y desde luego prevenir, para evitar desastres como en de ENRON.

¢Coémo operaba realmente ENRON”. Oftrecia servicios diversificados actuando
como proveedor y comprador. Aplicaba el estilo Wall Street en los mercados
tradicionalmente dormidos. Consideraba todos los servicios y productos tales como
anchos de banda de Telecom eran en realidad "commodities. Reportaba pasivos que
contrataba como ventas. Ante los ojos de los inversionistas parecia una empresa que
tenia muchos ingresos por ventas y pocas deudas. Se convirti6 en comprador y
vendedor de gas natural, pero mediante una contabilidad conocida como valor
hipotético a futuro. (ENRON Descripcion UCIPFG, SF) Evidentemente esta
combinacidn, junto con un contexto circunstancialmente desfavorable y ciertas malas
practicas de administracion, generaron problemas insolubles.

Participar en negocios maduros normalmente es menos riesgoso pero por lo
general sus resultados suelen ser menores. Eso fue lo que le paso a ENRON. Los
méargenes del negocio en que originalmente participaba la Corporacion en sus
comienzos se fueron reduciendo a medida que el mercado iba madurando. Procurd
entonces innovar en lo que respecta a considerar sectores de negocios emergentes y
nuevas formas de operacién. La respuesta que su direccion planteé entonces, fue buscar
nuevos mercados y emprender nuevas inversiones. Incluso Enron se propuso entrar en
nuevos negocios que desconocia si le parecian prometedores. Pero esas operaciones no
siempre lograron tener los resultados originalmente esperados.

ENRON parecia dispuesta a entrar en cualquier negocio que resultara
potencialmente atractivo. Debemos agregar como ejemplo de este tipo de estrategias,
que para aprovechar de la desregulacion del mercado de las telecomunicaciones la
Corporacién se propuso ingresar al servicio de Internet por Banda Ancha. La idea de
este tipo de emprendimientos era manejar ciertos derechos en provecho propio. En este
caso concretamente, la idea era capitalizar la posibilidad futura de negociar esos
derechos a la capacidad como si fueran un “commodity” adicional, algo que claramente
estaba fuera de su “core business” original.

En determinado momento la Corporacién ENRON consolidada se encontrd con
una deuda sustancial y con grandes necesidades de obtener nuevos créditos.
Consecuentemente debid preocuparse por mantener a toda costa su grado de inversién
crediticia. Ese grado resultd ser entonces, fundamental para sostener el aparente éxito
del negocio. En esas instancias criticas, ENRON comenzd a alterar sus estados
financiero-contables, procurando crear utilidades ficticias, proteger el valor de sus
activos y quitar deudas de los balances. (Vargas, 2010: 10) La Corporacién desarrollé
practicas inadecuadas, sin que se produjeran las reacciones adecuadas internas y de su
entorno para poder evitarlas o por lo menos reducir su impacto.

Como resumen de lo sefialado queda claro que ENRON entro en una espiral de
crecimiento y financiamiento descontrolados. Pero los directivos aparentemente estaban
convencidos de que era necesario perseverar en ese crecimiento. Ademas se estaban
beneficiando personalmente del mismo. Sus compromisos fueron en un momento tan
grandes que incluso llegaron a falsear algunos resultados para no comprometer ese
crecimiento. La transformacion de ENRON se aceleraria al final del Siglo XX, lo que
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evidentemente requeriria competencias y habilidades diferentes, que no se desarrollaron
adecuadamente. Ademas ciertos aspectos éticos relevantes, serian puestos a prueba,
comprometiendo mas adelante, el destino de la corporacion.

ENRON comenzé desde fines de los afios ochenta a desarrollar ciertas practicas
refiidas con la buena administracion de corporativa de los fondos. Esto hizo posible que
algunos de sus ejecutivos mas prominentes, utilizaran los fondos de la corporacion con
fines de enriquecimiento personal. Durante meses esos directivos asumieron
compromisos por enormes cantidades de dinero, que pondrian a ENRON al borde de la
quiebra. Muchas de estas operaciones realizadas por esos directivos eran simuladas y
estaban disefiadas para enriquecerse a ellos mismos, lo que desembocaria en graves
pérdidas para la corporacion, que serian decisorias para llevarla a la quiebra.

Pero ademas de conductas individuales inadecuadas, debi6 montarse un sistema
para poder desarrollarlas. A estos comportamientos irregulares de su plantilla superior,
se agregd que la corporacion adoptd un nuevo sistema contable llamado “mark-to-
market” (Precio de Mercado), proponiendo que reflejara "el valor econdmico real" de
los activos. Este nuevo sistema permitia cambiar los resultados de los balances de
manera constante, calculando el valor de un activo segln una estimacion de rendimiento
hipotético, lo que permitia cierta manipulacién, consiguiendo asi estimaciones falsas.
De esta manera los malos resultados se fueron ocultando hasta que, la situacion
financieramente expuesta de la corporacion finalmente quedo en evidencia.

“A lo largo de su historia ENRON utilizé las SPE o “Entidades de Proposito
Especial” para financiar o gestionar los riesgos relacionados con ciertos activos. Las
SPE eran generadas por ENRON vy fueron utilizadas para trasladar una parte de sus
activos y poder solicitar préstamos bancarios con bajas tasas de interés u realizar otros
tipos de negocios financieros, dado que las SPE poseen activos pero no deudas, lo que
las hacia empresas menos riesgosas. Sin embargo ENRON no revelaba o daba minimos
detalles sobre el uso de sus entidades de propdsito especial. Estas empresas eran creadas
por ENRON, pero contaban con inversores independientes, que usualmente fueron los
propios directivos de ENRON, y se financiaban con deuda. Desde fines de los afios 90’
hasta el afio 2001, ENRON utilizé estas empresas, para eludir los acuerdos contables y
en sobre todo para maquillar su deuda. Como resultado de estas practicas engafosas, la
hoja de balance de ENRON siempre mostraba resultados favorables, disminuyendo sus
pasivos y exagerando su patrimonio y sus ganancias.” (ENRON Caso de estudio, 2012:
final de la crisis).

“Al descubrirse todas estas practicas engafiosas si dio lugar a la quiebra de la
empresa, a la ruina de los inversionistas, al desempleo de los trabajadores, a la
insolvencia del pago a los acreedores y a enjuiciar a los directivos de ENRON, entre
ellos, Kenneth Lay, CEO, Andrew Fastow, CFO, acusados de fraude y de crear
empresas “fantasmas” para beneficiar a ENRON, entre otros. Tras la caida de ENRON,
sus acreedores y otras empresas comerciales vinculadas sufrieron enormes pérdidas.
Esta se convirtié en la mayor bancarrota de la historia de EE. UU. Todos se vieron
afectados de forma negativa, los empleados perdieron sus trabajos, incluso, el 62% de
los ahorros de 15,000 empleados estaban basados en los planes de acciones de ENRON,
por lo cual no pudieron hacer uso de dicho dinero.” (ENRON Caso de estudio, 2012:
final de la crisis).
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A fines del afio 2000, ENRON atravesd dificultades financieras crecientes por la
pérdida de su ventaja competitiva ante el ingreso de otras empresas a su mercado y por
la caida del precio de la energia por la recesién mundial. Entonces, sus directivos no
tuvieron mejor idea que utilizar un equipo de ejecutivos para esconder miles de millones
en deudas mediante artificios contables, la creacion de entidades de proposito especial y
881 subsidiarias en paraisos fiscales, la elaboracidn de informes financieros pobres e
inexactos y lograr que la auditora Arthur Andersen obviara estas acciones. Mediante
una serie de técnicas contables fraudulentas, que fueron avaladas por la empresa
auditora Arthur Andersen, se hizo posible un enorme fraude empresarial.

Llamé entonces mucho la atencién que la sociedad de auditoria y contabilidad
Arthur Andersen fuera complice en el desarrollo de esta fantasia contable, siendo una de
las cinco mas grandes del mundo en ese momento y teniendo asignado de manera
permanente un equipo de auditores en las instalaciones de ENRON. El resultado
inevitable de esta crisis fue la declaraciéon de quiebra de ENRON en diciembre del afio
2001. A partir de ese momento, se empezaron a descubrir los malos manejos y las
maniobras contables® aplicadas por sus principales directivos para engafiar a sus
accionistas, trabajadores, proveedores, consumidores y autoridades del gobierno, con la
garantia de Arthur Andersen como ente auditor.

BBC Mundo (2002: 1) realiza la siguiente resefia: “El 2 de diciembre de 2001, el
gigante de la energia ENRON se present6 ante un tribunal de Nueva York, pidiendo
acogerse a las leyes que regulan la quiebra de las empresas en EE. UU. Para algunos
economistas como Paul Krugman, de la Universidad de Princeton, la fecha marco un
momento tan decisivo para el mundo de los negocios y para la sociedad estadounidense
como fueron en otro terreno, los atentados del 11 de setiembre. El hecho de que una de
las empresas mas admiradas podria haber incurrido en una serie de engafios y delitos,
con perjuicios a miles de trabajadores y accionistas, asi como sus presuntas conexiones
con la politica, abrieron uno de los escandalos mas grandes de la historia de EE. UU.
con derivaciones aGin imprevistas.” *

Asi fue que en diciembre del afio 2001, la corporacion ENRON se convirtié en
la bancarrota mas grande de la historia estadounidense, aunque después en ese pais
tuvieron que enfrentar otros eventos aun mayores que respondian al mismo “modus
operandi”. Esta corporacion no quebro sélo por realizar practicas contables impropias,
aunque fue un factor importante. Principalmente fracasé porque tenia una cultura que
impulsaba a sus ejecutivos a comportamientos indebidos, no éticos ni morales que la
llevo a manipular sus resultados para que los agentes internos siguieran sacando
personalmente provecho de la situacién, mientras la propia corporacion se deterioraba
hasta ser inviable.

Pero su deterioro fue ocultado habilmente por bastante tiempo de manera
intencional. Tengamos presente que a fines del afio 1990, la prensa elogiaba la cultura

% Mark to market (MTM) es una medida del valor razonable de las cuentas que puede cambiar con el
tiempo, como los activos y pasivos. Mark to market tiene como objetivo proporcionar una evaluacion
realista de la situacion financiera actual de una institucion o compafiia. Investopedia.
(https://www.investopedia.com/terms/m/marktomarket.asp).

“ BBC Mundo (2002) plantea ciertas interrogantes relevantes: ¢Cuéles son los hechos, las dudas, los
protagonistas y las investigaciones? La publicacién intenta responder algunos de estos interrogantes con
aportes breves pero ilustrativos de la problematica.
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emprendedora: inteligente, descarada, creativa y dispuesta a correr riesgos®> de ENRON
Afios mas tarde, se descubrid la presencia de otras dimensiones de esa cultura que
generd brechas en la ética de la Empresa, a partir del desarrollo de un énfasis implacable
en el aumento de las ganancias y el desarrollo de la iniciativa individual. Los jefes de
ENRON presionaban a los ejecutivos para que cumplieran las metas y ejercian un pobre
control sobre la forma de conseguirlas, alimentando la obediencia ciega.

Corporaciones como ENRON tenian un sustento adecuado hasta que perdieron
el rumbo. ENRON no comenz6 como un negocio poco ético, lo que introdujo esa forma
de replanteo de sus valores y practicas comerciales fue la busqueda de la riqueza
personal y corporativa de sus agentes, a través de un crecimiento econémico muy
rapido. Esto llevo a la introduccion de esquemas de incentivos a resultados bastante
extremos, para atraer y motivar a personas muy inteligentes y predispuestas, lo que a su
vez, llevé a un enfoque poco saludable con miras puestas en los ingresos a corto plazo.

El siguiente paso fue, naturalmente, observar cémo se podrian manipular® las
ganancias para alcanzar los objetivos de la organizacion tan agresivos de ingresos y
ganancias. ENRON se encamind a procesar y presentar los datos contables de una
manera engafosa respecto de la posicién financiera de una empresa. Dado que las cifras
de la manipulacién para el crecimiento de las ganancias ain dejaron un déficit en
efectivo, ENRON répidamente plante6 opciones para aumentar sus capacidades de
endeudamiento y asi financiar su funcionamiento.

El manejo de las operaciones de ENRON pas6 a ser cada vez menos
transparente. La emisién de mas capital habria afectado el precio de la accidn, en el que
se basaban la mayoria de los incentivos. Asi que debian ser creados ciertos esquemas
para producir fondos en secreto y el manejo de estos fondos tenia que estar ocultos. De
esta manera, se desarroll6 una forma de funcionamiento con una ética diferente en la
que los clientes, proveedores e incluso colegas fueron engafiados y explotados, para
poder alcanzar los objetivos.

Mientras eso sucedia, los estudios consultados muestran que la alta gerencia de
ENRON, que se recompensaba con estos mismos esquemas de incentivos, se jactaba de
gue habia desarrollado un espiritu impulsado por el mercado que estaba llevando a
ENRON a la grandeza. Con esas practicas institucionalizadas la empresa se engafiaba a
si misma a partir de proclamar un comportamiento que ya no tenia. En esos tiempos
Lay’ incluso dio una conferencia a las autoridades de California, a quienes ENRON
estaba engafiando, planteando que ENRON era un modelo de ética empresarial a seguir,
lo que mostraba una brecha ética importante entre lo que se decia y lo que se hacia.

Por otra parte, se generaron formas de trabajo para encubrir la manera en que la
Corporacion realmente se operaba, lo que requirié maquillar los resultados obtenidos.
Consecuentemente, los sistemas de contralor interno de ENRON no fueron apropiados.

% Esta es una referencia a una variable que se conoce como apetito de riesgo, se establece que la
organizacién habia adoptado una postura proclive a asumir riesgos mayores para ganar mas por encima de
su capacidad como luego lo demostrarian los hechos.

® Manipulacién (massaged figures) refiere a procesar y presentar los datos contables de una manera
que dé una impresion engafiosa de la posicion financiera de una empresa, Disponible en:
(http://www.businessdictionary.com/definition/massaging-the-figures.html).

" Kenneth Lee Lay era un hombre de negocios estadounidense mejor conocido por su participacién en
el escandalo ENRON., Disponible en: (https://en.wikipedia.org/wiki/Kenneth_Lay).
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Y eso aparentemente no ocurrié porque hubiese impericia en las actuaciones de
auditoria. Finalmente segun las fuentes consultadas en este trabajo, incluso la respetada
firma Arthur Andersen® permitié que la codicia por los honorarios sobrepasara la sélida
tradicion de ética empresarial de su fundador y la hizo sucumbir a la omisién y
suspensidn de sus estandares profesionales, con resultados fatales.

Corresponde precisar mas el concepto de asumir riesgo. Obviamente eso no
deberia hacerse en forma irresponsable (las empresas existen para asumir riesgos, si no
lo hacen su futuro en contextos competitivos puede verse comprometido). Desde luego
que aceptado que hay que arriesgarse, de todas maneras, no es valido tomar riesgos que
superen en forma significativa la capacidad total de riesgos de la organizacion. O sea
gue si se materializaban los riesgos, lo cual en este caso era altamente probable, que la
situacion se fuera de control ya que se operaba alejado de su “core business” y ademads
las deudas de crecian continuamente de manera descontrolada y entonces la
probabilidad de no poder hacer frente a las obligaciones pasaba ser demasiado alta para
su capacidad de asumir riesgos.

Este tema esta directamente relacionado en este contexto con el planteamiento
de Nassim Taleb, que aplica perfectamente al vivido que se resume en la expresién del
autor “no skin in the game”. Lay, Skilling, Fastow y otros agentes de la direccion
estaban administrando con criterios inadecuados los valores de los accionistas que les
habian sido confiados para que generaran valor. Pero no cuidaron adecuadamente los
intereses de esos accionistas y del entorno de ENRON. La quiebra termind perjudicando
a los shareholders de manera impresionante.

Revisando lo actuado queda claro que los actores no estaban sujetos a ninguna
norma ética aceptable, lo cual los llevo a asumir un nivel de riesgos irresponsable que
termind por liquidar a la organizacion. Aplica la idea de “no skin in the game”. Pero lo
gue no esperaban los ejecutores es que terminarian con condenas de prision por afos.
Ademas de los riesgos organizacionales, no evaluaron correctamente los riesgos
personales. Este no es el Gnico factor, fue tal vez uno que contribuy6 mas pero claro esta
gue no en todos los casos en que esta presente una condicién del tipo “no skin in the
game” se produzcan resultados de esta dimension.

Un mercado de capitales que funcione bien crea vinculos apropiados de
informacion y adecuada gobernanza entre directivos e inversores. Se supone ademas
que este proceso se realiza a través de una red de intermediarios que incluyen
profesionales. Aparecen inversores como bancos, fondos mutuos, seguros y firmas de
capital de riesgo; analizadores de informacion como analistas financieros y agencias de
calificacion; profesionales de aseguramiento como auditores externos; y agentes de
gobierno interno como los consejos de empresa. Estas partes, que estan sujetas a
problemas de incentivos y gobernabilidad, estdn reguladas por una variedad de
instituciones: la Comision de Bolsa y Valores, organismos reguladores de los agentes
como el Consejo de Normas de Contabilidad Financiera, el Instituto Americano de
Contadores Publicos Certificados y Bolsas de Valores. (Healy y Palepu, 2003: 1)

Pero evidentemente algo respecto de este modelo de frenos y contrapesos en el
mercado de capitales y en el funcionamiento interno de la corporacion, fallé en el caso

8Arthur Andersen LLP, con sede en Chicago, era un holding estadounidense que prestaba servicios de
auditoria, impuestos y consultoria a grandes corporaciones como la estudiada.
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de ENRON de manera por cierto, muy impactante, con resultados catastréficos.
Consideramos ademas conveniente evaluar cdmo la gobernabilidad de la corporacion y
los problemas de incentivos a ciertos agentes claves, contribuyeron al crecimiento de
ENRON vy a su posterior caida. Pero por sobre todo el proceso desarrollado estratégica y
operativamente por la Corporacion plantea desafios éticos que no fueron adecuadamente
considerados y necesidades de contralor que no fueron contempladas. Todo ello generd
una situacion potencialmente incontrolable, que finalmente colapsé.
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3. Anélisis de los efectos de las préacticas del caso

Desde luego que para llegar a la situacion de crisis de ENRON se tomaron
decisiones de negocios equivocadas que finalmente produjeron pérdidas de las que la
corporacién no pudo recuperarse. Pero en realidad no se trat6 de un encadenamiento de
decisiones puntuales inadecuadas sino de una forma de desarrollo basada en liderazgos
incuestionables que no supieron o no quisieron conducir a la corporacion de manera
correcta y que actuaron sin adecuados controles de la sociedad y en particular, de los
stakeholders. No se desarrollaron en el caso de ENRON conductas activas de los
stakeholders y tampoco de la sociedad en general. Ahora sabemos que ese seria un buen
contrapeso para mitigar los impactos de los excesos como los que estamos estudiando.

Estéa claro a partir de las actuaciones analizadas que el manejo de las operaciones
de ENRON se aparté de los caminos de desarrollo de buen gobierno corporativos y con
el tiempo fue necesario ocultar lo que se hacia realmente. A partir de estas practicas
necesariamente los sistemas de administracién de la corporacion pasaron a ser menos
transparentes para que los resultados negativos no afectaran la valoracion bursatil de la
compaiiia, que eran la base de sustentacion de la mayoria de los sistemas de incentivos
para sus agentes referentes. Fue necesario enmascarar sistematicamente los manejos de
fondos desarrollando una forma de funcionamiento engafiosa para si misma y su para
poder alcanzar los objetivos que favorecieran a sus grandes referentes internos.

Llegd un momento en que la realidad de la por demés precaria situacién
economica y financiara de ENRON ya no pudo ocultarse. La corporacién arrojaba
resultados negativos hacia bastante tiempo, pero eso - de manera deliberada y
sistematizada - no se reflejaba en su contabilidad y por lo tanto las pérdidas no eran
percibidas. Cuando esos resultados negativos finalmente aparecieron, la corporacién no
estaba en condiciones de recuperarse. No podia hacer frente a sus obligaciones. Como
consecuencia de la crisis desatada, la organizacién no pudo recuperarse y los hechos
finalmente tomaron notoriedad y fueron publicamente conocidos.

Las consecuencias de estas maniobras fraudulentas fueron: a) la quiebra de
ENRON, b) la desaparicién de la firma auditora Arthur Andersen, c¢) la condena a
prision de 28 directivos de ENRON y d) la pérdida de aproximadamente 60,000
millones de doblares a la economia americana, de los cuales 9,000 millones
correspondieron a sus accionistas y 2,000 millones a los fondos jubilatorios de sus
20,000 empleados que los reinvirtieron en acciones. Esta pérdida se concret6 cuando el
valor de la accion de ENRON cay6 de US$ 90.56 dolares en agosto del afio 2000 (su
maximo historico) a solo 26 centavos de dolar el 30 de noviembre del 2001.

El impacto global de los desequilibrios de la corporacidn fue también muy duro.
Con su presencia en cerca de 40 paises y una serie de empresas asociadas, el colapso de
ENRON, repercutié en los mercados energéticos en general y en varias compafiias que
le habian otorgado créditos o tenian contratos con ENRON. Con una reputacién ya
bastante dafiada, Arthur Andersen tiene ante si serios problemas. Muchos de sus
mejores empleados han tenido que abandonar la empresa o han sido despedidos. Las
Divisiones de Negocios han sido vendidas a otros competidores. Uno de los
prestamistas mas importantes de ENRON, J.P. Morgan Chase, anunci6 pérdidas por 456
millones de $ en junio de 2002. EI Citigroup registr6 pérdidas por 228 millones de $ en
enero de 2002. (ENRON Descripcion UCIPFG, SF: 10)
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Por otra parte, sefiala la misma fuente: “Las implicaciones a largo plazo de la
caida de ENRON aun contintan. Se han descubierto considerables pagos a politicos en
casi todos los paises donde la empresa operaba. Se descubrié también que similares
técnicas contables estaban siendo utilizadas por directivos de otras de sus empresas
clientes, como fue el caso de la empresa de telecomunicaciones WorldCom, la cual
también maquillaba sus pérdidas contables. Desde el afio 2002, se lleva a cabo la
investigacion sobre el enorme desfalco cometido en ENRON a sus accionistas y
empleados.” (ENRON Descripcion UCIPFG, SF: 12)

El fraude detectado afectd especificamente a la empresa auditora. Arthur
Andersen se habia convertido en una de las compafiias multinacionales méas grandes del
mundo. En 2002, la empresa entregd voluntariamente sus licencias para ejercer como
Contadores Publicos Certificados en los Estados Unidos luego de ser declarada culpable
de cargos criminales relacionados con la auditoria de la firma de ENRON, una
corporacién energética con sede en Texas, que se declar6 en quiebra en 2001. En 2005
El Tribunal Supremo de los Estados Unidos revoc6é por unanimidad la condena de
Arthur Andersen debido a errores graves en las instrucciones del juez del juicio, al
jurado que condeno a la firma cuyo caso estamos estudiando.

Pero esto no se produjo aisladamente. Se cambiaron previamente muchas reglas
de juego para que casos como el de ENRON fueran posibles. Como sefiala Juan David
Lopez Rodriguez (2015: 316): “A principios de los noventa grandes cambios se
empezaron a evidenciar en ese Pais: las empresas mas grandes, entre ellas ENRON,
Cisco, WorldCom, Adelphia, Tyco, entre otras, empezaron a conformar lobbies con el
fin de participar en las decisiones del estado y la SEC. El Financial Accounting
Standards Board FASB estaba proponiendo una norma que cambiaria los criterios
contables para los nuevos instrumentos financieros que estaban apareciendo, pues hasta
el momento las grandes compafiias les daban el tratamiento mas conveniente, sin
reflejar los gastos en que incurrian al realizar estas transacciones”, sentando las bases
para lo que ocurriria despueés.

“Con la estrategia desreguladora hecha realidad, tan solo quedaba sacar el
maximo provecho de lo logrado por los lobbies. Para ENRON no fue dificil hacerlo,
hombres como Jeff Skilling y Andrew Fastow, por solo nombrar los mas importantes,
bajo la autorizacion del chairman y fundador Kenneth Lay, empezaron a idearse formas
fraudulentas de aumentar las ganancias de sus activos financieros, tapar sus
obligaciones y obtener grandes recursos en el mercado publico de valores. Estas
operaciones no habrian sido posibles sin una sinergia efectiva entre las areas
operacional, financiera, contable y de auditoria. El principal engranaje de
funcionamiento de esta cadena de fraudes fue la contabilidad creativa, que “consiste en
manipular la informacion para alterar de manera artificial lo que seria el resultado
“natural” deducido o determinado con arreglo a la politica contable de la empresa”
(Monterrey, 2002, pag. 121).” (Lépez, 2015: 317)

En términos sistémicos ENRON pasdé desde un mercado regulado a uno
desregulado. Desde sectores de actividad conocidos a sectores desconocidos. Todo esto
en entornos VUCA operando en una economia en movimiento. Cabe preguntarse si todo
eso seria posible en tan poco tiempo. Evidentemente la “metamorfosis desde una
compafiia basada en activos para el transporte de gas natural y la generacién de
electricidad a una compafiia logistica y comercializadora cuyos principales activos eran
sus modelos de negocios y el caracter innovador de sus empleados” en determinado
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momento generd exposiciones y riesgos que no fueron adecuadamente dimensionados
por la ctpula de direccion y tampoco por los stakeholders.

Por otra parte, las exigencias planteadas en las declaraciones de resultados
futuros eran muy grandes, lo que condicionaba su accionar y los esfuerzos de los
agentes para obtener beneficios, generar crecimientos consecuentes con las metas
corporativas que fueron trazadas. “En 1996, ENRON introdujo su plan “ENRON 2000~
que requeria el compromiso de la compafiia para alcanzar tres objetivos bien definidos,
siendo estos el alcanzar el billén de délares de beneficio en el afio 2000, tener un
crecimiento medio anual del 15% y que el crecimiento de cada afio fiscal fuese de al
menos dos digitos.” (Monge Bravo, 2015: 14)

A partir de los stakeholders realizamos en primera instancia un analisis tomando en
consideracion cuatro factores claves. A saber: los Problemas, los Intereses, las
Influencias y el Poder manejado, tomando para ello la informacion disponible.

Los resultados finales de esta aproximacion se presentan en la siguiente Tabla de
presentacion del Analisis descriptivo de los Involucrados, haciendo valoraciones sobre
las cuatro dimensiones seleccionadas.

Tabla de andlisis de involucrados

STAKE- |PROBLEMAS

HOLDERS | PERCIBIDOS INTERESES INFLUENCIA PODER
Desarrollo Presiones  para  Nombrar Vl
original en un ) para  mantenery  destituir a los
sector de actividad ~ Buscar opciones  buenos resultados  agentes internos
cerrado y madurg ~ de _ de auditoria y de la
con rendimientog  desrregulacion Yy conservar lag  corporacion que
decrecientes, diversificaciones| calificaciones no sean afines 4
buscando nuevas e negocios que  crediticias para  mantener  lag

CORPO- opciones de  permitan seguir obteniendo|  practicas
RACION | cambios mantener el financiamiento. ilegales de la
ENRON |normativos  parg  Crecimiento de I3 corporacion.

una apertura. corporacion.
Posibilidad  de

Presiones  parg
conseguir

negocios  nuevos
en una estrategia
de diversificacion

Buscar procesos de  resultados
oportunidades manejo financiero|  corporativos
contable para  mediante
para desarrollar  ocyltar  pérdidag  contabilidad

incidir en log Mostrar buenos
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para mantener el negociosenotra§ en los estados creativa  pard
crecimiento de la  4reas de  contables. que la linea de
corporacion. actividad financiamiento
emergentes. corporativo  no
Pérdida de ) se restrinja.
credibilidad Exploracion  de
institucional como Alternativas  de
empresa si se¢ Mantener  ung  nuevos negocios _
descubre que los ~Imagen positiva  para poden  Premios N
resultados de la gestion  mantener el ritmo  reconocimientos
financiero para que la linea  de crecimiento yi que  generabal
contables fueron  de el valorl  una imagen
manipulados. financiamiento accionario en el creible de 4
corporativo no se  mercado. corporacion  d
restrinja. pesar de que los
resultados  de
o los negocios ya
Posibilidades de  mostraban
generar unad sefiales  claras
Imagen  positiva e deterioro.
reafirmada en un
reconocimiento
especializado de
su buena agestion
corporativa.
Facilidades para

acceder a recursog  Lograr Facilidades para  Control formal
institucionales formalmente el  poder apropiarsg de los
mediante acceso impunemente de  procedimientos
incentivos  parg  Sistematico a ciertos recursog  financieros
utilizarlos con  recursos corporativos contables para
fines personales. institucionales mediante sistemas|  generar una
para poder  de incentivos. imagen positiva
Indicadores de  aplicarlos  con en los
DIRec.  |que  los  nuevos fines personales. inversores.
negocios que se
'TEOSFE(S)EE est%ba | Mantener Autorizaciones
desarrollando  no opciones abiertas  para operar de
obtendrian los Desarrollar para continuarl  manera de
resultados grandes negocios  beneficiandose def  cerrar f
deseados en diversificados_ Ios_ incentivos  negocios sin
términos de  Que permitan  sabiendo que los  rendir cuantas
rentabilidad. mantener un  resultados que  por canales
ritmo importante  estaban formales.
de crecimiento  manipulados.
operativo.
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tienen propuestas

actuaciones de la

Posicionarse Disponibilidad
como  agentes de grandes
capaces de sumas de dinerg
generar opciones para encarar|
para solucionar procesos de
problemas de diversificacion
crecimiento que luego
corporativos sin mostrarian una
contenciones de dudosa
financiamiento. rentabilidad.
Sefialar los
problemas legales  Desarrollar Conocimiento de  Desarrollar
en el desarrollo de  profesionalmente  los sistemag  actuaciones de
las inversiones y| €l control legal  financiero auditoria
los de lag  contables de  complacientes
funcionamientos inversiones y log ENRON vy de log para
programados gastos procedimientos salvaguardar los
aplicando normas  programados por|  utilizados en el intereses de lal
de auditoria  la Corporacién. marco del  corporacién
confiables. desarrollo de una ENRON,
“contabilidad aungue eso sed
Mostrar que creativa” una debilidad
algunos Informar cuestionable. descalificadora.
programas o formalmente
proyectos ng cuando lag

AUDITOR |profesionales corporacion Manejo 3 de  Entregar
A sélidas. o que ENRON informacion reportes que
algunas  practicas muestren reservada_ sobrel  muestren ~ Que
se estarfan  €videncias _ de las actuaciones dg ENRON tiene e
desarrollando malas practicas ENRON que r_esulta_dos
ilegalmente de N - rnuestraq financiero-
administracion o irregularidades contables
Capitalizar  lag riegos_, de importantgs en  apropiados pard
actuaciones de  Operacion Sus Negocios. que no  se
auditoria para inadecuados. interrumpa Ia
mostrar que el linea de credlt_os
gobierno que necesital
Corporativos  de  posicionarse E:g;ilir poder
ENRON puede como unal operando.
estar cometiendo empresa de
errores 8 goricios de
administracion sin ditorfa que son
perder el contrato
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de auditoria. respetuosos  de
los
requerimientos
legales vigentes
y confiables en
sus actuaciones.
Sefalar log
problemas legales ~ Hacer el Mantener Llamar Ia
0 éticos en el seguimiento contactos con  atencion publical
desarrollo dell  publico del  informantes sobre lag
crecimiento y despeiio de las confiables sobre  observaciones
caida de grades grandes el desarrollo de de los
corporaciones. corporaciones las corporaciones  organismos de
procurando de alto impacto en,  contralor
Mostrar log descubrir el desarrollo de la  respecto de las
resultados ded  irregularidades economia actuaciones de
algunos proyectos  impactantes. globalizada. las
no tiene corporaciones
propuestas como ENRON.
Eg?il;easslonsgerz ser Informar Mo§trar las
desarrollados. formalmente opciones
cuando los actosf  normativas o Favorecer las
Identificar las de una legales vigentes  polémicas que
noticias de alto corporacion sobre todo cuando  cuestionan
impacto medidticq  tn9an puedan  resultan  fundadamente
MEDIOS | odo cuandal  debilidades controversiales y las directrices
DE PRENSA hay evidencias de funcionales, operan generando  para el
que se  estan '_técnicas 0 éticas perjui_ci_os o desarrollo de
cometiendo importantes. beneficios proyectos
espurios. industriales 0

irregularidades.

Hacer  publicas
las eventuales
pérdidas de
credibilidad de lag
corporaciones

como modelos
creibles de
desarrollo
productivo.

Posicionarse
como  agentes
utiles pard
mostrar que los
procesos
irregulares seran
expuestos V
eventualmente
sancionados.

comerciales que
sean
controversiales.

Mostrar cuando
los s derechos
de los
funcionarios de
una corporacion
o0 los derechos

de los
consumidores
pueden  verse

afectados  por|
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practicas
irregulares.
Las
irregularidades Lograr que los Capacidad para  Alterar log
denunciadas en el  procesos de  hacer reclamog equilibrios de
desarrollo de lag liquidacion de sobre ENRON y  poder politico
inversiones y loss ENRON sus log  mediante
gastos dd  permitan administradores protestas a
ENRON. recuperar por lo§  sabiendo que se  través de grupos
menos han apartado de de interés
El impacto que parcialmente las  sus role§  afectados por Ig
las irregularidades ~ inversiones asignados y no|  crisis de
puedan tenerl  realizadas. cumplieron ENRON.
sobre sus| éticamente  con
inversiones sus Plantear
personales ] responsabilidades| ~ demandas
realizadas y comg ~ QUe Se castigue g civiles o penales|
recuperarse. los cuando Sus
administradores derechos como
Que algunos de ENRON que Ir_npulsar opciones|  clientes  estan
empleados de alto han ab-us-ado de  civiles para quese  siendo
nivel de ENRON/| SUS posiciones de replantgen ciertas  afectados  por
han cometido pOd_erd_ o regulaciones  del  précticas
; ; perjudicando los  sectores como en| jrregulares.
CLIENTES ;rszgr?éaﬂgjsﬁssido intereses de log los que operaba J
DE ENRON juzgadas y Clientes. ENRON Desarrollar
castigadas incidiendo en lo§  protestas civiles

satisfactoriamente,

agentes publicos
para que  se
generen  normas
de proteccion.

activas para que
se cambien
ciertos aspectos
del
funcionamiento
de las grandes
corporaciones

Integrar grupos d&  como ENRON.
interés que les

permitan

convertirse en 1

agentes  activos

para realizar

reglamos en el

Estado y en

ENRON.
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CIUDADA
NOS EN
GENE-RAL

Las
irregularidades
denunciadas en el
desarrollo de lag
inversiones y log
gastos de las
grandes
corporaciones

El impacto que
ciertas
irregularidades

puedan tener,
sobre sus|
inversiones

personales y sobre
la economia en
general.

Que algunos
empleados de alto
nivel de las
corporaciones,

pueden  cometer
delitos que no
sean
adecuadamente
juzgados Yl
castigados.

Lograr que se
mejoren log
controles  sobre

la administracion
de las grandes
corporaciones de
manera de que
no se generen
comportamientos
impropios  que
puedan afectar su
calidad de vida
como
ciudadanos.

Que se castigue 4
los
administradores
que han abusado
de sus posiciones|
de poder
perjudicando @
las empresas |
actuando en
beneficio propio.

Capacidad  pard
hacer saber sug
opiniones  sobre
los

administradores
que se apartan de

sus roles
asignados y no
cumplen
éticamente  con
sus

responsabilidades.

Impulsar opciones
ciudadanas pard
gue se replanteen
ciertas
regulaciones
incidiendo en los
agentes publicos
para que  se
involucren en
ello.

Ser agentes
activos a través de
las elecciones de
politicos en el
parlamente y en el
gobierno, en
términos de log
libres juegos de
recambio

democraticos de|
gobierno.

Alterar los
equilibrios  de
poder  politico

mediante el uso
del voto en las
elecciones  de
representantes
poniendo foco
en la defensa de
sus respectivos
centros de
interés.

Plantear
demandas
civiles o penales
cuando los g
derechos
ciudadanos
estan siendo
afectados  por|
précticas
irregulares.

Desarrollar
protestas civiles
activas para que
se cambien
ciertos aspectos
del
funcionamiento
de las grandes
corporaciones.

Hay una primera aproximacion al andlisis donde con una tipologia orientadora
donde tomaremos en cuenta los siguientes factores; poder, interés e influencia para
caracterizar el rol de los involucrados claves. Los resultados de ese resumen se
presentan en la siguiente tabla, donde se mantienen algunas interrogantes abiertas.
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STAKEHOLDER PODER INTERES | INFLUENCIA
CORPORACION
ALTO ALTO MEDIA
ENRON
DIRECTORES
ALTO ALTO ALTA
DE ENRON
BAJA 0
AUDITORA MEDIO ALTO MEDIA
MEDIOS
MEDIO ALTO MEDIA
DE PRENSA
CLIENTES
BAJO ALTO BAJA
DE ENRON
CIUDADANOS
MEDIO ALTO (MEDIA?
EN GENERAL

(*) Escala - Alto, Medio y Bajo.

(**) Elaboracion Propia.
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4. La valoracion del caso a la luz de un modelo de referencia

Desde luego que los casos de estudio pueden analizarse desde muchos angulos.
Nos referimos a aspectos politicos, econémicos, sociales o culturales. Podemos también
pensar en aproximaciones institucionales, organizacionales o de procedimientos. No hay
que descartar lo que ciertos liderazgos inapropiados pueden llegar a hacer. Pero en
nuestro caso, el enfoque serd fundamentalmente de aspectos éticos y analizaremos la
realidad desde la valoracién del riesgo. Nos referiremos especialmente a los aspectos
axiologicos esenciales y a la percepcion de los riesgos asociados a determinados
comportamientos.

Consideramos que el aporte de valor de nuestro trabajo mas que nada debiera ser
hacia el analisis e interpretacion de lo que ha acontecido en ENRON, en relacidn con el
equilibrio de los intereses corporativos con los intereses de los administradores. La
secuencia de los hechos relevantes que también hemos recopilado se puede leer
abundantemente en la Web, donde hay miles de trabajos. De todas maneras, los hechos
referidos en el estudio del caso son relevantes pues sirven de base al analisis. EI desafio
hoy es trascender a lo anecdético y profundizar en las implicancias con un enfoque de
360 grados, aprovechar al maximo es un mandato.

La Web esta llena de descripciones de lo que hizo la Corporacién ENRON, para
no mostrar malos resultados y de esa manera, preservar su calificacion en la bolsa.
Contandose a veces con los problemas de conflicto entre los accionistas y los
administradores de una corporacion. Nosotros como investigadores pensamos que
insistir en ello es como llover sobre lo mojado. No obstante hemos recopilado gran parte
de la informacién para que los lectores pudiesen formarse una composicion de lugar
sobre lo que ha acontecido con la quiebra de ENRON.

En cambio hemos constatado que hay muy poco del analisis de cuales son las
causas raices de los comportamientos de los actores individuales y en conjunto, para
poder armar el rompecabezas del caso. Luego de la exploracion realizada hemos
encontrado pocos documentos conteniendo aportes sobre el analisis e interpretacion de
las condicionantes y factores que llevaron a esta situacion en la Corporacion ENRON,
seguramente porque no es un tema muy sencillo de abordar. Ciertamente que las
condicionantes que permitieron y hasta estimularon estos comportamientos de los
administradores responsables de la Organizacién, no son sencillos de desentrafiar.

Entendemos que no aporta mayormente reiterar la descripcién de lo acontecido
mas alla de marcar un contexto para el trabajo de analisis y evaluacién, puesto que la
Web contiene trabajos hasta el hartazgo. Pensamos que lo que realmente aporta es
entender cudles fueron las causas raices para poder sacar algunas lecciones aprendidas y
aportar asi para que no se vuelva a repetir los sucesos tan indeseados. Ademas seria Util
poder contar con conocimientos para poder actuar de manera preventiva, en casos
similares. Ese seria el mayor aporte, puesto que el resto es ya historia.

Nos referimos a comprender en el ambito econdémico, la relacion principal-
agente cuando un individuo (el principal) encarga a un segundo (el agente) la
realizacion de una determinada accion. El problema de agencia consiste, basicamente,
en resolver de qué forma puede el principal asegurar que el agente lleva a cabo la
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actuacion de forma Optima para los intereses corporativos (del principal), y no de los
propios del agente. Lo que nos ocupa es ver cdmo puede haber sucedido que un agente
manipule los resultados de la organizacion para mantener ciertos beneficios individuales
(incentivos), hasta el punto en que incluso su accionar pueda entrar en conflicto con la
corporacion.

Un sistema para alterar resultados de tal envergadura como el montado por
ENRON, es dificil de ocultar. Lo que debemos mantener presente que existieron agentes
gue llevaron adelante las acciones concretas pero de que ello era de conocimiento de
buena parte del staff de la organizacion, este es un elemento nada menor porque todos
querian mantener un trabajo bien remunerado que quizds no pudieran recuperar. La
l6gica econdmica también en este caso subordind a los principios éticos.

Lo que queda planteado en este caso como en muchos otros casos parecidos, es
que responsabilidad correspondia a las personas que actuaron de forma indebida. Cabria
cuestionarse qué tipo de valoracidon se hace de una persona que estuvo trabajando en una
organizacion en la cual existian, dia a dia a practicas fraudulentas, que alcanzaba
claramente a percibir. Todo parece indicar que seguramente también debieran ser
afectados por su participacién aunque no fueran actores directos pero si actores
secundarios conocedores de los problemas y conviviendo con practicas refiidas con la
ética por prolongados periodos de tiempo.

Por nuestra parte, como investigadores elegimos un enfoque para hacer aportes
sobre Corporacién ENRON vy sus practicas especiales para poder mostrar buenos
resultados econdémicos o financieros, aunque en realidad eso no fuera cierto. Hemos
aplicado en el desarrollo de la investigacién que nos ocupa, un criterio axiologico para
definir un marco de referencia del modelo con el que encararemos la problematica de
los riesgos de ciertos “problemas de agencia” en las organizaciones, tomando como
referencia aspectos éticos relevantes basados en tres categorias de valores que operan de
manera complementaria en equilibrios dialécticos desafiantes.

El modelo plantea la necesidad de las organizaciones de poder contar con un
conjunto de valores categoricos que en principio no se negocian, ciertos valores
instrumentales o funcionales que generan condiciones de validez y finalmente algunos
valores pragmaticos asociados resultados concretos, en términos de qué hacer ante
determinados riesgos. Desde luego que estos marcos de referencia deberian poder
alinear los intereses de los duefios de cada corporacion, con los intereses de los
administradores superiores, de la mejor manera posible.

Aparentemente, los valores categoricos de ENRON en el marco de una situacion
financieramente comprometida pasaron a ser negociables, como forma de legitimar una
forma de actuacion insostenible generado resultados “creativos”-presentados de forma
tal, que no pusieran en evidencia las controversias derivadas de la estrategia de negocios
desarrollada. En algin momento los principios de beneficencia fueron relegados por la
administracion superior hasta el punto de comprometerse la credibilidad del equipo de
direccion y finalmente la sostenibilidad de la corporacion.

El manejo de las grandes corporaciones es un tema profesional, vinculado con
las competencias de los administradores, pero también es un tema ético sobre lo que es
bueno o malo para la corporacion y la sociedad en general. Sobre estas bases
analizaremos en esta instancia especificamente, el caso ENRON desde marcos de
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referencia axioldégicos muy generales y ademas consideraremos como se articulan
funcionalmente estos marcos de referencia con un nivel intermedio de valores y
principios que generan relaciones situacionales y finalmente se completa la propuesta
con la consideracion de aspectos mas cercanos al pragmatismo.

Hemos aplicado un modelo que propone un marco de referencia general sobre
aspectos axiologicos pero que en su concepcién plantea un enfoque situacional, para
contemplar cuestiones éticas derivadas de estructuras, procesos y conductas diferentes
en cada caso de estudio, que en definitiva podremos asociar con los resultados concretos
de lo que hacemos o dejamos de hacer en contextos y circunstancias, con realidades
diferentes. Desde luego que hay muchos aspectos a considerar pero la contraposicion de
intereses parece ser una cuestiéon medular y en estos aspectos ciertos imperativos no
negociables parecen ser necesarios.

Debemos considerar que el otro actor destacado Arthur Andersen también se vio
envuelto en esta trama de corrupcion, ENRON compré su complicidad a través de
contratos de consultoria con los cuales generaba grandes ganancias que fueron
suficientes para convalidar todo lo actuado por la “alta direccion” de ENRON.
Queremos destacar que Arthur Andersen era una de las empresas de auditoria mas
reconocidas a nivel mundial, lo cual también nos genera nuevas interrogantes.

Pero desde luego que hay aspectos situacionales que pueden hacer variar ciertos
marcos de referencia. De esta manera, planteamos que es bueno que el modelo de
referencia pueda variar su forma de concepcién de sus bases conceptuales y sobre todo
de aplicacién, pensando en esos diferentes entornos politicos, econémicos, sociales y
culturales lo que de alguna manera contribuye a desarrollar un planteo conceptual
adaptativo del desafio de construir el marco de referencia.

Lo primero que se puede constatar es que efectivamente ENRON plante6 como
referencia un conjunto de principios, conceptos y criterios, que proveen los
fundamentos éticos, morales y conceptuales para la actuacion de los Integrantes de
Organizacion donde define ciertos principios, criterios fundamentales y enfoques de
responsabilidad empresarial. Esta declaracién que aparentemente incluye un conjunto de
valores categdricos que en principio no se negocian, estaria clara.

Nos estamos refiriendo a contar con un marco de referencia declarativo del
deber ser de la corporacion, que lamentablemente los hechos que estamos analizando en
nuestro reporte del caso, confrontarian de manera contundente. Esto es que lo que se
proclama es diferente de lo que se hace. Los Principios Fundamentales de ENRON
establecian los valores culturales y éticos que deben regir los Negocios en ENRON que
no fueron contemplados.

Todo parecia indicar que estos Conceptos Esenciales serian la base para
sustentar y garantizar la eficacia y la claridad en la interaccion entre Lideres y
Liderados. Sumados a los Principios Fundamentales, fueron formulados con la idea de
establecer un lenguaje comdn entre los Integrantes, formando el Sistema de
Comunicaciéon de ENRON con el resto de la sociedad, pero como sabemos eso no fue
asi. Esto es que lo que se decia y lo que se hacia no coincidian. Incluso en algunos casos
podria hablarse de divergencias entre los intereses conceptuales y las acciones concretas
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Para comenzar y como marco general de referencia el modelo considera que
deben estar presentes los “valores morales”, que exigen la realizacion de actos que son
buenos y correctos por si mismos y por ninguna otra cosa, como por ejemplo: “la
beneficencia”. Por algin motivo ese valor fundamental quedd relegado. Los
administradores no se sentian obligados por hacer las cosas con el mayor beneficio para
la sociedad. Por lo tanto, a pesar de su importancia, no pudo servir de orientacion
general en muchos casos en los cuales deben considerarse ciertos efectos generales de
nuestras actuaciones.

Adicionalmente por lo que sabemos del estudio del caso, un valor clave méas
instrumental de referencia como lo es la prudencia, no actué como contrapeso.
Posiblemente la percepcién de los riesgos de desviaciones éticas, al desarrollar
determinadas practicas, no fue adecuadamente sopesada por los principales directores
gjecutivos de la corporacion. Y por otra parte, no se desarrollaron o incluso se
bloguearon mecanismos de advertencia apropiados respecto de las desviaciones
operando en los maximos niveles de la organizacion.

Ademas hay ciertos valores importantes mas cercanos al pragmatismo asociados
con los resultados de lo que hacemos o dejamos de hacer. Nos referimos a valores como
la necesidad de cierta “seguridad contable”. Se trata de otro valor muy importante, que
en lo que respecta a los comportamientos enddgenos de la corporacion, aparentemente
no fue considerado, lo que seguramente aument6 los riesgos de realizar operaciones,
que por otra parte, se sabia en parte de los niveles superiores de la organizacién, que
violentaban el ordenamiento juridico vigente.

La corporacion destaca en sus enunciados que los resultados deben siempre fluir
de los Clientes a los Accionistas, pues la valorizacion de su Patrimonio Moral y
Material es la garantia méas fuerte para poder asegurar su desarrollo y continuidad en el
tiempo. Los liderazgos de ENRON fueron incorrectos en términos sistémicos, no
individuales. No fueron uno o dos lideres aislados que perdieron en rumbo. Se cre6
organizacion delictiva actuando con sinergia e impunidad. Obviamente en este contexto
las declaraciones éticas no fueron seguidas por sus principales dirigentes, lo que nos
lleva a pensar que los valores instrumentales o funcionales que generan condiciones de
validez de determinados comportamientos, realmente no formaban parte de su
propuesta.

ENRON oper6 durante mucho tiempo una disociacién sistematica entre lo que se
decia y lo que se hacia a nivel de la clipula de direccién. Constatamos en muchas
instancias del estudio del caso, que los compromisos éticos declarados y las acciones
desarrolladas, realmente operaron por caminos diferentes, en una clara disociacién entre
lo que se dice que debe hacerse y lo que realmente se hace. ENRON tenia un marco de
referencia tedrico declarado explicitamente, que en realidad no era aplicado en sus
practicas comerciales. Las reglas de juego realmente aplicadas en sus operaciones de
funcionamiento interno no aplicaban lo que éticamente se proclamaba.

Siguiendo con los aportes del modelo, en la Corporacion ENRON parecian
existir un conjunto de valores pragmaticos asociados con resultados concretos, que
parecen haberse desvirtuado. Los aspectos de desarrollo corporativo - en que tanto
empefio se puso en las declaraciones del deber ser corporativo generaron necesidades de
funcionamiento, que se fueron apartando de los marcos axioldgicos generales de
referencia del deber ser. En realidad lo que surge de los hechos fue que en “dia a dia”
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los valores que constituian “la mascara” de la Empresa quedaron totalmente
subordinados a ciertos intereses y objetivos mas cortoplacista de ganancias personales
recurriendo a las estrategias necesarias independientemente de la legalidad y la ética.

Las dinamicas de los negocios de la Corporacion ENRON orientadas por sus
principales figuras de direccion, fueron determinando una forma de operar encubierta
claramente disociada de los marcos de referencia éticos que habian sido proclamados,
con muy buenos resultados en términos de posibilidades de obtencion de grandes
beneficios para los administradores, aun a contrapelo de lo que beneficiaba a la
corporacion.

Ante una tipica relacidn principal-agente es la de los accionistas que contratan
administradores ejecutivos para que conduzcan una corporacion. Desde luego que hay
que elegir un agente capaz de tomar las mejores decisiones. Pero el gran problema es
que esas mejores decisiones sean visualizadas desde la Optica de la corporacion y no de
las necesidades personales de los agentes. Para ello la realidad muestra que los propios
accionistas deberian buscar mecanismos para que los intereses personales del agente se
alineen con los del principal (duefio), que es quien a la postre le ha elegido y le paga por
sus servicios profesionales.

Retomando las ideas planteadas por Otfried Hoffe (2007: 150) que refieren a los
valores como “estandares de orientacion” o “idea guia”, se fue poniendo en evidencia
que los principios éticos proclamados correrian por un lado y las actuaciones
comerciales y financieras por otro. Entonces apareceria un conjunto de orientaciones y
guias no escritas que gobernarian los negocios de la corporacion. Orientaciones que
apuntaban a desarrollar el lado facil para conseguir resultados beneficiosos.
Orientaciones que desvirtuaban la relacion principal-agente ya de por si conflictiva. Y
desde luego eso requirio liderazgos fuertes e inescrupulosos para que ello fuese posible.

Las dinamicas de los grandes negocios de la corporacidn, generaron espacios de
oportunidad para que la corporacion pudiese eludir los sistemas de control de su real
situacion patrimonial. En términos generales las normativas desarrolladas internamente
por el grupo dejaron de generar contenciones y en muchos casos se generaron huecos
que por la via de los hechos no solamente no prohibian la realizacién de determinadas
practicas éticamente inaceptables, sino que incluso las estimulaban. Estaba claro que no
cumplir con las normas internas de contralor no era un impedimento y que el marco
legal externo tampoco generaba contenciones apropiadas.

Lo ocurrido en ENRON no son solamente hechos excepcionales aislados que
fueron posibles porque determinados lideres internos de la corporacién perdieron
circunstancialmente el rumbo. Ciertas realidades politicas, econdémicas y sociales
habilitaron condiciones para que ciertas practicas impropias fueran posibles. Nos
referimos a la definicion imprudente de desregulaciones en un mercado originalmente
cerrado que no estaba preparado para la apertura que se produjo. Pero tampoco es un
problema exclusivamente de regulaciones gubernamentales e internas que no se
desarrollaron. Entendemos que son los emergentes de un sistema socio-econémico
disfuncional ha puesto énfasis esencialmente en los factores econémicos, habiendo
subordinado otros factores por lo menos igualmente relevantes.

Mas alla de que deliberadamente ENRON trato de influir en la apertura de los
mercados en que trabajaba — lo que efectivamente logré — también buscé medios para
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actuar con la menor cantidad de frenos y contrapesos posibles. Esta claro que la
Corporacién ENRON a partir de un determinado momento en su desarrollo historico en
general creciente en términos de sus operaciones, pasé a no estar dispuesta a cumplir
con las normativas nacionales vigentes y que por lo tanto, lo establecido por las leyes,
decretos y ordenanzas de referencia, dejo de ser considerado como una referencia para
regular el accionar del grupo. Esta ausencia de restricciones permitio concretar formas
de financiamiento y aplicarlas en condiciones muy favorables para los administradores,
pero incluso hasta perjudiciales para el grupo.

Los que resulta importante de este Caso es el poder conocer cuales fueron los hechos y
las condicionantes que impulsaron a la organizacidn a desarrollar un apetito de riesgo
tan irresponsable que ponia en juego hasta la propia continuidad de la organizacién y la
libertad de los actores y su eventual exposicidn al escarnio publico. Seria bueno poder
conocer que aspectos del contexto externo en EE. UU. en el &mbito empresarial y a la
interna de la organizacién determiné que esto fuera posible.

Pero todas las culpas no deben centrarse en la Corporacion. Si procedemos
identificando los acontecimientos que consideramos mas relevantes, los principales
actores involucrados y los hechos mas significativos, considerando los aportes del
enfoque dialéctico (Gurvitch, 1971) podemos apreciar de manera constructiva la
dinamica de los desafios y conflictos de raiz axioldgica, en las organizaciones,
considerado los entornos que han favorecido estas practicas.

La Corporacién ENRON debié generar lazos institucionales y personales muy
fuertes con los agentes para poder canalizar enormes cantidades de dinero, destinados a
estimulos por resultados. Para que operaciones como la montada por ENRON no puede
concretarse exclusivamente desde dentro de la Corporacién. Casos como el que hemos
estudiado, plantean ciertos cuestionamientos a la forma en que las sociedades son
controladas por las auditorias, construyendo en este caso un modelo poco creible de lo
que es poder auditar profesionalmente una corporacion.

Estamos pensando también en que en muchos casos de Estados Unidos no
hemos encontrado adecuadas respuestas a la necesidad de establecer la configuracion
ideal de un modelo de contralor econémico y financiero corporativo que permitiese
generar y desarrollar ciertos controles eficaces de funcionamiento que sean
humanamente sustentables, lo que determina algunas condiciones de la operacion
corporativa que deben fijarse y controlarse mejor. Pero esto no parece ser un aspecto
exclusivo de EE. UU. El accionar de ENRON sigue modelos similares de otras
corporaciones de otros paises desarrollados a los que hemos hecho mencién como
referencia.

Probablemente no podamos decir que contaremos con un modelo ideal que no
permita que se generen escenarios de descontrol corporativo como el descrito en este
caso. Seguramente seguiran apareciendo nuevos casos como consecuencia del contexto
en que se desarrollan los sistemas politicos, econdémicos y sociales. El reto en el
presente es controlar mejor los alcances, reducir los impactos negativos sobre los
sistemas afectados. En el futuro sin duda seguira abierto el desafio de la busqueda de
aquellos modelos de descripcion, interpretacién y accion que mas efectivamente
satisfagan las necesidades y aspiraciones de la poblacidn.
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Casos como el de ENRON que ciertos problemas de agencia se exacerban, son
propios del sistema socio econdmico actualmente vigente y sus enormes estimulos a los
agentes, que pueden estar en conflicto con los intereses corporativos e incluso llegar a
subordinarlos. Son las resultantes indeseadas de cierta naturaleza de la relacién entre
principales y agentes y no podran eliminarse totalmente. En estos contextos se deberia
contar con un conjunto de estrategias para su control. Como en muchos casos las
desviaciones no han podido manejadas porque incluso son inherentes al sistema
capitalista, si las eliminamos incluso alterariamos la esencia del sistema.

Las fuerzas en tension que operan como pares dialécticos en las sociedades
democréticas emergentes, no lograron ayudar a los agentes de la corporacién a lidiar
con la complejidad y se generaron simplificaciones que no ayudaron a mejorar la forma
de actuar ante los desafios de generar nuevos negocios con reglas éticas adecuadas y los
aprendizajes se bloquearon y las formas de realizacién se desvirtuaron.

En términos enddégenos de la Corporaciébn ENRON, la cultura que se fue
generando en la organizacion condiciond en gran medida, los procesos internos de
comprension de la realidad y los aprendizajes de los diferentes agentes generando una
suma de conductas aprendidas y asimiladas que fueron trasmitidas en forma integral.
Todo ello fue generando una forma “acostumbrada” y “tradicional” de pensar y hacer
las cosas, bastante singular y en ocasiones delictiva. Lo que llama a la reflexion es que
parte de los agentes involucrados eran conscientes de lo que estaba ocurriendo y
tuvieron que transcurrir muchos afios para que salieran a la luz.

Un elemento nada menor a tener en cuenta es el periodo durante el cual se
desarrollaron estas actividades irregulares por parte de los agentes, que fue prolongado
lo que nos habla de la escasa efectividad de los controles publicos y tal vez de una
actitud de condescendencia y hasta permisividad hacia algunas de estas préacticas.
Consecuentemente, el problema expuesto va mucho mas alld de una Empresa
aisladamente. Contemplan a sectores importantes de la sociedad en un contexto mucho
mas amplio. EI Caso ENRON es un emergente de un problema mayor en una sociedad
que a veces, estd operando disfuncionalmente.

A nivel instrumental aparecen también en la Corporacion ENRON, ciertas
fuerzas en tensidn que operan como pares dialécticos que fueron consolidando formas
de actuar ante lo que circunstancialmente se desconocia, apostando de manera
exacerbada a la manipulacién de resultados econdmicos sin adecuada precaucion en las
consecuencias, lo que llevd a delinear conductas delictivas por parte de agentes
importantes de la corporacién sin cuestionamientos por estas practicas y sin capacidad
de reaccién ante aquello que los apartaba de lo éticamente aceptable.

En la Corporacion, se montaron procedimientos de manejo de la cooperacion y
reciprocidad en las redes internas para mantener sistemas de incentivo, pasando por
encima de las normas legales nacionales que restringian el desarrollo de determinadas
practicas corruptas, que de esta manera no tuvieron limites, llegando a desarrollarse
procedimientos ilegales para maquillar los resultados contables, sin que la organizacion
pudiera reaccionar para recuperarse.

Ante esos casos, la sociedad como un todo tiene ante si, un enorme desafio ante
el que los Estados modernos, las universidades y las empresas tienen roles
fundamentales, como partes de una red de valor agregado mucho mas compleja que
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regula situaciones de competencia y tranquilidad que constituyen un par dialéctico que
plantea frecuentemente desafios dilematicos a las personas (Hobbes, 2004).

Concordamos en que el desafio es que sin un futuro técnica y comercialmente
previsible por delante como hasta hace unas décadas, se fue complicando determinar lo
que hay que saber y lo que hay que hacer en el futuro, para mantener la vigencia de un
negocio. Se generan desafios que las organizaciones tienen que contemplar para
producir y comercializar productos de manera competitiva. Y por cierto, la Corporacion
ENRON no fue ajena a esos desafios, aunque la realidad desbordé sus posibilidades,
hasta generar la necesidad de fabricar resultados ficticios para mantener un estatus quo
favorable para los agentes internos de la Administracion.

Consideramos que tanto los auditores como los consultores en riesgo uno de los
aspectos claves a evaluar es la fortaleza de la cultura ética y cudl es el nivel de adhesién
a esta. Aquellas organizaciones en las cuales la cultura ética es muy débil o inexistente
deben ser consideradas como potenciales desarrolladores de debilidades significativas,
un riesgo relevante y por sobre todo para el auditor trabajar en contextos con baja
adhesion a los principios éticos. La probabilidad de emitir un juicio o presentar un
hallazgo erréneo es muy significativa en las organizaciones que tienen una cultura que
enmascara las actuaciones.

La utilizacién o no de ciertos procedimientos, o incluso en orden de prioridades
entre ellos da origen a diferentes estrategias de comunicacion mas o menos buenas,
éticamente hablando. Asi es que algunas organizaciones desarrollan estrategias "ruines"
y otras estrategias "correctas”. ENRON eligio6 un camino calificado como ruin que
resultd luego ser desafortunado y que terminaria siendo muy perjudicial para la
Corporacion y para la sociedad en general. Ahora, lo importante es analizar cuales
fueron los caminos, motivaciones que condujeron a esa decisién, para poder tomar
medidas y a futuro evitarlo o detectarlo tempranamente, ese es el objetivo.

Las teorias de referencia aplicadas para montar una forma espuria de operar con
los contratos pueden orientarnos al respecto de lo que aconteci6. Pero como sabemos,
conocer las teorias en accioén no es algo sencillo. Chris Argyris y Donald Schon (1996)
sostienen que las personas disefian e implementan teorias en uso practicas (lo que
hacen) que son distintas a las teorias teéricamente adoptadas (lo que dicen que hacen)
no siendo muchas veces conscientes de ello, especialmente cuando se enfrentan a
situaciones vergonzosas 0 amenazadoras.

¢Coémo podemos desarrollar propuestas que nos ayuden en estos casos? Desde
luego que hay mucho por hacer en términos de contralor. En términos académicos
consideramos que poder identificar esas teorias de accion, constituiria un aporte muy
interesante en esta investigacién para comprender a las organizaciones, porque las
mismas tienen capacidades explicativas de lo que se hace o se deja de hacer. En esa
linea es que los investigadores pensamos que debemos trabajar para comprender mejor
lo que paso con la corporacion ENRON

La pregunta siguiente es pertinente. /Qué valores son los que desarrollaron
realmente los principales referentes de ENRON? ¢Qué fue realmente lo que vivenciaron
estos agentes en términos axiolégicos? Aparentemente la corporacién fue abandonando
ciertos valores fundacionales y desarrollando otros que les permitieran mantener el
ritmo de crecimiento y diversificacion que sus principales directores se fijaban como
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metas para la Corporacién, pero apartandose de normas legales reguladoras de su
accionar y de ciertos principios éticos de referencia.

Las organizaciones como las personas® en su accionar, en “dia a dia” y también en
el mediano y largo plazo construyen una imagen (mascara que oculta una naturaleza) que
les permite funcionar mas efectivamente y mejorar sus probabilidades de lograr sus
objetivos. Es frecuente concluir luego de un andlisis mas o0 menos detallado que existe una
inconsistencia entre los objetivos de corto plazo (maximizar ganancias) y los de mediano y
largo plazo. La generacion de sustentabilidad y resiliencia aportan a la consolidacion de las
empresas en el mediano y largo plazo pero no debe aceptarse que los objetivos de corto
plazo vayan en contra de estos factores.

El tema que surge en forma inmediata es cual es la relacion de la “mascara” con los
posicionamientos reales de las personas, actores, directores y las organizaciones, suele
suceder que en un momento dado, impulsado por un cambio del contexto es mascara no
maés es funcional a los intereses y se genera un comportamiento divergente con el gque
debiera ser el que surge en forma logico de esa “mascara”. Se produce como ocurrio en el
caso de ENRON, un apartamiento total y se adoptaron conductas que finalmente la
condujeron a la crisis y quiebra. Pensamos que estas divergencias no pueden mantenerse
en forma indefinida dado el alcance se las acciones emprendidas, aunque seguramente en
el caso estudiado se mantuvo por bastante tiempo, aunque operando a menor escala.

No insistiremos en los temas legales que ya hemos estudiado detenidamente en
otros puntos de este reporte. Lo que sucedié ha sido ampliamente documentado y
difundido poco podemos aportar a lo ya avanzado en esa materia, esta fuera de nuestro
objetivo. Los lectores pueden consultar la bibliografia citada en este trabajo. Ademas
buscando en Internet encontraran no solo reportes periodisticos, sino informes
profesionales de diagndstico y documentos académicos de estudio del caso.

En algiin momento los valores declarados en términos de “esencias conceptuales™ -
y los valores finalmente vivenciados entraron a divergir. Hay que tener presente que los
problemas de valores no estdn solamente relacionados con la consideracion de
determinados hitos trascendentes en las organizaciones, sino que estan también presentes
en muchas situaciones estrechamente cercanas a la realidad cotidiana, lo que genera
desafios relacionados con el “ser”, el “deber” y el “hacer”.

Las tareas desarrolladas por los agentes internos de la corporacion y ciertos agentes
decisores en los gobiernos nacionales fueron replanteando implicitamente y paso a paso
con cada instancias del desarrollo corporativo, diferentes desafios sobre lo que es correcto,
bueno o deseable. Se trata de desafios en que los valores y las creencias estan presentes en
las decisiones. Y en este caso emergieron valores y creencias diferentes, que generaron
mayores oportunidades para poder desarrollar sistematicamente procedimientos corruptos
para beneficiarse de ello con los sistemas de incentivos.

El conjunto de significados construidos por diferentes grupos e intereses a partir
de determinados hitos fundamentales de una organizacion mientras enfrenta desafios y
procura alcanzar sus objetivos va delineando una forma propia de comprender la
realidad y de actuar frente a ella. En este contexto, los valores y las creencias comunes

® Ver los aportes de Medina (2018) en “La personalidad oculta”, Disponible en:
(https://www.mundopsicologos.com/articulos/la-personalidad-oculta).
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de la organizacién forman el nicleo de su propia cultura organizacional, que en el caso
de ENRON fue asimilando précticas éticamente censurables, para mantener ciertos
privilegios de los agentes internos.

Con el paso del tiempo, todo eso que se hace es apoyado y consolidado por las
costumbres y las précticas compartidas. Determinadas précticas ilegales de ENRON se
fueron incorporando a la cultura organizacional como cierto conjunto de creencias,
valores, costumbres y practicas aceptadas que forman una organizacion, sean estas
legales o ilegales. Por otra parte todos estos fueron consolidados por ciertos liderazgos
gue marcaban el rumbo.

Para entender este proceso es que se ha acudido a describir lo que las personas
hacen o construyen (actos o artefactos) de manera indirecta, en la linea de las
observaciones realizadas por Nonaka y Takeuchi (1999), porque no se pueden realizar
solamente descripciones estandarizadas basadas en la informacion explicita que
usualmente se encuentra en manuales 0 en esquemas que son utilizados para transferir
informacion o conocimientos explicitos y no técitos.

Lo cierto es que ENRON desarrollé un proceso radical de transformacion
logrando cambiar algo en lo que las personas piensan o sienten respecto de lo que
desarrollaban dentro de la corporacion. Se fue aceptado informalmente desde la clpula
(esto es no declarado formalmente) que determinadas précticas inapropiadas eran
necesarias para poder enmascarar resultados. Pero esto no fue magico. Se desarrollé por
la accién del hombre. Las altas esferas lograron persuadir adecuadamente a muy
diversos agentes que forman parte de la organizacion y su entorno para involucrarse.

Existen responsabilidades claras de muchos agentes de la Corporacion, de alto
nivel. Las practicas ilegales de ENRON con los sistemas de registracién contable no
hubiesen sido posibles si determinados cambios interiores (personales y colectivos) no
se producian de manera tal que ciertas transformaciones en las estructuras o los
procedimientos, pudiesen consolidarse y operar de manera sostenible, como soporte de
una transformacion radical en la forma de manejar ciertos grandes negocios.

Pero como muy bien sostiene Lopez (2015) en su articulo “ENRON el Hito
Contable” no solamente se trata de las estrategias desarrolladas por ENRON y su
compafiia auditora - el desaparecido Arthur Andersen - para realizar con elocuencia
transacciones, desviandose de su mision como contadores y auditores. El autor sostiene
que el Estado fue un apoyo fundamental para el desarrollo de estas practicas, apoyando
la desregulacion y como consecuencia la desmedida libertad a las empresas, algo que
después de lo ocurrido trata de remediar, interviniendo las cosas, de manera tardia.

Precisamente para cambiar una organizacion profundamente, se debe generar
una transformacion voluntaria en aquello que es tomado como regla o punto de partida,
para la determinacion de sus propios valores. Lo que representa todo un desafio en
oportunidad de encarar cambios organizacionales. Se ha debido desarrollar una especie
de “metamorfosis tecnocognitiva”, generando canales entre los modos de comunicacion
fisica y la estructuracion de conocimientos para poder utilizar los recursos.

El grupo ENRON finalmente habria desarrollado una compleja dialéctica
“tecnologia / cultura” que se fue consolidando en complejos ciclos de prueba y error.
Ciclos en los que se llegaron a montar complejos sistemas de administracion de los

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 38



CASO ENRON

registros contables incluyendo acuerdos con determinados bancos para poder canalizar
el dinero que se pagaba a los administradores, para que supuestamente hicieran un buen
trabajo para la Corporacion ENRON.

Lo que no queda claro es la racionalidad y la légica organizacional aplicada,
explicita o implicita, todo parece conducir a pensar en una conducta que podriamos
catalogar como “suicida”. Las acciones adoptadas, la diversidad de los actores, la
dispersion geografica, los montos de dinero que cambiaron de mano, el prologando
periodo durante el cual este modus operandi tuvo lugar nos llevan a pensar que esta
situacion no era sustentable, que en algin momento los hechos iban a surgir a luz y todo
tomaria estado publico, la justicia tomaria acciones y todo el “castillo de naipes” se
desmoronaria y las consecuencias serian las que efectivamente fueron.

La duda en realidad cuando ello ocurriria no si ocurriria. Tal vez no estemos
manejando todos los conocimientos y las conjeturas que manejaba la Empresa.

Como resumen de los aportes de aplicacion del modelo entiendo que el real
valor agregado esta en ese analisis de las causalidades y por qué determinados agentes
toman decisiones tan expuestas a acciones penales y desprestigio que los marca para
toda la vida. La Corporacion ENRON habia desarrollado un cédigo de ético formal,
pero muy probablemente solo fue para cubrir las formalidades y ciertas las motivaciones
especialmente economicas resultaron determinantes y son un factor “overriding”, que
posiblemente subordind en forma absoluta a todos los demas. Desde luego que esto hay
que trabajarlo mas para poder confirmarlo.

A partir de este trabajo realizado nos ha quedado claro que hay una base en el
comportamiento humano desarrollado por las corporaciones en un contexto politico,
econdmico y social que promueve estos comportamientos irregulares o delictivos. Se
trata de comportamientos que suelen estar asociados posiblemente con ambicion y afan
de riquezas, como un factor central, donde los demés aspectos se ordenan en su torno.
Comportamiento que debe contar con la participacion de otros agentes, para poder
desarrollarse. Nos referimos a los administradores de los gobiernos nacionales y ciertos
agentes del sistema financiero. Seria un error pensar que las corporaciones como
ENRON son los Unicos agentes responsables de tales practicas irregulares o delictivas.
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5 Aportes criticos (los riesgos identificados y los aspectos éticos)

Estamos ante problemas multicausales y por tanto debemos integrar en el
andlisis de lo ocurrido otras dimensiones, otras capas de analisis, la sociedad, la
conducta de los seres humanos en contextos de alta inestabilidad y cambios
significativos. EI Caso ENRON no es Unico, se han registrado otros que tienen un
conjunto de caracteristicas comunes que de alguna forma nos estan indicando que
existen un conjunto de factores comunes que operan sobre las corporaciones y sobre los
aspectos conductuales de los seres humanos expuestos a las mismas condiciones de un
cambio brusco de entorno que estimula ciertas conductas comunes.

No todos los comportamientos humanos son adecuadamente funcionales al
sistema idealizado de reglas que gobiernan a los estados modernos, ciertos sectores de
actividad y a las corporaciones que operan en ellos. Muchas veces los aspectos
relacionados con las personas tienen una dualidad psicolégica y socioldgica cuyas
interacciones determinan ciertos comportamientos que dafian a la sociedad y también a
quienes los desarrollan. Esto en si demuestra la gravedad del problema en tanto no
obedece a razones aisladas, sino que son comportamiento de los debemos esperar que se
repitan si no se conciben las politicas e implementan acciones adecuadas.

Lo que realmente llama a la reflexion es el punto de quiebre y la entrada en la
espiral defraudadora a partir de ciertas decisiones de negocios equivocadas que los
conduzco a desarrollar una de las estafas corporativas mas grandes de la historia. Claro
resulta que sélo porque se tomaron decisiones de negocios equivocadas se producen
estos desencadenamientos como el de ENRON. Debemos estudiar algunos
comportamientos que hicieron posible que la dirigencia de ENRON tomara el control de
la corporacion sin que los stakeholders y la sociedad en general, pudiese realmente
Saber algo de lo que estaba aconteciendo. Evidentemente los frenos y contrapesos no
lograron mitigar los impactos de los excesos de la direccién que condujeron a la
corporacién a problemas econdmicos y financieros insalvables que finalmente
provocaron su ruina 'y enormes perjuicios a la sociedad en su conjunto.

En ENRON se desarrollaron algunos de esos comportamientos éticamente
desviados que dafiaron a la corporacién y también a quienes los desarrollaron. Para que
ello ocurriese debieron alinearse condiciones relacionadas con politicas de estado,
regulaciones sectoriales y practicas internas que lo hicieran posible. Y entre todo ello un
conjunto de valores y principios claramente disfuncionales, que habilitaron que ciertas
personas inescrupulosas tomaran en control de la corporacién y que los mecanismos de
contralor internos y externos, fueran sistematicamente desarticulados. Se desarroll6 una
ética basada en una doble moral que resulto catastrofica.

Evidentemente los aspectos fundamentales de la Etica en los Negocios de
ENRON fueron dejados de lado. Los resultados de las desviaciones son actualmente
bien conocidos. Las respuestas ahora, después de conocer el desenlace del caso, parecen
estar mas claras. Como una respuesta a estos grandes fraudes que afectaron a cientos de
miles de personas, aparecio la necesidad de institucionalizar la ética en los negocios
como una forma de autorregulacién en el &mbito mundial. Y desde luego fortalecer los
sistemas de contralor internos y los del entorno del sistema.

Carlos Petrella y Carlos Tessore Pagina 40



CASO ENRON

La ética en los negocios es esencialmente una ética aplicada, que esta centrada
en aspectos concretos y practicos mas alla de la reflexion o el conocimiento tedrico de
los aspectos éticos. En suma suele contemplar siguiendo a Viera refiérela descripcion
del rol que la organizacién debe cumplir en la sociedad y cual es su nivel de
compromiso con sus clientes, accionistas, trabajadores, vecinos y el planeta. "Su
finalidad" esencial es presentar aquellos patrones que deberian guiar las conductas de
los agentes que act(ian en la esfera de los negocios de cada organizacion. *°

La realidad nos muestra que no basta con tener un Cddigo de Etica aprobado
pero que en el dia a dia hay que controlar y exigir su cumplimiento. Lo formal pasa a
ser marco de referencia de lo actuado, més alla de que no sea aplicado. Pero rescatando
lo que plantea Viera, aparece el peso de los aspectos formales. Aspectos que el autor
refiere resumidamente de la siguiente manera: escribase, promulguese, archivese y
olvidese. Paraddjicamente, el Codigo de Etica de ENRON fue considerado a nivel de las
corporaciones como un modelo de referencia a seguir, pero evidentemente lo que se
proclamaba y lo que se hacia corrian por sendas diferentes.

Es interesante poder comprender una forma cultural de justificacion de los
delitos u omisiones de los agentes internos de la corporacion. Esos aspectos culturales
tienen raices axioldgicas que es necesario contemplar. Pensamos que es necesaria y
pertinente una evaluacion Etica de lo que acontecid en ENRON. Un ex empleado
resumié la cultura de esta manera™: "Si uno estaba ahi y se daba cuenta de lo que
pasaba, ;como detenerse y no perder el trabajo? Daba miedo. Era facil decir: bueno, si
todos lo hacen, quizés no sea tan malo." (El Caso ENRON)

Es importante considerar el impacto en el Gobierno Corporativo. Para ello
seguiremos los aportes de (ENRON Case Study, Applied Corporate Governance, que
referimos en la bibliografia de referencia. Por lo pronto las cinco Reglas de buen
gobierno corporativo comienzan con la necesidad de una cultura ética. Una vez
establecido que la cultura de ENRON se volvié cada vez méas deficiente en este aspecto,
consideremos brevemente el impacto de este fracaso en la ética empresarial, en las otras
Reglas de funcionamiento corporativo.

No deberiamos ser ingenuos. Los procesos que se desarrollaron en ENRON no
hubiesen sido posibles sin contar con un objetivo claro que fuese compartido por todas
las partes interesadas claves. Nos referimos a los stakeholders.

Lay y particularmente Skilling™, estimulé a todo el personal de ENRON con el
objetivo de aumentar el precio de las acciones hasta la exclusion virtual de todo lo
demas. El objetivo de lograr una satisfaccion a largo plazo de una base de clientes
estable tomd un segundo lugar lejano a la hora de suscribir acuerdos. En California, los
clientes fueron explotados deliberadamente por los comerciantes en la mayor medida
que su ingenio podia lograr. Incluso internamente, el plan de financiamiento del
Director de Finanzas, Andrew Fastow fue disefiado para hacerlo rico a expensas de su
empleador. Todo lo que muestra claramente un problema de agencia.

19 Viera Cadigo de Etica, Disponible en: (https://www.monografias.com/docs113/codigo-etica-buenas-
intenciones/codigo-etica-buenas-intenciones2.shtml).

" El caso Enron de 2014, Disponible en: (https://udveticaprofessional.wordpress.com/2014/04/06/el-
caso-enron-2/).

12 Jeffrey Keith Skilling fue CEO de ENRON Corporation durante el escandalo de ENRON, Disponible
en: (https://en.wikipedia.org/wiki/Jeffrey_Skilling).
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La propia Gestion estratégica paso a estar en cuestion. Como consultor de
McKinsey *® especializado en estrategia, Skilling tenia una visién muy clara, al menos
inicialmente, de lo que queria que ENRON lograra. Sin embargo, no estaba interesado
en la gestion en si y permitio que la gestion operativa se marchitara. Pero su vision de
una gran empresa comercial no fue llevada al siguiente nivel de desarrollo e
implementacién de planes de negocios practicos, como lo demuestra su loco
lanzamiento en banda ancha, un campo en el que no tenia conocimiento ni experiencia
personal y en el que ENRON tenia casi ninguna capacidad o posibilidad de recaudar los
fondos necesarios para implementar el proyecto.

Skilling se convirti6 en COO™ en la partida de un predecesor muy duro y
experimentado. Incluso en ese momento, ENRON se habia expandido a un ritmo que
superaba su capacidad para establecer sistemas y controles administrativos apropiados y
adecuados. Afiadido a lo que siempre le habian faltado fondos la falta de interés en la
gestion operativa significd que en su nombramiento en COO, empeor6 la situacion al
hacer malas decisiones de gestion. Su enfoque en el rapido crecimiento incentivado por
planes de compensacién muy generosos, y con controles de gasto inadecuados, cre6 una
organizacion totalmente disfuncional.

Desde las primeras etapas, el enfoque de ENRON en las ganancias y el
crecimiento de los precios de las acciones y los incentivos financieros relacionados
llevaron a una falta de transparencia necesaria, ya que las cifras fueron modificadas. Se
podria argumentar que ENRON se sintio muy responsable ante sus accionistas por
ofrecer un crecimiento constante superior al promedio En la capitalizacion bursatil de
ENRON, sin embargo, este crecimiento se logré mediante el subterfugio y el engafio.
Ciertamente, los tratos en California estaban tan lejos de ser tan transparentes como era
posible haberlo sido. Y esto pudo ser ocultado porque se desarroll6 un sistema de
registro contable capaz de enmascarar los resultados.

Rodrigo Monge Bravo (2015) plantea que muchas compafiias operan ocultando
sus reales situaciones patrimoniales. Sostiene que los resultados estan basados en libros
que han sido “cocinados cuidadosa o completamente asados”. Sefiala incluso que las
figuras contables que son mostradas al puablico inversor, han sido cambiadas para
proteger a los culpables. Para describir estas practicas pone sobre la mesa la existencia
de un “contorsionismo corporativo” que puede ser descrito de muchas formas. El autor
emplea frases como “cocinar los libros”, “jugar con las cuentas” o “truco corporativo”
cuyos resultados causan asombro, puesto que puede llevar a que la gente deduzca que
hay algo ilegal en este asunto, aunque incluso pueda ser totalmente legitimo legamente
y denomina estas practicas; como “contabilidad creativa”.

Pero estas practicas de “contabilidad creativa”, pueden llegar a falsear los
resultados del gobierno corporativo. En estos casos pueden, generarse practicas
delictivas, que no pueden menospreciarse. No se puede juzgar el caso de ENRON
benévolamente simplemente como “contabilidad creativa” exacerbada. En el caso de
ENRON hay una conducta delictiva sistemética, que no se puede ni debe enmascarar. Si

EEINT3

las autoridades llegan a “cocinar los libros”, “jugar con las cuentas” 0 realizar “trucos

¥ McKinsey & Company es una firma estadounidense de consultoria de gestién mundial que realiza
analisis cualitativos y cuantitativos para evaluar las decisiones de gestion.
14 COO0 - Chief Operational Office.
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corporativos” para ocultar resultados, eso no es solamente habilidad para ocultar
informacion, es ademas un potencial delito y una debilidad ética relevante

Esta claro con el beneficio de la retrospectiva que lo que comenzé como una
idea imaginativa e innovadora, que transformd la industria del suministro de gas natural,
evolucion6 rdpidamente hacia una vision megalémana de crear una empresa lider
mundial. La autoconfianza intelectual mut6 en desprecio por los modelos de negocios
tradicionales y cre6 un entorno en el que la alta direccién se divorcié de la realidad.
Primero tal vez sin una clara idea de hacia donde podria conducirles ese cambio.
Después posiblemente, sin poder replantear lo actuado. En este proceso de deterioro de
la sostenibilidad de la corporacidn, pasé a ser necesario ocultar deliberadamente, los
malos resultados para mantener la corporacion funcionando.

El enfoque obsesivo de impulsar el precio de las acciones oscureci6 la falta de
controles y puntos de referencia basicos y la deshonestidad progresiva en la generacion
de ingresos y las cifras de ganancias para engafiar al mercado de valores, lo que llevo a
que la administracion finalmente se engafiara a si misma sobre la situacion real y ya no
fuera materialmente posible encarrilar las actuaciones, para poder salvar a la Empresa,
cuando las condiciones no fueran favorables. El invento termind matando al inventor y
arrastré a mucha gente a la bancarrota, con enormes perjuicios para la economia
norteamericana, dada la envergadura de la corporacion involucrada, por lo menos, en el
caso especifico de ENRON.

Finalmente es importante reflexionar sobre ciertos aspectos trascendentes. Nos
referimos a la necesidad de permanencia de las organizaciones en el tiempo, que puede
asociarse con la sustentabilidad, una prueba que ENRON evidentemente no supero, no
solo en términos econdmicos y financieros, sino en términos éticos. Alejandro Mario
Vargas Palacio (2010), se interroga retéricamente sobre cudles son las bases para que
una empresa cualquiera trascienda y concluye que no hay una “receta magica” al
respecto aunque insiste en la necesidad de una adecuada gestion del negocio y desde
luego en la necesidad de adaptabilidad al contexto y por supuesto un comportamiento
juicioso y desde luego que cierta ética en su mision, su vision y sus decisiones.

Volviendo al caso especifico de ENRON que nos ocupa, parece ser que la
corporacién no tuvo una adecuada gestion del negocio, no desarrollé la necesidad de
adaptacion al entorno y por supuesto, su comportamiento no fue muy juicioso que
digamos. Por otra parte, si bien desarroll6 tedricamente cierta ética en su mision, su
vision y sus decisiones, desmintié que en la realidad las aplicase. Todo esto en su
conjunto, fue la combinacion ideal para el fracaso. Algo asi como la “tormenta perfecta”
de las corporaciones que lamentablemente, ENRON no pudo sortear. Hoy muchos
agentes lo estan lamentado, no sélo internamente y en EE. UU., sino en todo el mundo.
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6. Las principales lecciones aprendidas del estudio del caso

Hemos estudiado el caso ENRON a partir de las fuentes de referencia
disponibles. Nos encontramos ante una situacion excepcional por su impacto y
relevancia. Pero el Caso ENRON no es Unico por su contenido de desviaciones
empresariales pero, si se destaca especialmente, por los impactos y niveles de pérdidas
causados, junto con la caida de WorldCom y TYCO International hacia comienzos del
afio 2000 y muchos otros mas marcaron una época de crisis a nivel de las corporaciones
en Estados Unidos con repercusiones en el resto del mundo.

El Caso ENRON es ademds un sintoma de un fendmeno mas general, que pone
de manifiesto una forma de desarrollo empresarial basada en metas muy ambiciosas,
grandes incentivos, resultados cuestionables y procesos de engafio. En ese sentido es un
llamado de atencion acerca de una eventualidad cierta de que se pueden reiterar
situaciones como vivimos porque todo indica que refleja una disfuncionalidad del
sistema socio-econémico que no ha sido capaz de adecuarse a los cambios VUCA y
genera situaciones traumaticas para la sociedad. La primera linea de defensa, la ética,
requiere ajustarse y fortalecerse a los nuevos contextos.

Muchos agentes investigaron lo que sucedi6. La comision reguladora de los
mercados de valores, el Departamento de Justicia de EE. UU. y varias comisiones
especiales del Congreso de EE.UU. Finamente los aportes esclarecedores ayudaron a
tomar medidas. La serie de delitos corporativos constatados condujo al desarrollo de la
Ley Sarbanes-Oxley en julio de 2002, que fortalecio los requisitos de divulgacion y las
sanciones por contabilidad fraudulenta. Sin embargo, quedé una mancha en la
reputacion de las firmas de contabilidad, bancos de inversidn y agencias de calificacion
crediticia que nunca se ha eliminado. A posteriori se aprobé otra prevenir dificultades
que surgieron, nos referimos a la Ley 15 Dodd — Frank en el afio 2011.

En el caso de ENRON, la corporacion contaba con un codigo de ética que era
considerado como un modelo a seguir, a pesar de ello no impidi6 que todos estos
eventos delictivos tuvieran lugar, fundamentalmente porque los niveles directivos no
tenian compromiso con su cumplimiento y sus objetivos fueron desviados por el deseo
de ré&pido enriquecimiento, aunque ello fuera a costa de fraudes de distintos tipos. La
falta de compromiso con los principios éticos perme6 en todos los niveles de la empresa
y ciertos objetivos espurios guiaron las acciones de quienes debian dar las pautas
morales y de conducta. Asi fue que el dia a dia de la gestion de la organizacion no tenia
en cuenta los principios éticos, en la medida que la situacién econémica de los sectores
se hacia mas criticas.

5 La Ley Dodd-Frank, oficialmente llamada Ley de Reforma y Proteccion del Consumidor de Wall
Street de Dodd-Frank, es una ley que el Presidente Barack Obama promulgé en ley en 2010 en respuesta
a la crisis financiera que se conocié como la Gran Recesion. Dodd-Frank impuso regulaciones a la
industria financiera y cre6 programas para evitar que las compafiias hipotecarias y los prestamistas
aprovechen a los consumidores.
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El apetito de riesgo de la organizacion crecio en forma exponencial asumiendo
desde la clpula de la propia organizacion, acciones cada vez mas riesgosas fuera del
“core business” conocido, lo cual implicd en muchos casos, cada vez méas pérdidas y
exposicion al riesgo. Lo que a su vez fue llevando a ocultar la realidad que se
evidenciaba para que la situacion negativa, no se conociese. ENRON declaraba grandes
ganancias pero fue generando deudas reales la llevaron a la quiebra.

La realidad fue finalmente destruyendo el castillo de naipes que se habia
montado, con un final muy duro. Asi aflor6 el mayor escandalo financiero de la historia
hasta ese momento. “Una revision de las cuentas por parte de las autoridades contables
aflor6 deudas escondidas y elementos ocultos fuera de balance que daban la impresion
de que la empresa estaba saneada. Poco a poco el mundo Enron fue cayendo. De los 90
délares por accion del 2000, un afio después se paso a apenas un délar, un 99% menos.
Mas de 10.000 millones en valor contable que se esfumaron. Miles de ahorradores que
perdian su inversidn. Acorralada, se vio obligada a presentar el concurso. En su dia fue
la mayor bancarrota de la historia. Acumulaba unos activos de 64.000 millones y unas
deudas de 30.000 millones.” (ENRON escandalo, 2016: 2)

El final de la crisis fue terrible. “Al descubrirse todas estas practicas engafosas
si dio lugar a la quiebra de la empresa, a la ruina de los inversionistas, al desempleo de
los trabajadores, a la insolvencia del pago a los acreedores y a enjuiciar a los directivos
de Enron, entre ellos, Kenneth Lay, CEO, Andrew Fastow, CFO, acusados de fraude y
de crear empresas “fantasmas” para beneficiar a Enron, entre otros. Tras la caida de
Enron, sus acreedores y otras empresas comerciales vinculadas sufrieron enormes
pérdidas. Esta se convirtio en la mayor bancarrota de la historia de EE. UU. Todos se
vieron afectados de forma negativa, los empleados perdieron sus trabajos, incluso, el
62% de los ahorros de 15,000 empleados estaban basados en los planes de acciones de
Enron, por lo cual no pudieron hacer uso de dicho dinero. También, los accionistas de
Enron perdieron $ 74 mil millones en los cuatro afios previos a la quiebra de la empresa.
Enron acumulaba casi $ 67 mil millones en deudas a los acreedores, ante lo cual debié
realizar subastas para vender diversos activos y poder cumplir con sus obligaciones.”
(CASO ENRON, 2012: 5)

Pensamos que se hace necesario adoptar un analisis multicausal y
multistakeholders, tener en cuenta los aspectos conductuales de los seres humanos y las
demandas sobre los condicionamientos emocionales, los desafios del estrés que generan
los nuevos enfoques VUCA. Pensamos que ademas resulta pertinente aplicar enfoques
metodologicos de “capas de cebolla”, y avanzar en analizar cada capa y profundizar en
el andlisis. El enfoque debe de ir mucho mas alld de considerar al Caso como un
elemento aislados, de un conjunto de individuos que tomé decisiones equivocados, son
muchos mas los factores y mas importante que el comportamiento de un grupo de
individuos que perdié el rumbo, es el resultado de las interacciones de multiples
factores politicos, sociales, econémicos, culturales y tecnoldgicos.

Los desafios éticos no pueden ser relegados de la discusién. La vision de lo que
se declara formalmente y lo que realmente se cumple plantea claras disociaciones.
Pensamos que ante esas realidades hay que revalorizar la adhesion real, con
compromisos de accion firmes, de cada organizacién a un bien formulado “codigo de
ética organizacional”, s un elemento que aporta a una mas eficaz y eficiente gestion del
riesgo. Los casos que hemos estudiado muestran que las amenazas se multiplican en
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organizaciones en las cuales cada una de las personas se desempefie de acuerdo con sus
intereses personales de rapido enriquecimiento.

Dentro de estas condiciones se potencian las amenazas de eventos o
circunstancias desfavorables que resulten en impactos que como en el caso que estamos
estudiando, finalmente lleven a la quiebra de la organizacion. Entre las amenazas
generadas aparecen cuestiones como un Estado que optd por una mayor desregulacion
sectorial que operd de manera descontrolada. Incidencia determinate de las
corporaciones en las politicas puablicas nacionales. Ruptura de las reglas de negocio
legadas y desarrollo incipiente de reglas emergentes. Un grupo de lideres inescrupulosos
al frente de la corporacion, operando con autarquia e impunidad. Sistemas de contralor
deliberadamente obsecuentes. Practicas financieras y contables claramente borrosas. En
consecuencia los propios stakeholders muchas veces hasta ignoraban, lo que estaba
aconteciendo en la corporacion. Todo ello en un entorno innovador que muchas veces
los actores no conocian apropiadamente.

Para imaginarse lo que pasaba en ENRON hay que pensar en una situacion
potencialmente fuera de cause ya que la corporacion operaba alejada de su “core
business” y ademas las deudas de crecian continuamente de manera aparentemente
incontrolable. Por otra parte, hay que pensar que muchos directivos se beneficiaban con
cuantiosos premisos por resultados, a pesar de que al mismo tiempo la situacion de la
corporacién se deterioraba. Los problemas de agencia se exacerbaban. En determinado
momento los intereses de las partes entraban en conflicto y lo individual parecia
prevalecer sobre lo colectivo. Todo ello operando de manera muy acelerada.

El escenario desarrollado integraba ademas un sistema de informacion renovado
capaz de ocultar lo que realmente pasaba en la corporacion (contabilidad creativa
desbocada), apoyado en précticas inapropiadas de los agentes en el gobierno corporativo
y la presencia de una empresa de auditoria (Arthur Andersen) funcional para poder
ocultar los desvios. Esto fue el caldo de cultivo la pérdida de control de sus activos y
pasivos convalido por los manejos contables fraudulentos y finalmente llegar a una
situacion de crisis.

Alejandro Mario Vargas Palacio (2010) plantea las dificultades generales de
todas las empresas ante la necesidad de convivir con un mercado global cada vez méas
abierto y un acelerado desarrollo tecnoldgico. A lo que nosotros como investigadores
agregamos la presencia de un entorno VUCA que genera cambios de paradigma
relevantes en muchos sectores de actividad. En estas condiciones ENRON se mostraba
COMO una empresa exitosa, que deberia ser reconocida e incluso hasta imitada en sus
practicas. Pero por otro lado, la corporacidn result6 ser también una amenaza para todo
el contexto econdmico y social de su entorno y desde luego para ella misma, que no
pudo resolver sus problemas de supervivencia.

En varias dimensiones de la actuacion corporativa de ENRON opero
desconociendo los riesgos que se estaban asumiendo. Ademas esto no fue parte de un
conjunto de hechos aislados desarrollados por unos pocos agentes. Se trataba de un
modus operandi corporativo claramente institucionalizado desde la propia cupula de la
corporacion. La gestion de riesgos para ser exitosa (ISO 31000:2018 Risk Management
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— Guidelines™®) debe contar con el compromiso y el mandato de los niveles directivos y
el control la rendicion de cuentas, sin ello los Sistemas de Gestion de Riegos no pueden
operar o lo hacen con una menor eficiencia. Esto no fue posible en ENRON.

No se trataba de un circunstancial desconocimiento de las formas de manejo
corporativo apropiadas. Se trataba de una forma de hacer deliberada para generar
recursos incluso de manera que se sabia que podria ser peligrosa para la sostenibilidad
de la propia corporacion y la forma de contemplar los compromisos con el entorno. De
esta manera, luego de la crisis que desemboco en la quiebra, qued6 puesto en evidencia
como la falta de ética en los negocios y de responsabilidad social de los directivos de
dicha Corporacion, finalmente tuvo efectos negativos no solo sobre la propia
corporacion, sino sobre sus principales stakeholders y el desarrollo del pais.

ENRON generd ciertos liderazgos, una estructura consistente, determinados
procedimientos y algunas précticas evidentemente disfuncionales. Pero por sobre todo
desarrollé comportamientos éticos inaceptables. Juan. Lopez (2016: 316) plantea en su
propuesta: ENRON el Hito Contable, que la empresa marcoé un punto de referencia
ineludible para la contabilidad, la auditoria, las finanzas y la ética. Sostiene que es
precisamente por ello que el profesional contable deberd estar al tanto de estos
acontecimientos histéricos, porque ayudan a entender situaciones de riesgo y por ende
prevenir que estas sucedan nuevamente.

Pero los desafios no corren solamente por el lado de perfeccionar los sistemas de
contralor econémico y financiero. Toda la construccion politica, econdmica y social
deberia ser analizada criticamente. Las normas aperturistas del mercado que hicieron
posible el descontrol corporativo, las practicas de negocios especulativas, las
sensaciones de impunidad de los liderazgos — en fin todo ello - deberian ser considerado
desde una perspectiva sistémica, para comprender adecuadamente lo que acontecié y
sobre todo para reducir la posibilidad de que en el futuro algo similar pueda volver a
ocurrir o que si lamentablemente sucede, los dafios sean los menores posibles.

La situacion vivida en ENRON debe ser analizada desde la 6ptica de problemas
multicausales y multistakeholders, considerando entornos legales que evolucionan en su
forma de respuesta conocida ante problemas que no han sido capaces de prever, lo cual
genera escenarios en los cuales las conductas corporativas sélo tienen como guia la ética
al no existir incluso impedimentos legales para determinadas formas emergentes de
proceder. Pero no podemos dejar de reconocer que fueron muchos los empleados de
ENRON que estaban al tanto de las actividades fraudulentas de la Corporacién pero no
la denunciaron porque hacerlo era demasiado riesgoso.

Estdbamos y estamos atravesando un periodo de cambio, de reacomodo que
requiere modificaciones en la conducta de los seres humanos, algunos mas expuestos
que otros a los impactos negativos. Tal parece que una de las primeras bajas fueron los
principios éticos que en si constituyen la base sobre la que se construyen las

8 1SO 31000: 2018 Gestién de riesgos - Directrices. 1SO 31000: 2018, Gestién de riesgos -
Directrices, proporciona principios, marco y un proceso para la gestion de riesgos. Puede ser utilizado por
cualquier organizacién independientemente de su tamafio, actividad o sector. El uso de la norma 1SO
31000 puede ayudar a las organizaciones a aumentar la probabilidad de alcanzar objetivos, mejorar la
identificacion de oportunidades y amenazas y asignar y utilizar de manera efectiva los recursos para el
tratamiento de riesgos, Disponible en: (https://www.is0.0rg/iso-31000-risk-management.html).
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organizaciones capaces de superar los desafios que implican los cambios de paradigmas
sociales. Esto nos lleva a pensar en la necesidad de refundar los principios éticos de la
sociedad y en particular de la ética corporativa. Debemos considerar que los cambios en
el contexto socio econdmico afectan todos los valores en particular aquellos que
debieran modelar méas profundamente el comportamiento humano.

Hay situaciones sin duda dilematicas. En términos generales la tecnologia y las
innovaciones deben regirse por éticas claras y flexibles, de manera de no asfixiar la
impronta innovadora que afortunadamente se ha apoderado de las sociedades a escala
casi global. Es posible desde luego innovar en todas las areas, en los procesos y la
gestion de las organizaciones, s6lo que debemos tener presente que la tecnologia debe
ser cuidadosamente manejada. Como construccion humana puede ser aplicada para
sustentar acciones de mejora, 0 acciones ruines motivadas por objetivos menores y
mezquinos. De alli que ciertas normas y principios éticos, deberian recobrar su
vitalidad, para poder atender las necesidades de un futuro claramente vucalizado.
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ANEXO

Abordaje de los stakeholders

El estudio de los stakeholders

En principio un analisis de involucrados (stakeholders) es esencialmente un
“snapshot'"”, o sea refleja la situacion de una organizacién un momento dado, por lo
cual puede variar a lo largo de tiempo, no es raro que los involucrados cambien de
posicion a lo largo del tiempo.

En este caso estos investigadores estamos planteando el analisis de involucrados
porque entendemos que es una herramienta para poder interpretar el accionar de los
involucrados claves de caso y sacar conclusiones acerca de su posicionamiento ético y
de riesgo en el tema.

Cada organizacion, cada proyecto, cada caso tiene interesados que se ven afectados
0 pueden afectarlo, sea en forma positiva o negativa. Unos pueden tener una capacidad
limitada para influir en el resultado final de un caso en tanto que otros tienen una
influencia significativa sobre el mismo y sobre sus resultados esperados.

La identificacion de los involucrados se centra en aquellos considerados como
claves es decir que pueden sea directa o indirectamente generar cambios en los
procesos. En este caso no se identificaron organizaciones de consumidores que pudieran
ejercer presion sobre las autoridades publicas en su lugar estd presente la prensa
especializada que en cierta medida jugé ese rol como en el caso del Ford Pinto.

El proceso de identificacion, andlisis y evaluacion de los principales agentes
involucrados es un proceso iterativo porque estos pueden cambiar, sea que aparecen
nuevos u otros dejan de tener importancia, en este caso los involucrados fueron estables
y mantuvieron sus caracteristicas durante todo el desarrollo.

Los involucrados son una de las fuentes mas importantes de riesgos (amenazas y
oportunidades), en particular como consecuencia que son nUMerosos y tienen intereses
encontrados, en este caso nos encontramos en escenarios en los cuales la perdida de uno

7 Foto, instantanea, muestra la informacion en un momento determinado solamente.
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es la ganancia del otro. Los relacionamientos win/lose los que hace dificultosos en
ocasiones su entendimiento.

Nos movemos en escenarios en los cuales el posicionamiento de los diferentes
involucrados es estable y todos operan siguiendo Idgicas racionales, ninguno de ellos
expresa posiciones inconsistentes con sus intereses objetivos, aunque algunos aspectos
emocionales puedan estar presentes.

En ocasiones el concepto de involucrados que estamos considerando se ha extendido
a aquel grupo de personas que pueden pensar que seran afectados sin realmente serlo,
porque, aun bajo el influjo de una apreciacion errénea, de todas maneras pueden
impactar sobre el desarrollo de los eventos.

Pensamos en la necesidad de contar con un Registro de Involucrados, aunque el
alcance pueda variar segun el caso, de todas maneras para caracterizarlos hemos
recurrido a los métodos clasicos basados en la utilizacion de tres variables de referencia
que son: poder, interés e influencia y a partir de esta apertura, poder profundizar en el
entendimiento de su accionar.

Las definiciones adoptadas son:

Influencia: Capacidad que tienen algunos stakeholder para direccionar las decisiones
gue se toman con respecto al proyecto. No es formal, normalmente surge por el
posicionamiento en la organizacion o en el contexto externo o interno. Interviene en las
decisiones tomadas, facilita su implementacion o ejerce una influencia que afecte al
proyecto positiva o negativamente.

Interés: refleja el grado de importancia que tiene para el involucrados los productos/
resultados / servicios que tiene planificado desarrollar el proyecto. También hay que
tener en consideracion los beneficios que se esperan captar a través de los entregables
del proyecto. Esto opera a favor o en contra.

Poder: se refiere a la facultad de tomar ciertas decisiones relevantes. Nos referimos
a capacidades formales habilitantes para poder decidir incluyendo la legitimidad legal,
verificando si existen autorizaciones escritas que habilitan a tomar de decisiones.
Consideramos agentes como el Gerente General, el Gerente de Portafolio, el director de
un Programa, agentes normalizadores, Jueces 0 agentes similares.
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Se trata de una valoracion esencialmente cualitativa, que puede estar fuertemente
sesgada por quienes son responsables para ejecutarla. En tal sentido hemos tratado de
minimizar los sesgos individuales a través de la aplicacion de escalas de 3 niveles (alto,
medio y bajo), cada una de las cuales es descripta por una serie de pautas que se aplican
a para cada nivel.

Nuestro analisis de involucrados se construye a partir de un analisis del
posicionamiento objetivo de la organizacion de referencia y que luego se valida con la
informacion disponible a través de diferentes estudios.

En primer lugar corresponde destacar que el posicionamiento objetivo se relaciona
con el comportamiento de cada uno de los involucrados a lo largo de todo el estudio que
es de muchos afios. Por lo tanto si bien el estudio es un snapshot, muy posiblemente sea
dificil percibir ciertos cambios relevantes a lo largo del estudio en el posicionamiento de
los involucrados.

Puede ser que circunstancialmente algunos de los actores en el estudio de un caso
especifico - actuando seguramente en funcion de sus intereses - hayan tratado en forma
sistematica de ampliar o reducir la importancia de los eventos por considerar que ello va
a favor o en contra de sus mayores intereses en particular los mas intangibles, como la
reputacion o el branding.
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Escalas de caracterizaciones de stakeholders

Las siguientes escalas se aplicaran para calificar a los involucrados en Interés, Poder e
Influencia. Se aplicaran escalas con 3 niveles (Alto/Medio/Bajo), para cada uno de los
casos estos aspectos deben ser “customizado”.

Se catalogaran partiendo del nivel superior y se identificara la categoria correspondiente
cuando se cumplan al menos dos de las anotaciones descritas en Categorizacion del
Nivel.
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e INTERES

VALOR CARACTERIZA(;ION DEL NIVEL (MEDIO AMBIENTE,
CONTAMINACION,...

Impactos significativos sobre planes estratégicos de la Organizacion
Impactos significativos sobre los modelos de negocios de la Organizacion
Impactos significativos sobre los resultados econdmicos globales de la
Empresa

Impactos significativos sobre reputacién y branding

Compliance; evitar incumplimientos en éreas claves

ALTO | Aumentar el “market share”

Mejorar posicion competitiva

Impactos sobre portafolios

Pérdidas de vidas significativas

Impactos mediéaticos relevantes

Materializacion de riesgos catastroficos

Generar condiciones para atender y evitar eventos tipo “black swan”

Relacionadas con impactos sobre el logro de los objetivos y metas a nivel
tactico de la organizacion

Impacto sobre los medios que permiten implementar las estrategias
Impactos sobre los recursos humanos claves

Impactos sobre programas y proyectos

Impactos sobre planificacion tactica, puede ser necesario la replanificacion
de lineas tacticas para mitigar/potenciar las consecuencias de los eventos
MEDIO | ocurridos.

Perdidas/ganancias econdmicas moderadas, se mantiene la vigencia de los
objetivos estratégicos, se dispone recursos para atender las consecuencias 0
se generan beneficios moderados para la organizacion.

Las consecuencias sobre la salud humana moderada, un nimero reducido de
muertes y heridos, manejables.

Impactos negativos en los medios de prensa con dafios moderados sobre la
imagen.

Consecuencias con impactos menores sobre algunos objetivos tactico y
operacionales, no sera necesarios ajustes mayores para mitigar/aprovechar
la situacion.

Lineas de negocios afectadas

Solo ajustes de detalle sobre la planificacion operativa.
Perdidas/ganancias econémicas menores.

Salud publica no afectada en forma relevante.

Bajas repercusiones mediaticas.

BAJO
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e PODER

VALOR | CARACTERIZACION DEL NIVEL
Tiene autoridad formal (legitimidad) para tomar decisiones otorgada de
acuerdo con normativa vigente
Supervision general de la organizacion
Fija politicas y estrategias
Facultades para asignar recursos

ALTA ; o

Asignar roles y responsabilidades
Potestades para fijar estrategias, objetivos, metas y tambien cambiarlas.
Autoridad para asignar recursos
Toma de decisiones estratégicas
Define cambios estratégicos
No tiene poder de direccidn legitimo sobre la organizacion, puede influir
pero no decide.
Decisiones a nivel de portafolio, programa y proyecto

MEDIA | Puede generar acciones con otras organizaciones acciones que afecten a los
involucrados.
Poder informal (no legitimo) derivado de relacionamientos econémicos y
politicos.
No tiene autoridad formal
Ejecuta decisiones

BAJO | Reducida disposicién de recursos econdmicos y humano

Relaciones con otras organizaciones
Toma decisiones
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e INFLUENCIA

VALOR

CARACTERIZACION DEL NIVEL

ALTO

Tiene llegada directa sobre los niveles en que se toman decisiones
estratégicas

Tiene vinculacion significativa con los actores relevantes en forma
permanentes

Reconocimiento y prestigio

Influencia en estrategias organizacionales

Influencia sobre actores internos y externos relevantes

Posicion ante un problema tiene gran influencia sobre las decisiones de los
otros actores

Incide sobre fijacion de estrategias y modelos de negocios

No tiene poder formal pero mantiene importancia por relacionamientos
econdmicos comerciales

Destacada participacién en organizaciones internacionales

Acceso a medios de comunicacion relevante

Puede proponer emprender acciones econdmicas Yy politicas significativas.

MEDIO

Incide a través de relacionamiento, no tiene poder directo legitimo, solo
puede influir pero no decide en los niveles tacticos

Financiamiento de programas y proyectos

Influencia en la seleccidn, ejecucion sobre programas y proyectos

Poder informal (no legitimo) derivado de relacionamientos econémicos y
politicos.

Puede proponer emprender acciones econdmicas y/o politicas importantes.

BAJO

No tiene autoridad formal.

Participacion en organismos internacionales con poderes limitados
Reducida disposicion de recursos econémicos.

Puede tomar acciones econdmicas y/o politicas de limitadas consecuencias.
Relaciones con otras organizaciones de escasa relevancia.

FIN DE CASO
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