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Corrupcion en el Sector Privado

Informacion de contexto

La Serie de médulos ONUDD sobre la lucha contra la corrupcién ofrece 14 médulos que se centran en una variedad de
cuestiones fundamentales de anticorrupcion. Esto incluye las variadas definiciones y los efectos devastadores de la
corrupcion, las respuestas a la corrupcién y los vinculos entre la corrupcién y diferentes temas como la buena gobernanza, la
politica comparada, la denuncia de irregularidades, los sistemas de justicia, los derechos humanos, el género, la educacién,
la participacién ciudadana, la paz y la seguridad.

Los mddulos estan disefiados para que los utilicen instituciones académicas y academias profesionales de todo el mundo.
Estan disefiados para ayudar a los profesores y formadores a impartir educacion anticorrupcién, incluidos aquellos que no
son profesores ni formadores dedicados a la lucha contra la corrupcién pero que les gustaria incorporar estos componentes
en sus cursos. Se alienta a los profesores a personalizar los médulos antes de integrarlos en sus clases y cursos. Los
Modulos incluyen discusiones de temas relevantes, sugerencias para actividades y ejercicios de clase, estructuras de clase
recomendadas, evaluaciones de estudiantes, listas de lectura (con énfasis en materiales de acceso abierto), diapositivas de
PowerPoint, materiales de video y otras herramientas de ensefianza. Cada modulo proporciona un esquema para una clase
de tres horas, asi como también incluye pautas sobre como desarrollarlo en un curso completo.

Los mddulos se centran en valores y problemas universales y se pueden adaptar facilmente a diferentes contextos locales
y culturales, incluida una variedad de programas de grado, ya que son multidisciplinarios. Los Mddulos buscan mejorar la
conciencia ética y el compromiso de los aprendices y estudiantes para actuar con integridad y equiparlos con las habilidades
necesarias para aplicar y difundir estas normas en la vida, el trabajo y la sociedad. Para aumentar su eficacia, los médulos
abarcan perspectivas tanto tedricas como practicas y utilizan métodos de ensefianza interactivos, como el aprendizaje
experiencial y el trabajo en grupo. Estos métodos mantienen a los estudiantes y aprendices comprometidos y los ayudan
a desarrollar el pensamiento critico, la resolucién de problemas y las habilidades de comunicacién, todas las cuales son
importantes para la educacion ética.

Los temas de los Médulos se eligieron luego de consultas con académicos que participaron en una reunion de expertos
convocada por la ONUDD en Viena en marzo de 2017. Los expertos enfatizaron la necesidad de una mayor educacion
anticorrupcion a nivel mundial y asesoraron sobre las areas centrales que deben abordarse a través de la Modulos.
Consideraron primordial que los médulos preparen a los estudiantes universitarios y aprendices para una accién efectiva
impulsada por el valor, mantengan a los estudiantes comprometidos, se presten a la adaptacion a diferentes contextos
regionales y disciplinarios, y permitan a los profesores incorporarlos como componentes anticorrupcién dentro de los cursos
y disciplinas universitarios existentes.

Para lograr estos objetivos, los expertos recomendaron que los Mddulos tengan una serie de caracteristicas, pudiendo
finalmente:

» Conectar la teoria con la practica » Aprovechar las buenas practicas de los profesionales

» Enfatizar la importancia de la integridad y la ética en  » Vincular la integridad y la ética con otros problemas
la vida cotidiana. globales y los ODS

» Fomentar el pensamiento critico » Adoptar un enfoque multidisciplinario y de multiples

» Recalcar no solo la importancia de tomar decisiones Niveles
éticas, sino también demostrar como implementar las  » Centrarse en la ética global y los valores universales

decisiones. dejando espacio para diversas perspectivas regionales
» Utilizar métodos de ensefianza interactivos e y culturales

innovadores » Emplear terminologia no técnica y clara

» Equilibrar la ética general con la ética aplicada » Ser facil de usar

Basandose en estas recomendaciones, la ONUDD trabajo durante mas de un afio con mds de 70 expertos académicos de mas
de 30 paises para desarrollar 14 Series de médulos ONUDD sobre la lucha contra la corrupcion. Cada médulo fue redactado
por un equipo central de académicos y expertos de la ONUDD, y luego fue revisado por un grupo mas grande de colegas
académicos de diferentes disciplinas y regiones para garantizar una cobertura multidisciplinaria y universal. Los Médulos
pasaron por un meticuloso proceso de autorizacion en la sede de la ONUDD antes de ser finalmente editados y publicados
en su sitio web como materiales de fuente abierta. Ademads, se acordd que el contenido de los Mddulos se actualizaria
regularmente para asegurar que estén alineados con los estudios contemporaneos y correspondan a las necesidades
actuales de los educadores.

La presente herramienta de conocimiento ha sido desarrollada por la Subdivision de Corrupcién y Delitos Econémicos (CEB)
de la ONUDD, como parte de la iniciativa Educacion para la Justicia en el marco del Programa Global para la Implementacion
de la Declaracién de Doha.
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Descargos de responsabilidad

El contenido de la Serie de médulos de la ONUDD sobre anticorrupcion no refleja necesariamente los puntos de vista o las
politicas de la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito (ONUDD), los Estados miembros o las organizaciones
colaboradoras, y tampoco implica ningin respaldo. Las denominaciones empleadas y la presentacion del material en estos
modulos no implican la expresion de ninguna opinién por parte de la ONUDD sobre el estado legal o de desarrollo de ningtin
pais, territorio, ciudad o area, o de sus autoridades, o sobre la delimitacion de sus fronteras o limites. ONUDD fomenta el uso,
la reproduccién y la difusién del material de estos mddulos. Salvo que se indique lo contrario, el contenido puede copiarse,
descargarse e imprimirse con fines de estudio, investigacion y ensefianza privados, o para su uso en productos o servicios
no comerciales, siempre que se reconozca debidamente a la ONUDD como fuente y titular de los derechos de autor y que el
respaldo de la ONUDD a las opiniones, productos o servicios de los usuarios no estd implicito de ninguna manera.

Los materiales publicados en este sitio se proporcionan tal como aqui aparecen y sin ningun tipo de garantia, ya sea explicita
o implicita, incluidas, pero sin limitarse a ellas, las garantias de la calidad comercial, utilidad para determinado propdsito y
proteccién contra infracciones. En particular, la ONUDD no da garantias ni responde de que dichos materiales sean exactos
o completos. La ONUDD amplia, modifica, mejora o actualiza periédicamente los materiales contenidos en este médulo sin
previo aviso.

En ninguna circunstancia la ONUDD sera responsable de las pérdidas, los dafos, las obligaciones o los gastos presuntamente
derivados de la utilizacién de este mdédulo, incluidos, pero sin limitarse a ellos, los fallos, errores, omisiones, interrupciones o
demoras relacionados con dichos materiales. El usuario utiliza este médulo por su cuenta y riesgo. En ninguin caso, incluida
la negligencia, pero sin limitarse a ella, la ONUDD serd responsable de dafios directos, indirectos, incidentales, especiales o
emergentes, aun cuando se le haya advertido de la posibilidad de tales dafios.

El usuario reconoce y acepta especificamente que la ONUDD no es responsable de los actos de ninguln usuario.

Los enlaces a los sitios de Internet contenidos en los presentes médulos se proporcionan para comodidad del lector y
son precisos en el momento de su publicacién. Las Naciones Unidas no asumen ninguna responsabilidad por su precision
continua después de su publicacion o por el contenido de cualquier sitio web externo.

Preservacién de inmunidades

Nada de lo dispuesto en las presentes Condiciones se considerard una limitacion de las prerrogativas e inmunidades de las
Naciones Unidas, incluida la ONUDD, o una renuncia a ellas, que estan reservadas especificamente.

La ONUDD se reserva el derecho exclusivo a su entera discrecion de modificar, limitar o suspender el médulo o cualquiera de
los materiales contenidos en él en cualquier sentido. La ONUDD no estd obligada a tomar en consideracion las necesidades

de ningun usuario para adoptar tales medidas.

La ONUDD se reserva el derecho de denegar a su entera discrecion y sin previo aviso el acceso de cualquier usuario a este
sitio 0 a cualquiera de sus componentes.

Ninguna dispensa por la ONUDD de cualquiera de las disposiciones de las presentes Condiciones sera vinculante a menos
que se enuncie por escrito y sea firmada por su representante debidamente autorizado.

Estos médulos no han sido editados formalmente.
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Corrupcién en el Sector Privado

Introduccion

En el pasado, el estudio de la corrupcion se enfocaba en la esfera publica, donde, por lo general,
se sometian a escrutinio los delitos cometidos por funcionarios publicos, como malversar fondos
publicos y aceptar sobornos. En este escenario, se solia considerar que los actores del sector privado
eran quienes pagaban los sobornos y, por tanto, no se abordaba ni regulaba la corrupcién que ocurria
enteramente en este sector. No obstante, la corrupcion en el sector privado ha pasado a un primer
plano en las Ultimas décadas, puesto que supone desafios distintos y también contribuye de forma
considerable conlos problemas creados porla corrupcién. La corrupcién en el sector privado es el tema
central de este médulo. Este médulo abarca, en particular, algunas de las formas de corrupcién mas
comunes en el sector privado y discute sus causas y consecuencias, asi como posibles respuestas'y
medidas para prevenir la corrupcion en el sector privado. También explica el efecto adverso que tiene la
corrupcion en todas las empresas, desde las pequefias y medianas (PYMES) hasta las corporaciones
multinacionales, desde las compafiias nacionales hasta las extranjeras, y desde las que se fundaron
recientemente hasta aquellas que tienen una larga trayectoria. Este médulo también discute el papel
del sector privado en la lucha contra la corrupcién de forma mas amplia en la sociedad, sobre todo,
en esfuerzos colaborativos como proyectos de accion colectiva y alianzas entre el sector publico y
privado. Este mddulo se basa en las discusiones sobre la corrupcidn en el sector publico del Médulo
4 de la serie de médulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcion y en las discusiones sobre la
integridad comercial del Médulo 11 de la serie de médulos ONUDD sobre Integridad y Etica.

Logros de aprendizaje

+ Describir las formas y manifestaciones de la corrupcion en el sector privado

« Comprender las causas y consecuencias de la corrupcion en el sector privado y el papel de una
cultura de corrupcién

+ Analizarlas distintas respuestas y medidas para abordary prevenir la corrupcion en el sector privado
+ Explicar las diferencias entre la corrupcion en el sector publico y privado

+ Describir y evaluar el papel del sector privado en la lucha contra la corrupcion, incluidas las alianzas
entre el sector publicoy el privado y las iniciativas de accién colectiva
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Temas clave

La corrupcion es un fenédmeno complejo y no tiene una definiciéon uniforme. En el Médulo 1 de la
serie de mdédulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcién se ofrece un panorama general de las
diferentes formas y definiciones de la corrupcion, asi como de sus efectos perjudiciales en todo el
mundo. A los efectos presentes, cabe sefialar que la Convencion de las Naciones Unidas contra la
Corrupcion’ CNUCC) se abstiene de proporcionar una definicién general de “corrupciéon”. En cambio,
define y clasifica diversas formas de corrupcion como delitos, como el soborno y la malversacion
de fondos (tanto en el sector publico como en el privado); el abuso de funciones (es decir, cuando
quienes desempefian funciones publicas hacen un uso indebido de su poder para obtener un
beneficio); el tréfico de influencias; el enriquecimiento ilicito; y el blanqueo de dinero. Con 189 Estados
parte (a noviembre de 2021), la Convencion contra la Corrupcién se esta acercando a la adhesion
universal, y las diferentes formas de corrupcion definidas por la Convencién pueden considerarse
internacionalmente aceptadas.

Este mdédulo trata dos temas relacionados: el fendmeno de la corrupcion en el sector privado,
incluidas sus formas, causas, consecuencias, respuestas y medidas de prevencion; y las formas
en las que el sector privado puede contribuir a la lucha contra la corrupcion. Ambos aspectos del
modulo estan interrelacionados, porque algunas de las formas de lucha contra la corrupcién en el
sector privado también pueden ayudar a reducir y prevenir la corrupcién en la sociedad a un nivel mas
amplio. Por tanto, el médulo se centra en diferentes medidas que las empresas pueden tomar para
luchar y prevenir la corrupcidn interna, tales como evaluaciones de riesgo, programas anticorrupcion
de ética y cumplimiento y cddigos de ética. También aborda enfoques colaborativos que previenen la
corrupcién tanto en el sector privado como en la sociedad a un nivel mas amplio. El médulo no discute
medidas de lucha contra la corrupcion como la aplicacion de leyes y regulaciones sobre las denuncias
de irregularidades. Estas medidas se discuten en el Mdédulo 6 y 13 de la serie de médulos ONUDD
sobre Lucha contra la Corrupcion.

> Corrupcion en el sector publico versus corrupcion en el sector privado

Cuando se estudia acerca de la corrupcién en el sector privado, es Util tener en cuenta las diferencias
entre la corrupcién en este sectory el sector publico. Para estos fines, se entiende que la corrupcién en
el sector publico abusa principalmente de los recursos del Gobierno, mientras que la corrupcién en el
sector privado abusa principalmente de los recursos privados y comerciales. Si bien la CNUCC define
varios delitos de corrupcidn, a veces, se entiende la corrupcidn en términos generales como «el abuso
del poder otorgado para obtener un beneficio personal», en concordancia con la definicién propuesta
por la organizacion no gubernamental Transparencia Internacional? (T1). La definicién de corrupcién
de Tl y los delitos de corrupcién que la CNUCC define dejan en claro que la corrupcién ocurre tanto
en el sector publico como en el privado. A los funcionarios publicos se les encomienda el poder para
servir el interés publico, mientras que a los empleados en el sector privado se les encomienda el
poder para servir los intereses legitimos de las empresas. En ambos contextos, la corrupcion ocurre
cuando las personas u organizaciones promueven intereses que difieren de los intereses que les
fueron asignados para servir.

T Disponible en la seccidn de corrupcion de la pagina web de la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el

Delito (www.unodc.org).
2 para més informacién www.transparency.org.



www.unodc.org
https://www.transparency.org/

Corrupcién en el Sector Privado

Identificar los intereses a los que se debe servir, y a quién o a qué se esta sirviendo en realidad, nos
puede ayudar a distinguir entre la corrupcion en el sector publico y la corrupcién en el sector privado.
La corrupcion en el sector publico se aborda en el Médulo 4 de la serie de médulos ONUDD sobre
Lucha contra la Corrupcion.

> Tipos y manifestaciones de la corrupcion en el sector privado

Lacorrupciénenlosnegociosesunproblemauniversal que afectaalascompafiasdetodoslostamafos
en todos los paises. Estas compafiias pueden ser tanto victimas como autoras de la corrupcién. En
el contexto empresarial, la corrupcion puede incluir estados financieros falsos o enganosos, fraude
en las adquisiciones, malversacion, soborno y otros actos. A continuacion, se presentaran algunos
ejemplos de practicas y manifestaciones de corrupcién en las empresas (consulte Martini, 2014, y
Rose-Ackerman, 2007):

* Sobornos y pagos de favores comerciales: ocurren cuando los empleados de una compaiiia les dan
pagos, ventajas indebidas y regalos costosos a empleados de otra compafiia para asegurar una
ventaja. Por ejemplo, incluye pagarle al personal de adquisiciones para influir en su decisién a
favor de la compaiiia que realizé el pago, darle regalos costosos al gerente de un banco para
asegurar un préstamo y otras formas de pagos de favores.

* Extorsion y solicitudes: ocurren cuando un empleado de una compaiia pide un pago, ventaja
indebida, regalo costoso o favor sexual a cambio de llevar a cabo una tarea relacionada a un
negocio especifico o de tomar una decisién en particular.

* Regalos y hospitalidad: se dan regalos y hospitalidad excesiva a los empleados para influir en
las decisiones comerciales y en el desarrollo de sus tareas. Estos tipos de regalos pueden ser
viajes, articulos lujosos o boletos para eventos deportivos.

* Pagos y comisiones: los intermediarios y agentes reciben un pago mas alto a lo usual en la
industria por concepto de cargos y comisiones para que realicen cambios en las tareas o
decisiones comerciales. Calificar un pago como un cargo o una comisién puede ser una forma
de ocultar un soborno.

* Colusion: ocurre cuando, por ejemplo, el empleado de un sindicato y un miembro del equipo de
gerencia de una compafia intercambian favores que no permiten que se representen de forma
exacta los intereses de los empleados.

* Trafico de informacion: ocurre cuando el empleado de una empresa ofrece o recibe un soborno
a cambio de informacién confidencial. Dicho soborno puede presentarse de varias formas
distintas. Cuando la informacion confidencial es la base del trafico de las acciones, bonos y
otros valores de una compaifiia, esto constituye un delito conocido como «trafico de informacién
privilegiada».

* Tréfico de influencias: a veces conocida también como apalancamiento, esta actividad ocurre
cuando un empleado de una empresa le da pagos, ventajas indebidas o regalos costosos a un
funcionario publico a cambio de una ventaja indebida de esta autoridad publica. Un ejemplo es
cuando un empresario realiza donaciones politicas con la intencion de influir en las decisiones
politicas, las politicas o leyes.




Corrupcién en el Sector Privado

* Malversacion: ocurre cuando los empleados se apropian de forma indebida de los bienes que
se les confirieron debido a su posicion.

* Favoritismo, nepotismo, amiguismo y clientelismo: esta forma de corrupcion ocurre cuando una
persona o grupo de personas recibe un trato preferencial injusto a expensas de otros.

Si bien estos ejemplos de corrupcion en el sector privado no son exhaustivos, demuestran que la
corrupcién empresarial va mas alld de los sobornos. A diferencia de lo que muchos creen, por lo
general, la corrupcién en el sector privado no involucra una maleta o sobre llenos de dinero. Los
ejemplos mencionados anteriormente demuestran que hay muchas zonas grises, en las que se corre
el riesgo de usar practicas comerciales legales de forma inadecuada como, por ejemplo, los regalos 'y
las atenciones. Las donaciones politicas y el patrocinio también se pueden usar indebidamente para
obtener una ganancia personal. Algunas practicas comerciales ilegales, como los pagos por favores o
los pequefios sobornos, pueden ser tan normales en algunos paises que se perciben con naturalidad
y ya no son cuestionados.

La corrupcién empresarial toma distintas formas, sin embargo, puede ocurrir también en diferentes
niveles de la actividad corporativa o esferas de influencia: dentro de la compaiiia, en la cadena de
suministros, en las operaciones comerciales de mayor envergadura y en el entorno de la sociedad.
Las diapositivas de PowerPoint presentadas en la seccion Herramientas de ensefianza adicionales
muestran una imagen sobre cédmo se manifiesta la corrupcion en estos distintos niveles.

> Consecuencias de la corrupcion en el sector privado

Una gran cantidad de literatura se centra en la corrupcion en el sector publico, sin embargo, no existen
muchos analisis sistematicos de la corrupcion en el sector privado (Argandofia, 2003; Gopinath, 2008).
La mayoria de esfuerzos internacionales de lucha contra la corrupcién se enfocan en la corrupcién del
sector publico (S66t y otros, 2016). Esto dificulta estimar de forma exacta el costo de la corrupcion
en el sector privado. Aun asi, es evidente que la corrupcion en este sector tiene un impacto serio y
duradero en la economia y la sociedad.

La incidencia de la corrupcion en el sector privado es reportada como alta. Segun la Encuesta Global
de Delitos Econdémicos 2018® realizada por PricewaterhouseCoopers, el 28% de las compafiias
que reportaron corrupcién interna en los dos ultimos afios sefialaron que tuvieron casos de mala
conducta empresarial y el 45% dice haber sufrido de apropiacién indebida de activos. Una encuesta
comercia*del Banco Mundial, que mide la incidencia del soborno en las companias, muestra que en
algunos paises hasta el 51 % de todas las firmas se les ha pedido por lo menos una vez al afio
que paguen un soborno. La corrupcion privada afecta toda la cadena de suministros, puesto que
distorsiona el mercado, socava la competencia y aumenta los costos para las firmas. Asimismo, evita
que el sector privado sea justo y eficiente, reduce la calidad de los productos y servicios y ocasiona la
pérdida de oportunidades de negocios (UNODC, 2013b).

3 Disponible en www.pwc.com/gx/en/services/advisory/forensics/economic-crime-survey.html.

4 Disponible en www.enterprisesurveys.org/data/exploretopics/corruption.
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Si adoptamos la postura de que el objetivo principal de los negocios es aumentar la riqueza o
las ganancias, usar la corrupcion para maximizar las ganancias generara efectos negativos en la
compafiia, como una reduccion en la moral de los empleados, reduccion en la productividad, perdida
de la confianza de los accionistas e inversionistas y dafios en la reputacion y en las relaciones
comerciales. Las compafiias también tienen que asumir los costos asociados a la investigacion y
las medidas correctivas (Lee-Jones, 2018). Algunos de estos impactos se exploran a continuacion.
Por el contrario, en muchos contextos, «los niveles mas altos de integridad comercial corresponden a
un desempefo comercial mas sélido» (U4, 2017). También, de acuerdo con la pagina web del Pacto
Mundial de Naciones Unidas:

Se sabe con mayor certeza —sobre todo los lideres empresariales y los inversionistas que estan
ala vanguardia— que no es suficiente que las compaiiias se preocupen solo por las ganancias a
corto plazo, puesto que los desastres naturales, el malestar social y la desigualdad econdmica
pueden dafar la prosperidad a largo plazo. Las empresas que entiendan este reto y tomen
medidas al respecto estaran un paso mas adelante.

+ Competencia injusta: la compafiia que ofrece el soborno obtiene una ventaja injusta sobre sus
competidores, cuyos productos o servicios nisiquiera seran considerados (Boles, 2014). Mientras
que algunas compafiias pagan sobornos para tener ventajas, puede que otras compafiias no
estén dispuestas o no puedan hacerlo. Por tanto, la corrupcion socava la competencia, pues es
probable que las compafiias que se niegan a pagar sobornos sean excluidas del mercado.

* Costos inflados: |a falta de competencia causada por la corrupcién puede resultar en precios mas
altos y una menor calidad en los bienes y servicios, lo cual finalmente dafia a los consumidores
(Lee-Jones, 2018). Por ejemplo, una compafia que ya estd pagando sobornos para vender
sus productos puede considerar innecesario invertir en innovaciones, nuevas tecnologias,
capacitacion del personal u otras actividades que puedan mejorar la productividad o calidad de
sus servicios o productos.

* Impacto social: la corrupcion empresarial puede tener un impacto devastador en el medio
ambiente y los derechos humanos (Martini, 2014). Para una discusién mas detallada sobre
cémo la corrupcién afecta los derechos humanos, consulte el Médulo 7 de la serie de médulos
ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcion.

Para una discusién mas integral de los distintos efectos de la corrupcién, consulte el Médulo 1 de la
serie de modulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcion.
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> Causas de corrupcion en el sector privado

Causas relacionadas con el sector o la industria

Si bien, en un contexto empresarial, la corrupcion afecta a compafiias de todos los tamafos, algunos
sectores o industrias son mas vulnerables a la corrupcion que otros. Por ejemplo, las adquisiciones
militares son, en particular, vulnerables a la malversacién, a causa del nivel de confidencialidad y la
gran cantidad de érdenes. En consecuencia, la industria de defensa esta expuesta a un alto riesgo de
corrupcion (para una discusién mas detallada acerca de este tema, consulte el Médulo 11 de la serie
de médulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcién de la iniciativa). Un informe de Risk Advisory
(2019) sugiere que, a nivel mundial, las industrias mas plagadas de corrupcién son la petrolera y la de
gas, ladela construcciony desarrolloy la de la infraestructura. Hay ciertas variaciones a nivel regional,
que también se ven reflejadas en este informe. En general, los sectores que dependen de contratos
son mas vulnerables a la corrupcién. Asimismo, tienen niveles mas bajos de desempefio y de calidad
en la gestion. Por ejemplo, las industrias con tecnologia de punta que adquieren los componentes de
sus productos mediante una gran cantidad de contratos con proveedores, son mas vulnerables a la
corrupcién y a las deficiencias institucionales comparadas con la industria alimentaria, en la que se
requieren pocos contratos y los componentes estan disponibles en el mercado minorista (Athanasouli
y Goujard, 2015).

Causas econdmicas

Si bien obtener un beneficio personal es, por lo general, la causa mas frecuente de la corrupcion
en el sector publico, solo es una de las causas de la corrupcion en el sector privado. Donde se han
dado, la liberalizacién y la desregulacién han promovido un mercado impulsado por una competencia
intensa, lo cual lleva a que las compaiiias incurran en la corrupcion a fin de maximizar la eficiencia
operativa, salvaguardar el desarrollo y conquistar nuevos mercados (Pakstaitis, 2019). A medida que
las compafiias usan practicas corruptas para obtener ventaja competitiva, crean un efecto de bola de
nieve en sus sectores, lo cual incita a otras empresas a participar en practicas similares para seguir
siendo competitivas en el mercado. Como se mencioné antes, la corrupcién socava la competencia,
pues es probable que las compafiias que se niegan a pagar sobornos sean excluidas del mercado.
La reduccidn en la competencia conlleva al aumento de precios y a la reduccién en la calidad de los
bienes y servicios, lo cual finalmente dafia a los consumidores (Lee-Jones, 2018).

Desafortunadamente, la corrupcion puede parecer una practica comercial efectiva y viable para la
supervivencia y el crecimiento. Si maximizar las ganancias a cualquier costo es el unico objetivo de la
compaiia, entonces evaluar los costos potenciales contra los beneficios producidos por la corrupcion
puede parecer una prdctica legitima, lo cual justificaria la corrupcién. Las practicas corruptas se
pueden institucionalizar a fin de lograr objetivos estratégicos, sobre todo en periodos de dificultad
economica.

Sin embargo, la evidencia demuestra que la corrupcién conduce a estos beneficios solo a corto plazo,
si es que lo logra, y solo para una cantidad limitada de compaiiias (Hanousek y Kochanova, 2015). A
largo plazo, la corrupcion es, mas bien, un obstaculo para el desarrollo y una restriccion en el ingreso
al mercado y el crecimiento para todas las firmas (Bai y otros, 2019; Forgues-Puccio, 2013). Es poco
probable que una compafia que tenga una cultura de corrupcién sea sostenible, ya que sera poco
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atractiva para los empleados, inversionistas, clientes y otros grupos de interés con principios. El
Centro de Recursos Anticorrupcién de U4 va mas alla al enfatizar que «los altos niveles de corrupcion
a nivel de las firmas estan estrechamente relacionado con el bajo crecimiento de la firma, incluso a
corto plazo» (U4, 2017 en referencia a los hallazgos de Fisman y Svensson, 2007)

Causas individuales y racionalizacion

En el sector privado, como en todos lados, los individuos adoptan una serie de estrategias
de racionalizacién para justificar su comportamiento no ético. De acuerdo con la ciencia del
comportamiento, algunas personas hacen trampa para sacar una ventaja si es que pueden racionalizar
su comportamiento y seguir sintiéndose bien consigo mismos (Ariely, 2013). Johannsen y otros
(2016) descubrieron que el contexto nacional, el tamafio de la compaifiia, la naturaleza de la compaiiia
ya sea nhacional o extranjera, la diversidad en el lugar de trabajo, la identidad de género del individuo,
la edad y la duracién del nombramiento son factores esenciales que influyen en la racionalizacion de
los individuos en el sector privado.

Las racionalizaciones del comportamiento no ético se discuten a fondo en el Mddulo 6 y 7 de la
serie de médulos ONUDD sobre Integridad y Etica. Para los fines actuales, se comentara sobre las
siguientes tres racionalizaciones y su relevancia en el sector privado: «todos los demas lo hacen», «no
es mi responsabilidad» y «el fin justifica los medios»

* «Todos los demds lo hacen». Esta forma de racionalizacién se puede manifestar en distintas
situaciones. Primero, cuando se normaliza el comportamiento no ético en un grupo dentro de
una compafia o en toda la compafia (o industria), no hay ninguna sancién por adoptar este
comportamiento. Segundo, el razonamiento de que todos (es decir, los competidores) lo hacen
justifica las conductas corruptas. Alliance for Integrity (2016), una iniciativa impulsada por
empresarios y multiples grupos de interés que tiene el objetivo de promover la transparencia
y la integridad en el sector privado, sefiala que dentro de las 10 razones o justificaciones mas
utilizadas por los empleados para incurrir en un comportamiento corrupto figuran las siguientes:
«No entiendes como se hacen los negocios aqui» 0 «Si nosotros no lo hacemos, alguien mas
lo hara». Cuando las personas perciben que sus competidores estan incurriendo en practicas
corruptas, pueden justificar acciones similares sobre la base de asegurar el bienestar de la
compafia, asi como el suyo propio, mientras siguen pensando que son «buenas» personas
(Johannsen y otros, 2016). También se hace referencia a esta racionalizacion con el nombre de
«problema de accién colectiva» (Persson, Rothstein y Teorell, 2013). El Médulo 4 de la serie de
modulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcién explica la corrupcién como un problema de
accion colectiva.

+ «No es mi responsabilidad». Esta afirmacion refleja la negacién de la responsabilidad Los
individuos racionalizan su participacion en la corrupcién como algo que estd fuera de su control.
Las razones mds comunes que usan los empleados para tratar de negar su responsabilidad son
las siguientes: «no sabia que era corrupcion», «<no lo hice por mi, lo hice por mi organizacion»,
«no sé cémo reaccionar frente a la corrupcién» (Alliance for Integrity, 2016).

* «El fin justifica los medios». La corrupcién se puede percibir como un generador de efectos
colectivos positivos, puesto que parece ser en favor de los mejores intereses de la compaiia,
a pesar de ser incorrecta. También se puede racionalizar la corrupcién porque tiene efectos
positivos para las personas, como permitirles conservar sus trabajos. En ocasiones, los
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empresarios también justifican la corrupcién como una situacién donde todos ganan y nadie
sale herido (Alliance for Integrity, 2016). Esta racionalizacion prevalece de forma particular en
empresas pequefas (Johannsen y otros, 2016).

Cultura corporativa

Las causas econdmicas e individuales de la corrupcién pueden conducir al desarrollo de una cultura
de corrupcidn corporativa (y estar sustentadas en ella). Por tanto, una cultura de corrupcién es tanto un
resultado como una causa adicional de la corrupcion. Taylor (2016) explica que una cultura normaliza
la corrupcién mediante tres procesos:

+ Institucionalizacion: la integracion de practicas corruptas en los procesos y estructuras de la
compafiia;

+ Racionalizacion: ideologias convenientes que justifican las practicas corruptas, y

* Socializacién: se socializa con los nuevos empleados para inducirlos en sistemas y normas
que toleran o permiten la corrupcién. La presion de pares puede inducir a los empleados a
realizar practicas corruptas mediante la socializacion. En el contexto de la corrupcion en el
sector privado, la presion de pares se refiere a las acciones tomadas con base en las 6rdenes de
un ejecutivo o gerente (Johannsen y otros, 2016).

Una cultura corporativa de corrupcién se logra mediante mudiltiples factores como la orientacién al
crecimiento y la competencia, estructuras de liderazgo complicadas y altos niveles de autonomia
y reserva, con falta de transparencia, responsabilidad y ética. En este ambiente, incluso «las reglas
y procesos instaurados para promover la integridad pueden implementarse de forma selectiva y
evadirse sin dificultad, como se muestra en varios casos recientes segun las leyes antisoborno»
(Taylor, 2016). Para una discusion relacionada sobre las formas en las que la psicologia, el medio
ambiente y el comportamiento pueden influir en la «ceguera moral» y la falta de ética involuntaria,
consulte el Médulo 6, 7 y 8 de la serie de médulos ONUDD sobre Integridad y Etica.

Para combatiry reemplazar las culturas que sustentan la corrupcion, se le ha dedicado mayor atencién
a la necesidad de adoptar una cultura corporativa de integridad en la practica y la teoria. Como se
explica con mas detalle en el Médulo 11 de la serie de médulos ONUDD sobre Integridad y Etica,
cuando una corporacién actua de forma ética, adopta una cultura de integridad que motiva a los
empleados a actuar de forma ética también. Esto contribuye a que los empleados lleven una vida
significativa y con propésitos y, por ultimo, a una sociedad mejor. Para lograr tal cultura, las empresas
pueden hacer uso del modelamiento, la mentoria y otras actividades que promuevan la integridad,
asi como la aplicacién de valores, codigos éticos, reglas y regulaciones. En particular, para hacer
posible una cultura de integridad y demostrarles a los empleados que la empresa esta dispuesta a
«practicar lo que predica», la empresa debe asegurarse de que sus sistemas de gestién de desempefio
y recompensas no contradicen ni socavan sus valores centrales. Si bien no hay un modelo estandar,
cada empresa debe implementar un enfoque que sea mas que el simple ejercicio de marcar una
casilla, es decir, ir mas alla del cumplimiento de las reglas y regulaciones hacia la adopcién de una
cultura positiva de integridad. El eje de este programa deben ser fuertes valores éticos, que se deben
identificar y desarrollar con cuidado (idealmente deben ser creadas en conjunto por mdltiples partes
interesadas). El comportamiento ético debe incorporarse en todas las operaciones diarias y se debe
comunicar a las partes interesadas mediante interacciones (Hodges y Steinholtz, 2017).
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> Respuestas a la corrupcion en el sector privado

En las ultimas décadas, la lucha contra la corrupcién en el sector privado ha ganado terreno en la
legislacién y la politica internacional debido a su profundo impacto social. Uno de los cambios mas
significativos en la legislacion anticorrupcién que afecta al sector privado fue la promulgacion de la
Ley Estadounidense de Practicas de Corrupcién en el Extranjero (FCPA, por sus siglas en inglés) en
1977. Dada su extraterritorialidad, la FCPA afecta a las compafiias a nivel mundial. El impacto que
tuvo la FCPA en las actividades de las compafiias extranjeras impulsé a otros paises a crear leyes
antisoborno similares, por ejemplo, en 2013, el Reino Unido adopt6 la Ley de Soborno del Reino Unido
que se aplica a nivel extraterritorial (la FCPA y la Ley de Soborno del Reino Unido se discuten con
mayor detalle en el Médulo 12y 13 de la serie de médulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcion).
En el contexto internacional, a finales de los 90, habia emergido un consenso internacional acerca
de la responsabilidad de las personas juridicas (es decir, las corporaciones) por actos de corrupcion.
Respecto a esto, es relevante mencionar dos eventos importantes. Primero, en 1994, la Organizacion
para la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) establecié el Grupo de Trabajo sobre
Cohecho en las Transacciones Comerciales Internacionales®, lo cual condujo a la adopcidn, en 1997,
de la Convencion para Combatir el Cohecho de Servidores Publicos Extranjeros en Transacciones
Comerciales Internacionales de la OCDE.

Posteriormente, en 2003, la comunidad internacional adopté la Convencion de las Naciones
Unidas contra la Corrupcién (CNUCC), la cual exige, en su articulo 26, que los Estados parte hagan
responsable a las personas juridicas por actos de corrupcién. Ademas, la CNUCC define que ciertas
normas anticorrupcion aplican especificamente al sector privado. Penalizar la corrupcion en el sector
privado y asegurar que las compafias pueden ser responsabilizadas por corrupcién y sancionadas
de forma efectiva, segun la legislacién penal o civil, sirve a objetivos disuasivos y retributivos, porque
se castiga el mal comportamiento corporativo y se hace justicia, lo cual envia un mensaje que
disuade a las compafias de incurrir en conductas inapropiadas. Estas respuestas a la corrupcion
empresarial también incentivan a las compafiias a desarrollar medidas preventivas anticorrupcion
como los programas éticos y de cumplimiento, los cédigos de ética, las evaluaciones de riesgo y los
procedimientos con las debidas garantias para el escrutinio de los socios comerciales. Estas medidas
se discuten a continuacién: Luego de la discusién sobre penalizacion, responsabilidad y sanciones
enrelacién a la corrupcion comercial, este médulo aborda las medidas preventivas anticorrupcion en
las compaiias.

La penalizacién de la corrupcion en el sector privado

Una respuesta importante frente a la corrupcién en el sector privado consiste en aplicar disposiciones
penalesanticorrupcién enlas compafhias,yhacerlas cumplir mediante sanciones eincentivos efectivos.
Por ejemplo, la CNUCC define los delitos de soborno y malversacion en el sector privado, asi como
los delitos relacionados a su encubrimiento, como lavado de ingresos y obstruccion de la justicia. La
Convencion Anticohecho de la OCDE, por otro lado, se centra en el delito de cohecho en actividades
comerciales en el extranjero y establece la responsabilidad de las personas juridicas en este respecto.
El Médulo 6 y 13 de la serie de mdédulos ONUDD sobre Lucha contra la Corrupcion discuten sobre
la ejecucidén de estas normas, desde la etapa de deteccion y de denuncia de la corrupcion hasta la
de investigacion, enjuiciamiento y las fases del juicio. Mientras que esos médulos discuten sobre

5 Para més informacién www.oecd.org/corruption-integrity/.
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la ejecucion de medidas en general, este moédulo aclara las particularidades de aplicarlas en las
corporaciones.

El derecho penal se asocia principalmente con la responsabilidad penal individual y, por tanto,
aplica generalmente para personas naturales (individuos) y no para personas juridicas (entidades
corporativas). Para hacer cumplir de forma efectiva las normas anticorrupcion en las corporaciones,
los Estados necesitan incorporar la nocién de «responsabilidad corporativa» (o responsabilidad de
personas juridicas) en su legislacion. La responsabilidad corporativa, concepto que se desarrolla
mas en detalle a continuacion, abre la puerta a la imposicién de varias sanciones a las companias
que violen las disposiciones anticorrupcién. Estas sanciones pueden incluir multas, decomiso,
recursos contractuales, suspension e inhabilitacion, pérdida de beneficios y responsabilidad por
dafios y perjuicios. Hay disponible una discusion sobre la variedad de sanciones e incentivos que
se desarrollaron para prevenir y lidiar con la corrupcién en el sector privado en la publicacién de la
Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito (UNODC) titulada Guia de recursos sobre las
medidas del Estado para fortalecer la integridad corporativa®. Dado el limitado alcance de este mddulo,
la siguiente discusion se centra solo en una de estas sanciones: la suspensién e inhabilitacion. Los
Estados y organizaciones internacionales usan cada vez mas estas medidas en la lucha contra la
corrupcion. Cuando una persona natural viola la ley al cometer un acto delictivo serio, se le puede
encarcelar. Mientras que la amenaza del encarcelamiento se limita a los individuos, la suspension y
la inhabilitacion pueden ser medidas disuasorias comparables para las compaiiias, sobre todo si la
compafiia depende de los contratos con el Gobierno.

Responsabilidad corporativa

A lo largo de la historia, las corporaciones han estado fuera del alcance del derecho penal, que se
enfocaba enlaculpabilidad personaly las nociones de culpabilidad y responsabilidad. En concordancia,
el cumplimiento de las leyes anticorrupcién estaba enfocado en las personas y su objetivo fundamental
eran los funcionarios publicos que aceptaban sobornos y malversaban los fondos publicos, asi como
en las personas que ofrecian sobornos. No obstante, estos Ultimos eran un objetivo mucho menor.
Sin embargo, recientemente, el debate sobre cémo lograr que las compafias cumplan con las leyes y
regulaciones anticorrupcién, tanto nacionales como internacionales, se ha intensificado. Muchas de
las investigaciones mas grandes sobre corrupcion involucran personas juridicas en lugar de personas
naturales. La responsabilidad de las personas juridicas, como las corporaciones, se conoce como
«responsabilidad corporativa» y es la caracteristica principal de la lucha mundial contra la corrupcion
(Lee-Jones, 2018).

La responsabilidad corporativa se introdujo, en parte, porque las herramientas legales tradicionales,
como laresponsabilidad penal individual, han demostrado ser insuficientes para frenar los delitos. Las
estructuras corporativas descentralizadas y los procesos complejos de toma de decisiones dificultan
la identificacion individual de los transgresores. En la mayoria de los casos de corrupcién corporativa,
puede que los ejecutivos no participen de forma directa en el comportamiento que constituye el delito
en si. Sin embargo, juegan un papel fundamental al no supervisar a los empleados de forma efectiva
e incentivar el comportamiento que conduce al delito. Estudios de caso de grandes corporaciones
revelan que los ejecutivos habrian creado o cultivado una cultura corporativa que incentiva a los

6 Disponible en la seccién de corrupcién de la pagina web de la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el
Delito (www.unodc.org).
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empleados de rangos inferiores a incurrir en transgresiones. En esa situacion, los ejecutivos pueden
tener responsabilidad moral. Sin embargo, es dificil interponer cargos contra los propios gerentes
debido a la naturaleza intrinseca de las corporaciones y su extenso sistema de delegacion. Para el
analisis de estudios de caso contemporaneos que ilustran cémo se aborda la responsabilidad y la
delegacion en corporaciones como General Motors, BP y Wells Fargo, consulte Buell (2018).

Los estandares de laresponsabilidad corporativa pueden ser objetivos o subjetivos. Laresponsabilidad
objetiva, también conocida como responsabilidad estricta o responsabilidad vicaria, le atribuye a la
corporacién cualquier infracciéon cometida por sus empleados dentro del alcance de sus deberes. Una
vez que el empleado ha cometido un delito, la corporacién también es responsable. En consecuencia,
los sistemas de responsabilidad objetiva pura alientan la implementacion de politicas preventivas,
pero se oponen a denunciar las infracciones propias y a cooperar con las autoridades durante las
investigaciones.

La responsabilidad subjetiva, también conocida como responsabilidad por culpa, impone a las
compaiias el deber de educar a los empleados y de implementar controles internos en las actividades
de la compafiia. Los sistemas de responsabilidad subjetiva pura excusan a las compafias que, de otra
forma, han cumplido con sus obligaciones, las cuales, por lo general, incluyen, segun la legislacion, la
implementacién de un programa de cumplimiento efectivo. Los sistemas de responsabilidad subjetiva
también conllevan riesgos: debido a que las compafiias se concentran en marcar casillas para cumplir
con los elementos enumerados en la legislacion que define los sistemas de cumplimiento efectivos,
las medidas pueden existir en el papel, pero no en la practica. Asimismo, no hay incentivos para alinear
las politicas fundamentales al sistema de cumplimiento, por ejemplo, compensaciones, ascensos y
bonificaciones. Para una discusién relacionada sobre la relacion entre el deber, la ética y la integridad,
consulte el Médulo 1 de la serie de médulos ONUDD sobre Integridad y Etica.

Marcos mundiales, como el de la CNUCC no prescriben un tipo de responsabilidad especifica, sin
embargo, hay una tendencia hacia los sistemas de responsabilidad hibridos. Cada vez en mas
jurisdicciones, las compafias pueden recibir multas reducidas si demuestran haber hecho un esfuerzo
significativo por prevenir la corrupcién como, por ejemplo, implementar procedimientos y controles
internos efectivos, educar a los empleados y prevenir la conducta inadecuada de terceros que actdan
en representacion de la compania. En algunas jurisdicciones como Australia, Hungria y Eslovenia, la
denuncia de las propias infracciones y la cooperacion con las autoridades durante las investigaciones
también puede reducir las sanciones. Para un analisis sobre como cada jurisdiccion de la OCDE regula
la responsabilidad corporativa por corrupcién, consulte OCDE (2016)

Suspensiodn e inhabilitacion

La inhabilitacion en los procesos de adquisicidon es un mecanismo regulatorio importante contra
la corrupcion. Las politicas de inhabilitacion pueden excluir a ciertos proveedores y contratistas
de contratos beneficiosos por su participacion en practicas no éticas y corruptas (Acorn, 2016). La
determinacién de la inhabilitacién toma varias formas. En Canada, por ejemplo, existe un sistema de
inhabilitacién «automatica basado en el reglamento». En Estados Unidos, el enfoque es mucho mas
discrecional, y se centra en la «responsabilidad presente» (Acorn, 2016, pag. 1)
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A nivel internacional, el sistema de suspension e inhabilitacion del Banco Mundial, supervisado
por la Oficina de Inhabilitacién y Suspension, es una defensa integral contra los infractores (Banco
Mundial, 2015). Este sistema sanciona las prdcticas corruptas, fraudulentas, colusorias, coercitivas y
obstructivas (consulte Banco Mundial, 2015, para leer las definiciones completas). Existen 5 sanciones
distintas que se pueden imponer: inhabilitacién con liberacion condicional, inhabilitacion por tiempo
determinado sin liberacién condicional, no inhabilitacion condicional, cartas publicas de reprimenda
y restitucién. El Banco Mundial evalla los factores agravantes y mitigantes cuando determina cudl de
las cinco posibles sanciones aplicar (Banco Mundial, 20015).

Mientras que la amenaza del encarcelamiento se limita a las personas, la suspensiony la inhabilitacién
pueden ser medidas disuasorias comparables para las compafiias que dependen de los contratos
con el Gobierno. Puede que las compafiias también deban despedir empleados para cumplir con la
condicién del acuerdo. A pesar de que técnicamente no es una sancion del Estado, puede ser efectiva
para disuadir a las personas, sobre todo a los gerentes u otro personal directivo, quienes podrian
experimentar dificultades para encontrar un empleo alternativo similar. Los gerentes y empleados de
una organizacién deben entender, como parte de su capacitaciéon en materia de anticorrupcién, que
el cohecho no solo es perjudicial para todas las partes interesadas, sino que también es un delito que
puede desencadenar su despido («politica de tolerancia cero»).

> La prevencion de la corrupcion en el sector privado

Las regulaciones mas estrictas y diferenciadas le exigen e incentivan a las compaiiias a reforzar el
cumplimiento de las reglas, pero también se centran en los valores y desarrollan una cultura ética.
Las partes interesadas, como los empleados, clientes, accionistas, socios comerciales y la sociedad
civil tienen expectativas incluso mas altas sobre los estandares de integridad y conducta comercial
ética que las que la imposicién de simples reglas puede imponer. Si solo nos centramos en las reglas
y regulaciones, sera dificil alcanzar estas altas expectativas respecto a la ética en las practicas
comerciales. Por tanto, un programa de cumplimiento y ética efectivo, que va mas alla del mero
cumplimiento y busca promover una cultura de integridad, debe incluir medidas colectivas, internas
y externas.

De enfoques legales a conductuales

La aplicacion mundial de disposiciones juridicas anticorrupcién en las companias crea incentivos
para que las empresas adopten programas de ética y de cumplimiento que pueden detectary prevenir
la corrupcién en las organizaciones con la finalidad de evitar sanciones y dafio a la reputacion.
Ademads, para las compaiiias tiene sentido a nivel empresarial formar parte de los esfuerzos que se
realizan para prevenir la corrupcién, dado el impacto negativo que puede tener la corrupcion en las
empresas individuales y en el mercado en su totalidad. Esto también incluye tanto el comportamiento
organizacional como la cultura corporativa (Sullivan y otros, 2013; UNODC, 2013a).

Los enfoques de cumplimiento legal que solo se basan en que las reglas van a ser ejecutadas por
las companiias mismas, con el respaldo de amenazas de sanciones penales o civiles, han sido, a lo
largo de la historia, el mecanismo principal para lidiar con la corrupcién en el sector privado. Varios
Gobiernos y organizaciones internacionales han emitido lineamientos para ayudar a las companias a
mapear sus programas anticorrupcién de ética y cumplimiento. La UNODC, por ejemplo, ha publicado
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un Programa anticorrupcion de ética y cumplimiento para empresas: Guia practica’ y un Manual
anticorrupciéon de ética y cumplimiento para empresas® (en cooperacién con la OCDE y el Banco
Mundial). La Organizacion Internacional de Normalizacién incluso aprobd un proceso de gestion
antisoborno normalizado, 1ISO 37001°.

Sin embargo, los programas de cumplimiento anteriores fueron problematicos, puesto que existia
la tendencia entre las compafiias a centrarse en procesos como promulgar cédigos de conducta e
implementar reglamentos y procedimientos internos sin evaluar los resultados de estos procesos,
ni el impacto que tenian en cuestiones éticas y conductuales dentro de la compaiia (Hodges y
Steinholtz, 2017). Por tanto, estos procesos no alteraron los problemdaticos modelos comerciales de
las empresas. Se consideraba que los programas de cumplimiento eran un elemento separado de las
operaciones comerciales centrales, por lo cual estos programas no pudieron cambiar los valores ni
métodos de trabajo de la organizacién. En consecuencia, las culturas corporativas delincuenciales
permanecieron intactas por mucho tiempo. Cuando surgieron los grandes casos de corrupcion,
demostrando que la causa de los delitos corporativos no eran los empleados deshonestos, sino un
tipo de cultura corporativa especifica, el enfoque empezé a cambiar a alinear la cultura organizacional
con las metas anticorrupcion (Torsello, 2018).

Los enfoques legales sobre la responsabilidad corporativa abordaron este cambio a través del lente
de la economia ortodoxa y la teoria de la eleccién racional (consulte, p. €]., Becker, 1968). En pocas
palabras, se asumio6 que la combinacion correcta entre deteccion y sancion era la clave para disuadir
a las personas de tener una mala conducta. En la practica, confiar unicamente en la disuasion es
demasiado costoso y poco efectivo, tanto en el ambito econémico como en el social (Hodges y
Steinholtz, 2017). Investigaciones psicoldgicas y conductuales demuestran que los cambios en el
comportamiento motivados por incentivos y sanciones tienen un costo elevado. Dichos cambios
requieren de la provisién de recursos financieros y personales, por ejemplo, sistemas de vigilancia,
sistemas de incentivos y el seguimiento correspondiente. A su vez, los programas anticorrupcion de
ética y cumplimiento que se basan sobretodo en la deteccion y las sanciones transmiten un mensaje
de desconfianza dentro de la organizacion. La vigilancia puede tener un impacto particularmente
negativo en la cultura corporativa. En un ambiente de desconfianza, los empleados pueden mostrarse
reacios a observar y dar a conocer las infracciones contra la politica interna de forma voluntaria,
asimismo, se pueden sentir desconectados y objeto de sospecha continua.

Para superar una cultura corporativa de delitos, la direccion general debe aclarar que no defiende ni
tolera los delitos, y que después de un andlisis de causas y una investigacion apropiado, se castigara
la corrupcion intencionada. En argot técnico, se le denomina a menudo como poner el ejemplo desde
los niveles mas altos. Tal politica de tolerancia cero con la corrupciéon se debe comunicar dentro
de un marco que combine el castigo con la recompensa de un mensaje positivo acerca del tipo de
comportamiento que la compania espera de sus empleados.

Llevar a cabo un analisis de causa e investigaciones antes de determinar si se debe imponer un
castigo también contribuye con la construccién de una «cultura justa» donde existe justicia y las
personas pueden aprender de sus errores. En tal entorno, sera posible determinar la verdadera causa

7 Disponible en la seccién de corrupcién de la pagina web de la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el

Delito (www.unodc.org).
8 bid.

9 Disponible en www.iso.org/iso-37001-anti-bribery-management.html.
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del problema (que podria ser, por ejemplo, que los objetivos establecidos por los altos directivos
sean imposibles de alcanzar de cualquier otra forma), aprender de la practica y resolver el problema
subyacente, en lugar de solo culpar y castigar a un chivo expiatorio.

Cada vez se reconoce mas que, en comparacion con los enfoques de cumplimiento legal, los
enfoques de cambios conductuales cuya premisa son los programas basados en valores conducen
a un mayor nivel de conciencia ética, a empleados que buscan consejos sobre problemas éticos y a
una mayor probabilidad de que los empleados denuncien las infracciones, lo cual minimiza los dafios.
Los programas basados en valores se basan en la premisa de que los empleados se comprometen
con cualesquiera que sean los valores presentes en la compania, prosociales o antisociales, y los
adoptan como propios. Cuando estos valores se orientan hacia un compromiso prosocial, es mas
probable que los empleados cumplan con las reglas, incluso si no los monitorean. Los elementos
clave de los programas basados en valores son tratar a los empleados de forma justa, premiar el
comportamiento ético, corregir el comportamiento no ético involuntario y castigar el comportamiento
delincuencial (Trevifio y otros, 2006). Un paso mas mds alld en esta direccién consiste en desarrollar
un compromiso de valores. Este es un compromiso colectivo de las organizaciones para convertirse
en organizaciones verdaderamente conducidas por valores y para apoyar la creacion de un entorno
empresarial basado en valores. La UK Values Alliance® es un buen ejemplo de una iniciativa que reiine
a individuos y companias que buscan desarrollar un compromiso de valores en el Reino Unido.

Los hallazgos de algunas investigaciones y la experiencia practica sugieren que los modelos basados
en valores no son solo tan o mas efectivos que los modelos tradicionales basados en la coercidn,
sino que son mucho mejores para promover el cumplimiento voluntario de las reglas y reducir las
dificultades y costos asociados con la creaciéon y mantenimiento de mecanismos de vigilancia
efectivos, necesarios en los modelos basados en las sanciones. Para una discusion mas amplia
sobre valores y programas empresariales basados en valores, consulte el Mdédulo 11 de la serie de
mdédulos ONUDD sobre Integridad y Etica.

El trabajo de Langevoort (2017) es especialmente Util para comprender como aplicar los hallazgos
en el campo de la ética conductual en la implementacion de programas anticorrupcion de ética
y cumplimiento. Mas alld de la obvia necesidad de alinear los esquemas de compensacién y los
ascensos con los valores éticos, el trabajo de Langevoort muestra cémo las ideas muy aceptadas
sobre lo que hace a una empresa exitosa como, por ejemplo, la lealtad de grupo, la competitividad y
el apetito de riesgo, pueden funcionar como caminos escondidos hacia el comportamiento no ético.

Programas anticorrupcién efectivos de ética y cumplimiento

Hay distintos modelos de gestion para medidas internas que aseguren la integridad y ética empresarial,
perotodoscompartencaracteristicas similares:

+ Los gerentes y lideres empresariales expresan su apoyo de forma activa por hacer lo correcto
y estan personalmente comprometidos y dispuestos a actuar de acuerdo con los valores que
defienden. Sin embargo, el ejemplo también debe venir del mando medio, o sea, los lideres de
equipo y la columna vertebral de las companias. Se puede afirmar que la ética es responsabilidad
de todos, aunque debe empezar en el nivel mas alto.

+ Los valores y los compromisos guia tienen sentido y se comunican de forma clara en cada

10 para mas informacién https://valuesalliance.co.uk/values-pledge/.
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oportunidad apropiada, lo que incluye un cddigo de ética y lineamientos bien equilibrados.

+ Las medidas internas se basan en una evaluacién de riesgos para usar recursos limitados de
forma tan eficiente como sea posible.

+ Los valores se integran en el quehacer diario y se les da a los empleados recursos practicos y
capacitacion para guiarlos incluso en las situaciones dificiles y en las areas grises.

+ Se establece un sistema de control interno y hay varios canales para hacer denuncias, como las
de irregularidades.

« El programa anticorrupcion de ética y cumplimiento se entiende como un proceso de aprendizaje
continuo y las medidas se monitorean y revisan de forma regular.

+ Algunos recursos disponibles de forma gratuita se pueden usar con propositos de educacién
continua, como la herramienta de aprendizaje en linea basada en videos' desarrollada por la
UNODC en conjunto con el Pacto Mundial de Naciones Unidas (que es el eje de los ejercicios
previos a las clases de este modulo).

Contar con el apoyo total y el compromiso de todos los niveles de la administracién es esencial para
crear una cultura impulsada por valores éticos y para aplicar un programa anticorrupcién de ética y
cumplimiento efectivo (UNODC, 2013b). Al desarrollar el programa, es necesario tener en cuenta los
mecanismos de supervision mediante controles internos y mantenimiento de registros. El programa
efectivo también tiene politicas claras, visibles y accesibles que prohiben la corrupcién, mitigan los
riesgos especificos de corrupcion y lidian con las violaciones. También establecen canales para
denunciar la corrupcion (UNODC, 2015)

En el caso de compafiias grandes, el programa debe incluir a los socios comerciales, las subsidiarias
y los intermediarios. La capacitacion de los empleados, los asensos y los incentivos para promover el
comportamiento ético y el cumplimiento son esenciales para una implementacion efectiva. Se debe
revisar y evaluar el programa completo de forma peridédica (OCDE, UNODC, y Banco Mundial, 2013).
También se debe mejorar la efectividad de las medidas implementadas cada cierto tiempo. Se alienta
a las compafias mas grandes a expandir sus medidas a terceros y a compartir buenas practicas, por
ejemplo, mediante su participacion en proyectos de accidn colectiva anticorrupcién, sobre los cuales
se discute mas adelante.

Las compafias no solo deben enfocarse en su propia cultura de ética, sino que también deben
comprometer a sus socios comerciales y sus cadenas de suministros. A menudo, los intermediarios
son el eslabon débil y la percepcidn publica no solo se centra en los proveedores en si, sino también
en las compaiiias que los contrataron (UNODC, 2013b). Ademas de asegurar el cumplimiento de
las regulaciones nacionales e internacionales, las compafiias deben adoptar un enfoque proactivo
para fortalecer la integridad empresarial y la ética en su cadena de suministros, en referencia a su
responsabilidad corporativa y a las practicas empresariales sostenibles.

Por ultimo, las compafiias también pueden participar en acciones colectivas, como compartir
experiencias en grupos de trabajo o unirse a iniciativas tales como el Pacto Mundial de Naciones
Unidas. En entornos en los que las practicas no éticas prevalecen, las compafias pueden recurrir a
la accidn colectiva para tratar de cambiar el statu quo. Por ejemplo, podrian contratar reguladores

1T Disponible en https:/thefightagainstcorruption.org/.
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que intervengan o establezcan estandares en areas como las cadenas de suministros. Este tipo de
acciones colectivas se tratan con mas detalle a continuacion.

Las empresas pueden necesitar enfoques distintos para crear una cultura ética efectiva debido a
sus caracteristicas en términos de, por ejemplo, tamafo, estatus juridico o complejidad. No existe
un modelo Unico para todas, pero los principios subyacentes aplican tanto para las companias
grandes como pequenias, incluyendo a las nuevas empresas (OCDE, UNODC y Banco Mundial, 2013).
Por ejemplo, en una empresa grande, una manifestacién de que se estd dando el ejemplo desde
los niveles mas altos puede ser una declaracion en video en el sitio web o una postal con la cita
de un representante de la direccion enviada a los empleados, ya que no es posible que el director
ejecutivo se retina en persona con todos los empleados. En una empresa mas pequefa dirigida por
su propietario, seria apropiado tener conversaciones individuales con cada uno de los empleados, en
las que se plantee la importancia de la integridad como valor fundamental de la empresa.

Si bien una empresa pequefia o de nueva creacién puede no necesitar un elaborado cédigo de ética
(aunque eso cambiara a medida que la empresa crezca), una multinacional puede tener que considerar
la mejor manera de expresar sus valores en diferentes contextos y prestar atencién a las diferentes
regulaciones del pais ante las que su personal debera rendir cuentas. La multinacional también tendra
que evaluar los riesgos de un comportamiento no ético en los diferentes entornos en los que opera para
seleccionar los controles apropiados que necesita instituir. Una corporacién multinacional también se
enfrenta a menudo con el problema de la relevancia cultural o regional. ; Deberia haber un cédigo que
se aplique en todos los paises donde opera, o deberia haber varios cédigos para prever situaciones en
diferentes contextos? La solucién mas elegante es tener un cédigo mundial que proporcione una guia
de alto nivel sobre los valores de la compafiia, apoyada por directrices nacionales que proporcionen
un nivel de flexibilidad, pero nunca en contradiccién con los valores globales o la ley aplicable, la cual
puede pertenecer a otra jurisdiccién, como la Ley de Sobornos del Reino Unido o la FCPA de Estados
Unidos, puesto que una compafiia multinacional puede estar sujeta a esas leyes dondequiera que
haga negocios.

El Programa anticorrupcion de éticay cumplimiento para empresas: Guia practica de la UNODC brinda
consejos a las empresas sobre cdmo poner en practica mejores estandares de integridad. Esta guia se
centra en los elementos basicos y comunes que las empresas deben abordar, con especial énfasis en
los retos y oportunidades para las pequefias y medianas empresas. Se basa en la Convencion de las
Naciones Unidas contra la Corrupcién, asi como en otros instrumentos internacionales y regionales
que le sirven de guia a las empresas para mantener mejores estandares de integridad y ser buenos
ciudadanos corporativos.

Otras iniciativas internacionales que sirven de guia en materia de ética empresarial son las siguientes:
Iniciativa de la Asociacion contra la Corrupcion'? (PACI) del Foro Econémico Mundial, el Pacto Mundial
de Naciones Unidas’3, la Alliance for Integrity, los Principios Empresariales para Contrarrestar el
Soborno™, de Transparencia Internacional, los Principios de Gobierno Corporativo', de la OCDE y el

12 Para més informacion www.weforum.org/communities/partnering-against-corruption-initiative.

13 Para mas informacién www.unglobalcompact.org.

14 Disponible en la pagina web de Transparency International (www.transparency.org).

15 Disponible en www.oecd.org/corporate/principles-corporate-governance/.
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G20, el Business 20 (B20)'® del G20 y la Iniciativa CleanGovBiz'” de la OCDE.

Muchas organizaciones han desarrollado lineamientos para ayudar a facilitar las buenas practicas.
Por ejemplo, Mexicanos contra la Corrupcion y la Impunidad, organizacion mexicana sin fines de lucro
que se centra en la proteccion del Estado de derecho y en la denuncia, el castigo y la erradicacion de
la corrupcion sistémica y la impunidad tanto en el sector publico como en el privado, ha publicado su
cédigo de conducta'. Este cédigo sirve como norma y fuente de orientacion para las empresas que
estan en proceso de redactar e implementar sus propios cédigos de conducta (Mexicanos contra la
Corrupcion y la Impunidad, 2019). Para mdas discusiones sobre los cédigos de conducta y cédigos
de ética empresariales, consulte el Médulo 11y 14 de la serie de médulos ONUDD sobre Integridad y
Etica.

Enfoques de gestidn de riesgos para luchar contra la corrupcién en el sector privado

Aun cuando las organizaciones adoptan medidas de lucha contra la corrupcién, siguen sujetas a
riesgos de corrupcion. Los programas de ética y cumplimiento deben, por tanto, incluir procesos para
la identificacion y el tratamiento de riesgos relacionados con la corrupcién que podrian afectar el
desempefio de la organizacién (COSO, 2016). Los enfoques de gestion de riesgos se han convertido
en una parte esencial en el campo del cumplimiento corporativo. En general, la gestion de riesgos de
corrupcion se considera un proceso de identificacion y priorizacion (evaluacion) de riesgos, con el fin
de disefiar un plan significativo para abordarlos, y luego implementar el plan, mientras se monitorea el
entorno cambiante y se estd preparado para tener una respuesta flexible a los nuevos desafios.

Los riesgos de corrupcion varian. Si bien existen factores de riesgo externos relacionados, por ejemplo,
con el pais, el sector industrial y el tipo de operacién, también existen riesgos internos especificos de
la organizacién, tales como canales de denuncia insuficientes, incentivos contradictorios y falta de
politicas y procedimientos. Los riesgos de corrupcion difieren de una empresa a otra en funcién de
sus caracteristicas distintivas, como el tamafio, la estructura, los factores geograficos, el modelo de
negocios o las operaciones internas. El tamafio de la compafiia es particularmente importante ya que
determina cédmo se pueden aplicar las estrategias y medidas. El tamafio esta correlacionado a los
recursos, como el personal, el tiempo y el dinero, los cuales influyen en los programas anticorrupcion
de éticay cumplimiento que se pueden implementar (Sullivany otros, 2013). La limitada disponibilidad
de recursos, por ejemplo, hace que las evaluaciones de riesgos sean particularmente dificiles para las
pequefias y medianas empresas (PYMES), que deben encontrar un equilibrio entre la rentabilidad y la
reduccién eficiente de los riesgos de corrupcidn. No obstante, la falta de recursos no deberia ser una
barrera para el desarrollo de una cultura ética.

Las evaluaciones de riesgo de corrupcion son esenciales para garantizar que los recursos se usan
donde mds importan y para reforzar la transparencia, crear confianza y reducir la corrupcion. Para
prevenir y luchar contra la corrupcién de forma efectiva, las compafiias necesitan saber como y
doénde ocurren los delitos. Este conocimiento permite enfocarse en los problemas reales y no sélo en
aquellos que se perciben dentro de los procesos y las estructuras de una organizacion determinada
y, eventualmente, identificar y aplicar medidas relevantes para la solucién de estos problemas. Las

16 Para mas informacién https://b20indonesia2022.org/.

17 Disponible en www.oecd.org/CleanGovBiz/.

18 Disponible en https://contralacorrupcion.mx/quienes-somos/transparencia-e-integridad/.
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evaluaciones de riesgo de corrupcion pueden ser cruciales, puesto que, si bien los gerentes pueden
reconocer el riesgo de corrupcién a un nivel mas general, es posible que no conozcan o no se den
cuenta de los mecanismos exactos a través de los cuales su empresa esta expuesta a la corrupcion.

En los dltimos afos, varias organizaciones internacionales han desarrollado herramientas y
mecanismos para apoyar la necesidad del sector privado de identificar y responder a los riesgos de
corrupcioén. Estos instrumentos de evaluacion de riesgos han sido desarrollados, por ejemplo, por
el Pacto Mundial de Naciones Unidas'®,el Comité de Organizaciones Patrocinadoras de la Comision
Treadway?® (COSO), la Iniciativa Regional Anticorrupcién?' (RAI) y Transparencia Internacional®.

Si bien las guias mencionadas difieren en algunos aspectos, como la terminologia, los pasos del
proceso y las técnicas de recopilacion y andlisis de datos, la mayoria de ellas siguen el marco
normalizado para el disefio, la implementacién y el mantenimiento de los sistemas de gestidn de
riesgos de corrupcion que ofrece la Organizacion Internacional de Normalizacién (ISO) en su norma
ISO 31000 - Gestion de riesgos - Principios y directrices. Este marco sugiere un enfoque estandarizado
para la gestién de riesgos que consiste de tres fases principales: identificacion de riesgos, andlisis
de riesgos y evaluacién de riesgos (ISO 31000, 2018). Este enfoque se ilustra en las diapositivas de
PowerPoint disponibles en la seccion Herramientas de ensefianza adicionales de este mddulo.

Las evaluaciones de riesgo de corrupcion en las compafiias se deben enfocar tanto en los riesgos
internos como externos, incluidos los riesgos de la cultura organizacional. Una vez que se identifican
las vias de corrupcién especificas, es posible establecer controles y verificaciones adicionales para
evitar que se cometan estos actos. Para asegurar un sistema de cumplimiento efectivo y accesible,
las evaluaciones de riesgo deben llevarse a cabo de forma regular, asi como cuando se produce un
cambio significativo en el negocio de la compafiia.

Debida diligencia del socio comercial

Para externalizar los riesgos empresariales y por otras razones, las compafiias a veces externalizan
las operaciones a terceros como agentes, consultores, distribuidores, subcontratistas, revendedores,
subsidiarias extranjeras, socios comerciales en empresas conjuntas y, en general, cualquier persona
con capacidad de actuar en nombre de la compafia o cuya conducta puede terminar beneficiando
a la compafiia. No obstante, trabajar con terceros presenta riesgos de corrupcion significativos. Por
ejemplo, una investigacion de la OCDE (2014) indicé que el 75 % de todas las acciones transnacionales
de aplicacién de la ley contra el soborno llevadas a cabo entre 1999 y 2014 implicaban pagos a
través de intermediarios. La practica de utilizar intermediarios para canalizar los sobornos esta tan
extendida que la comunidad internacional respondié aumentando la responsabilidad de las empresas
exigiéndoles la debida diligencia al tratar con terceros.

El deber de supervisar el comportamiento de los terceros surge del principio de que quien crea una
situacion de riesgo o peligro esta obligado a adoptar las medidas cautelares adecuadas que sirvan
como proteccion contra dafios o perjuicios. Para hacer frente a los riesgos de terceros, las compafiias
primero necesitan mapear a dichos terceros a nivel mundial y entender el propdsito de cada relacion

19 Disponible en https:/www.unglobalcompact.org/library/411.

20 Un resumen ejecutivo de la Guia esté disponible en la pagina web de COSO (www.coso.org)-
21 Disponible en www.rai-see.org/wp-content/uploads/2015/10/CRA_in_public_ins_in_SEE-WEB_final.pdf

22 Disponible en www.antibriberyguidance.org/guidance/4-risk-assessment/guidance.
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comercial. Esta informacién permite a las empresas clasificar a sus terceros en una matriz de riesgos
y adoptar medidas apropiadas y proporcionadas para mitigar los riesgos identificados. En muchos
casos, los procesos de debida diligencia dan lugar a una reduccion del numero de socios comerciales
y a la racionalizacion de las operaciones, a menudo en beneficio de la corporacién.

Las medidas para mitigar los riesgos van desde obtener el reconocimiento y el compromiso de los
socios comerciales de cumplir con la legislacién y con el cédigo de conducta de la empresa hasta
establecer salvaguardas contractuales, incluyendo derechos de auditoria y de rescision, y capacitar a
los terceros en la lucha contra el soborno. Parte del proceso de debida diligencia implica comprobar la
reputacion de los posibles socios comerciales con respecto a diferentes bases de datos, por ejemplo,
las que contienen personas sancionadas, personas incluidas en una lista negra, personas expuestas
politicamente (PEP) e informes adversos de los medios de comunicacion en la lengua local. Si el
tercero aparece en estas listas, la compafiia puede llevar a cabo una investigacion mds exhaustiva.
Para una discusién sobre la evolucién de la debida diligencia de terceros, consulte Transparencia
Internacional Reino Unido (2016).

Al igual que en el caso de los empleados, las medidas destinadas a mitigar los riesgos de terceros
pueden adoptar diferentes formas. Las compafias se pueden concentrar en evitar trabajar con socios
comerciales sospechosos de corrupcion. Un enfoque basado en la vigilancia y las sanciones se
centrara en el proceso de seleccién de los socios comerciales y en las medidas legales para proteger
a la empresa si el tercero viola posteriormente las normas. Por el contrario, un enfoque basado en
valores tiene como objetivo trabajar con socios que compartan valores comunes y ayudarlos a crear
la cultura corporativa adecuada para evitar la corrupcion. Esta distincidn es especialmente importante
en contextos de corrupcién sistémica, en los que se contrata a socios comerciales locales para un
proceso especifico, como el despacho de aduanas y la obtencién de licencias o permisos, y pueden
no tener mas opcidén que pagar sobornos para entregar los bienes y servicios a sus clientes. En
una relacion de cumplimiento mas coercitiva con grandes compafiias, los agentes locales podrian
inclinarse a ocultar sus actividades. En una relacion mas abierta, los agentes locales pueden
comprometerse con las grandes empresas en una estrategia colectiva para reducir la corrupcion en
ese proceso comercial especifico.

> Accion colectiva y asociaciones publico-privadas contra la corrupcion

Estemddulohaabordado hastaahoralaimplementacionde unrégimenmundialbasadoenlaaplicacion
de una relacién agente-principal. En otras palabras, la sociedad matriz (la principal) es responsable
de los actos de sus subsidiarias, intermediarios y terceros (los agentes). Esta estrategia es Util para
reducir los sobornos en los negocios internacionales y en las cadenas de suministros mundiales.
Igualmente, aumenta considerablemente la probabilidad de que las compafiias multinacionales
sancionadas por corrupcion en un pais pierdan oportunidades comerciales en otros paises, debido a
su inclusién en una lista negra o a la imposibilidad de participar en licitaciones publicas.

Sin embargo, esta estrategia puede ser insuficiente cuando la corrupcion es sistémica, puesto que,
por ejemplo, se ha extendido y esta profundamente arraigada en las redes publico-privadas, o porque
el Gobierno la apoya o incluso la organiza. Frente a la corrupcion sistémica, las compafiias pueden
verse obligadas a retirarse del mercado especifico, con la consecuencia politica no deseada de dejar el
mercado en manos de actores menos escrupulosos. Ademads, cuando la corrupcion es generalizada,
una intervencion legal basada en la responsabilidad corporativa puede generar transiciones costosas.
En América Latina, por ejemplo, el caso Odebrecht?® involucré a cientos de compafias, muchas de
las cuales quebraron o estan al borde de la bancarrota. Solo en Brasil, mas de 100 000 trabajadores
23 BBC, “Odebrecht case: Politicians worldwide suspected in bribery scandal”, 17 April 2019.
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perdieron sus puestos. Evitar estas transiciones abruptas, que a menudo promueven contratiempos
que perpetidan la corrupcion, requiere de una estrategia diferente.

En mercados con corrupcién sistémica, las compafiias enfrentan el «dilema del prisionero? », segun
el cual temen verse afectadas por una desventaja competitiva si rehdsan participar en practicas
corruptas como, por ejemplo, la pérdida de contratos. Esto también se ha descrito como «el problema
de la accién colectiva», discutida en detalle en el Modulo 4 de la serie de médulos ONUDD sobre Lucha
contra la Corrupcion. El sentimiento predominante es que, si una compafiia no paga sobornos, los
competidores lo haran. En otras situaciones, la desconfilanza se minimiza a través de la formacion
de carteles, lo cual a veces es, incluso, impulsado por el Estado. En ambos casos, el resultado es un
aumento exponencial en los costos colectivos.

Para responder a estos problemas se requiere un acuerdo, similar a un contrato multipartidario: un
acuerdo en el que las diferentes partes interesadas se comprometan a un nuevo equilibrio normativo.
Para que este enfoque funcione, la mayoria de las partes interesadas debe tener la expectativa de que
sus pares se atengan a estas nuevas reglas y hagan que otros cumplan con ellas.

Estos enfoques colectivos y coordinados a menudo se conocen como iniciativas de «accion colectiva»
y se han definido de la siguiente forma (Banco Mundial, 2008, pag.4):

La «accion colectiva» es un proceso colaborativo y sostenido de cooperacion entre las
partes interesadas. Aumenta el impacto y la credibilidad de la accién individual, incorpora a
los jugadores individuales y vulnerables en una alianza de organizaciones afines y nivela el
campo de juego entre los competidores. La accion colectiva puede complementar, sustituir
temporalmente o fortalecer las leyes locales débiles y las practicas anticorrupcion.

Las iniciativas de accion colectiva pueden adoptar diversas formas, desde acuerdos a corto
plazo hasta iniciativas a largo plazo de aplicacion externa. Las compafias que participan en tales
iniciativas pueden perseguir sus objetivos comunes de forma mucho mas efectiva de lo que podrian
individualmente, gracias al esfuerzo conjuntoy concentrado. Las iniciativas de accién colectiva pueden
formarse ya sea solo en el sector privado (por ejemplo, las PYMES que solicitan normas armonizadas
para los proveedores a las empresas mds grandes) o mediante asociaciones entre el sector publico y
el privado (por ejemplo, al abordar de forma colectiva desafios Unicos como los pagos de facilitacién,
o al abogar por un mejor entorno normativo y empresarial). Un ejemplo del primer tipo de enfoque
de accién colectiva es la iniciativa Jornada integra?® que la plataforma empresarial internacional
de Alliance for Integrity lanzé en 2019 en Brasil. Esta iniciativa tiene como objetivo apoyar a las
pequefias y medianas empresas (PYMES) brasilefias en la creacion de un entorno empresarial mas
ético y sostenible.

Hoy en dia, las compaiiias adoptan cada vez mas enfoques anticorrupcién en colaboracién con el
sector publico y la sociedad civil, asi como con la academia. Estos enfoques colectivos tienen un
gran potencial para reducir la corrupcién en la sociedad en el sentido mas amplio, por varias razones.
En primer lugar, la corrupcién es tan compleja que ningliin Gobierno o compafiia puede eliminarla
trabajando solo. Si bien el sector privado es parte del problema, también es parte de la solucién para

24 El dilema del prisionero se explica en https://policonomics.com/Ip-game-theory2-prisoners-dilemma;/.

25 Para mas informacién www.allianceforintegrity.org/pt/eventos-e-atividades-de-capacitacao/eventos/Jornada-
Integra.php.

26



https://policonomics.com/lp-game-theory2-prisoners-dilemma/
www.allianceforintegrity.org/pt/eventos-e-atividades-de-capacitacao/eventos/Jornada-Integra.php.
www.allianceforintegrity.org/pt/eventos-e-atividades-de-capacitacao/eventos/Jornada-Integra.php.

Corrupcion en el Sector Privado

luchar contra la corrupcion en la sociedad.

En segundo lugar, si bien las compaiiias suelen ser una fuente comun de fondos corruptos, también
son victimas de corrupcién y, en consecuencia, tienen un interés en comun respecto a las reformas.
En tercer lugar, los Gobiernos se pueden beneficiar de la experiencia y los recursos que las empresas
éticas pueden brindar en la lucha contra la corrupcion. Con la accién colectiva, las compafias de
todos los tamafios se pueden convertir en agentes de cambio importantes en relacion a las politicas
y operaciones anticorrupcion, estimulando los esfuerzos en el sector publico y privado parar disminuir
la corrupcién e instaurar una reforma efectiva.

La accidn colectiva puede involucrar tanto a actores privados como estatales; esta colaboracién se
conoce como asociacion publico-privada. Un ejemplo reciente de accion colectiva basada en una
asociacion publico-privada es la intervencion liderada por la Red Maritima Anticorrupcion (MACN) en
Argentina®® junto con varias asociaciones comerciales que operan en el sector del transporte maritimo.
La intervencidn tuvo como objetivo reducir la corrupcion durante las inspecciones de las bodegas
y tanques de los buques de carga suelta realizadas por el Servicio Nacional de Sanidad y Calidad
Agroalimentaria en Argentina. Las inspecciones debian garantizar que los medios de transporte
estuvieran en condiciones adecuadas para evitar la contaminacién de los productos agricolas. Sin
embargo, se desarrollé un negocio ilicito por valor de alrededor de 30 millones de délares al afio
debido a una combinacion de factores, a saber: la discrecion no supervisada de la que gozan los
inspectores, los costos derivados de las demoras causadas por la desaprobacion del almacén y la
falta de transparencia y regulacién de todo el proceso de inspeccién. Estas condiciones facilitaron
el soborno que los barcos en malas condiciones pagaban por obtener beneficios indebidos como
la aprobacién, y la extorsion comercial de barcos en buenas condiciones que pagaban para evitar
retrasos costosos e injustificados. Con el tiempo, el alcance de la corrupcién sistémica en estas
inspecciones afectd no sélo a compafiias individuales que tenian que sumar el soborno a sus costos
comerciales, sino también al comercio internacional de productos agricolas argentinos en general, en
la medida en que los mayores costos y riesgos legales desalentaron a las empresas extranjeras de
realizar operaciones comerciales en el pais.

Para abordar este caso de corrupcion, los miembros de la MACN colaboraron con todas las
partes interesadas, incluido el Gobierno, que tomd mas de tres afios para redisefar el proceso de
investigacion. Las discusiones evaluaron las ventajas y desventajas comerciales, legales y financieras
que enfrentaba cada parte interesada y como las afectaria el hecho de crear un campo de juego
nivelado. De conformidad con todas las partes interesadas, el Gobierno reformé el marco regulatorio
en noviembre de 2017. La accién colectiva continué durante la implementaciéon de la reforma,
mediante reuniones con todas las partes interesadas y la capacitacién del personal operativo, tanto
en el sector publico como en el privado. Los sobornos disminuyeron hasta casi cero y en los pocos
casos en que hubo corrupcién los incidentes fueron denunciados y sancionados.

El documento del B20?” del 2014 contiene discusiones y ejemplos interesantes de los enfoques de
la accion colectiva. EI documento propone formas de mejorar el rol del sector privado en la lucha
contra la corrupcion, incluyendo la mejora de su colaboracion con los Gobiernos y las instituciones
internacionales. Este documento también contiene muchos estudios de caso utiles que ilustran los

26 para mas informacién https://macn.dk/macn-argentina-collective-action-case-study/.

27 Disponible en www.aodv231.it/images/image/Allegato 1 -Preliminary_Study v_2 1.pdf.
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diferentes enfoques para lograr dicha colaboracién.

Existe mas informacién disponible sobre la accién colectiva y las asociaciones publico- privadas en
el Programa anticorrupcion de ética y cumplimiento para empresas: Guia practica de la UNODC. El
Instituto de Gobernanza de Basilea mantiene una base de datos?® de iniciativas de accion colectiva
contra la corrupcién. Las iniciativas mencionadas anteriormente: Pacto Mundial de Naciones Unidas,
Alliance for Integrity, PACI y B20 son otros ejemplos conocidos de iniciativas de acciones colectivas.

> Conclusion

Este mddulo ha discutido las multiples formas y manifestaciones de la corrupcion en el sector privado
conlafinalidad de ayudar alos estudiantes a comprender mejor las diferencias entre la corrupcién en el
sector privado y en el publico, las causas y consecuencias de la corrupcién en el sector privado, y el rol
del sector privado en la lucha contra la corrupcién. Este médulo también presenté diferentes medidas
y herramientas para prevenir y responder a la corrupcién en el sector privado, haciendo especial
énfasis en los proyectos de accién colectiva, los programas de cumplimiento y los enfoques basados
en valores para cambiar la ética y el comportamiento de una compafiia. Mediante distintos ejemplosy
ejercicios de clase, este médulo también ayuda a los estudiantes a desarrollar su comprensién sobre
la importancia de la ética y los negocios limpios en el ambito empresarial.

28 Disponible en https://baselgovernance.org/b20-collective-action-hub.
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Ejercicios

Esta seccidn sugiere ejercicios educativos para antes y durante la clase. Las tareas para después de
la clase que evaltuan la comprension de los estudiantes sobre el mdédulo se proponen en una seccion
aparte.

Los ejercicios en esta seccién son mas apropiados para clases de hasta 50 estudiantes, en las que
se pueden organizar con facilidad en grupos pequefios donde discutirdn sobre casos o realizaran
actividades antes de que los representantes de los grupos brinden retroalimentacion a toda la clase.
A pesar de que es posible crear la misma estructura de grupos pequenos en clases numerosas con
unos pocos cientos de estudiantes, serd mas desafiante y el profesorado podria tener que adaptar
técnicas de facilitacién para asegurar que los grupos tengan tiempo suficiente para los debates y
para darle retroalimentacion a toda la clase. La manera mas facil de lidiar con los requerimientos
para las discusiones en grupos pequefios en una clase numerosa es pedirles a los estudiantes que
discutan los temas con los cuatro o cinco estudiantes que se encuentren mas cerca de ellos. Debido
a las limitaciones de tiempo, no todos los grupos podran brindar retroalimentacién en cada ejercicio.
Se recomienda que el profesorado escoja de manera aleatoria y trate de asegurarse de que todos los
grupos tengan la oportunidad de brindar retroalimentacién al menos una vez por sesion. Si el tiempo
lo permite, el profesorado puede promover una discusion plenaria después de que cada grupo haya
dado retroalimentacién.

Todos los ejercicios en esta seccidn son apropiados tanto para estudiantes de pregrado como de
posgrado. Sin embargo, como el conocimiento previo de los estudiantes y su exposicién a estos
temas varia ampliamente, las decisiones sobre la conveniencia de los ejercicios deben basarse en su
contexto educativo y social. Se anima a las y los docentes a relacionar y conectar cada ejercicio con
la seccion de Temas clave del médulo.

Se recomienda que las y los docentes comiencen creando un ambiente propicio y amical al comienzo
de la clase y antes de realizar el primer ejercicio. Ello podria lograrse rompiendo el hielo de manera
comprensiva, examinando las opiniones iniciales de los estudiantes sobre la corrupciony demostrando
un interés genuino en sus puntos de vista. Una vez que los estudiantes lleguen a ver al docente como
una persona respetuosa, genuinamente interesada en sus opiniones sobre el material y consistente
envigilar cualquier comentario sarcastico o poco amigable por parte de los miembros de la clase, ese
ambiente seguro permitira un aprendizaje y desarrollo efectivos.
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> Ejercicio previo a la clase n.° 1: ;Qué sabemos sobre la integridad
empresarial?

Se pueden realizar los ejercicios previos a la clase como parte del proceso de preparacion para la
clase. Antes de asistir a la clase, pidale a los estudiantes que realicen uno o mas de los seis médulos
de aprendizaje interactivo de la herramienta de aprendizaje virtual de «The Fight Against Corruption®».

Los modulos, disponibles en linea de forma gratuita en mas de 30 idiomas, exploran algunos de
los dilemas éticos tipicos del mundo empresarial. El Médulo 5 también cubre algunos de los temas
mencionados, como la politica de regalos de la compaiia. Durante la clase, el profesorado puede
hacer referencia a los videos para discutir acerca de ciertos temas. Ademas, el profesorado puede
empezar la clase con preguntas acerca de los dilemas éticos mostrados en los videos.

Esta herramienta de aprendizaje virtual es un producto conjunto de la UNODC y PMNU. Se usan seis
modulos de aprendizaje interactivos para mejorar la comprension de la audiencia sobre el décimo
principio de UNGC?° contra la corrupcién y la Convencidn de las Naciones Unidas contra la Corrupcion,
de lamanera como aplican al sector privado. Esta herramienta esta dirigida a actores del sector privado
y también puede ser Util para los estudiantes que toman este moédulo. Cada video dura solo alrededor
de 5 minutos y es una forma rapida y efectiva de aprender acerca de la integridad empresarial. Los
estudiantes que completen los seis mddulos recibirdn un certificado generado por computadora, lo
que puede ser un incentivo que aumente su interés en esta herramienta de aprendizaje.

Pautas para ponentes:

> Ejercicio previo a la clase n.° 2: Estudios de caso

Pidale a los estudiantes que pasen de una a tres horas (dependiendo de la lectura asignada)
investigando acerca de casos de corrupcion en un sector especifico de la industria (p. ej., farmacéutica,
naviera, construccion). El profesorado debe hacer preguntas para guiar el razonamiento de los
estudiantes mientras leen como, por ejemplo: ;Quiénes eran las victimas en estos casos? ;Cuales
crees que fueron los factores que condujeron a la corrupcion? ;Cudles son los impactos negativos en

la compainia y en la sociedad?
Ejemplos de materiales Uutiles:
Industria farmacéutica
+ GlaxoSmithKline case®

+ Optimer Pharmaceuticals case®

+ China fines local pharma for bribing former hospital president??

29 Disponible en https://thefightagainstcorruption.org/.

30 para mas informacién www.unglobalcompact.org/what-is-gc/mission/principles/principle-10.

31 Disponible en www.fcpablog.com/blog/2013/7/27/more-arrests-confessions-reported-in-china-pharma-scandal.html.
32 Disponible en www.fcpablog.com/blog/2013/3/19/at-optimer-pharmaceuticals-fcpa-and-conflict-problems-topple.html.
33 Disponible en www.fcpablog.com/blog/2016/4/22/china-fines-local-pharma-for-bribing-former-hospital-preside.html.
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Industria de la construccion:
+ Why is the corruption industry so vulnerable to corruption?®*
« Corruption in the construction of public infrastructure: Critical issues in project preparation®®

+ OECD Integrity Framework for Public Infrastructure®®

La investigacion realizada por los estudiantes revelara recursos que seran utiles como material de
contextualizacion para los ejercicios y discusiones en clase, asi como para las tareas después de la
clase. El profesorado también puede proporcionar informacién sobre escandalos de corrupcion que
tuvieron lugar en el pais o regiéon donde se encuentran los estudiantes.

Pautas para ponentes:

> Ejercicio n.° 1: ;Existe alguna diferencia entre la corrupcién publica y privada?

El profesorado les pide a los estudiantes que comparen los siguientes escenarios:

Escenario 1: Un congresista trabaja en un comité legislativo que esta eligiendo la ubicacién para un
nuevo edificio publico. Una compaiia es duefia de la propiedad adyacente a uno de los sitios que el
comité esta considerando. El director ejecutivo de la compaiiia le ofrece $20 000 al congresista a
cambio de que vote a favor de su ubicacién. El congresista acepta la oferta.

Escenario 2: Un miembro del directorio de una corporacion privada trabaja actualmente en un comité
que elegira la ubicacién de un nuevo edificio para oficinas. Otra compafia es duefia de la propiedad
adyacente a uno de los sitios que el comité esta considerando. El director ejecutivo de la otra compaiia
le ofrece al miembro del directorio $20 000 para que vote a su favor. El miembro del directorio de la
corporacion privada acepta.

El profesorado puede facilitar una discusién y comparacion entre estos dos escenarios. Por ejemplo,
el profesorado puede preguntar: ;Quiénes son las personas afectadas de forma negativa en cada
caso? ;Un escenario es peor que el otro? Si es asi, ;por qué? ;Esta conducta deberia considerarse en
ambos casos como un delito? ; Qué tan severamente se deberia castigar a los transgresores si es que
se les debe castigar? ;La legislacion en tu pais penaliza ambos comportamientos? Si es asi, ;co6mo?

Pautas para ponentes:

34 Disponible en www.fcpablog.com/blog/2018/5/9/spinelli-and-pilosio-why-is-the-construction-industry-so-vul.html.
35 Disponible en www.u4.no/publications/corruption-in-the-construction-of-public-infrastructure-critical-issues-in-
project-preparation-1.

36 Disponible en www.oecd.org/corruption/ethics/Integrity-Framework-For-Public-Infrastructure-Brochure.pdf.
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> Ejercicio n.° 2: Evaluacion de riesgos y desarrollo de medidas atenuantes

Divida la clase en pequefios grupos (maximo 5 estudiantes por grupo) para promover la participacion.
Basandose en los escenarios a continuacion, asigne a cada grupo un escenario empresarial distinto,
por ejemplo, el grupo constructor mas grande, una farmacéutica multinacional o una compaiiia naviera
regional. Pidale a cada grupo que identifique los riesgos especificos en ese sector y que discutan las
medidas apropiadas para mitigar los riesgos. El propdsito de este ejercicio es evaluar los riesgos a
los que varios modelos comerciales estan expuestos, y pensar en medidas que mitiguen cada uno de
estos.

El profesorado imprime la informacién brindada a continuacién sobre los tres casos y le asigna un
escenario a cada grupo. Si es posible, permitale a los estudiantes revisar rapido y escoger el escenario
que van a analizar. Luego, deberdn explicar por qué ese escenario es el mas interesante. Después de
que cada grupo presente sus conclusiones, el profesorado debe facilitar una discusion e integrar las
contribuciones hechas por todos los grupos. Los estudiantes tienen 30 minutos para:
a) identificar los riesgos; y
b) crear medidas mitigantes. Un miembro de cada grupo tiene la oportunidad de compartir
sus conclusiones con toda la clase. Posteriormente, el profesorado enfatiza de qué forma
las distintas caracteristicas de los modelos comerciales y de la cultura corporativa generan
diferentes soluciones de cumplimiento.

Se pueden imprimir los escenarios que se dan a continuacion para los estudiantes. El profesorado
podria considerar o desarrollar escenarios alternativos que sean mas relevantes en el contexto
regional, local y cultural de los estudiantes.

Pautas para ponentes:

Escenario para el grupo 1: XAQUIRI LTD

XAQUIRI LTD es una compaiiia farmacéutica multinacional que cotiza en bolsa. Con mas de 1 000
empleados, XAQUIRI ha desarrollado un modelo comercial exitoso en los ultimos 20 afios, por lo cual
se ha convertido en una compainia lider en cuatro paises. Ahora, el directorio debate la posibilidad de
expandir sus operaciones a otros paises. Un estudio de mercado elaborado por un consultor reveld
que las compafias farmacéuticas multinacionales no venden sus productos de forma directa. En
vez de esto, contratan a distribuidores locales, que interactian con los doctores locales. Todos los
profesionales que trabajan en el sistema de salud publico y privado recetan medicamentos basados en
su conocimiento profesional y guiados por sus principios éticos. Los distribuidores a menudo ofrecen
incentivos a quienes recetan sus productos. Los incentivos varian entre cursos de capacitacion,
invitaciones a conferencias, contratacion de profesionales de la salud como consultores y, en algunos
paises, pagos en efectivo. A pesar de que los distribuidores no son empleados de la compafiia, las
normas de responsabilidad corporativa responsabilizan a las compaiiias por la conducta de todos
sus socios comerciales, tanto nacionales como extranjeros.

Imagina que eres miembro del equipo de cumplimiento de XAQUIRI. Identifica los posibles riesgos de
corrupcioén y las medidas para mitigarlos.

36




Corrupcién en el Sector Privado

Escenario para el grupo 2: KABAKA INC.

KABAKA INC. es una compafiia de construccién lider con mas de 50 000 empleados. En los ultimos
30 afos, KABAKA INC participé en los proyectos publicos de construccion mas importantes en el pais
A. Este éxito comercial se alcanzo gracias a las habilidades empresariales de la familia Kabaka, cuyos
miembros fundaron la empresa y son los Unicos accionistas y miembros del directorio.

KABAKA INC. crecio en un ambiente de corrupcion sistémica. Un gran y complejo sistema de
cartelizacioén ha regido los proyectos publicos de construccion en el pais por unas décadas, lo cual
distintos partidos politicos han tolerado y, en algunos casos, alentado a cambio de dinero y favores.
Asimismo, los pagos inapropiados a los lideres de los sindicatos representan un costo importante en
la industria de la construccion. Es de conocimiento publico que las compaiias le pagan hasta el 10
por ciento del costo de cada proyecto a los lideres de los sindicatos de trabajadores de construccion
con el fin de evitar las huelgas y cumplir con los plazos.

Alentado por las convenciones internacionales y siguiendo la tendencia regional, el Gobierno recién
electo en el pais A propuso un proyecto de ley que establece la responsabilidad corporativa penal
por soborno publico y comercial. El proyecto de ley exige que las compafiias tengan programas
anticorrupcioén de ética y cumplimiento para firmar contratos publicos. Como resultado, KABAKA INC.
solo puede presentarse a licitaciones publicas nuevas una vez que haya desarrollado y puesto en
marcha su programa anticorrupcién de ética y cumplimiento.

KABAKA INC. decide contratarte como consultor para identificar los riesgos y desarrollar medidas
para mitigarlos. Elabora un informe para tu empleador.

Escenario para el grupo 3: DIOGENES LTD

DIOGENES LTD es una compafiia naviera con sede en el pais B. Se acaba de designar a una directora
ejecutiva, una empresaria con experiencia que ha trabajado en el sector naviero por 20 afios. Ella
quiere que la compafiia se expanda a nuevos mercados, pero también quiere enfrentar problemas de
tiempo atras.

De acuerdo con la directora ejecutiva, los inspectores locales de los puertos en todo el mudo suelen
pedir favores a cambio de acelerar el proceso de carga y descarga. Este no es un problema menor,
puesto que el tiempo que los barcos pasan en el puerto es costoso para DIOGENES LTD. Por lo general,
los inspectores locales les piden todo tipo de favores a los capitanes de los barcos para acelerar los
procesos, lo que en muchos casos incluye facilitar pequefios pagos como cigarrillos importados,
botellas de whisky o dinero en efectivo. Distintos actores participan en las inspecciones en puerto,
como los capitanes de barcos, inspectores locales y funcionarios publicos.

DIOGENES LTD también interactia con empresas estatales y privadas, por ejemplo, cuando compran
nuevos barcos o contratan trabajo de mantenimiento.

En este escenario, el directorio esta de acuerdo con el plan de la directora ejecutiva de expandirse
a nuevos mercados, pero también tratar de reducir los riesgos de corrupcién, evitar los costos
innecesarios por sobornos y cefiirse a la legislacién al implementar programas anticorrupcion
efectivos de ética y cumplimiento. Imagina que eres miembro del directorio durante una reunién.
Comparte tu evaluacion de la situacién y tus sugerencias sobre como proceder.
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> Ejercicio n.° 3: El consultor

Este ejercicio implica un juego de roles ambientado en una reunién imaginaria del directorio. En grupos
pequeios, los estudiantes se preparan para trabajar en un dilema donde analizan y deciden sobre
una oportunidad comercial arriesgada después de detectar varias sefiales de peligro. Durante estas
discusiones, los estudiantes podran experimentar la tension inherente entre las oportunidades de
negocio arriesgadas y el cumplimiento ético y legal. Los estudiantes también tendran que considerar
la complejidad de las transacciones comerciales transnacionales y las implicaciones de la debida
diligencia de terceros.

El profesorado debe imprimir los ejercicios antes de la clase y entregarle una copia a cada grupo
de estudiantes. Recuerde: Tener un maximo de 5 estudiantes por grupo motiva la participacion.
Los grupos tienen 30 minutos para leer y discutir el caso. Después de la discusion, el profesorado
le pide a cada grupo que suba o comparta un breve resumen escrito de sus analisis y decisiones.
Posteriormente, se invita a un representante de cada grupo a presentar las conclusiones del grupo a
toda la clase. Antes de la discusién con todo el grupo, el profesorado puede pedir a los estudiantes
que realicen una votacién confidencial sobre si contratarian o no al consultor.

El profesorado, o un grupo de estudiantes aparte, puede disefar un grafico y compartirlo en la pizarra
o en linea para rastrear los puntos identificados por los grupos. Después de la discusién con todo el
grupo, los estudiantes regresan a sus pequefios grupos y discuten acerca de su posicién original, si
es que ha cambiado y por qué. El profesorado puede concluir este ejercicio con discusiones entre los
estudiantes sobre cual es la decisién mas firme y por qué.

Imprima y reparta el siguiente texto:

Escenario: El consultor

Ustedes son miembros del directorio de una compafiia multinacional de construccion cuya sede
central esta en el pais C. La compafiia cotiza sus acciones en la Bolsa de Valores de Nueva York y,
por tanto, esta sujeta a la Ley Estadounidense de Practicas de Corrupcion en el Extranjero de 1977
(FCPA). Su compaiiia fue sancionada por cometer violaciones contra la FCPA en el 2015, pero desde
entonces han implementado estrictas medidas éticas y de cumplimiento. Su compafiia esta activa en
varios paises. La subsidiaria del pais D esta a punto de presentarse para una licitacion de lo que podria
ser el contrato mas grande en la region desde el 2010. El director ejecutivo local pide la aprobacion
del directorio para contratar a un consultor, quien parece ser de vital importancia para ganar la buena
pro. El directorio acaba de recibir el siguiente correo electrénico del funcionario de cumplimiento
responsable de la regién:

Pautas para ponentes:

38




Corrupcion en el Sector Privado

Estimados miembros del directorio:

Como sabran, nuestra subsidiaria local esta a punto de presentarse a una licitacién del Ministerio de
Transporte para la construccion de una autopista en el pais D. Ademas del contrato de construccién,
el ganador operara el peaje de dicha autopista por 10 afos. De acuerdo con un estudio de mercado,
parece que la rentabilidad de esta oportunidad de negocios se va a extender por muchos afios. En
esta etapa del proceso de licitacion, nuestra compafia y una compafiia conjunta que incluye otra
compaiiia local han sido preseleccionadas. Esta mafana, nuestro director ejecutivo local solicité mi
autorizacion para contratar a un consultor que nos ayude a obtener la buena pro. El consultor es un
ingeniero calificado con mucha experiencia en el campo. El consultor solicita honorarios del tres por
ciento de la primera cuota bruta del contrato, a modo de contingencia, lo que representa un monto de
1.5 millones de délares. Este precio esta en el extremo superior de las tarifas de consultoria a nivel
mundial y, en efecto, estd por encima del promedio local de tarifas. El servicio del consultor consiste
en representarnos en la audiencia publica programada que se llevara a cabo el viernes. La prensa
seguira de cerca esta audiencia y esperamos que varias partes interesadas importantes asistan.
El director ejecutivo local considera que contratar al consultor puede ser de vital importancia para
tener éxito. Nuestro funcionario de cumplimiento local ha revisado los antecedentes del consultor
en las bases de datos estandar y no ha encontrado nada sospechoso. No tiene casos judiciales
pendientes. Asimismo, si bien hay algunos articulos de prensa acerca de la influencia del consultor
sobre los encargados de tomar las decisiones en los contratos de infraestructuras, nuestro director
ejecutivo local explicd que todos ellos provienen de periédicos controlados por el partido opositor,
que aprovecha cualquier oportunidad disponible para crear sospechas de corrupcién dentro de la
administracion actual. No se han publicado pruebas concretas.

Después de conversar con el director ejecutivo local, nos inclinamos por aprobar la contratacion del
consultor. El director ejecutivo local comparte nuestro punto de vista, pero también sugiere que el
asesor estaria ofreciéndole sus servicios a la empresa conjunta de la competencia. Las politicas de
nuestra compania requieren la aprobacion del directorio para tomar esta decision. ;Como debemos
proceder? Apreciariamos que nos envié su respuesta tan pronto como sea posible.

Cordiales saludos.

Funcionario de cumplimiento X
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> Ejercicio n.° 4: Programas anticorrupcion de ética y cumplimiento

El siguiente modelo del Pacto Mundial de Naciones Unidas presenta los 6 pasos para crear un
programa anticorrupcién efectivo de ética y cumplimiento:

Paso 1: Compromiso

La direccidn se compromete
a priorizar los principios

del Pacto Mundial en sus
estrategias y operaciones, asi
como a intervenir a favor del
cumplimiento de las metas de
las Naciones Unidas de forma
transparente.

Durante este paso, la direccién de la compaiiia
les expresa su compromiso a las partes
interesadas de forma publica. La direccién
se compromete especificamente a apoyar el
Pacto Mundial y a convertir sus 10 principios
en parte de la estrategia, cultura y operaciones
diarias de la compafiia bajo la supervision de
estructuras de gobierno transparentes.

Paso 2: Evaluacion

La direccién asume la
evaluacion de riesgos,
oportunidades e impactos en
las areas relacionadas al Pacto
Mundial.

Provista de su compromiso con el Pacto
Mundial y a fin de respaldar las metas de las
Naciones Unidas, la compafia evalia sus
riesgos y oportunidades, tanto en términos
financieros como extra financieros, asi como el
impacto de sus operaciones y actividades de
forma constante para desarrollary perfeccionar
sus metas, estrategias y politicas.

Paso 3: Definicion

La direccion tiene el objetivo de
definir las metas, estrategias y
politicas.

Basandose en la evaluacion de riesgos,
oportunidades e impactos, la compaiia
desarrolla y perfecciona metas y métricas
especificas para su contexto operativo.
Ademas, crea un plan de trabajo para llevar a
cabo su programa.

Paso 4:
Implementacion

La direccion asume la
implementacion de estrategias
y politicas en toda la compafiia
y a través de la cadena de
valores de esta.

La compafiia establece y asegura ajustes
constantes en los procesos principales,
contrata y educa a los empleados, fortalece
la capacidad y los recursos y trabaja junto con
los socios de la cadena de suministro para
implementar su estrategia.

Paso 5: Medicion

La direccion planea medir
y monitorear el impacto y
progreso hacia las metas.

La compafiia ajusta su sistema de gestion
del rendimiento para capturar, analizar vy
monitorear las métricas de rendimiento
establecidas en los pasos de evaluacion vy
definicién. El progreso se monitorea respecto
a las metas y se hacen ajustes para mejorar el
rendimiento.

Paso 6:
Comunicacion

La direccién se compromete

a comunicar el progreso y las
estrategias, asi como a trabajar
junto a las partes interesadas
para alcanzar una mejora
continua.

La compafila comunica su progreso y
estrategias orientadas hacia el futuro a fin de
implementar su compromiso al comunicar
los progresos. Asimismo, participa junto con
las partes interesadas en la identificacion de
formas para mejorar el rendimiento de manera
continua.

(Fuente: Pacto Mundial de Naciones Unidas)
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Pidale a sus estudiantes que reflexionen de forma critica sobre este modelo y que expliquen sus
fortalezas y debilidades

Pautas para ponentes:

Si el tiempo lo permite, el profesorado puede dividir la clase en grupos y pedirle a cada uno que
identifique los lineamientos nacionales e internacionales existentes sobre programas anticorrupcion
de ética y cumplimiento o puede asignarles algunos de los siguientes ejemplos Argentina®’, Brasil®,
Japon®, Nueva Zelanda®, Espafia*', Reino Unido?*?, Estados Unidos o la Camara Internacional de
Comercio®. Luego, cada grupo debe analizar si estos lineamientos siguen los pasos descritos por el
PMNU vy discutir sus hallazgos con el resto de la clase.

> Ejercicio n.° 5: Juego de roles sobre la accion colectiva

Este ejercicio esta disefiado para que los estudiantes se expresen a través de un juego de roles. Los
estudiantes deben contar con el tiempo suficiente para investigar el estudio de caso seleccionado y
entender sus roles antes de empezar a desarrollar los documentos solicitados.

Pautas para ponentes:

El profesorado debe seleccionar un estudio de caso relevante e imprimirlo antes de la clase. El
profesorado puede usar el estudio de caso de la Red Maritima Anticorrupcion (MACN)* descrito en la
seccion de Temas claves, el cual incluye varias asociaciones empresariales que operan en el sector
del transporte maritimo en Argentina, o uno de los estudios de caso del documento del B20% del
2014. El profesorado podria usar o desarrollar escenarios alternativos que sean mas relevantes para
el contexto regional, local y cultural de los estudiantes.

El profesorado debe dividir a los estudiantes en grupos pequefios y entregarles una copia del estudio
de caso a cada grupo. Recuerde: Tener un maximo de 5 estudiantes por grupo motiva la participacion.
Dele a cada grupo un rol distinto, por ejemplo, inspectores maritimos, ejecutivos de la compafiia
acusados de practicas delictivas, miembros de la compafiia competidora, clientes, funcionarios
del Gobierno. Cada grupo tendrd 15 minutos para leer y preparar el caso. Luego, el profesorado le
pedird a cada grupo que juegue un rol en las negociaciones. Las discusiones deberan tener en cuenta
las ventajas y desventajas comerciales, legales y financieras que enfrentan las partes interesadas,
cémo crear un campo de juego nivelado y en qué forma esto afectaria a los distintos actores. Los
participantes deben esforzarse por llegar a un acuerdo porque si todas las partes interesadas se
ponen de acuerdo, el Gobierno hara reformas en el marco regulatorio.

37 Disponible en www.argentina.gob.ar/sites/default/files/resumen_para_prensa_-_lineamientos_de_integridad.pdf.

38 Disponible en www.gov.br/cqu/pt-br/centrais-de-conteudo/publicacoes/integridade/arquivos/programa-de-

integridad.pdf.
39 Disponible en www.meti.go.jp/policy/external_economy/zouwai/pdf Guidelinesfor the Prevention of Bribery of Foreign

Public Officials.pdf.
40 Disponible en www.justice.govt.nz/assets/Documents/Publications/Ministry-of-Justice-Anti-Corruption-Guide.pdf.

41 Disponible en www.justice.gov.uk/downloads/legislation/bribery-act-2010-guidance.pdf

42 Disponible en www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501/download.

43 Disponible en https://iccwbo.org/global-issues-trends/responsible-business/combatting-corruption/.
44 See note 27.
45 See note 28. 4
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Posible estructura de la clase

Esta seccion contiene recomendaciones para llevar a cabo una secuencia de ensefianza y asignacion
de tiempos destinada a alcanzar logros de aprendizaje en una clase de tres horas. El profesorado
puede no considerar o acortar algunos de los siguientes segmentos para dar mas tiempo a otros
elementos, como la introduccién, las actividades para romper el hielo, la conclusién o cortos recesos.
La estructura también se podria adaptar a clases que duren mas o menos tiempo, ya que la duracién
de una clase varia de pais a pais.

Introduccion (10 minutos)

+ Descurtir los objetivos, logros de aprendizaje y metodologia de ensefianza de la clase

Perspectiva general sobre la corrupcion en el sector privado (60 minutos)

+ Describir las diferencias entre la corrupcidn en el sector publico y en el privado, asi como las formas,
manifestaciones y causas de corrupcion en el sector privado

« Discutir con los estudiantes sobre por qué es importante luchar contra la corrupcién en el sector
privado y centrarse en sus consecuencias en el ambito empresarial Se promueve el uso de métodos
interactivos por parte del profesorado, como las actividades de preguntas y respuestas y las
presentaciones cortas.

* Realizar el Ejercicion.® 1.

¢Como abordar la corrupcion en el sector privado? (50 minutos)

+ Presenta varias medidas para responder frente a la corrupcion en el sector privado como la
responsabilidad corporativa, la suspension, la inhabilitacion, etc.

+ Discute sobre el cambio de los enfoques juridicos a los conductuales para abordar la corrupcion
en el sector privado y ofrecer una visién general de los diferentes enfoques preventivos, incluidos los
programas de ética y cumplimiento, los métodos de evaluacién de riesgos y la debida diligencia de
los socios comerciales.

* Realiza el Ejercicio n.° 2, 3 o0 4 (si el tiempo lo permite, el profesorado puede realizar mas de un
ejercicio durante esta parte de la clase).

Accion colectiva y asociaciones piiblico-privadas (50 minutos)

+ Discute sobre la necesidad de acciones colectivas en la lucha contra la corrupcién y dé a los
estudiantes ejemplos practicos de iniciativas de accion colectiva de compaiiias pertenecientes a
diferentes sectores y paises.

+ Realizar el Ejercicio n.® 5.

Conclusion (10 minutos)

+ Resuma las ideas principales que surgieron del médulo y envié a los estudiantes a casa con una
pregunta para que continden pensando en el tema. Un ejemplo es: ;Cudles son los aspectos mas
destructivos de la corrupcién en el sector privado en tu pais o region y cual es la mejor forma de lidiar
con ellos?

42




Corrupcion en el Sector Privado

Lecturas principales

Esta seccién presenta una lista de materiales que son (la mayoria) de acceso libre. El profesorado
puede pedir a sus estudiantes revisar los materiales antes de tomar una clase basada en este
maodulo.

Langevoort, Donald C. (2017). Cultures of Compliance. Georgetown Law Faculty Publications and
Other Works. Georgetown University.

» Disponible en: http://scholarship.law.georgetown.edu/facpub/1799.

Pieth, Mark (2012). Collective Action and Corruption. Working Paper Series, No 13. Basel:
International Centre for Collective Action, Basel Institute of Governance.

» Disponible en: www.collective-action.com/sites/collective.localhost/files/publications/120915
wp_13_collective_action_and_corruption_pieth_final.pdf.

Sartor, Michael, and Paul Beamish (2019). Private Sector Corruption, Public Sector Corruption and the
Organizational Structure of Foreign Subsidiaries. Journal of Business Ethics, pp. 1-20.

» Disponible en: https://link.springer.com/content/pdf/10.1007%2Fs10551-019-04148-1.pdf.

Taylor, Alison (2016). What Do Corrupt Firms Have in Common? Red Flags of Corruption in
Organizational Culture. Center for the Advancement of Public Integrity, Columbia Law School.

» Available from: https://web.law.columbia.edu/sites/default/files/microsites/publ ic-integrit
files/what_do_corrupt_firms_have_in_common_-_capi_issue_brief _-_april_2016.pdf.

United Nations Office on Drugs and Crime (UNODC) (2013). An Anti-Corruption Ethics and
Compliance Programme for Businesses: A Practical Guide. Vienna.

» Disponible en: www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2013/13-84498_Ebook.pdf.

United Nations Office on Drugs and Crime (UNODC) (2013). Resource Guide on State Measures for
Strengthening Corporate Integrity. Vienna.

» Disponible en: http://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2013/Resource
Guide_on_State_Measures_for_Strengthening_Corporate_Integrity.pdf.
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Lecturas avanzadas

Se recomiendan las siguientes lecturas para los estudiantes que estén interesados en explorar los
temas de este moédulo en mas detalle y para los docentes que ensefian el médulo:

Alderman, Richard (2014). Development of a Preliminary Study on Possible Regulatory Developments
to Enhance the Private Sector Role in the Fight against Corruption in a Global Business Context. Report
of the B20 Task Force on Improving Transparency and Anti-Corruption, 8 January 2014.

» Disponible en: https://www.aodv231.it/images/image/Allegato%201%20-Preliminary
Study_v_2%201.pdf.

Arlen, Jennifer (2012). Corporate Criminal Liability: Theory and Evidence. In Research Handbook on
the Economics of Criminal Law, A. Harel and K. Hylton, eds. Edward Elgar.

Arlen, Jennifer, and Reinier Kraakman (2012). Controlling Corporate Misconduct: An Analysis of
Corporate Liability Regimes. NYU Law Review, vol. 72, no, 1 pp. 687-779.

Ayres, lan, and John Braithwaite (1992). Responsive Regulation: Transcending the Deregulation
Debate. New York: Oxford University Press.

» Disponible en: http://johnbraithwaite.com/wp-content/uploads/2016/06/Respo nsive -Regulation-
Transce.pdf.

Buell, Samuel W. (2018). The Responsibility Gap in Corporate Crime. Criminal Law and Philosophy, vol.
12, issue 3 (September), pp. 471-91.

Campos, Nauro, Saul Estrin, and Eugenio Proto (2010). Corruption as a Barrier to Entry: Theory and
Evidence. IZA Discussion Paper Series, No. 5243. Institute for the Study of Labor.

» Disponible en: https://ideas.repec.org/p/iza/izadps/dp5243.html.

Field, Alan (2017). ISO 37001: An Introduction to Anti-Bribery Management Systems. IT Governance
Publishing.

Green, Stuart P. (2013). Official Bribery and Commercial Bribery: Should They Be Distinguished? In
Modern Bribery Law: Comparative Perspectives, Jeremy Horder and Peter Alldridge, eds. Cambridge:
Cambridge University Press.

Guiso, Luigi, Paola Sapienza, and Luigi Zingales (2015). The Value of Corporate Culture, Journal of
Financial Economics. Journal of Financial Economics, vol. 117, issue 1 (July), pp. 60-76.

» Disponible en: http://www.eief.it/files/2015/07/guiso_sapienza_zingales_joffe_2015.pdf.

Gutmann, Jerg, and Viola Lucas (2018). Private-Sector Corruption: Measurement and Cultural Origins.
Social Indicators Research, vol. 138, issue 2 (July), pp. 747-770.

International Monetary Fund (2016). Corruption: Costs and Mitigating Strategies. Washington, DC.
» Disponible en: www.imf.org/external/pubs/ft/sdn/2016/sdn1605.pdf.
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International Monetary Fund (2019). Fiscal Monitor: Curbing Corruption. Washington, DC.

» Disponible en: http://www.imf.org/en/Publications/FM/Issues/2019/03/18/fiscal-monitor-
april-2019.

Moretti, Diogo (2018). The Use of Intermediaries in Corrupt Deals- Lessons from the Petrobras Case
for Compliance Officers. IACA Research Paper Series, No. 06. Laxenburg, Austria: International Anti-
Corruption Academy.

» Disponible en: http://www.iaca.int/media/attachments/2018/08/14/diogo_rf_paper
final_30_7_2018_format_edit.pdf.

Pinto, Jonathan, Carrie R. Leana, and Frits K. Pil (2008). Corrupt organizations or organizations of
corrupt individuals? Two types of organization-level corruption. Academy of Management Review, vol.
33, no.3, pp. 685—- 709.

S66t, M.L. and others (2016). Private-to-private corruption: Taking business managers’risk assessment
seriously when choosing anti-corruption measures. 2016 OECD Integrity Forum. Paris, March.

» Disponible en: https://pure.au.dk/ws/files/99032535/Integrity_Forum_16_Soo t_Johannsen
Pedersen_Vadi_Reino.pdf.

Tyler, Tom R. (2014). Reducing Corporate Criminality: The Role of Values. Faculty Scholarship Series.
Paper 4989. New Haven: Yale University.

» Disponible en: http://digitalcommons.law.yale.edu/fss_papers/4989.

Transparency International (2009). Global Corruption Report 2009: Corruption in the Private Sector.

Transparency International, Cambridge University Press, and Ernst and Young.

» Disponible en: http://www.transparency.org/whatwedo/publication/global_corruption
report_2009.

United Nations Industrial Development Organization and United Nations Offoce on Drugs and Crime
(2007). Corruption prevention to foster small and medium-sized enterprise development: Providing
anti-corruption assistance to small businesses in the developing world. UNIDO and UNODC. Vienna.
» Disponible en: http://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2012/Corruption
prevention_to_foster small _and_medium_size_enterprise_development_Vol_2.pdf.

United Nations Office on Drugs and Crime (2013). India: Incentives for corporate integrity in accordance
with the United Nations Convention against Corruption.

» Disponible en: http://www.unodc.org/documents/southasia/publications/research-studies/Cl
Report.pdf.

Wickberg, Sofia (2013). Corruption risks and mitigation strategies in Small and Medium Size Enterprise
lending. Bergen, Norway: U4 Anti-Corruption Resource Centre, Chr. Michelsen Institute.

» Disponible en: http://www.transparency.org/files/content/corruptiongas/Corruption_risks_and
mitigation_strategies_in_SME_lending_2013.pdf.
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Evaluacion del estudiante

Esta seccién brinda sugerencias para una tarea que se realizara luego de las clases, con el fin de
evaluar la comprension del médulo por parte del estudiante. En la seccidn de Ejercicios, se brindan
sugerencias para realizar tareas previas a la clase o en la clase.

Para evaluar la comprension que alcanzaron los estudiantes sobre el médulo, el profesorado puede
elegir una o dos de las asignaciones para después de las clases que se presentan a continuacién. La
primera esta orientada a los estudiantes de ciencias politicas y de derecho, mientras que la segunda
a los estudiantes de negocios.

1) Los estudiantes desempefian el papel de asesores del Gobierno para redactar o modificar la ley
sobre responsabilidad corporativa en casos de corrupcién. Dos semanas después de la clase, los
estudiantes entregaran un proyecto de ley. Este proyecto de ley estarda acompafiado de un documento
que explique las bases de la legislacion y el razonamiento detrds de ella.

El proyecto de ley y el documento adicional deben tener en cuenta la constitucion local y el marco
legal. Asimismo, los estudiantes deben decidir si estableceran un sistema de responsabilidad civil
o penal objetiva o subjetiva. El proyecto de ley puede incluir disposiciones de indulgencia, es decir,
condiciones o casos que le permitan a las empresas reducir las sanciones en caso de infraccién.
Asimismo, el proyecto de ley y el documento adicional deben establecer en qué casos los terceros
pueden desencadenar la responsabilidad corporativa. Por ultimo, el proyecto de ley o el documento
adicional debe describir las medidas que las empresas pueden adoptar para establecer un programa
anticorrupcioén eficaz de ética y cumplimiento.

Ademads de la lectura principal sobre el tema, el profesorado puede sugerir a los estudiantes que
revisen la legislacion sobre este tema, como la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero (FCPA), la
Ley de Soborno del 2010 del Reino Unido, la Convencién de las Naciones Unidas contra la Corrupcién
(CNUCC) y la Convencion contra el Soborno de la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico (OCDE) (oficialmente, la Convencién para Combatir el Cohecho de Servidores Publicos
Extranjeros en Transacciones Comerciales Internacionales).

2) Los estudiantes eligen una empresa existente y hacen una revision critica del cédigo de conducta o
ética existente, teniendo en cuenta el sector econdmico en el que se ha desarrollado la compaiiia, su
tamafo, si cotiza sus acciones o no, si opera a nivel mundial o solo a nivel local, etc.

Los estudiantes deben entregar un breve ensayo en el que expliquen la diferencia entre un enfoque de
cumplimiento de un cédigo y un enfoque de valores de un cdédigo.

El profesorado puede recomendar a los estudiantes revisar con anterioridad algunos de los cédigos
de conducta ya existentes como, por ejemplo:
Johnson & Johnson's Code of Business Conduct.

» Disponible en www.jnj.com/_document?id=00000159-69fe-dba3-afdb-79ffcdd60000.
TGLT’s Code of Ethics.

» Disponible en http://ri.tglt.com/en/CORPORATE-GOVERNANCE/Code-of-Ethics.

General Electric’'s Code of Conduct.

» Disponible en www.ge.com/in/sites/www.ge.com.in/files/TheSpirit&Thel etter.pdf.
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Herramientas de ensenanza adicionales

Esta seccidn incluye enlaces a material de ensefianza relevante, tal como diapositivas de PowerPoint
y videos que podrian ayudar a los docentes a ensefiar los temas tratados en el moédulo. Los docentes
pueden adaptar las diapositivas y otros recursos a sus necesidades.

> Diapositivas de PPT

Corporate Criminal Enforcement Using Corporate Liability to Induce Corporate Policing (Jennifer
Arlen, 2016).
» Disponible en www.oecd.or

PPT-Jennifer-Arlen.pdf.

> Material videografico

Una serie de videos sobre iniciativas de accion colectiva, desarrollada por el Centro de Accién Colectiva
del Instituto de Gobernanza de Basilea, que ofrece entrevistas con algunos de los principales expertos
en materia anticorrupcion y accién colectiva que explican qué es la accidn colectiva, qué beneficios
aporta a los mercados y a la sociedad, quiénes participan en ella y las estrategias de éxito de las
iniciativas de accion colectiva.

» Disponible en www.collective-action.com/conference?2018/videos.

Ethics Illustrated: How to Avoid Conflicts of Interest (2018). Departamento de Agricultura de los
Estados Unidos, Oficina de Etica (4:43 minutos). Este video da consejos practicos que los empleados
pueden utilizar de inmediato paraidentificary evitar conflictos de intereses, responder adecuadamente
a los regalos ofrecidos por los proveedores y garantizar que se mantengan los mas altos estandares
de imparcialidad.

» Disponible en https:/www.youtube.com/watch?v=UH5r3EoM9cc.

Corporate Culture (2016). Universidad de Duke, Escuela de Negocios de Fuqua (14:34 minutos).
Este video presenta el resumen de un proyecto de investigacion en el que participan cerca de 2 000
ejecutivos a fin de conocer sus puntos de vista sobre la cultura corporativa.

» Disponible en https:/www.youtube.com/watch?v=7g-BLzjEbXU.

Corruption Risk in Pharma and Medical Device Markets (2016). Richard Bistrong (15:35 minutos). En
este video del 17° Congreso Anual de Cumplimiento de Farmacias y Productos Médicos, expertos
en materia anticorrupcion y cumplimiento discuten durante un panel llamado «Detras del soborno:
multiples perspectivas del mundo real sobre como ocurre, se investiga y se podria prevenir el soborno
en el extranjero».

» Disponible en https:/www.youtube.com/watch?v=9bLS1QeAzGlI.
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Corruption in Brazil: the scam that put politicians behind bars (2017). The Economist (4:49 minutos).
En este corto video, los periodistas de The Economist presentan uno de los mayores escandalos de
corrupcién del mundo, el cual comenzé con la investigacion de un automovil brasilefio y se extendio
a 16 paises, involucré a mas de 100 politicos y lideres empresariales y puso a multimillonarios tras
las rejas.

» Disponible en https://www.youtube.com/watch?v=6eyBWX3hVaE.

MACN: Tackling Maritime Corruption in Argentina (2019). BSR (5:14 minutos). Este video presenta
la Red Anticorrupcién Maritima (MACN) en Argentina y sus esfuerzos en materia de anticorrupcion,
incluyendo un programa integral de accion colectiva.

» Disponible en https:/www.youtube.com/watch?v=vSmQ6C32wMc.

> Paginas web

FCPA Blog offers more than 7 000 posts by 600 different authors including news and commentary
about white-collar crime, enforcement actions and compliance with anti-corruption legislation, in
particular with the Foreign Corrupt Practices Act (FCPA).

» Disponible en www.fcpablog.com.

FCPA Clearinghouse is an online platform developed by the Stanford Law School that includes various
FCPA-related materials such as reports, articles and statistics.

» Disponible en http://fcpa.stanford.edu/index.html.

The Basel Institute of Governance’s website offers a rich collection of open access materials on
Private Sector Corruption, Collective Action and Compliance.

» Disponible en www.baselgovernance.org/publications.

> Estudios de caso, nuevos articulos y blogs

Cassin, Richard L. (2010). Prison for Ex-Willbros Execs. The FCPA Blog, 28 de enero.
» Disponible en https://fcpablog.com/2010/01/28/prison-for-ex-willbros-execs/.

Phys.org (2019) Corruption contagion: How legal and finance firms are at greater risk of corruption,
24 de abril.

» Disponible en https://phys.org/news/ 2019-04-corruption-contagion-legal-firms-greater.html.

Sun, Andrew (2019). Why it makes good business sense to focus on environmental, social and
corporate governance practices. South China Morning Post, 25 de abril.

» Disponible en https://www.scmp.com/native/business/markets/topics/investing/
article/3007574/why-it-makes-good-business-sense-focus.

The Maritime Executive (2019). IMO Sets New Anti-Corruption Agenda, 15 de abril.
» Disponible en https://www.maritime-executive.com/article/imo-sets-new-anti-corruption-agenda.
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United States of America before the Securities and Exchange Commission (2007). In the Matter of
the Dow Chemical Company, Respondent. Administrative Proceeding, File No. 3-12567 (Estudio de
caso).

» Disponible en https:/www.sec.gov/litigation/admin/2007/34-55281.pdf.

United States of America v. AGA Medical Corporation Information (2008). U.S. District Court
Minneapolis, Minnesota, Case 0:08-cr-00172 (Estudio de caso).

» Disponible en www.justice.gov/sites/default/files/criminal-fraud/legacy/2012/03/19/06-03-
08aga-info.pdf.

> Otras herramientas

The Fight Against Corruption - esta herramienta de aprendizaje electronico es un producto conjunto
del Pacto Mundial de Naciones Unidas y la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito.
Se usan seis modulos de aprendizaje interactivos para mejorar la comprension de la audiencia sobre
el décimo principio de PMNU contra la corrupcion y la Convencién de las Naciones Unidas contra
la Corrupcion, de la manera como aplican al sector privado. Esta herramienta esta dirigida a todos
aquellos que actuan en nombre de una compafia. Cada moédulo dura solo alrededor de 5 minutos y es
una forma rapida y efectiva de aprender. Ademas, también es divertido.

» Disponible en http://thefightagainstcorruption.org/.
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Corrupcién en el Sector Privado

Lineamientos para desarrollar un curso independiente

El presente modulo presenta un esquema para una clase de tres horas; sin embargo, tiene potencial
para desarrollar los temas con mayor profundidad en un curso independiente. El alcance y la estructura
de dicho curso se determinaran por las necesidades especificas de cada contexto, y se debe incluir
una parte tedrica y practica dentro de cada curso. Una posible estructura se presenta aqui a modo de

propuesta:
Sesion Tema Descripcion breve
1 Introduccién: El régimen El sector privado en la CNUCC y la Convencion

internacional anticorrupcion y
el papel del sector privado en la
lucha contra la corrupcion

Anticohecho de la OCDE. Ejercicio: Después de leer las
Convenciones, los estudiantes pueden discutir sobre el
papel que las estas le asignan al sector privado en la
lucha contra la corrupcion. Los ejercicios previos a la
clase se pueden utilizar en clase.

Responsabilidad corporativa en
casos de corrupcion

Analisis histérico y evolucion de la responsabilidad
corporativa penal en general y por os delitos de
corrupcién en particular. De la responsabilidad
corporativa a la individual en paises con tradicion
juridica romanista. Cambio de paradigma en la CNUCC
y la Convencion Anticohecho de la OCDE.

Modelos de responsabilidad
corporativa: La responsabilidad
vicaria frente al fracaso
organizacional

Diferencias y analisis critico de ambos modelos de
responsabilidad corporativa. Modelos adoptados en
jurisdicciones especificas: la FCPA de Estados Unidos,
la Ley de Soborno del Reino Unido, Alemania, Francia
y modelos en el pais o region donde se desarrolla o
ensefia el curso. Discusiones sobre cdmo mejorar el
modelo vigente en la(s) respectiva(s) jurisdiccion(es).

Responsabilidad corporativa y
cultura corporativa

¢Qué es la cultura corporativa? Discutir sobre los
hallazgos de Graham, Grennan, Harvey, Campbell
y Rajgopal (2019), asi como sobre de qué forma
estos hallazgos aplican a los grandes escandalos
corporativos (Walmart, Siemens, Odebretch).

Prevencion de la corrupcion
en la compafia: Programas
de cumplimiento legal versus
programas de cumplimiento
basados en valores

Breve descripcién del Médulo 11 de la serie de mddulos
ONUDD sobre integridad y ética Evaluacién de riesgos,
politicas y procedimientos. Cddigos de conducta,
ejemplos desde los niveles mas altos y capacitacion El
papel del funcionario de cumplimiento
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Sesion Tema Descripcion breve
6 Investigaciones y sanciones Discusiones sobre la denuncia de irregularidades
internas dentro de laempresay  (¢cOmo encaja en la cultura legal respectiva?);
cooperacion con la investigacion investigaciones y sanciones internas (derechos de
oficial los empleados, temas laborales y de privacidad), y
cooperacion con las autoridades (privilegios legales y
acuerdos de indulgencia)

7 Gestidn de riesgos de terceros Medidas anticorrupcion para terceros Alertas rojas,
cldusulas contractuales, debida diligencia Se puede
presentar el Ejercicio n.° 1 en esta clase

8 ¢El <modelo global» aplica a Describir y debatir como aplica el modelo a las

cualquier compaiiia? corporaciones multinacionales, a los grandes grupos
empresariales locales, a las empresas estatales y a las
pequefias y medianas empresas (PYMES)

9 Medidas anticorrupcién a nivel Descripcion general de iniciativas de accidn colectiva 'y

de la industria asociaciones publico-privadas El caso MACN

10 Discutir sobre si deberia diferenciarse el soborno de

Corrupcion publica y soborno
comercial

funcionarios publicos del de personas privadas Se
puede presentar el Ejercicio n.° 4 en esta clase
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