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Resumen Ejecutivo: Pilares de Integridad Empresarial

La corrupcion es uno de los principales obstaculos para hacer negocios en México. Segun la
Encuesta Nacional de Victimizacién de Empresas (ENVE), en 2018 los actos de extorsion y de
corrupcion estuvieron entre los delitos que mas sufrieron las empresas en el pais. De acuerdo
con Ernst & Young el soborno y la corrupcién son el principal riesgo para el éxito de las empresas
en México.

Un ambiente de negocios corrupto propicia condiciones disparejas para las empresas al premiar
la trampa y la deshonestidad sobre la innovacioén y la eficiencia. Convenciones internacionales,
tratados comerciales y leyes extranjeras han establecido el desarrollo de sistemas de integridad
empresarial como un tema prioritario para fomentar el comercio y la inversion.

El capitulo anticorrupcion del T-MEC obliga a sus partes a adoptar medidas para el desarrollo de
controles internos y sistemas de integridad en el sector privado. Mientras que la Ley General de
Responsabilidades Administrativas establece la existencia de politicas de integridad empresarial
como un factor determinante al momento de sancionar actos de corrupcion en donde estén
involucradas personas morales.

En consecuencia, las empresas mexicanas requieren de politicas de integridad para ser
competitivas a nivel mundial y también para cumplir con el marco normativo nacional. Sin el
desarrollo de politicas de integridad, las empresas dificilmente podran insertarse a las cadenas
productivas de empresas multinacionales o entablar negocios con los principales socios
comerciales de México.

No obstante, con excepcién de empresas multinacionales, las empresas mexicanas cuentan con
poca orientacion y conocimiento para desarrollar las politicas requeridas. Las guias y materiales
de referencia existentes se han limitado a la creacién de lineamientos y cédigos de ética
genéricos sin considerar que el éxito de una politica de integridad recae en la capacidad de
adaptarse a las operaciones y funcionamiento especificos de cada empresa.

Por lo tanto, el IMCO desarroll6 una serie de guias de integridad empresarial con el propésito de
ayudar a las empresas mexicanas a desarrollar sistemas adecuados a sus giros y capacidades.
Estos documentos buscan ser un material de consulta para empresas y profesionales de la ética
y cumplimiento al momento de comenzar a disefiar o reformar politicas de integridad.
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1. Introduccioén

La firma de la Convencion Anticohecho en 1997 y la firma de La Convencion de las Naciones
Unidas contra la Corrupcién en 2004, asi como los escandalos de corrupcién que han surgido a
nivel internacional en las Ultimas dos décadas, han generado conciencia en el sector empresarial

acerca de los riesgos de corrupcién a los que estan expuestos.

Derivado de esta discusion, han surgido metodologias y practicas reconocidas a nivel
internacional que las empresas empiezan a adoptar gradualmente. Una de ellas es el desarrollo
de una Evaluacioén de Riesgos de Corrupcion (ERC), un ejercicio que toda empresa debe realizar
antes de establecer acciones especificas de prevencion de corrupcion.*?

Aunque lo ideal es que la ERC se realice antes de disefiar una politica de integridad, nunca es
tarde para implementarla. El objetivo de este ejercicio es descubrir las debilidades que no habian
sido contempladas y mejorar la calidad de la toma de decisiones. Esto se vuelve posible dado
gue no existe un modelo Unico: cada empresa necesita disefiar una metodologia a su medida,
gue contemple aspectos tanto cualitativos como cuantitativos, financieros y no financieros,

probabilidades e impactos.®

Este documento no pretende ser un instructivo que deba seguirse al pie de la letra. El objetivo
de este pilar es poner a disposicion de las empresas los conceptos basicos, las actividades clave,
los principios y las ideas fundamentales de una ERC, asi como la importancia de conectar los

resultados con la implementacion de buenas practicas y controles internos.
1.1. Riesgos de corrupcion

Un riesgo de corrupcion es la posibilidad de que, por acciéon u omisioén, una empresa cometa un

acto de corrupcién que vulnere la integridad de la organizacion. Estos se expresan como un

1 OCDE, UNODC y Banco Mundial, Etica Anticorrupcion y Elementos de Cumplimiento Manual para Empresas, (S/l: OCDE,

UNODC y BM, 2013) http://www.oecd.org/daf/anti-bribery/Etica-Anticorrupcion-Elementos-Cumplimiento.pdf (Consultado el

27/05/2020).

2 Andy McDevitt, “Corruption Risk Assessment Topic Guide”, 2011,

https://knowledgehub.transparency.org/assets/uploads/kproducts/Corruption_Risk Assessment Topic_Guide.pdf (Consultado el

27/05/2020).

3 United Nations Global Compact Office, A guide for anti-corruption risk assessment, (New York: The Global Compact, 2013),
https://d306pr3pise04h.cloudfront.net/docs/issues doc%2FAnti-Corruption%2FRiskAssessmentGuide.pdf (Consultado el
27/05/2020).
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factor de probabilidad de que en una organizacién suceda un acto de corrupcién multiplicado por

el impacto que este mismo acto puede llegar a causar en ella.4

El riesgo esta determinado por la brecha entre los elementos y procesos que existen dentro de
una empresa para promover la integridad que pudieran reducir la probabilidad de ocurrencia de
la accion identificada como riesgosa y los elementos que aln no existen y deberian de existir. El
riesgo nunca sera igual a cero ya que es imposible eliminar la probabilidad de ocurrencia de actos
de corrupcion por completo. Sin embargo, las acciones de integridad que se implementen

ayudaran a mitigar los riesgos para mantenerlos en un nivel controlable.

Los riesgos surgen del conjunto de vulnerabilidades institucionales dentro de un sistema o
proceso que pueda favorecer o facilitar practicas corruptas.> O también, de la vulnerabilidad
institucional y la percepcion de corrupcion que pueda existir dentro de una empresa. Entre mas
corrupta se perciba una empresa, existe mayor probabilidad de que alguien externo la invite a
participar en actos de corrupcién, o bien, que algin miembro interno acceda a participar.®

1.2. La evaluacion de riesgos de corrupcion y sus objetivos

Los objetivos de realizar una evaluacion de riesgos de corrupcién son: ’

- ldentificar en qué partes de la organizacion se encuentran, qué personas estan
expuestas y en qué grado.

- Comprender la naturaleza de los riesgos de corrupcién. De dénde surgen, por qué
existen, en qué procesos se encuentran (0 si existen por la ausencia de), en qué

momentos aparecen mas y con qué factores se relacionan.

4WCO, Guide to corruption risk mapping (S.I: WCO, 2015), http://www.wcoomd.org/-
/media/wco/public/global/pdf/topics/integrity/instruments-and-tools/risk_mapping_guide june 2015.pdf?la=en (Consultado el
27/05/2020).

5 llse Schuster y Serghei Merja, Assessment Report of corruption risks in public procurement in the Republic of Moldova (Moldova:
UNDP, 2016), https://www.undp.org/content/dam/moldova/docs/Publications/Deliverable%204%20-
%?20Final%20Assessment%20Report_eng%20is1502_for%20print.pdf (Consultado el 27/05/2020).

5 Ramakrishna Velamuri , William S. Harvey y S. Venkataraman, “Being an Ethical Business in a Corrupt Enviroment”, Harvard
Business Review, (2017), https://hbr.org/2017/03/being-an-ethical-business-in-a-corrupt-environment (Consultado el 16/07/2020).
7 Andrew McDevitt, “Gateway: corruption assessment toolbox”, UNCA Coalition, (2012), https://uncaccoalition.org/gateway-
corruption-assessment-toolbox/ (Consultado el 27/05/2020).
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- Evaluar la magnitud de cada tipo de riesgo, su probabilidad de ocurrencia, el impacto
probable, con qué frecuencia se manifiesta cada riesgo, y cuanto pueden llegar a costarle
a la empresa.

- Priorizar qué riesgos seran atendidos antes que otros, en funcion de los resultados de la
evaluacion y de los recursos y herramientas necesarias para mitigarlo.

- Administrar los riesgos implementando las herramientas que se ajusten a las
necesidades especificas de la empresa y que permitan que la mitigacion de riesgos se
haga de manera compartida.

- Revisar los resultados de ERC realizados en diferentes momentos, para monitorear

avances, retrocesos y aspectos que requieren actualizarse.

Diagrama 1. Objetivos generales de la evaluacion de riesgos de

corrupcion

1. Identificar

2. Comprender

5. Administrar 3. Evaluar

4. Priorizar

Fuente: Elaborado por el IMCO con informacién de la World Customs Organization8

8 WCO, Guide to corruption risk mapping, pagina 10.
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1.3 Consideraciones antes de comenzar una ERC

La alta direccion debe decidir si la evaluacion se realizara con recursos internos o si se recurrira
a consultoria externa. La mejor practica es recurrir a un tercero que pueda llevar a cabo este
proceso. Sin embargo, no todas las empresas tienen la capacidad de costear este tipo de
asesoria, por ello, este documento esta dirigido a las empresas cuya alta direccion decidira

hacerlo con recursos internos.®
Duefios del proceso

El equipo de Cumplimiento y Etica debe estar conformado por los lideres y duefios del proceso,
sin embargo, siempre debe existir un amplio consenso de que todas las areas involucradas estan
obligadas a cooperar en tiempo y forma con el ejercicio y los requerimientos que esta area
demande. En el caso de las empresas que aln no cuenten con un oficial de cumplimiento o un
area de cumplimiento, otros equipos como los de auditoria, control interno o el area legal deberan
liderar el proyecto. El equipo que sea designado como duefio del proceso, asumira la
responsabilidad de que el ejercicio sea sélido y confiable y se cumpla en los plazos

establecidos.*®
Definir el ejercicio

Antes de comenzar con el trabajo previo existen algunos aspectos respecto al ejercicio que

deben ser definidos.
1. Definir el alcance

Lo ideal es que la ERC abarque toda la organizacién. No obstante, dependiendo de las
necesidades de la empresa, se puede optar por realizar el ejercicio de manera parcial,

incluyendo las areas previamente identificadas con alto riesgo de corrupcion.

2. Definir los objetivos

9 PricewaterhouseCoopers, Assessing the risk of bribery and corruption to your business (Sydney:PwC, 2016),
https://www.pwc.com.au/pdf/assessing-the-risk-of-bribery-and-corruption-oct2016.pdf (Consultado el 27/05/2020).

10 Andrew McDevitt, “The Necessary Steps Companies Need To Take In Conducting Anti-Corruption Risk Assessments”, Ethisphere
Magazine, (2013), https://magazine.ethisphere.com/anti-corruption-risk-assessment/, (Consultado el 27/05/2020).
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Basado en el alcance, se deben definir objetivos generales y objetivos especificos del ejercicio,

asi como discutir las expectativas y la utilidad esperada de los resultados que se obtengan.
3. Definir tiempos

Se tiene que considerar la temporalidad de las operaciones de la empresa. Realizar una ERC en
una temporada en la que la carga de trabajo es alta o en un mes con dias festivos y de asueto,
como diciembre, puede dificultar la realizacién del ejercicio. También, se debe definir la
periodicidad del ejercicio que dependera del perfil de riesgo de la empresa y de sus recursos
disponibles.

Es posible que ocurran eventos en los que se requiere hacer el ejercicio nuevamente, como
puede ser la entrada a nuevos mercados, reorganizaciones significativas, fusiones vy
adquisiciones. A menor riesgo de corrupcion, menor frecuencia de las revisiones, por lo tanto,
esta puede realizarse cada uno o dos afos, no obstante es crucial monitorear el funcionamiento
de las acciones implementadas a raiz del ejercicio y las areas y procesos de mayor riesgo de la

empresa.!
4. Definir protocolo de accion en caso de hallazgos graves

Aunque no es su objetivo, una ERC puede llegar a descubrir actos de corrupcién que se hayan
realizado en el pasado o que se estén realizando de manera recurrente. Ante la probabilidad de

este tipo de hallazgos, debe existir un protocolo de accidon para hacer frente de manera eficiente.
Identificar lo existente
1. Personal clave dentro de cada area de la empresa

Cada area de la empresa tiene personas clave que pueden proporcionar informacion valiosa que
ayude a los duefios del proceso a acercarse a los riesgos de corrupcion particulares de cada
area. Los duefios del proceso deben contar con la informacion de contacto (nombre, correo
electronico, nimero de extension) de los directores/lideres de cada una de las &reas para que

exista comunicacion durante el desarrollo de la evaluacion de riesgos.

1 United Nations Global Compact Office, A guide for anti-corruption risk assessment, https://www.unglobalcompact.org/library/411

USAI D 1M INSTITUTO MEXICANO PARA
DEL PUEBLD. DE LS ESTADSS LA COMPETITIVIDAD, A.C.
UNIBGS DE AMERICA

It
At


https://www.unglobalcompact.org/library/411

PILARES DE INTEGRIDAD EMPRESARIAL

2. Acciones de integridad y controles internos

Los duefios del proceso deben identificar con qué acciones de integridad y controles internos se
cuenta para mitigar la corrupcion. Durante la evaluacién se determinara si su ejecucioén es

efectiva y suficiente.
3. Fuentes de informacion'?

La forma en la que cada empresa almacena su informacion es diferente. Algunos tienen la
informacion fisica en carpetas, algunas otras la tienen de manera digital en una nube, en discos
duros o en software especificos. Los duefios del proceso deben tener conocimiento de ello: qué

informacion existe, quién la posee, en dénde se encuentra y cual es su formato.
4. Actos de corrupcion previos

Los duefios del proceso deben de conocer la existencia de actos de corrupcion que ocurrieron
en el pasado, su tipologia, la manera en que se llevaron a cabo, los responsables y el motivo,
asi como su deteccion y las sanciones aplicadas.

5. El plan de crecimiento de la empresa

Los planes de crecimiento que una empresa puede llegar a tener son diversos, la mayoria de
ellos va a requerir la gestion de nuevos permisos, realizar tramites, llegar a nuevos territorios,
construir nuevas oficinas, nuevas sucursales, una nueva planta, etc. Esto debe contemplarse en
la ERC, por el alto riesgo de corrupcion que los proyectos de crecimiento o expansion pueden

llegar a tener.

12 \WCO, Guide to corruption risk mapping, pagina 8.
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2. Durante la evaluacion

La propuesta de ERC de este documento se enfoca en un andlisis dividido en varias fases, que
van de lo general a lo particular. Como lo muestra el siguiente esquema, entre mas general sea
la fase del analisis menos tiempo debe de tomar, menos abundante debe ser y menos cosas son
las que deben de documentarse. Por el contrario, entre mas particulares se van haciendo las
fases mas se requiere de andlisis detallados y especificos, que en su conjunto hacen un ejercicio

mas robusto y abundante.

Diagrama 2. Fases de la ERC

GENERAL

Analisis
del contexto

Analisis
de la industria

Analisis
de la regulacion

Analisis del Negocio
y de las areas de la empresa

Analisis de procesos
de alto riesgo de corrupcién

PARTICULAR

Fuente: Elaborado por el IMCO.

13 T| UK, Diagnosing Bribery Risk, (London: Tl UK, 2013), https://www.transparency.org.uk/publications/diagnosing-bribery-risk/
(Consultado el 16/07/2020).
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2.1. Andlisis del Contexto

Diagrama 3. Fase 1 — Analisis del Contexto

Andlisis del Analisis de
Anélisis de la Andlisis de la negocio y de las procesos de
industria regulacion areas de la alto riesgo de
empresa corrupcion

Fuente: Elaborado por el IMCO.

Una ERC debe comenzar con un andlisis del contexto y del nivel de corrupcion de cada pais y
estado de la republica en donde la empresa tiene operaciones. Ya que las formas en las que se

manifiesta la corrupcién son muy distintas entre naciones y entidades de la republica.'

En la evaluacion del contexto, se pueden incluir y consultar las siguientes fuentes, que ayudaran

a comprender el panorama nacional e internacional:

e Los resultados del indice de Percepcion de la Corrupcion®®. Este estudio es publicado
anualmente por Transparencia Internacional y enlista a los paises segun el nivel de
corrupcién percibida. Ademas, hace breves puntualizaciones acerca del panorama
regional y de cada pais en el combate a la corrupcion.

e Los reportes de encuestas acerca de crimenes financieros y econdmicos que publican
las firmas consultoras internacionales, como PricewaterhouseCoopers (PwC) PWC®,
KPMG?Y, Kroll*8, Control Risk!®, Global Risk Profile?, etc.

4 Tilman Hoppe, Risk Assessment: Typologies of underlying causes of corruption (Strasbourg: Council of Europe, 2014),
https://rm.coe.int/16806db61b (Consultado el 27/05/2020).

5 Transparency International, Corruption Perceptions Index 2019 (Berlin: Transparency International, 2020),
https://images.transparencycdn.org/images/2019 CPI_Report EN 200331 141425.pdf,(Consultado el 27/05/2020).

16 PwC, “Encuesta de Delitos Econémicos en México 2018”, 2018, https://www.pwc.com/mx/es/servicios-forenses/delitos-
economicos.html (Consultado el 16/07/2020).

" KPMG, Global profiles of the fraudster: Technology enables and weak controls fuel the fraud (Suiza: KPMG, 2016),
https://assets.kpmg/content/dam/kpma/pdf/2016/05/profiles-of-the-fraudster.pdf, (Consultado el 27/05/2020).

18 Kroll, Anti-Bribery & Corruption Benchmarking Report — 2018, (NY: Kroll, 2018),
https://www.kroll.com/en/insights/publications/anti-bribery-and-corruption-benchmarking-report-2018 (Consultado el 16/07/2020).
19 Roberto Simon y Geert Aalbers, The Capacity to Combat Corruption Index (S/I: AS/COA, 2019), https://www.as-
coa.org/sites/default/files/archive/2019CCC_Report.pdf, (Consultado el 27/05/2020).

20 Global Risk Profile, “Risk Indexes”, https://risk-indexes.com/
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e El Reporte de Naciones?!, que publica la Asociacion de Examinadores de Fraude

Certificados (ACFE)?? y que representa uno de los principales referentes en la materia.

Por otra parte, para obtener mayor informacién acerca de México y de los estados de la republica,
es importante consultar los resultados de las encuestas del Instituto Nacional de Estadistica y

Geografia (Inegi), principalmente tres:

e La Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental (ENCIG) 20192 permite
conocer informacion sobre la percepcion de la corrupcién tanto a nivel nacional como a
nivel estatal, ademas de estimar a nivel ciudadano la incidencia y la prevalencia en los
actos de corrupcion.

e LaEncuesta Nacional de Victimizacién de Empresas (ENVE) 20182* presenta informacién
estatal de las unidades econdmicas que fueron victimas de corrupcién y la compara con
los resultados obtenidos en afios anteriores. Esta encuesta también muestra la
percepcion de la corrupcién respecto de las autoridades gubernamentales.

e La Encuesta Nacional de Calidad Regulatoria e Impacto Gubernamental en Empresas
(ENCRIGE) 2016% proporciona a nivel estatal, por tamafio de empresa y por sector,
algunos datos como: la percepciéon de las unidades econémicas sobre la frecuencia de
actos de corrupcion realizados por funcionarios publicos, la tasa de unidades econémicas
victimas de la corrupcion al realizar tramites y una aproximacion del costo de la

corrupcion.

Para estar al dia en los avances y retrocesos de la lucha contra la corrupcién, es recomendable
seguir el trabajo de las organizaciones de la sociedad civil que son un referente a nivel nacional,

o bien, identificar a las que actian de manera local y mantenerse al tanto de sus redes sociales.

21 ACFE, Report to the Nations 2020 Global Study on Occupational Fraud and Abuse (Austin: ACFE, 2020),
https://www.acfe.com/report-to-the-nations/2020/

22 ACFE, “Association of Certified Fraud Examiners”, https://www.acfe.com/

2 Inegi Datos, “Encuesta Nacional de Calidad e Impacto Gubernamental (ENCIG) 2019, Inegi,
https://www.inegi.org.mx/programas/encig/2019/

% Inegi Datos, “Encuesta Nacional de Victimizacién de Empresas (ENVE) 2018, Inegi,
https://www.inegi.org.mx/programas/enve/2018/

% Inegi Datos, “Encuesta Nacional de Calidad Regulatoria e Impacto Gubernamental en Empresas (ENCRIGE) 2016”, Inegi,
https://www.inegi.org.mx/programas/encrige/2016/
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Entre ellas se encuentran Mexicanos Contra la Corrupciéon y la Impunidad?, Transparencia
Mexicana (TM) (el capitulo mexicano de Transparencia Internacional)?’, México Evalia?®,

Ethos?®, y el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO).2°

Finalmente, para complementar el andlisis del contexto las empresas deben incluir una blisqueda
de noticias relacionadas con corrupcion en diarios internacionales, nacionales y de circulacion
local. Investigar los escandalos y casos de corrupcion e identificar a sus participantes y el tipo de
acto de corrupcion empleado, asi como conocer quiénes fueron las autoridades y partes

involucradas. Lo anterior, permite determinar en qué puntos se debe reforzar la vigilancia.

2.2 Analisis de la industria

Diagrama 4. Fase 2— Analisis de laindustria

Andlisis del Andlisis de
Analisis del Andlisis de la negocio y de las procesos de
Contexto regulacion areas de la alto riesgo de
empresa corrupcion

Fuente: Elaborado por el IMCO.

Si bien, en México la corrupcién se percibe mucho mas en el sector publico, el sector privado
también es coparticipe en los actos de corrupcién. Esta fase de la ERC sirve para identificar si

una empresa tiene mayor o menor riesgo de corrupcion por el tipo de sector al que pertenece.

Algunas de las fuentes mencionadas para hacer el analisis de contexto también poseen
informacion que permite identificar a las industrias con mayor riesgo de corrupcion. A la par que
existen otros aspectos que contribuyen a determinar si una industria esta mas expuesta a los

riesgos de corrupcion, por ejemplo:

26 Mexicanos contra la corrupcién y la impunidad, https:/contralacorrupcion.mx/

2" Transparencia Mexicana, https://www.tm.org.mx/

2 Programas, “Anticorrupcion”, México Evalla, https://www.mexicoevalua.org/programas/anticorrupcion/
2 Investigacion en anticorrupcion, “Coordinador Anticorrupcion”, Ethos Laboratorio de Politicas Publicas,
https://ethos.org.mx/coordinador-anticorrupcion/

30 IMCO, https://imco.org.mx/
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Industrias altamente reguladas

Estas son industrias que requieren una gran cantidad de permisos para operar, producir, y
comercializar sus productos. Cada afio estan sujetas a auditorias, inspecciones y revisiones por

parte de diferentes instancias gubernamentales.
eEjemplo: las industrias extractivas. 3132

La mayoria de las empresas mineras, petroleras y de gas, dedican gran parte de sus
operaciones a explorar nuevos depdésitos de extraccion para después vender o procesar
los materiales. Son proyectos de negocio a largo plazo, que requieren de grandes
inversiones a la entrada, emplean una gran cantidad de mano de obra y tienen un alto
impacto ambiental. A lo largo del ciclo de negocios, deben cumplir con diversos requisitos
y regulaciones, lo que las pone en riesgo de ser participes o victimas de actos de

corrupcion.
Industrias proveedoras de bienes o servicios al gobierno

La mayoria de los escandalos de corrupcién de los ultimos afios han estado relacionados con las
compras publicas. La participacion en procesos de licitacion, la interaccion con funcionarios, y
con otros competidores, son riesgos de corrupcion que pueden convertirse en fraudes para

obtener contratos, actos de colusion, favoritismo o conflictos de interés.
Industrias en las que han existido empresas con casos 0 escandalos de corrupcion.

Hay escandalos de corrupcion que marcan la reputacién de una industria entera. Asi sean
sobornos de montos pequefios, el hecho de que en una industria sea una practica recurrente y
normalizada el tener que recurrir a alguin acto corrupto para obtener un beneficio, demuestra que

esa tolerancia a la corrupcion puede expandirse a multiples escenarios.

eEjemplo: la industria de la construccion

w.,..fs»
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Esta industria tiene un alto riesgo de corrupcion, principalmente por los permisos y
licencias que se requieren para construir inmuebles, asi como la cantidad de inspecciones
gue llegan a recibir durante sus operaciones. El riesgo aumenta por el frecuente uso de
terceros como contratistas, consultores y gestores. Esta industria se caracteriza por la
busqueda constante de la reduccién de costos (aunque vaya en detrimento de la calidad
y la seguridad de la obra), por la falta de transparencia en el valor real de lo construido y

por los sobreprecios con los que se ofertan en el mercado.*

2.3. Analisis de laregulacion

Diagrama 5. Fase 3 — Analisis de la regulacion

Analisis del Analisis de
Andlisis del Andlisis de la negocio y de las procesos de
Contexto industria areas de la alto riesgo de
empresa corrupcion

Fuente: Elaborado por el IMCO.

El riesgo de cumplimiento esta asociado a la posibilidad de pérdidas por multas, sanciones y
penalizaciones, como resultado de incumplimientos de las leyes o regulaciones. La ERC debe
contemplar la parte regulatoria del pais o los paises en donde se tienen actividades. La
evaluacion debe incluir una parte en la que las normas y requerimientos de la legislacién se
crucen con los procesos existentes; es decir, verificar que los procesos cumplan las normas e

incluso contemplar la homologacién del lenguaje.34%

En el caso de México, a nivel federal, las principales leyes anticorrupcién son La Ley General de
Responsabilidades Administrativas (LGRA)%¢, mientras que en el ambito penal las disposiciones
se encuentran en el Codigo Penal Federal®’. Aunque las leyes estatales no tengan grandes

33 Mexicanos contra la corrupcién y la impunidad, “Diagnostico de corrupcion en el sector inmobiliario.”, (Ciudad de México, 2018)
https://contralacorrupcion.mx/corrupcioninmobiliaria/wp-content/uploads/2019/01/Corrupcion-en-el-Sector-Inmobiliario-PDF-2. pdf,
(Consultado el 29/05/2020).

34 John Spacey, “6 Types of Compliance Risk”, Simplicable (blog),(2015), https://simplicable.com/new/compliance-risk (Consultado

el 27/05/2020).

35 Gobierno de México, Protocolo de andlisis de riesgos (Ciudad de México: USAID, 2018),
https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/398048/ProtocoloAna_lisisRiesgos.pdf, (Consultado el 27/05/2020).
36 Gobierno de México, “Ley General de Responsabilidades Administrativas”, Diario Oficial de la Federacion, (2016),
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/LGRA 191119.pdf

37 Gobierno de México, Codigo Penal Federal, Diario Oficial de la Federacion, (2020),
http://www.diputados.gob.mx/LeyesBiblio/pdf/9 240120.pdf
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diferencias con las leyes federales, las empresas deben darse a la tarea de identificar las

discrepancias entre el catalogo de delitos considerados como actos de corrupcion.
En el caso de la LGRA, establece como Faltas de Particulares:

‘los actos de personas fisicas y morales privadas que estén vinculados con faltas

administrativas graves”.

Mientras que el capitulo Il De la integridad de las personas morales, establece en su articulo 24

que:

“Las personas morales seran sancionadas en los términos de esta Ley cuando los actos
vinculados con faltas administrativas graves sean realizados por personas fisicas que
actlen a su nombre o representacion de la persona moral y pretendan obtener mediante

tales conductas beneficios para dicha persona moral.”

En términos de sanciones por violar la LGRA, el Art.81 del Codigo Penal Federal, establece que

tratdndose de personas morales:

I.  La sancion econOmica podra alcanzar hasta dos tantos de los beneficios obtenidos. En
caso de no haberlos obtenido, por el equivalente a la cantidad de mil hasta un millén
guinientas mil veces el valor diario de la Unidad de Medida y Actualizacion; (considerando
gue en el afio 2020 la UMA se encuentra en 86.88, la sancién podria ser de hasta 130

millones 320 mil pesos).

II.  Inhabilitacion temporal para participar en adquisiciones, arrendamientos, servicios u

obras publicas, por un periodo que no sera menor de tres meses ni mayor de diez afios;

lll.  Lasuspension de actividades, por un periodo que no sera menor de tres meses ni mayor
de tres afios, la cual consistira en detener, diferir o privar temporalmente a los particulares
de sus actividades comerciales, econémicas, contractuales o de negocios por estar

vinculados a faltas administrativas graves previstas en la ley;

IV.  Disolucion de la sociedad respectiva, la cual consistira en la pérdida de la capacidad legal

de una persona moral, para el cumplimiento del fin por el que fue creada por orden
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jurisdiccional y como consecuencia de la comision, vinculacion, participacién y relaciéon

con una Falta administrativa grave prevista en esta Ley;

Indemnizacion por los dafios y perjuicios ocasionados a la Hacienda Publica Federal,

local o municipal, o al patrimonio de los entes publicos.

En el Articulo 82. Sefiala que estas sanciones por faltas de particulares se deberan considerar

los siguientes elementos:

El grado de participacion del o los sujetos en la Falta de particulares;
La reincidencia en la comisién de las infracciones previstas en la Ley;
La capacidad econémica del infractor;

El dafio o puesta en peligro del adecuado desarrollo de la actividad administrativa del
Estado, y

El monto del beneficio, lucro, o del dafio o perjuicio derivado de la infraccién, cuando
éstos se hubieren causado.

¢, Qué pasa con la persona moral?

Dado que las personas morales no tienen una representacion tangible, existen siete

componentes que la LGRA establece en el articulo 25 y que servirdn para determinar la

responsabilidad de las personas morales que se encuentren culpables de participar en actos de

corrupciéon. Por ello, es parte de mitigar el riesgo de cumplimiento regulatorio verificar si la

empresa cumple con los siguientes puntos (ver Tabla 1) y el nivel de desarrollo de cada uno.
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Tabla 1: Los 7 puntos para determinar la responsabilidad de las

personas morales

En
desarrollo

Manual de organizacion y procedimientos

Cdédigo de conducta

Sistemas de control, vigilancia y auditoria

Sistemas denuncia

Entrenamiento y capacitacion

OO WNE

Politicas de recursos humanos

Mecanismos de transparencia y publicidad

7 ;
de sus intereses

Fuente: Elaborado por el IMCO con informacion de la Ley General de Responsabilidades Administrativas

El IMCO considera que estas caracteristicas se encuentran por debajo de las mejores practicas
internacionales y del mercado. Los pilares siguientes tienen el objetivo de explicar cdmo es que
las empresas pueden cumplir con la ley y, a la par, establecer sus politicas de integridad al nivel

de las mejores practicas.
Empresas con actividades en varios paises

El riesgo de cumplimiento asociado con legislacion anticorrupcién aumenta cuando una misma
empresa tiene operaciones en diferentes paises, ya que la complejidad de la regulacién varia de
pais en pais. Lo que en un territorio puede no estar tipificado como acto de corrupcion, en otro
puede estarlo, lo mismo ocurre respecto a la gravedad de los delitos. Puede que en algunos
paises solo existan sanciones civiles o administrativas por cometer actos de corrupcion, mientras
gue en otros existen sanciones del tipo penal. Hay naciones en las que la legislacion ain no llega
a imponer responsabilidades a las personas morales y solo se limita a las personas fisicas. Es
importante que el equipo de cumplimiento conozca y comprenda la legislacion anticorrupcion e

identifique las variantes que existen entre ellas.

Los elementos mas solicitados en una politica de integridad

Tener una politica de integridad, ademas de proteger a la organizacién de conductas criminales,

ayuda a que una empresa pueda acceder a otros mercados. El IMCO analizé las regulaciones

'
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de los 20 paises® en los que México tiene un mayor volumen de inversion directa.® El ejercicio
examind las leyes anticorrupcion, las leyes de responsabilidad penal a las personas juridicas y

los codigos penales de cada pais.
Los hallazgos fueron los siguientes:

- En legislaciones como las de Estados Unidos y Reino Unido es obligatorio tener una
politica de integridad la cual debe de contar como minimo con una serie de acciones y
procesos establecidos en la ley.

- En legislaciones como las de Colombia, Peru, e incluso en la mexicana, no se obliga a
gue las empresas tengan una politica de integridad. No obstante, las acciones de
integridad si son consideradas para determinar el grado de responsabilidad de la persona
moral.

- En legislaciones como las de Paises Bajos, se encuentran establecidas las
responsabilidades penales a las personas juridicas, sin embargo, tener una politica de
integridad no es obligatorio, y el tener acciones de integridad implementadas, no se
contempla como un atenuante de la responsabilidad de la persona juridica.

Durante la revision, el IMCO identific6 23 puntos recurrentemente solicitados por las distintas
legislaciones. La legislacién mexicana solamente contempla siete de estos 23 puntos, menos de

la tercera parte de los elementos identificados.

Si las empresas se limitan a cumplir lo que existe en la legislacion mexicana tendran
politicas de integridad poco competitivas en el mercado, con las que no podrian
enfrentarse a mercados globales o entrar a cadenas productivas de empresas
multinacionales. Ademas, estaran expuestas a no cubrir por completo sus riesgos de corrupcion

y podran no estar implementando las herramientas mas costo-eficientes para su organizacion.
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Tabla 2. Los elementos mas solicitados en una politica de integridad

Elemento de la Politica de Integridad Numelro 12 SIS RS B
as que aparece.

Establecer controles internos, auditorias, estandares y

procedimientos para prevenir conductas criminales.

Demostrar compromiso de la alta direccion.

Realizar ejercicios que permitan el riesgo de corrupcion de la

organizacion. (ERC)

Tener un sistema de denuncia.

Realizar la debida diligencia de las personas con las que se van

a hacer negocios.

Brindar entrenamiento y capacitacién anticorrupcion al personal
de la empresa.
Tener un programa de cumplimiento enfocado a prevenir y
detectar las conductas criminales.
5

Asignar la responsabilidad de la politica de integridad a
miembros concretos de la organizacion.

Tener un Cadigo de ética y socializarlo a internos y externos de
la organizacion.

Establecer medidas disciplinarias.

Llevar registros contables adecuados.

Comunicar periédicamente los estandares, procedimientos y
otros aspectos del programa de cumplimiento.

Dotar de Independencia, estructura y autoridad al area o
departamento encargado de llevar la Politica de Integridad.
Monitorear y Evaluar periédicamente la efectividad de la Politica

de Integridad. s
Promover una cultura ética que reafirme el compromiso con la 4
ley.

Realizar revisiones periédicas de los pagos realizados por la 4
organizacion.

Desarrollar un manual de organizacion y procedimientos. 4
Establecer mecanismos de transparencia y publicidad de 4
intereses.

Incorporar politicas de recursos humanos que eviten la 3
incorporacion de personas de riesgo a la organizacion.

Ser transparentes en el financiamiento a partidos politicos y 3
donaciones electorales.

Desarrollar procedimientos especificos para compras publicas. 3
Establecer medidas de contratacion que protejan a la

organizacion en caso de que el tercero cometa actos de 3
corrupcion.

Verificacion de riesgos de corrupcion durante fusiones y 3

adquisiciones.

Fuente: Elaborado por el IMCO.
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2.4. Analisis del negocio y de las areas de la empresa

Diagrama 6. Fase 4 — Analisis del negocio y de las areas de la

empresa

Analisis del
Contexto

Andlisis de la
industria

Andlisis de la
regulacion

Fuente: Elaborado por el IMCO.

Andlisis de
procesos de
alto riesgo de
corrupcion

Esta parte de la ERC tiene el propdsito de ayudar a los duefios del proceso a determinar si las

caracteristicas de la empresa hacen que ésta se encuentre mas 0 menos expuesta a

determinados riesgos de corrupcion.

Caracteristicas de la empresa

e Tamafio de la empresa por niumero de colaboradores

Entre mas colaboradores tenga una empresa y mayor sea su operacion, mayor es el riesgo de
corrupcion. De una u otra forma, existirdin mas colaboradores en posicion de poder cometer un
acto de corrupcién a nombre de la empresa, o0 bien, que pueda ser interpretado como tal. A la
vez, la empresa debe desarrollar una politica de integridad mas robusta que abarque a todos sus

colaboradores.

De igual manera, en 2016 la Encuesta Nacional de Calidad Regulatoria e Impacto
Gubernamental en Empresas (ENCRIGE), realizada y publicada por el Inegi, mostré en sus
resultados que las empresas grandes son con mayor frecuencia victimas de la corrupcion, casi
un 200% mas que las medianas. Este dato corresponde Unicamente a actos de corrupcion al

realizar tramites o solicitar algin permiso o licencia. La medicion incluye a empresas formales e

informales.
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Grafica 1. Actos de corrupcién por cada 10 mil unidades econdmicas,
2016

Tamafo de la empresa

Grande

Mediana

Pequefia

Micro

Fuente: Elaborado por el IMCO con informacion de la ENCRIGE 2016 del Inegi.*°

Al hablar acerca del tamafio de la empresa, ademas de considerar el nimero de empleados
como parametro, hay que tomar en cuenta el volumen de los ingresos de la empresa y la forma
en que llegan. De acuerdo con el tipo de empresa, entre mayor sea el volumen de ingresos, mas
pueden ser las fuentes de ingresos y los métodos de pago que se reciben; ademas de tener un

mayor nimero de transacciones econémicas.

e Lugar en el que se encuentra ubicada o donde tiene actividades
A nivel estatal han existido diferentes avances en la implementacion de los Sistemas Locales
Anticorrupciéon*t, desde la armonizacion legislativa hasta la conformacion de las instancias. Estos

son el tipo de parametros que ayudan a distinguir qué tan activas se encuentran las autoridades

0 Inegi, ENCRIGE, 2016.
41 SNA, “Sistemas Locales Anticorrupcion”,, https://sna.org.mx/sistemaslocales/
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estatales en su compromiso en el combate a la corrupcién. A la par, es necesario identificar si

los estados en donde se tiene presencia ya cuentan con un fiscal anticorrupcion.*?

e La manera en la que surgié la empresa
Cada empresa tiene un origen distinto, algunas surgieron en la informalidad y después se
formalizaron, algunas son empresas familiares, otras son el resultado de una fusion o
adquisicion, otras fueron fundadas por exfuncionarios publicos o por personas politicamente
expuestas como pudieran ser personas que han desempefiado cargos destacados en gobierno,
posiciones judiciales, militares o partidos politicos. Las opciones previamente mencionadas
representan un riesgo de corrupcion debido a que, pese a todos los cambios que pueden darse
en una organizacion con el paso de los afios, las malas practicas pueden persistir o haber sido

heredadas de la manera en la que surgi6 la empresa.
Informacién general de las areas de la empresa

La evaluacién de riesgos requiere tener comprension de los roles de cada una de las areas de
la empresa. Se debe obtener informacion como el nombre del &rea, obligaciones, procesos de
los que se encarga, areas de la empresa con las que mas interacttia, nimero de personas en el
area, numero de personas contratadas de manera directa y el nimero de personas

subcontratadas.

La informacién respecto al director o jefe de area también es importante. Entre los aspectos mas
relevantes a reconocer estan su cargo, antigliedad en la empresa, posicion dentro de la jerarquia,
nombre de a quién reporta, el nUmero de personas a su cargo y si la persona tiene voto en la
junta de directores. Los duefios del proceso deben entrevistar a las partes clave de manera
individual. Los directores de cada area deben de proporcionar informacion acerca de si existe
alguna persona clave adicional dentro de la misma area, puede ser un subdirector, algin gerente

o un jefe.

Los duefios del proceso deben perfilar, en funcion de los roles identificados, cuales son los

riesgos de corrupcién que enfrenta cada area. Por ejemplo:

42 Erick Guajardo et al., “¢ Como va el Sistema Nacional Anticorrupcion?”, Mexicanos Contra la Corrupcién y la Impunidad, (S/f)
https://comovasna.contralacorrupcion.mx/ (Consultado el 16/07/2020).
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e Funciones del area legal
El 4rea legal puede brindar soporte en la comprensién de la regulacion anticorrupcion. En la parte
administrativa, el area legal normalmente posee el archivo de todos los contratos de la

organizacion y de la documentacion de las empresas con las que se hacen negocios.

e Funciones del &rea contable y de finanzas
Esta area es de utilidad para entender la manera en la que el dinero ingresay sale de la empresa,

ademas de entender como se concilian las cuentas y se registran los gastos.

e Funciones del area de compras
La manera en que se adquieren los bienes y servicios es clave en una ERC. Es importante
reconocer quiénes son los principales proveedores, si existe una debida diligencia y si existen

controles para evitar manipulacion de precios.

e Funciones del area de marketing y ventas
Estas areas pueden proveer informacién acerca de regalos y gastos de entretenimiento,
comisiones a vendedores, descuentos a clientes, protocolos de interaccion con clientes, topes
en gastos y esquemas de aprobacion y reembolso.

e [Funciones del area de logistica
Tener informacion de cdmo se mueven las mercancias, cOmo se gestiona el transporte y si se
hace mediante la subcontratacidén de servicios. Hay que tener conocimiento de quién se encarga
de los tramites de los vehiculos que son propiedad de la empresa, qué sucede cuando multan a

un empleado, entre otras cosas.

e [Funciones del area de recursos humanos
Esta area se encarga de la contratacion de los empleados, por lo que puede proporcionar
informacion acerca del proceso de verificacion de los mismos, de la gestion del conflicto de
interés, o de si se ha contratado a exfuncionarios. Adicionalmente, el area de recursos humanos
es un gran aliado en la difusién de la politica de integridad y participa activamente en coordinar

la firma del cédigo de ética y de establecer sanciones a colaboradores.
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Canales de distribucion

De los canales de distribucion depende la manera en la que las empresas transportan sus
mercancias o hacen llegar los servicios a sus clientes. Las empresas que transportan mercancias
de manera fisica estdn mas expuestas a riesgos de corrupcion, dada la interaccion que los
conductores pueden tener con las autoridades de transito al momento de cometer alguna

infraccion o multa.

e Gran cantidad de sucursales
Las empresas que operan de manera descentralizada y que tienen una gran cantidad de
sucursales, tienen un mayor riesgo de corrupcion, debido a que cuentan con mas inspecciones
fisicas que las autoridades pueden realizar. Significa también, un mayor nimero de permisos y

en general un mayor niumero de interacciones con gobierno en las que pueden existir sobornos.

R-Walmart es una empresa con una gran cantidad de sucursales en México y el mundo.
Esta empresa fue sancionada en junio de 2019% tras ser encontrada culpable por
sobornar a funcionarios publicos en paises como Brasil, China, India y México con el

objetivo de obtener permisos para la apertura de nuevas sucursales.

e Ventas
La estrategia de ventas de una empresa es crucial para su éxito, sin embargo, la forma en la que
estan estructuradas las metas puede generar un mayor riesgo de corrupcioén. El disefio de las
comisiones de venta puede generar incentivos para que los vendedores cometan actos de

corrupcién buscando obtener mayores voliumenes de transacciones.

”Tal es el caso de la cervecera Belga** InBev, que subcontraté a agentes de ventas que
sobornaron a funcionarios de la India para aumentar las ventas y la produccién de cerveza
en ese pais. En 2016, esta empresa obtuvo una sancién de 6 millones délares por violar

la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero del Gobierno de los Estados Unidos.

e
Y == INSTITUTO MEXICANO PARA
X LA COMPETITIVIDAD, A.C.

AT ovmemo oeos iavos
= UNIDGS DE AMERICA

26



PILARES DE INTEGRIDAD EMPRESARIAL

e Exportaciones e importaciones
Este tipo de operaciones representan un riesgo de corrupcion debido a las interacciones que
existen con los agentes aduanales, los permisos que deben gestionarse con el Gobierno y los

riesgos de seguridad que existen en las rutas logisticas por donde circulan las mercancias.

Por ello, es importante obtener informacion acerca de los productos o insumos que se importan
y exportan a otros paises. Es necesario indagar acerca de los paises origen/destino, los
productos y permisos para comercializacion, los terceros involucrados, la relacién (formal o
informal) con ellos, la manera en que se transportan las mercancias y si el transporte se comparte

con otras empresas o0 es exclusivo.

R~En 2010, un grupo de empresas de la industria del petréleo y gas* fueron sancionadas
por tener una red de sobornos en las aduanas de mas de 10 paises con el objetivo de
recibir un trato preferencial y beneficios extraoficiales durante el proceso aduanero, como

evitar los aranceles, acelerar la importacion de bienes y obtener permisos falsos.
Terceras partes

Cada area de la empresa va a tener diferentes tipos de proveedores, algunos de ellos con un
mayor riesgo de corrupcién que otros. Por eso, la ERC debe identificar cuales son los principales
terceros de su area, la manera y los criterios bajo los que son seleccionados y posteriormente
contratados, verificar sus antecedentes, el tipo de documentacién que se les solicita y qué otras

areas de la empresa intervienen en este proceso.

e Subcontratar una gran cantidad de servicios
Al subcontratar servicios, las empresas pierden una parte del control de las actividades que
realizan y se las delegan a alguien mas que, en teoria, realizara la misma tarea, pero con mayor
experiencia y eficiencia. Sin embargo, el 90% de los actos de corrupcién cometidos por empresas
sujetas al Foreign Corrupt Practices Act, han sido mediante la participacion de un tercero.*® Por

lo que, entre mas servicios subcontrata una empresa, mayores deberan ser los controles al

4 Anee Fleur Goedegebuure, “What can go wrong (and right) with third-party due diligence?”, The FCPA Blog (blog), (2018),
https://fcpablog.com/2018/05/11/anne-fleur-goedegebuure-what-can-go-wrong-and-right-with-thi/ (Consultado el 27/05/2020).
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respecto, y con ello, mayor compromiso para reaccionar en caso de que exista un acto de

corrupcion.

”~Beam Suntory es la tercera mayor productora de bebidas destiladas a nivel
internacional. Fue sancionada en 2018 tras contratar los servicios de terceros, que se
encargaban de la distribucion y promocién de los productos en la India, y que sobornaron
a los empleados del Gobierno para aumentar sus 6rdenes de venta, procesar licencias y
registrar etiquetas. Los gastos incurridos en sobornos eran reembolsados a través de

facturas “infladas”.

El pilar 7, que habla sobre las relaciones con terceros, serd de mucha utilidad para aquellas
empresas que quieran mitigar los riesgos de corrupcién que existen en este proceso.

Interaccion con el Gobierno

e Permisos, licencias e inspecciones gubernamentales
Este rubro representa aquellas interacciones con las autoridades gubernamentales, ya sean de
manera directa o0 a través de terceros para cada area de la empresa. Las preguntas que deberan
ser realizadas durante la evaluacion de riesgos deben estar enfocadas en identificar qué tipo de
permisos y licencias existen y de qué areas son responsabilidad, ademas de determinar qué
areas atienden las inspecciones y/o autorias y su tipologia. Ademas, se debe investigar quiénes
atienden de manera directa a las autoridades cuando acuden a la empresa y tener conocimiento

respecto a si ha recibido alguna multa y cémo se liquido.

®En 2017, Mondelez Internacional junto con Cadbury Limited, fueron sancionadas por
realizar pagos ilicitos para obtener licencias y permisos gubernamentales para instalar
una fabrica de chocolate en la India. La empresa tenia el conocimiento de que uno de sus
agentes que interactuaba con funcionarios publicos incluia los montos para sobornos
dentro de la facturacion de su contraprestacion. Mientras que la empresa le realizaba
depositos al agente, y éste retiraba el dinero en efectivo para entregarlo a los funcionarios

encargados de autorizar los permisos. *’
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e Relaciones con funcionarios publicos
Por la naturaleza de las actividades de la empresa, es posible que los miembros de ésta tengan
gue interactuar de manera frecuente con funcionarios publicos. Es importante tener un monitoreo
puntual de las situaciones en las que esto sucede tales como eventos, reuniones y comidas.
También, hay que identificar si existen exfuncionarios publicos trabajando en la empresa o co6mo

funciona la relacién de cabildeo ante el poder legislativo y las autoridades locales.

R~En 2019, Telefénica Brasil, una empresa brasilefia de telecomunicaciones, fue
sancionada* por pagar la asistencia a 93 funcionarios del Gobierno al mundial de futbol
y a 34 funcionarios a la Copa Confederaciones. Dichos funcionarios estuvieron
directamente involucrados o en condiciones de influir en acciones legislativas,

aprobaciones regulatorias y negocios que involucraban a la compaifiia.

e Relaciones con sindicatos
Los sindicatos pueden llegar a representar a la empresa en ciertos eventos 0 negociaciones con
el Gobierno. Por lo que es prioritario identificar si algin o algunos sindicatos representan a los
colaboradores de las empresas, o si los colaboradores son miembros de algun gremio. Esto con

el objetivo de reconocer los tipos de contribuciones que reciben los sindicatos.
Politicas anticorrupcién

e Del entrenamiento anticorrupcion
La ERC debe recopilar informacién de los entrenamientos anticorrupcion y de su efectividad. Si
es que la persona entrevistada ha recibido con anterioridad entrenamiento anticorrupcién y si
este se llevé a cabo en linea, o de manera presencial, ademas de la fecha en la que fue o es
recibido. Investigar los mismos criterios respecto a los equipos y personas que dirigen, asi como

los terceros del area.

e Conflicto de interés
La ERC es el momento indicado para saber si los entrevistados tienen clara la ruta de accién en
caso de que se presente algun posible conflicto de interés. También, es una oportunidad para

explorar como se han manejado este tipo de casos en el pasado. Los encargados del proceso
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deben recabar la informacion para conocer si los colaboradores o proveedores han firmado

alguna declaratoria de no conflicto de interés y en qué momento lo hicieron.

e (Gastos de viajes, comidas, entretenimiento, regalos

En caso de que la empresa ya tenga una politica de gastos por viaticos establecida, se debe de
indagar acerca de su efectividad: es decir, si es conocida por los entrevistados, si estan bien
identificados los montos limite, en qué casos se permite rebasar estos montos, quiénes deben
de aprobar cierto tipo de gastos, cuales son los procesos para un reembolso, a quién deben
acercarse en caso de dudas, etc. Lo mismo ocurre en el caso de los regalos, se debe investigar
si estan o no permitidos, en qué casos, con qué caracteristicas, quiénes deben de aprobarlos y
cémo se bebe actuar en caso de recibir alguno.

e Donaciones y Patrocinios
Los sobornos pueden estar disfrazados a manera de donaciones y patrocinios. Quienes controlan
el proceso deben buscar informacion respecto a quiénes se les realizan donaciones o patrocinios,
bajo qué justificacion, el proceso de realizacion, de qué presupuesto sale y quién es la persona

gue reune dicha informacion.

2.5. Analisis de procesos de alto riesgo de corrupcién

Diagrama 7. Fase 5— Analisis de procesos de alto riesgo de
corrupcion

Andlisis del
Andlisis del Andlisis de la Andlisis de la negocio y de las
Contexto industria regulacion areas de la
empresa

Fuente: Elaborado por el IMCO.

Durante el flujo de las entrevistas, los duefios del proceso deben detectar en las respuestas
informacion importante de la cual se debe de pedir un sustento documental. Este puede
encontrarse dividido en distintas areas, por lo que deberan ser contactadas para solicitar la

informacion.
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Algunos ejemplos:
Caso multa a uno de los vehiculos de la empresa.

Se debe solicitar:
e [Formato de la multa/linea de captura segun sea el caso.
e Recibo de pago.
e Aprobaciones correspondientes del pago.
e Registro contable de la multa.
e Explicacién de como y porqué surgio la multa.

Servicio de limpieza que se subcontrata

Se debe solicitar:
e Cotizacion de por lo menos tres empresas.
e Contrato con la empresa.
e Factura.
e Depdsito bancario que corresponda a la factura.
e Aprobaciones correspondientes del pago.
e Registro contable de la transaccion.

e Cotejar que los servicios de limpieza se presten de manera adecuada.
Pago de honorarios a abogados externos

Se debe solicitar:
e Cotizaciéon de por lo menos tres despachos.
e Contrato de los servicios prestados.
e Factura.
e Depdsito bancario que corresponda a la factura.
e Aprobaciones correspondientes del pago.
e Registro contable de la transaccion.
e Documento entregable como prueba del servicio por el que se pago.

e En caso de que incurrieran en gastos, se deben solicitar los comprobantes.
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Donativo

Se debe solicitar:
e Carta de la fundacién y/o organizacion en la que se solicitan las donaciones de la
empresa, o bien, una justificacion respecto a la eleccién de dicha empresa.
e Relacion del monto o los articulos donados.
e Factura en caso de existir factura deducible.
e Prueba de que las donaciones efectivamente llegaron a su destino.
e Aprobaciones correspondientes de la donacion
e Registro contable de la transaccion

Rendimientos decrecientes

Los duefios del proceso no deberian concentrarse en recolectar informacién documental de todas
las operaciones de la empresa, sino que, deberian de concentrarse en cruzar la informacion
proporcionada por los distintos entrevistados y asi priorizar e identificar cuales son los
documentos que de manera obligada se deben revisar.
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3. Después de la evaluacion

El resultado de la evaluacion de riesgos es un informe detallado de los hallazgos, las banderas
rojas encontradas, la ausencia de controles, los puntos en donde se incumple con la ley, entre
otros aspectos que los duefios del proceso consideren relevantes.*® La manera en la que se
documente el ejercicio debe mostrar la jerarquia de prioridades de la empresa. La jerarquia debe

ser el resultado de un ejercicio de discusién de los involucrados.5%!

Diagrama 8. Matriz de riesgo de corrupcion alternativa A

Catastrofico 5 15 20 25
u Probable 4 12 16 20
Posible 3 6 12 20
e Improbable 2 4 8 10
imgﬁiaib.e 1 2 3
Insignificante Menor Moderado Significativo Catrastéfico

Fuente: Transparencia Internacional, 20175

El Diagrama 8 representa un esquema clasico de matriz de riesgo, en el cual se muestran los

diferentes niveles de riesgos de corrupcién. Los duefios del proceso deben colocar los riesgos

4 OECD, UNODC y Banco Mundial, Anti-Corruption Ethics and Compliance Handbook for Business (S/l: OECD, UNODC, Banco
Mundial, 2013), https://www.oecd.org/corruption/Anti-CorruptionEthicsComplianceHandbook.pdf, (Consultado el 27/05/2020).

50 Office on Drugs and Crime, United Nations Convention against corruption (Vienna: United Nations, 2004),
https://www.unodc.org/documents/treaties/lUNCAC/Publications/Convention/08-50026 _E.pdf, (Consultado el 27/05/2020).

51 Risk Assessment, “Guidance”, Global Antibribery Guidance, https://www.antibriberyguidance.org/guidance/4-risk-
assessment/guidance

52 Michael Nest, Herramienta para la evaluacion de riesgos de corrupcion en los otorgamientos del sector minero (Australia:
Transparency International, 2017), https://www.transparency.org/es/publications/mining-awards-corruption-risk-assessment-tool
(Consultado el 16/07/2020).

S,

UsAl D 1M INSTITUTO MEXICANO PARA
DEL PUEBLD. DE Lo 57 LA COMPETITIVIDAD, A.C.
UNIBGS BE A

STADOS
HMIRICA

33


https://www.oecd.org/corruption/Anti-CorruptionEthicsComplianceHandbook.pdf
https://www.unodc.org/documents/treaties/UNCAC/Publications/Convention/08-50026_E.pdf
https://www.antibriberyguidance.org/guidance/4-risk-assessment/guidance
https://www.antibriberyguidance.org/guidance/4-risk-assessment/guidance
https://www.transparency.org/es/publications/mining-awards-corruption-risk-assessment-tool

PILARES DE INTEGRIDAD EMPRESARIAL

encontrados en esta matriz para que se entienda de manera visual por cudles riesgos se debe
comenzar.>® También, pueden asignar algln tipo de calificacién a cada riesgo encontrado para

tener como resultado una escala cuantitativa.>*

En donde segun el color en el que se ubique el riesgo de corrupcion es la manera en la que debe
ser atendido: revision anual, revisién periddica, inmediata atencion, inmediata

accion.

El Diagrama 9 muestra otra alternativa para priorizar los riesgos de corrupcion identificados. Esta
basado en contrastar el riesgo inherente con la calidad de los controles existentes para mitigarlo.
De esta manera, la prioridad seran aquellos riesgos que entren en la caja 1 (de color rojo) y que
tengan un mayor riesgo inherente, ademas de que presentar una mayor ausencia de control

interno, por lo que requieran acciones urgentes, revision activa y continta.

Después la caja 2 (de color naranja) presenta un escenario en el que el riesgo identificado ya se
atiende con un control adecuado, pero que pese a ello tenga un riesgo inherente elevado. Para
confirmar que la mitigacion de estos riesgos se encuentre siempre a un nivel adecuado, se

recomienda que los controles de esta caja se revisen de manera trimestral.

Por su parte, en la deben colocarse aquellos riesgos en los que no
existe un control interno, ni un elevado riesgo inherente. Las opciones para este grupo se dividen
en establecer algun tipo de control, o bien, monitorear el riesgo para asegurarse de que el riesgo

inherente no se vuelva mayor con el paso del tiempo.

Finalmente, la caja 4 (en color verde) debe contener los riesgos que no representan una mayor
preocupacion, dado que tienen un control adecuado que permite reducir el riesgo inherente a un

nivel aceptable.

Este tipo de mapas de riesgos, proporcionan una metodologia sélida para la gestién de riesgos,

permiten comparar la gestion actual con la gestion esperada. Ayuda a trazar una ruta a seguir en

53 Jesper Stenberg Johnsgn, “The basics of corruption risk management A framework for decision making and integration into the
project cycles” U4 Issue no. 18, (2015), https://www.u4.no/publications/the-basics-of-corruption-risk-management-a-framework-for-
decision-making-and-integration-into-the-project-cycles.pdf, (Consultado el 27/05/2020).

54 Jim Deloach, “Managing Corruption Risk”, CCI, (2014), https://www.corporatecomplianceinsights.com/managing-corruption-risk/
(Consultado el 16/07/2020).
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el manejo de los riesgos, que posteriormente se convierte en plan de trabajo y en una seleccion

adecuada de las herramientas de mitigacion.>®

Diagrama 9. Matriz de riesgo de corrupcion alternativa B

2
Revision Administracidén
Clasificacion continua activa
de riesgo
inherente

ﬁgg

Sin mayor Revision
preocupacion periodica

Ausencia de
control interno

Seleccion de herramientas

Los resultados de la ERC deben relacionarse con recomendaciones concretas para mejorar el
disefio e implementacion de la politica anticorrupcién. Los riesgos encontrados deben vincularse

con los elementos de la politica de integridad. Las herramientas y controles seleccionados para

% Refinitiv, “How to manage anti-corruption risk”, Refinitiv Perspectives, (2019), https://www.refinitiv.com/perspectives/regulation-
risk-compliance/how-to-manage-anti-corruption-risk/ (Consultado el 16/07/2020).
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mitigar los riesgos de corrupcion deben ir de acuerdo a las capacidades, la estructura de la

empresa, los recursos disponibles y la operacion diaria.

La cantidad de recursos disponibles representa una restriccion en la cantidad de herramientas y
controles que puedan llegar a implementarse. Los duefios del proceso, deben seleccionar las
herramientas que sean mas costo-eficientes, es decir, que tienen el mayor potencial y efectividad
de mitigar riesgos y que a su vez se encuentren dentro del presupuesto disponible. Ninguna
herramienta debe elegirse e implementarse sin estar vinculada a los riesgos de corrupcion

detectados. *¢

%6Jhonson, The basics of corruption risk management, pagina 12.
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4. Conclusion

Las empresas deben de entender el riesgo de corrupcion como la brecha entre los elementos

gue existen en una empresa para promover la integridad y los que aun no existen y deberian de

existir. Pero esto solo se puede determinar a través de un diagnostico que ayude a entender

correctamente los riesgos que existen y la brecha entre los controles implementados.

Los riesgos no son permanentes, van cambiando con el paso del tiempo y en la medida en que

la empresa se va transformando. La pandemia por COVID-19 y el uso de las tecnologias de la

informacion y la comunicacion, son ejemplos de factores que estan llevando a cambios

repentinos dentro de las organizaciones y que dan pie a una reevaluacion de los riesgos de

corrupcion.

IMCO propone

Disefiar una metodologia de evaluacién de riesgos de corrupciéon a la medida de la
empresa. Que incluya aspectos cualitativos, cuantitativos, financieros y no financieros,
gue evalue probabilidades e impactos en caso de que un acto de corrupcion sea cometido
por un miembro de la organizacion.

Realizar evaluaciones de riesgo de corrupcion de manera periédica, en momentos en los
gue existan cambios relevantes en la operacion de la empresa (planes de crecimiento,
fusiones o adquisiciones) y en momentos donde existan cambios en el contexto
econdmico, social, politico o regulatorio.

Diagnosticar el estado de la organizacion. ldentificar las areas de oportunidad, la
necesidad de implementar nuevos controles, de remediar fallas existentes, e identificar
las areas de la empresa y sujetos vulnerables a cometer sobornos o actos de corrupcion.
Atender los resultados obtenidos en el diagnéstico y las recomendaciones que
subsecuentemente realice el area de cumplimiento. Sin ignorar ni minimizar la
probabilidad o el impacto de cada riesgo encontrado.

Tomar decisiones y basar las acciones en una amplia comprension de las necesidades

de la empresa.
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e Seleccionar herramientas que tienen el mayor potencial y efectividad de mitigar riesgos y
gue a su vez se encuentren dentro del presupuesto disponible. Ninguna herramienta debe

elegirse e implementarse sin estar vinculada a los riesgos de corrupcion detectados.
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