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Resumen Ejecutivo: Pilares de Integridad Empresarial

La corrupcién es uno de los principales obstaculos para hacer negocios en México. Segun la
Encuesta Nacional de Victimizacion de Empresas (ENVE), los actos de extorsion, robo o asalto de
bienes y corrupcion estuvieron entre los delitos que més sufrieron las empresas en el pais en 2020.
Asimismo, de acuerdo con el ultimo dato disponible del INEGI, la corrupcién tiene un costo promedio
gue puede ir desde 23 mil 570 pesos (para empresas pequefias) hasta 82 mil 116 pesos (para

grandes empresas)™.

Un ambiente de negocios corrupto propicias condiciones disparejas en el ambito empresarial al
premiar la trampa y la deshonestidad sobre la innovacién y la eficiencia. Las 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 Tratado entre México, Estados Unidos y Canada (T-MEC) obliga a sus
socios a adoptar medidas para el desarrollo de controles internos y sistemas de integridad en el sector
privado. Por otra parte, la Ley General de Responsabilidades Administrativas establece la existencia
de politicas de integridad empresarial como un factor determinante al momento de sancionar actos

de corrupcioén en los que 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 organizaciones productivas dificilmente podran insertarse a las cadenas de valor

de multinacionales o entablar negocios con los principales socios comerciales de México.

Por lo tanto, el Instituto Mexicano para la Competitividad (IMCO) desarroll6 una serie de guias con el
proposito 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

1 INEGI, “Encuesta Nacional de Calidad Regulatoria e Impacto Gubernamental 2020”, Instituto Nacional de
Estadistica y Geografia, (2020),
https://www.inegi.org.mx/contenidos/programas/encrige/2020/doc/encrige2020_presentacion.pdf
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1. Introduccidon

Este pilar profundiza algunas medidas y practicas anticorrupcion, particularmente en la gestion
de conflictos de interés, asi como de crisis y reparacion de dafios, el cabildeo, las auditorias y

los entrenamientos en anticorrupcion.

Diagrama 1. Anticorrupcién, otros temas imperdibles
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Fuente: Elaborado por el IMCO
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2. Gestion de conflicto de interés

Idea clave -Tener un conflicto de interés no es un acto de corrupcion, pero no
declararlo puede ser indicativo de que se desea ocultar algo. Por ejemplo, la intencién
de actuar en beneficio propio en lugar del beneficio organizacional.

En los centros de trabajo, los colaboradores se enfrentan de forma rutinaria a un sin fin de
decisiones y gestiones que pueden caer en conflicto con sus intereses politicos, familiares u otras
afiliaciones. Estos conflictos de interés constituyen un escenario habitual, por lo que es necesario

gue sepan como actuar en caso de verse involucrados en uno.

Con el objetivo de que los conflictos de interés no escalen a un caso de corrupcion, es necesario
gestionarlos y, particularmente, que los colaboradores aprendan a declararlos de manera
oportuna. Presentar un conflicto de interés no suele ser una transgresion, sin embargo, no

declararlo si puede conllevar riesgos de corrupcion.

Cuadro 1. Caso hipotético de conflicto de interés

)

( Escenario: ‘“licitacién amanada” J

Situacion: En una ronda de licitaciones, dos de los cinco encargados de llevarla a cabo
estan relacionados familiarmente con uno de los participantes del proceso, sin embargo, el
resto del equipo de licitacion no lo sabe.

Riesgos e implicaciones:

-La relacion familiar entre el participante y los dos administrativos supone un potencial
conflicto de interés que puede llevar a tomar decisiones discrecionales y no con base en
la libre competencia, calidad o mejor precio.

-La no declaracion de un conflicto de interés puede ser un foco rojo de que se esta
ocultando algo o existe una intencion indebida de cometer un acto de corrupcion para dirigir
0 amafiar un concurso.

Fuente: Elaborado por el IMCO

Es normal tener intereses, cualquier agente publico o privado los tiene (familia, amistades,
negocios, trabajo, principios politicos). Sin embargo, a fin de gestionarlos de forma apropiada es
necesario que la empresa cuente con una definicion clara y tan detallada como sea posible de lo

que es un conflicto de interés. No basta con mencinar este término, sino que es necesario poner
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particular atencién a los casos o circunstancias que podrian considerarse un conflicto de interés.
De acuerdo con el indice de Integridad Corporativa 500 (IC 500), en el 2020 solo 28% de las
organizaciones encuestadas en México contaban con una definicion aceptable? de lo que es un

conflicto de interés?®.

Grafica 2. Calidad de definicion de conflictos de interés

@ Definicion aceptable

@ Definicion deficiente

Fuente: Adaptado por el IMCO con informacion del IC500 2020

Algunos casos comunes de conflicto de interés son cuando los bienes tangibles o intangibles
(como informacion privilegiada) de la empresa se usan para satisfacer una motivacién personal
0 para beneficiar a la competencia; cuando se tiene una participacion accionaria superior a un
valor critico con un competidor directo a la organizacion; o, en materia de recursos humanos,
cuando se contrata 0 supervisa una persona con la que se mantiene una relacion personal,

familiar, de amistad o politica.

Asimismo, la presencia de funcionarios publicos (o personas relacionadas con ellos) implica un
foco de atencién especial en materia de conflicto de interés. Algunos burdcratas pueden estar en

una condicion de “deber favores” a quienes le ayudaron llegar al poder?, y por ello, influenciados

2 De acuerdo con el IC500 2020, una definicion adecuada de conflicto de interés debe mencionar los siguientes
ambitos: altos directivos, familiares, amigos, trabajo, manejo de informacion, asi como el intercambio de beneficios.

3 Soffa Ramirez Aguilar et al., IC 500 2020, ebook, 1st ed. (Ciudad de México: Mexicanos contra la Corrupcién y la
Impunidad & Transparencia Mexicana, 2020), 40, https://ic500.cdn.prismic.io/ic500/4cd2baf7-c65f-4e37-9c3f-
0340655e7f93_2020_I1C500_.pdf.

4 Peter Wilkinson, Los diez principios de las empresas publicas para combatir la corrupcién, ebook (Berlin:
Transparencia Internacional, 2017), 24, https://transparencia.org.es/wp-
content/uploads/2017/12/10_principios_anticorrupcion.pdf.
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por intereses personales o politicos que conduzcan a conductas indebidas y por encima del

beneficio organizacional.
Para combatir la corrupcion asociada a conflictos de interés, el IMCO recomienda:

1. Definir de forma detallada lo que es un conflicto de interés. Cada organizacion o
unidad de negocio debe definir y proveer ejemplos préacticos de que es un conflicto de
interés -real, aparente o potencial- segun su giro industrial, unidad de negocio o area
departamental. No olvidar el rol de directivos, empleados, familia, amistades, trabajo y
manejo de informacion.

2. Pedir a directivos y colaboradores clave transparentar los conflictos de interés®.
Con el fin de gestionar adecuadamente directivos y colaboradores con un perfil de riesgo
elevado, es necesario solicitarles transparentar los intereses personales que podrian
entrar en conflicto con la organizacion.

3. Solicitar a terceros transparentar o revelar sus conflictos de interés. Afadir
clausulas contractuales para que los terceros hagan publicos sus conflictos de interés es
una medida de prevencién que no debe descartarse al momento de establecer una
relacion con un socio comercial.

4. Establecer una politica sobre manejo de informacién confidencial. El valor de la
empresa también se mide por sus recursos intangibles: conocimiento, informacion, o
experiencias. A menudo estos bienes se intercambian de forma desapercibida en
conversaciones entre amigos o familiares que parecen inofensivas. Con el objetivo de
evitar que estos recursos se filtren hacia la competencia, las empresas deben hacer

explicito el buen uso de estos bienes, asi como los controles y sanciones por ignorarlo.

5 Peter Wilkinson, Los diez principios de las empresas publicas para combatir la corrupcion, 2017
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3. Cabildeo

Idea clave ‘ El cabildeo es a menudo una actividad efectiva para que la
organizacién contribuya al debate politico de un pais. Para ser legitima debe evitar
cualquier tipo de soborno o intercambio de favores.

Aunque en México no existen leyes para regular el cabildeo, si existen regulaciones para su
ejercicio®. Por ejemplo, dentro del Poder Legislativo, el Reglamento del Senado contiene los
articulos 298 y 299, mismos en los que se define la actividad y la necesidad de que las y los
senadores informen sobre el cabildeo al que estan sujetos, asi como la prohibicion explicita de

aceptar dadivas, pagos en efectivo o en especie por parte del algin cabildero’.

Los grupos de presion, cabilderos o lobbying hacen referencia a cualquier tipo de comunicacion
de la empresa hacia un funcionario publico con el objetivo de influir o incidir en la toma de
decisiones. Contrario a lo que se podria pensar, estas acciones son legitimas siempre y cuando

se lleven a cabo de forma ordenada y sin regalias o pagos indebidos

Cuadro 2. Caso hipotético de una practica indebida de cabildeo

Escenario: “cliente politico distinguido” J

Situacion: Una vez al afio un grupo de cabilderos de la cadena de hoteles “Krasny” ofrece a
diputados y senadores estancias todo pagadas en sus resorts ubicados en la Riviera Maya.
Lo anterior ocurre en el contexto de que se discuten leyes para endurecer las sanciones a
hoteles y clubs residenciales que buscan cercar el espacio publico en las playas del sudeste
mexicano.

Riesgos e implicaciones:

-Existe un claro beneficio indebido de entretenimiento dirigido a un grupo de funcionarios
publicos.

-Las sanciones discutidas en el Congreso corren el riesgo de ser mas laxas, postergadas o
no cumplir su propoésito esperado.

Fuente: Elaborado por el IMCO

6 Centro de Estudios Internacionales Gilberto Bosques, “Analisis internacional. El cabildeo y regulacion: una meta de
transparencia,” CEl Gilberto Bosques, (18/10/18), https://centrogilbertobosques.senado.gob.mx/docs/Al_Reg-
Cabildeo_161018.pdf

7 Camara de Senadores del H. Congreso de la Unién, “Reglamento del Senado de la Republica,” Senado de la
Republica, https://www.senado.gob.mx/comisiones/cogati/docs/RSR.pdf
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En muchos paises el lobbying es parte importante del proceso democratico®. Es una forma en la
gue organizaciones privadas pueden contribuir al debate politico y al disefio de politicas publicas
que propicien el desarrollo econémico y social de empresas, sociedades y su entorno. Sin

embargo, como se ha mencionado, esta actividad no est4 exenta de riesgos de corrupcion.

Cuando las negociaciones o el didlogo abierto sobre los costos y beneficios publicos de tomar
una decision publica sobre otra, se remplaza por el intercambio de favores y beneficios privados,

es claro que la actividad carece de legalidad y, por tanto, legitimidad.

Ademas de los riesgos de corrupcion inherentes a los grupos de presion, hoy existe una mayor
presion social por los escandalos de corrupcion que se han descubierto entre el sector privado y
publico. Esto ha propiciado cierta reticencia hacia la figura del lobby dado el nivel de influencia

inusual que pudieran tener ciertas empresas sobre temas de caracter publico®.

Para tener una gestién eficiente de los lobistas o cabilderos con que cuenta una empresa, se

recomienda;

1. No hacer contribuciones econémicas o politicas a nombre de la empresa. Las
contribuciones politicas, con total transparencia y respetando los montos establecidos,
pueden hacerse a titulo personal pero no por parte de la empresa. De hecho, de acuerdo
con la ultima legislacion en la materia (LGIPE, articulo 394)!°, las personas morales
(empresas, sindicatos o corporaciones) no deben hacer aportaciones politicas.

2. Transparentar las actividades de lobbying de la empresa!'. Una de las mejores
practicas para incrementar la confianza y transparencia interna de la empresa es hacer
publico los temas en los que se busca incidir en el debate politico, asi como las
actividades que han realizado para cumplir ese propdsito.

3. Capacitar en materia de lobbying'?y gestionar sus conflictos de interés. A través de
entrenamientos personalizados es necesario asegurarse que los cabilderos se rijan bajo

los principios de integridad de la empresa y declaren sus conflictos de interés.

8 Peter Wilkinson, Los diez principios de las empresas publicas para combatir la corrupcién, 2017

9 Peter Wilkinson, Los diez principios de las empresas publicas para combatir la corrupcién, 2017

10 " ey General de Instituciones y Procedimientos Electorales", Articulo 394 § (2020).

11 peter Wilkinson, Los diez principios de las empresas publicas para combatir la corrupcion, 2017

12 peter Wilkinson, Wise Counsel Or Dark Arts? Principles And Guidance For Responsible Corporate Political
Engagement, ebook, 1st ed. (repr., Berlin: Transparencia Internacional, 2021),
https://www.transparency.org.uk/sites/default/files/pdf/publications/TI-UK-WISE-COUNSEL-OR-DARK-ARTS-
2015.pdf.
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4. Gestionar la afiliacion con asociaciones comerciales y terceros similares®®. La
afiliacion de la empresa con asociaciones que realicen sus propias actividades de
cabildeo debe ser gestionada con cautela, exigiéndoles transparencia de sus actividades
y asegurando que estas no se confundan con la labor de la empresa.

5. Gestionar el intercambio de empleados de gobierno hacia la empresa y viceversa.
El cabildeo no se limita Gnicamente a reuniones o contribuciones a la causa politica en
cuestion, sino también a la compleja movilizacion de talento entre gobierno y empresa.
Con el objetivo de prevenir “puertas giratorias'*” que ocasionen conflictos de interés o

corrupcion, es necesario estipular politicas de seleccion con criterios claros.

13 peter Wilkinson, Wise Counsel Or Dark Arts?, ebook, 1st ed., 2021.
14 Sj bien el intercambio de talentos entre el sector publico y privado tiene también sus beneficios, cuando este ocurre
sin control puede ocasionar riesgos de corrupcion o conflictos de interés debido a las conexiones, arreglos o favores
pendientes que llevaron al sujeto a una posicién de poder o autoridad.
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4. Gestion de crisis y reparacion de dafos

Idea clave mmmpEn situaciones de crisis es necesario reaccionar con prontitud, evaluar
el dafio y proveer mecanismos de reparaciéon adaptados a la severidad de la
transgresion cometida.

Las politicas de integridad buscan, en primera instancia, prevenir cualquier escenario de crisis
gue implique costos econdmicos y reputacionales a la empresa. Sin embargo, cuando la falta ya
esta realizada y fue detectada, es importante que la empresa cuente con un plan de contingencia
gue de respuesta de forma rapida y apropiada, asi como mitigar el impacto negativo que el acto
indebido pueda tener sobre la empresa, sus terceros y las partes interesadas en general.

Cuadro 3. Caso hipotético de una gestion de crisis

[ Escenario: “El burgergate” }

30 clientes denunciaron en redes sociales que se habian intoxicado después de
ingerir una hamburguesa que tenia carne “echada a perder”, por lo que la cadena de
restaurantes BurgerMac se dio a la tarea de investigar el caso.

Derivado de una indagacion preliminar se descubri6 que el proveedor de carne habia
sido cambiado recientemente y el proceso de seleccién del nuevo socio comercial
no fue del todo transparente. De hecho, el nuevo socio comercial habia ofrecido
sobornos para ser afiadido a la cadena de proveeduria de la franquicia.

Tras el escandalo, la empresa tuvo que cerrar el local donde ocurri6 el incidente y
fue multada con 500 mil d6lares. Como medidas de reparacion, la empresa sancion6
y suspendié al equipo de compras que contrat6 indebidamente al proveedor. A los
clientes afectados se les pag6é sus consultas médicas por motivo de la intoxicacion.
Asimismo, todo el equipo operativo recibié entrenamiento en integridad, asi como
una linea de denuncias anénimas para reportar futuras transgresiones.

Para tranquilidad de los comensales, la cadena contratdé a un agente de salubridad
por establecimiento encargado de revisar y verificar la calidad de los alimentos antes
de ser proporcionados a los clientes.

Fuente: Elaborado por el IMCO
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No existe una respuesta Unica a la crisis, sino que esta debe ser calibrada y proporcionada al

nivel de esta. Algunos expertos en gestion de crisis'® consideran seguir el siguiente enfoque:
Paso 1. Evaluar el incidente:

Una vez alertada, la empresa debe responder con una indagacién sobre la transgresion o dafio
reportado. Para efectos de este escandalo, se entiende que se trata de un hecho grave,
sorprendente, viviente, emocional o capaz de ser atribuido a la empresa o marca®®. Si el
hecho en cuestion cumple alguna de estas caracteristicas, es muy probable que se convierta en

una crisis, por lo que debe ser gestionado con anticipacion y de forma rapida?’.
Paso 2. Reconocer el problema:

Si se concluye que la empresa en efecto puede ser afectada por el escandalo, esta debe ser
capaz de aceptarlo y comunicarlo lo mas pronto posible. Cada dia inadvertido puede ser una
amenaza mas para que el escandalo escale su dimension en términos de impacto mediatico,

costos sociales, legales, financieros y reputacionales.
Paso 3. Formular una respuesta estratégica:

La respuesta a la crisis debe ser proporcional al tamafio y naturaleza del problema. Por un lado,
si hay certeza de que se trata de una acusacion falsa, la empresa tiene todo el derecho de
defenderse a si misma negando lo sucedido, o tomar las precauciones necesarias para que la

falsa acusacion no escale a un peor escenario®®.

Por otro lado, si después de una investigacion exhaustiva se descubre que se trata de un hecho
verdadero y verificable, la respuesta debe ser lo mas calibrada posible y de acuerdo con lo
sucedido®®. Como recomendacion general, aquellas empresas que ya cuentan con un codigo y

comité de ética implementado podran encontrar en este una guia o protocolo a seguir. En otros

15 Alice M. Tybout and Michelle Roehm, "Let the Response Fit The Scandal", Harvard Business Review, 20009,
https://hbr.org/2009/12/let-the-response-fit-the-scandal.

16 |bid.

17 para obtener una evaluacion acertada de lo anterior es importante estimar también la percepcién del publico y
contrastar con la de los directivos. En ocasiones existe una brecha entre unay la otra.

18 Alice M. Tybout and Michelle Roehm, "Let the Response Fit The Scandal", Harvard Business Review, 2009,
19 Ibid.
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casos, un manual de crisis®® podria servir a corto plazo para mitigar el impacto negativo de la

transgresion realizada.

Algunos elementos a considerar para la formulacion de la estrategia son la intencionalidad,
negligencia o accidentalidad dentro del caso?.. ¢Fue un acto consciente? ¢Fue descuido un
accidente? No es lo mismo, por ejemplo, el que paga un soborno con una intencién clara de influir
sobre una toma de decisiones, que el analista de compras que por ignorancia hace una

transferencia a la cuenta equivocada al momento de hacer un pago a terceros.
Paso 4. Implementar los mecanismos de reparacion:

Los mecanismos de reparacion no deben limitarse Unicamente al pago de multas o sanciones
legales y financieras derivados de la transgresion. La empresa tiene la responsabilidad de reparar
el dafio, y evitar que lo sucedido ocurra de nuevo. Algunas acciones que pueden ser

implementadas segun la gravedad de los hechos son:

Amonestacion verbal/publica. Para aquellas faltas no graves, como un error contable o
administrativo la empresa puede optar por amonestar via verbal o publica segun la naturaleza

del acto.

Disculpa publica y garantia de no repeticion. Las empresas no son “islas” en su entorno, tienen
partes interesadas: empleados, sociedad, comunidad, gobierno, otras empresas. Si el escandalo
es de gran magnitud y ha fragmentado la reputacion y confianza misma de la empresa, esta debe
como minimo ofrecer una explicacion detallada de lo sucedido a sus partes interesadas, asi como

los mecanismos para reparar y no repetir la transgresion

Indemnizacion. Es el pago o contraprestacion para resarcir el dafio o perjuicio ocasionado a
terceras partes que se vieron perjudicadas. No se refiere en si a la multa, sino a los pagos para
compensar los dafios de los afectados. Por ejemplo, clientes, consumidores, o comunidad en
general. En caso hipotético del cuadro 3, la franquicia acord6 pagar las consultas médicas de los

clientes intoxicados.

20 Alejandra Brandolini, “Comunicacion interna en casos de corrupciéon. Cémo actuar frente a las crisis mas
evitables,” https://fundacom.lat/entrevistas/comunicacion-interna-casos-corrupcion-actuar-frente-las-crisis-mas-
evitables/.

21 Alice M. Tybout and Michelle Roehm, "Let the Response Fit the Scandal", 2009
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Sancion a colaboradores o terceros involucrados. En cada contrato de colaboracion deberia estar
expresa una clausula anticorrupcion, asi como las sanciones por incumplirla. La sancion mas
habitual es la rescision del contrato del colaborador o socio comercial que incurrié en el hecho

indebido, ocasionando perjuicio a la empresa.

Retorno de activos/recursos ilicitos. Es la devolucion al Estado, o las partes afectadas, de los
recursos que surgieron del hecho ilicito. Como caso hipotético considérese el siguiente ejemplo:
Como producto de un arreglo indebido, una constructora afiliada a un presidente municipal se
convierte en el Unico contratista de obras publicas durante su trienio. Derivado de este acuerdo
la empresa obtiene un enriquecimiento ilicito que llega a ser cuestionado por la ciudadania. Una
vez investigado, la sancion no deberia terminar s6lo en enjuiciar o encarcelar a los responsables,

sino también en recuperar los activos o recursos que se generaron por la corruptela.

Adopcion de una buena préactica o proceso. Si bien por regla general un escandalo de corrupcion
es un escenario no deseado, cuando este sucede muchas empresas no tienen mas remedio que
adoptar la practica o proceso que hacia falta para prevenir la transgresién: un compromiso o
manifiesto anticorrupcion desde la direccién general, la implementacién de un nuevo codigo de

conducta, un comité de ética facultado, controles de pagos etc.

Plan de gestion de crisis. Es posible que los efectos de un escandalo o transgresion grave de
corrupcion tengan efectos de largo plazo sobre la reputacion y operacion misma de la empresa.
En estos casos es vital contar con un plan o manual de intervencion para los diversos escenarios

adversos que pudiera continuar sufriendo la empresa.

Por ejemplo, si ocurre una auditoria externa a la organizacion ¢,quién va a asegurar que todo
esté en orden para entonces? Si en redes sociales existe una campafa de desprestigio hacia la
empresa, ¢ de qué manera se responderd y trabajara para recuperar la reputacién? Sila empresa
obtiene una evaluacion insatisfactoria 0 se le encuentra una anomalia durante una debida
diligencia??, ; como respondera el personal para comunicar lo que sucedié y las acciones que ha

implementado para reparar el dafio?

22 La debida diligencia es una investigacion orientada a obtener los antecedentes legales, financieros y reputacionales
de un proveedor o socio comercial, a fin de validar que se trata de un agente honesto y que no compromete la
integridad de la empresa que lo contrata.
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5. Entrenamientos en anticorrupcion

Idea clave Para que la cultura de integridad de una empresa se nutra, los
controles y buenas practicas deben ser socializados de forma periédica. El
entrenamiento anticorrupcion es una forma efectiva para capacitar a las partes.

Los programas de entrenamiento son una iniciativa idénea para capacitar por primera vez en
anticorrupcion al personal interno y externo de la organizacion, asi como crear una cultura de

integridad que se refleje de forma efectiva en las conductas y acciones de los empleados.

Casi todos tienen una nocién basica de lo que es la corrupcion, sin embargo, pocos saben que
como individuos tienen también capacidades y medios para detectarla y combatirla. El
entrenamiento en anticorrupcién busca transmitir estos conocimientos de tal manera que cada
persona sepa su rol, las expectativas que hay sobre ella, asi como las sanciones que existen por

no reaccionar apropiadamente cuando sucede un acto irregular en su entorno de trabajo.

El alcance o profundidad del programa o entrenamiento en anticorrupcion debe guiarse bajo una
I6gica de riesgos y dirigirse a las areas, situaciones o personas en especifico que podrian ser

vulnerables a esquemas de corrupcion.

Por ejemplo, si la empresa se relaciona de forma frecuente con gobierno para proveer sus bienes
0 servicios, la organizacion podria optar por un entrenamiento a su equipo de compras y pagos
de tal manera que estos sepan cdémo actuar ante diversos dilemas éticos, como recibir u ofrecer
regalos, qué hacer cuando experimenten una presion externa para hacer un pago indebido, asi

como los diversos controles que hay que tener en cuenta al momento de celebrar un contrato.

Para las mipymes que comienzan a trabajar en los temas anticorrupcién, contar con un programa
de entrenamiento de entrada puede ser una tarea mas desafiante puesto que necesitan primero
contar con cierta experiencia en la implementacién de politicas de integridad. Sin embargo,
algunas formas practicas que recomienda la UNODC para sacarle provecho al entrenamiento en

anticorrupcion son?:

23 programa Anticorrupcion de Etica y Cumplimiento para las empresas: Guia Practica, ebook (repr., Viena: Oficina
de las Naciones Unidas contra la Droga y el Delito, 2021),
https://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2013/13-85255_Ebook.pdf.
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1. Participar en los entrenamientos de su cadena de suministro?*. Las mipymes que ya
forman parte de la cadena de suministro de grandes empresas pueden solicitarles
capacitaciones o recibir orientacion acelerada adecuada a las capacidades de la
empresa.

2. Aprovechar el material en linea gratuito ya disponible. Las mipymes pueden apoyarse
del contenido didactico como este, o bien, el ya realizado por otras organizaciones

disponible en linea. Algunos cursos y guias disponibles son:

Cuadro 4. Recursos didacticos para entrenamiento en anticorrupcion

RESIST Resisting Extortions and Solicitations in International Transaction. Se trata de un
método basado en situaciones reales para capacitar de forma practica a los empleados y
ayudarles a mitigar acciones indebidas en su entorno operativo.

The Fight Against Corruption, una herramienta en linea desarrollada para poner en
practica la Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcién y el principio 10 de UN
Global Compact.

Curso Integridad Corporativa para mipymes. Un esfuerzo del PNUD para capacitar a
micro, pequefias y medianas empresas sobre las mejores practicas en integridad y de forma
aterrizada a las capacidades de estas.

Curso de la Iniciativa de Transparencia y Anticorrupcion (ITAC). Recurso en linea de
la ITAC de la Escuela de Gobierno y Transformacién Publica del Tecnologico de Monterrey
dirigido también a mipymes.

Fuente: Elaborado por el IMCO con informacién de apoyo por parte de la UNODC

3. Acercarse asu camara o gremio industrial. Las cAmaras empresariales son a menudo
pioneras en la promocion de la cultura de integridad en el ambiente de negocios. Las
mipymes que estén asociadas a una pueden buscar asesoramiento en las mismas.

4. Entrenamiento individual. Tal vez es dificil lograr que toda una organizacién se vuelva
experta en anticorrupcion, pero es mas factible lograr que un colaborador u oficial interno
adquiera dichos conocimientos para después esparcirlos dentro de su organizacion.

5. Socializar buenas practicas internas. La socializacion del cédigo de ética, el canal de
denuncias, o cualquier otra buena préactica en integridad empresarial, es un buen pretexto
para realizar un entrenamiento en anticorrupcion. La capacitacion puede entonces girar

en torno a estos mecanismos.

24 programa Anticorrupcion de Etica y Cumplimiento para las empresas, 2021.
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6. Auditorias

Idea clave ===mmp Una politica de integridad util es aquella que se evalla y verifica
periodicamente. Las auditorias son un excelente recurso pararealizar este diagnostico.

Las auditorias permiten validar que la politica de integridad de una empresa esté implementada
de forma correcta, asi como detectar anomalias en el proceder de la empresa. De hecho, en el
2020, segun algunas encuestas, las auditorias fueron de las herramientas mas efectivas para

detectar incidentes en materia de fraude, corrupcion y riesgos similares.

Grafica 1: ¢Como fueron descubiertos los incidentes?

@ Auditoria interna

@ Auditoria externa

@ Por administracion de la empresa
Clientes/Proveedores
Regulador

() Canal de denuncias

@ No sabe / No aplica

Fuente: Elaborado por el IMCO con informacién del Global Fraud and Risk Report 2019/20

Existen multiples usos asociados a una auditoria: examinar la eficacia con la que se controla el
flujo de recursos, la forma en la que se contabilizan los ingresos y se consignan los gastos?®®,
evaluar la confiabilidad de los controles internos?®, o verificar si los nuevos empleados y terceros

estan cumpliendo en materia de integridad?’.

Como menciona la ISO 19011:2018, existen distintos tipos de auditorias: las de primera parte,

por ejemplo, son ejercicios que la organizacion realiza dentro de si misma mediante un equipo

25 Modelo de Programa de Integridad Empresarial, ebook (repr., Ciudad de México: Secretaria de la funcion publica,
2021),

https://www.gob.mx/cms/uploads/attachment/file/272749/Modelo _de Programa_de Integridad Empresarial.pdf.

26 "Codigo de Integridad y ética empresarial - CCE", Consejo Coordinador Empresarial, 2021,
http://codigoeticaeintegridad.com/.

27 "Cémo Crear Un Programa Eficaz Contra El Soborno Y La Corrupcion”, EQS Group, 2021,
https://www.egs.com/es/contenidos-compliance/white-papers/programa-contra-el-soborno-y-la-corrupcion/.
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auditor interno. Las auditorias de segunda parte, por otro lado, se realizan en torno a un
proveedor o tercero. Las auditorias de tercera parte, finalmente, son aquellas que se realizan a
la empresa, pero son de caracter externo y orientadas a obtener una certificacion, acreditacién o

como parte de una auditoria legal o reglamentaria.

La auditoria interna debe ser periddica a fin de validar que las politicas de integridad de la
empresa, asi como sus practicas contables, estén en orden y sean ejecutadas adecuadamente.
La auditoria debe ademas estar basada en una légica de riesgos que permita jerarquizar los
problemas potenciales de corrupcién segun el entorno, contexto socio-territorial, marco
regulatorio, procesos y recursos humanos de la empresa. Se sugiere consultar el Pilar Il

Evaluacién de Riesgos de Corrupcion.

Es de particular interés que las auditorias sobre controles internos revisen a detalle rubros de
alto riesgo en materia de pagos tales como “entretenimiento”, “regalos”, “comisiones” o
donaciones”, pues en este tipo de esquemas suele haber sobornos encubiertos?. Para realizar
esto, el equipo auditor debe revisar las practicas contables y el mantenimiento de registros
internos. Se sugiere consultar el Pilar VI: Control de Pagos donde se explican técnicas y buenas

practicas al respecto.

La auditoria a terceros, por su parte, estd orientada a verificar que un tercero, proveedor,
intermediario 0 socio comercial de la empresa, este cumpliendo con una politica de integridad,
sus reportes contables estén en orden y, por tanto, no representen un riesgo de corrupcién para
la empresa misma que le contrata. Para llevar a cabo una de ellas, las organizaciones deben
hacer debidas diligencias periddicas y segun el nivel de riesgo de sus aliados comerciales. En el
Pilar VII se discuti6 como llevar a cabo esta practica, asi como las medidas de mitigacion que

pueden ser implementadas.

La auditoria externa, finalmente, es el ejercicio mas objetivo e independiente de la empresa. En
ella un agente externo analiza la situacion interna de la organizacién, particularmente en materia
financiera, legal y administrativa. Puede llevarse a cabo como parte de los derechos
contractuales que adquirié una parte interesada al establecer la relacion con otra empresa, por

parte de un regulador externo si la ley lo mandata, o por solicitud de la empresa misma para tener

28 Etica Anticorrupcion y elementos de cumplimiento. Manual para empresas, ebook (repr., Viena: Oficina de las
Naciones Unidas contra la Droga y el Delito, Banco Mundial y Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Econdmico, 2021), https://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2014/Etica-Anticorrupcion-Elementos-

Cumplimiento.pdf.

18

USAI D INSTITUTO MEXICANO PARA
98 FUARLO 0E LOS 103 LA COMPETITIVIDAD, A.C.
DS DE AMERICA

AR


https://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2014/Etica-Anticorrupcion-Elementos-Cumplimiento.pdf
https://www.unodc.org/documents/corruption/Publications/2014/Etica-Anticorrupcion-Elementos-Cumplimiento.pdf

PILARES DE INTEGRIDAD EMPRESARIAL

#m‘%
Cld

una opinién externa sobre su cumplimiento en anticorrupcion y legislacion relevante.

En México, por ejemplo, el Servicio de Administracién Tributaria tiene facultades para realizar
auditorias a personas fisicas o morales cuando encuentra divergencia en los datos fiscales que
recibe y solicita entonces una revision mas detallada para inspeccionar el cumplimiento de sus

obligaciones?.
¢, Como hacer una auditoria?

Como ya se habra advertido, realizar una auditoria no es tan diferente a algunas de las buenas
practicas que ya se han estudiado en documentos anteriores. La Evaluacion de Riesgos de
Corrupcion (Pilar 1), los Controles de Pagos (Pilar VI), asi como la Gestion de Terceros (Pilar
VII) son procesos que pueden ser combinados segun el objetivo que tenga el plan de auditoria.
Sin embargo, como parte o0 complemento de estas practicas, se pueden afiadir entrevistas,

cuestionarios u otros elementos pertinentes que permitan profundizar el alcance de la auditoria.

Ya sea que se realice de forma aislada o a través de un programa de auditoria planificado, es de
particular importancia indagar en el area de contrataciones, compras, recursos humanos y
relaciones con gobierno u otras areas vulnerables a riesgos de corrupcion®®. Como se ha
estudiado antes, en estos departamentos pueden cometerse fraudes, sobornos u otros

esquemas indebidos debido a la colusién de intereses econdémicos, o el trafico de influencias.
Para llevar a cabo una auditoria de forma estructurada el IMCO recomienda:

1. Realizar un plan de auditoria: Definir objetivos, el alcance, los tiempos y periodicidad
deseada, el medio o préacticas para llevarla a cabo, el equipo auditor (0o persona
encargada), asi como otros criterios especificos.

2. Ejecutar el plan: Es la puesta en marcha del proceso seleccionado: una evaluacion de
riesgos, una revision transaccional a libros contables, una debida diligencia, o una
auditoria externa.

3. Elaborar el informe. Se realiza el reporte ejecutivo con los hallazgos principales del
diagnostico. Incluye la identificacion de anomalias, validacion y/o evaluacion de buenas

practicas, procesos y politicas implementadas.

29 "Compliance y SAT: las Auditorias rompieron el récord En 2020", Thomson Reuters, 2021,
https://www.thomsonreutersmexico.com/es-mx/soluciones-fiscales/blog-fiscal/compliance-y-sat-las-auditorias-
rompieron-el-record-en-2020.

30 Modelo de Programa de Integridad Empresarial, 2021
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4. Diseflar medidas correctivas e indicadores de seguimiento. Son las acciones
puntuales que deben implementarse, los ajustes que deben realizarse, asi como los

medios para evaluar y darle seguimiento.

7. Conclusiones

El universo de buenas practicas en integridad empresarial es amplio. En este pilar se
seleccionaron algunos de estos temas imperdibles para el disefio de politicas de integridad
empresarial. Se proveyeron casos y escenarios practicos, asi como recomendaciones puntuales
para que las mipymes interesadas puedan adoptar procesos y mecanismos adecuados a sus

capacidades.

El pequefio y mediano empresario no debe abrumarse frente el amplio abanico de buenas
practicas que se enuncian aqui, sino que puede ir adoptando los procesos que se ajustan a sus
necesidades y capacidades puntuales, asi como combinar sus propios mecanismos con los que

se mencionan en esta guia.
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