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Gestion empresarial: una revision a la
norma ISO 37001 antisoborno*

El objetivo de este documento es analizar la importancia de un sistema
de gestién contra el soborno tomando como base el estdndar ISO
37001, disefiado para generar una cultura contra la corrupcion e
implementar los controles adecuados dentro de una organizacion,
de manera que aumente la efectividad para detectar la corrupcion
y reducir su incidencia. El sistema puede ser independiente o estar
integrado a un sistema de gestion global. El pago de sobornos es un
problema latente en los sectores estatal, privado y sin fines de lucro,
efectuado tanto por o contra una organizacion y su personal como a
través o por una tercera parte.

Palabras clave: Gestion Administrativa; Corrupcién Administrativa;
Etica; Control Administrativo; Sistemas de Control; Sector Publico;
Sector Privado; Organizacién sin Fines de Lucro

Management System: a Revision to the Anti-Bribery Standard
ISO 37001

This paper aims to analyze the importance of a management system
against bribery based on the ISO 37001 standard, designed to raise a
culture against corruption and implement accurate controls within an
organization, in a way that increases effectiveness to detect corruption
and reduce its incidence. This system could be independent or integrated
to a global management system. The payment of bribes is a latent
problem within the State and in the private and non-profit sectors,
carried out both by or against an organization and its personnel as
well as through or by a third party.

Key words: Administrative Management; Administrative Corruption;
Ethics; Administrative Control; Control Systems; Public Sector; Private
Sector; Non-Profit Organization

Introduccién

La corrupcion es uno de los principales factores que influyen en
el crecimiento de las naciones, Campos y Pradhan (2009) definen

a la corrupcién como un abuso del poder publico para generar ga-

nancias privadas, Transparency International (citado en Arias Ortiz,
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2018), la define como el abuso de poder atribuido a la obtencién
de una ventaja propia. La corrupcion no se limita al sector publico.
Esto se extiende al sector privado y, mas aun, a gobiernos, grandes
organizacionesy ciudadanos. Los actos corruptos incluyen soborno,
malversacion, nepotismo o la toma del poder y, en general, estas
actividades estan respaldadas por otras actividades ilicitas como el
fraude, el lavado de dinero o la manipulacién de recursos.

El pago de sobornos es perjudicial para el desarrollo y la compe-
tencia, por lo que las innovaciones no pueden desarrollarse y no hay
igualdad entre las partes relacionadas. Se registra, por lo tanto, una
baja competitividad de las empresas. Por su parte, la Organizacion
de Cooperacién y Desarrollo Econémicos (OCDE, 2010) define el so-
borno como el mal uso de los poderes de los funcionarios publicos
para obtener beneficios privados u otros beneficios financieros. La
corrupcién tiene un alto costo econémico, ya que moviliza alrededor
de 1.5 billones de délares en sobornos, que equivalen aproximada-
mente al 2% del producto interno bruto del mundo (Banco Mundial,
2018a). Amiram ...[et al] (2018) mencionan que cualquier indicacién
de comportamiento ilegal o no ético puede motivar a las contrapar-
tes de una empresa a cambiar los términos de sus contratos con la
compafiia, incluso si la mala conducta no los afecta directamente.
Debido a estas necesidades, las empresas publicas y privadas deben
adoptar planes de control e implementar sistemas para gestionar la
corrupcion a fin de contribuir a la mejora continua de los controles
preexistentes, lo que implica también todos los grupos de interés
para los usuarios.

Ante esta realidad surge la norma ISO 37001, cuyos objetivos son:
mejorar la reputacion de las empresas a través de la promocion de la
confianzay la seguridad en los negocios; establecer una cultura ética
y un marco antisoborno como sistema de gestion; prevenir, iden-
tificar y tomar medidas ante el soborno y la corrupcién, buscando
evitar dafios significativos en el caso hipotético de que esto ocurra;
mostrar y demostrar el esfuerzo de la organizacion en la gestion
antisoborno. La norma ISO 37001 fue desarrollada para ser aplicada
por cualquier tipo de organizacion: estatal, privada o sin fines de
lucro (ISO, 2016). Al igual que otros sistemas de gestién ISO, la ISO
37001 se adapta al ciclo planificar-hacer-verificar-actuar (PHVA) y
legitima el papel del 6rgano de gobierno y de la alta direccién como
gestores de cambio, ya que transmitir la cultura contra el soborno
a través de la organizacién depende en gran medida de su gestion.
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En la primera seccion se definen los conceptos de corrupcion y
pago de sobornos, actividades que obstaculizan el crecimiento. La
segunda seccion detalla los antecedentes de ISO 37001, sus objetivos,
el alcance y las limitaciones de la norma, asi como el marco meto-
doldgico propuesto y el concepto de codigo de ética. Los siguientes
apartados presentan el sistema de gestion de riesgos y los beneficios
de la implementacion del sistema de gestion contra el soborno. Fi-
nalmente, en la quinta seccion se abordan casos de aplicacion, para
llegar a las conclusiones del estudio.

1. Marco Teoérico

1.1 Crimenes atribuidos a los altos mandos en los sectores
estatal y privado

Muchas actividades ilegales pueden tener lugar en el sector publico
o privado y en diferentes formas, ya que los funcionarios publicos
pueden ser derrotados por laambiciényla codiciay llevar a cabo este
tipo de actividades delictivas. En un estudio aplicado en Colombia,
Escalante ...[et al] (2017) mencionan que en el entorno empresarial los
gerentes realizan actividades ilegales en beneficio de empresarios o
proveedores (contratos ilegales, compras con costos excesivos, pagos
por encima del valor de mercado) para recibir una comisién sobre el
beneficio otorgado. La literatura sefiala que los funcionarios que altos
mandos otorgan estos beneficios a terceros para obtener ganancias,
aprovechando sus posiciones privilegiadas y sin importarles el dafio
gue esto ocasiona al pais (Copello, 2011; Escalante ...[et al], 2017).

La revision de la literatura clasifica los delitos de alto nivel en tres
tipos: delitos corporativos, delitos estatales y delitos corporativos-es-
tatales. El crimen corporativo, en general, es un acto criminal cometido
por una corporacién, empresa o persona que representa los intereses
de sus empleadores. Kramer (1982) definio6 el crimen corporativo como
“conductas ilegales y/o socialmente dafiinas que resultan de la toma de-
liberada de decisiones por parte de ejecutivos corporativos de acuerdo
con los objetivos operativos de sus organizaciones”. De manera similar,
Young (1985) agrega que los delitos corporativos son cometidos por el
deseo de poder, crecimiento y control y que son de naturaleza estruc-
tural. Los delitos corporativos cubren una variedad de areas, desde
esquemas de precios y fraude hasta casos de responsabilidad penal y
escenarios en los que las acciones corporativas resultan en una grave
degradacién ambiental o pérdida de negocios. Braswell ...[et al] (2015)
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informan que la conducta indebida corporativa puede caracterizarse
como fraude contable, fraude hipotecario, servicios sociales y compen-
sacién excesiva de la administracién. Davies ...[et al] (2017) también
sefialan que el fraude corporativo puede tomar la forma de soborno
corporativo, evasién de impuestos, venta de productos y servicios
financieros inapropiados y practicas anticompetitivas como precios o
acuerdos. Asimismo, mencionan que existen crimenes corporativos que
atentan contra la seguridad, los consumidores y el ambiente.

En el lado estatal, existen varios tipos de delitos cometidos por
funcionarios del gobierno. Naturalmente, existen aquellos delitos
que parecen pertenecer a todos los miembros de la sociedad que
un funcionario publico también puede cometery, ademas, estan los
asociados con personal y agencias gubernamentales. Entre estos
ultimos se encuentran la corrupcion fronteriza, el fraude electoral,
el fraude econdémico y la corrupcién internacional (Criminal Justice
School, 2018). Davies ...[et al] (2017) indican el pago de sobornos,
corrupcion y fraude electoral como delitos del Estado.

Finalmente, Kramer (citado en Kramer ...[et al], 2002) contribuye
con la definicion del crimen corporativo-estatal descrito como una
accion social ilegal o socialmente dafiina que es el producto colectivo
de la interaccion entre una empresa privada y una agencia estatal
comprometida en un esfuerzo conjunto. Estos delitos implican la
participacién de dos o mas organizaciones, al menos una de las cua-
les es privada y una de ellas es publica. Como figura mas elaborada,
Davies ...[et al] (2017) catalogan como delitos corporativos-estatales
el pago de sobornosy la corrupcion, las adjudicaciones de contratos,
entre otros. Dada la necesidad de categorizarlos, la Tabla 1 muestra
las categorias de delitos y sus subcategorias respectivas.

Tabla 1
Delitos y subcategorias del delito

Delito Subcategorias del delito
Corrupcion Pago de sobornos, coimas, extorsién, malversacion de fondos
Identidad, hipotecarios, ocupacional, contable, corporativo (evasion
Fraudes ) . .
tributaria), econdmicos, electorales
Robo De dinero, de propiedad intelectual, fraudes, desviacion de fondos
) L, Lavado de dinero, crimenes cibernéticos, coalicién, informacién
Manipulacion S
privilegiada

Fuente: Kramer ...

[et al] (2002); Gottschalk (2010); Braswell ...[et al] (2015); Davies ...[et al] (2017).
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El principal delito atribuido a altos directivos y funcionarios
en los sectores publico y privado es la corrupcién, que incluye
el pago de sobornos, extorsiones, malversaciones, fraude, robo
y manipulacién. Segun Ulloa (citado en Escalante ...[et al], 2017)
la corrupcién es una practica humana que atenta, en todos los
aspectos, en contra de las normasy principios éticos que deberian
ser inherentes en cada persona. Segun Copello (2011) este fen6-
meno ocurre dentro de las organizaciones, porque los ejecutivos
senior aprovechan sus posiciones privilegiadas al proporcionar
beneficios a cambio de beneficios econémicos sin preocuparse
por los dafios colaterales. Mientras que Cetina (citado en Escalante
...[et al], 2017) enfatiza que la ambicién de los gerentes, sumada
a la falta de vigilancia de entidades e inversionistas, conduce a la
violacién de la ley. Con esto en mente, Zuleta (2015) sostiene que
la corrupcién persiste porque las instituciones publicas no actian
adecuadamente, dando asi un ejemplo negativo a la sociedad.
Las siguientes subsecciones exploraran el tema de la corrupcién
y el pago de sobornos.

Segun Liu (2016), al citar un estudio realizado por Parsons, Sulaemany
Titman, la probabilidad de que una empresa se comporte de manera
censurable esta relacionada con las tasas de conducta empresarial
in situ 'y que la relacion se debe probablemente a interacciones con
las empresas vecinas. Ademas, otros factores como el entorno eco-
némico, cultural y politico local, también pueden afectar la incidencia
de mala conducta.

1.2 La corrupcion

Segun Frias-Aceituno ...[et al] (2014), citando a Argandofia, la
corrupcién también podria definirse como “el abuso de una po-
sicion de confianza para obtener una ventaja deshonesta”. Arias
Ortiz (2018) sostiene que la corrupcion es un fendmeno ilimitado
que afecta a todas las naciones y sus economias, desde grandes
corporaciones multinacionales hasta ciudadanos comunes. Para
Bedoya (2016) el crecimiento de la corrupcion esta motivado por
el desarrollo de las organizaciones, porque implica la provision de
importantes recursos monetarios que alientan a las personas a
obtener sus propios beneficios. La Figura 1 muestra las actividades
ilegales que afectan al Estado y al sector privado.
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Figura 1
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Actividades ilegales que afectan al sector estatal y privado

Soborno

Malversacion de fondos

Extorsion

Fraude al consumidor

Fraude externo

Fraude cibernético

Pago adelantado

Fondo de cobertura

Ventaja en licitaciones

Empleados fastasma Lavado de dinero Subsidios

Fuente: Gottschalk (2010); Kramer ...[et al] (2002); Braswell ...[et al] (2015); Davies ...[et al] (2017);
Escalante ...[et al] (2017).

La corrupcién implica el comportamiento de agentes del sector publi-
coy privado por el que ellos o sus familiares se enriquecen ilegalmente,
aprovechando la situacion en la que se encuentran. La corrupcidnenel
sector publico se refiere al abuso de poder que proporciona un beneficio
personal y se considera un problema econdmico, politico y social que
promueve la pobreza, especialmente en los paises emergentes. Entre
las formas en que la corrupcién socava el desarrollo de proyectos se en-
cuentra: i) el desvio de recursos de los presupuestos gubernamentales
en favor de sobornos, asistencia a través de préstamos a bajo interés; y
i) el desvio de intereses y fondos disminuyendo el monto final destinado
a su verdadero propésito. Brescia (2017) destaca las diferencias entre
el soborno activo y el pasivo en una organizacion (Tabla 2).

Tabla 2
Diferencias entre corrupcién activa y corrupcién pasiva

Corrupcién Activa Corrupcién Pasiva

Corrupcién en nombre de la organizacién Corrupcién de la organizacion

Corrupcion en nombre del personal de la
organizacion que actla en nombre de la
organizacion o para su beneficio

Corrupcion del personal de la organizacion
que actda en nombre de la organizacién o
para su beneficio

Corrupcién en nombre de personas
relacionadas que actian en nombre de la
organizacion o para su beneficio

Corrupcién de personas relacionadas que
actuan en nombre de la organizacién o
para su beneficio

Tanto directos como indirectos (ofrecidos o aceptados a través de o por un tercero).

Fuente: Brescia (2017).
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Isaza Espinosa (citado en Escalante ...[et al], 2017) menciona que
la vigilancia de la corrupcién también es tarea de los ciudadanos,
porque los altos funcionarios utilizan su posicidon para sus propios
intereses, perjudicando a la sociedad. Ademas, citando a Burgos,
Escalante ...[et al] (2017) afirman que los ciudadanos pueden re-
currir a acciones constitucionales como la tutela para hacer valer
sus derechos, luchar contra la corrupcion y ejercer vigilancia de las
instituciones publicas con irregularidades administrativas.

El impacto y costo de la corrupcion

La corrupcién se produce en todos los niveles socioecondmicosy se
desarrolla enlos sectores publicoy privado. Segin Manuhwa'y Stans-
bury (2015) la corrupcion se produce en el sector publico a lo largo
de los proyectos de construccion durante las fases de planificacién,
disefio, financiamiento, adquisicion, ejecucidon y mantenimiento. Esto
es un obstaculo para el desarrollo de una infraestructura adecuada
y segura. Los proyectos de construccion estan sujetos a corrupcion,
debido a una serie de factores que incluyen: estructura contractual;
diversidad de habilidades; el tamafio, singularidad, complejidad y
duracion de los proyectos; trabajo oculto; falta de transparencia;
grado de participacion del gobierno; y la aceptacion del statu quo.

Mentre Wei (citado en Brescia, 2017) concluyé que la corrupcion
tiene un efecto negativo en el crecimiento al desalentar la inversién
extranjera directa y alentar un aumento del gasto publico al distor-
sionar su composicion. Segun Brescia (2017), una empresa con un
mayor nivel de corrupcion tiende a permitir una mayor evasion fiscal
y, por otro lado, la evasion fiscal puede llevar a la corrupcion porque
ofrece mayores oportunidades para el pago de sobornos.

La corrupcién, que implica el robo de dinero publico, tiene un
costo que se refleja en infraestructura fragil (carreteras, escuelas y
hospitales), inseguridad, insuficientes procedimientos ambientales,
falta de alimentos, mala atencion médica. Ademas, se estima que
los pobres pagan mayor porcentaje de sus salarios en sobornos: en
Paraguay afecta el 12,6% del salario de las familias de bajos recursos,
mientras que las familias en mejor posicion pagan alrededor del 6,4%
(Banco Mundial 2018b). Garcia Mejia (2010) vincula la corrupcién con
lainseguridad ciudadana, en el sentido que la corrupcién representa
un riesgo que puede afectar los programas y politicas publicas de
seguridad ciudadana a la que define, citando a Arias, como la “situa-
cion de tranquilidad social que permite a todas las personas tener la
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expectativa razonable de que pueden ejercer libremente sus derechos
individuales y colectivos, sin temor a verse expuestas a hechos de
violencia originados en actos individuales o sociales".

Segun Smith (2016) la corrupcién politica en los Estados Unidos, espe-
cialmente en la forma de busqueda de rentas, esta generalizada. Segin
su estudio, alrededor del 20% de las empresas en todo el mundo han
sido victimas de al menos una solicitud de corrupcién por parte de un
funcionario publico. Estos pagos a menudo se requieren para obtener una
licencia comercial, una licencia de importacion, un permiso de construc-
cién, un contrato gubernamental o cualquier otra accidon gubernamental.

Basco (2010) sostiene que Latinoamérica presenta niveles de corrupcion
superiores al promedio mundial, pese a la latente voluntad de los 6rganos
gubernamentales por hacerle frente al problema. De acuerdo con el indice
de Corrupcion solo Chile, Uruguay, Costa Rica y Cuba se encuentran por
encima de la media mundial (Transparency International, 2017).

La Tabla 3 agrupa los impactos de la corrupcion y el pago de so-

bornos en categorias y describe sus costos.

Tabla 3
Costos de la corrupcién por categorias

Categorias

Costos

Econémico

Genera trabas en el desarrollo econémico, politico y social sostenible tanto
para economias emergentes como en desarrollo (Wei citado en Bautista, 2005).
Reduce la eficiencia e incrementa la desigualdad. Se estima que actualmente la
corrupcion equivale al 2% del PBI global, que comprende al menos 1.5 billones
de ddlares en pago de sobornos cada afio (Banco Mundial, 2018a).

Empresarial

Las coimas y negociaciones ilicitas afiaden costos a las transacciones.
Incrementa el riesgo de persecuciones, penalidades costosas y dafio a la
reputacion de los implicados. Crea incertidumbre en los negocios.

Social

Los recursos son repartidos entre los mas ricos y favorecidos. La
desigualdad social se acrecienta, ya que los recursos son desviados para
fines personales o de partido (Bautista, 2005). Asimismo, Rose-Ackerman
(1997) sefiala, con relacion a los pobres, que reciben menos servicios
sociales, se cancelan los programas de ayuda, aumentan los impuestos y
costo de los servicios, y disminuye la capacidad de salir de la pobreza.

Politica

La administracion publica pierde credibilidad. Las reglas y regulaciones son
manejadas por sobornos. Los recursos publicos pasan de ser para beneficio
de la comunidad a ser para beneficio del funcionario. El presupuesto
publico es determinado por movimientos de dinero ilicito. Las obras son
elegidas con base en quien le brinde mayor enriquecimiento personal y no
con base en las necesidades de la poblacién. La prensa es silenciada por los
altos mandos del Estado. Compra de votos e impulso de fraude electoral
(Bautista, 2005; Doig y Riley, 2001).

Fuente: elaboracion propia a partir de Banco Mundial (2018a); Kafel 2016); Bedoya (2016); Arias
Ortiz (2018); Bautista (2005); Doig y Riley (2001).
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La literatura sostiene que la mala conducta gerencial de cualquier
tipo refleja una cultura organizacional de corrupcién que afecta a
todas las contrapartes de la empresa (Amiram ...[et al] 2018). Porter
y Van der Linde (1995) argumentan que los contaminadores ambien-
tales tendran una mala reputacién que conduce a menores ventas,
incluso si la contaminacion no afecta directamente a los clientes de
la empresa. Los estudios de Davidson ...[et al] (2015) y Griffin ...[et al]
(2017) muestran que cuando los gerentes actian de manerailegal o
inmoral en sus asuntos personales es muy probable que la empresa
también actle inmoralmente. Amiram ...[et al] (2018) mencionan
que cualquier indicio de comportamiento ilegal o no ético puede
motivar a las contrapartes de una empresa a cambiar los términos
de sus contratos con la empresa, incluso si la mala conducta no los
afecta directamente.

1.3 El soborno
Los actos corruptos incluyen soborno, malversacién, nepotismo o la
toma del poder. En general estas actividades estan respaldadas por
otras actividades ilicitas como el fraude, el lavado de dinero o la ma-
nipulacion de recursos. Entre los casos mas frecuentes se encuentran
los sobornos a las autoridades y la malversacién de fondos publicos.
La corrupcién se define como el uso indebido del servicio publico
para obtener beneficios para la propiedad personal o privada. Klitgaard
(1988) define la corrupcion como un intercambio entre dos agentes o
dos personas. El primer actor, el sobornador, ofrece incentivos ilegales
(dinero o regalos) para que la decisién de un funcionario se tome a su
favor. El segundo actor es el funcionario que actiia de acuerdo con
la solicitud del sobornador, quien proporciona el beneficio. El cliente
potencial debe asignar un “valor econémico” a una decisién para que
pueda corromperse porque se obtiene una ventaja. En otras palabras,
laimportanciay el beneficio potencial que generara una decision a favor
determinan el nivel del soborno en términos de monto e importancia, es
por esto que las decisiones de oficinas publicas y funcionarios pueden
volverse un recurso con mucha demanday ganar un valor econémico.
Segun Ugaz Sanchez-Moreno (2010) hay varias razones para pagar
sobornos, por ejemplo al aprobar proyectos de modo que se puedan
sobrevaluar o sobredimensionar para generar beneficios. También
existe el pago indebido para acelerar las licencias necesarias para iniciar
el trabajo asi como para obtener extensiones en la ejecucion de con-
tratos, la aprobacién de demoras o la ocultacién de defectos en obras.
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Efectos del soborno

Entre sus consecuencias, todas negativas, la corrupcion dificulta el
desarrollo y distorsiona la competencia, por lo que las innovaciones
no pueden desarrollarse como deberian y no hay igualdad entre
las partes relacionadas. No hay competitividad proporcionando
beneficios a la empresa. También aumenta el costo de hacer ne-
gocios y crea incertidumbre en las relaciones comerciales, debido
a la naturaleza ilegal de las medidas tomadas. Del mismo modo, el
costo de los productos y servicios aumenta, resultando en una me-
nor calidad. Otro factor relevante es la destruccion de la confianza
en las instituciones y la interferencia en las operaciones de manera
efectiva y eficiente en los mercados.

En esta perspectiva, Frias ...[et al] (2014) sefialan que la mala re-
putacion de las empresas es un efecto negativo de la corrupcion y
el soborno, asi como una afectacién a la reputacion de los directivos
involucrados, al érgano de monitorizacién de la actuacién de los
gestores y al consejo de administracién, ya que tanto la corrupcién
como el soborno evidencian un inadecuado cumplimiento de sus
obligaciones de monitorizacién.

2. El estandar ISO 37001

2.1 Antecedentes a la I1SO 37001

La lucha contra el soborno va en diferentes niveles. En el plano
internacional los grandes cambios comenzaron en 1977 cuando
Estados Unidos convirtié el soborno de funcionarios extranjeros
en un delito segln la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero
(FCPA). Esta solo se aplicé a personas y organizaciones que estaban
sujetas a su jurisdiccion. Tras los escandalos de soborno durante
la década de los noventa, la OCDE (2010) emitié la Convencién
para Combatir el Soborno de Funcionarios Publicos Extranjeros en
Transacciones Comerciales Internacionales (Apke, 2001). Tanto la
FCPA como los actos de la convencién de la OCDE estan relacio-
nados con corporaciones multinacionales y prohiben el soborno
a funcionarios extranjeros en transacciones comerciales (Kafel,
2016). Por su parte, en el afilo 2010 el Reino Unido introdujo su
norma de Anticorrupcion y Etica empresarial (ley de soborno del
Reino Unido desarrollada por el British Standard Institute -BSI-, la
BS 10500) y, a pesar de la critica de la OCDE, se considera un es-
tandar de oro en cuanto a legislacién anticorrupcion y fue tomada
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como base para el desarrollo de la ISO 37000. La Tabla 4 muestra
la regulacién internacional propuesta por diferentes paises para
combatir la corrupcién y el soborno.

Tabla 4
Regulacién Internacional Antisoborno

Pais Regulacién Internacional Afo
Singapur Ley de Prevencion de la Corrupcion 1960
Estados Unidos | Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero (FCPA) 1977
Arabia Saudita | Ley de Arabia Saudita para Combatir el Soborno 1992
Japon Ley de Prevencion de Competencia Desleal (UCPL) 1993
Malasia Ley Anticorrupcion 575/1997 1997
Corea Ley Anticorrupcion 2001
G20 Plan de Accion Anticorrupcion (2010) 2010
Reino Unido Ley del Soborno (2010) 2010
Israel Nueva Legislacion (2010) 2010
Luxemburgo Modificaciones al Marco Legal Antisoborno 2010
Irlanda Prevencion de la Corrupcién (Modificatoria) 2010
Eslovaquia Modificacién al Codigo Criminal 2010
Espafia Modificacién al Codigo Penal 2010
Turquia Series de reformas 2010
China Modificacién No. 8 al Art.164 2011
Ucrania Ley Anticorrupcion 2011
Rusia Ley Federal No. 97-FZ 2011
Italia Ley No.190/2012 2012
México Ley Anticorrupcién en Contratos Publicos 2012
Sudafrica Regulacién de la Ley de Compafiias 2012
Zambia Ley Anticorrupcién No. 3 2012
Canada CFPOA 2012
Brasil Ley Antisoborno 2013
India Ley Lokpal and Lokayuktas 2014

Fuente: Brescia (2017).

De acuerdo con la International Organization for Standardization
(ISO, 2016) en el afio 2013 se estableci6 el Comité de Proyectos ISO
/ PC 278 para desarrollar el nuevo estandar contra el soborno. El
comité incluye 27 paises participantes, 14 paises observadoresy 7
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organizaciones de enlace. Las reuniones del comité tuvieron lugar
en Londres (2013), Madrid (2014), Miami (2014), Paris (2015) y Kuala
Lampur (2015). El borrador del Estandar Internacional se publicé a
principios de 2016. Finalmente, tras la votacion de los paises miem-
bros, en octubre de 2016, ISO introduce la ISO 37001: Sistema de
Gestidon Antisoborno (la Figura 2 muestra los momentos clave del
proceso). Esto representa un hito en la regulacién de empresas con
alto riesgo de corrupcién. La norma estd disefiada para ayudar a
una organizacion a establecer, implementar, mantener y mejorar un
programa de cumplimiento contra el soborno e incluye una serie de
medidas que la organizacién debe implementar y que representan
buenas practicas contra el soborno reconocidas a nivel mundial.

Figura 2
Linea de tiempo de la 1ISO 37001:2016

Noviembre {1 octubre 2014 | 05/01/2016 | [30/05/2016 al | |0g 15/07/2016| | 12/08/2016

: 15/09/2016
Etgg;B de Etapa de Votacion del jo{f 2)?1/ §/|0e1<|6c0 Revision Final, \%?[;rc?é(:wedlz Publicacion de
oropuesta Comisién (CD) | | Borrador (DIS) S0 PC 278 Secretaria || iembros “pr || 15O 37001

[T ] |
T T

Febrero 2014 o i6
Etapa de Fase de Culminacién de Sgl/c ?Zé 2F(?r11§| Xﬂ?é?;fggg Revision Final,
preparacion investigacion | | la votacion del 0 PC275.-4 Secretaria SC1,
(DIS) borrador (DIS) semanas 150 CS
Fuente: ISO (2016).
2.2 Objetivos

De acuerdo con ISO (2016) los objetivos de esta norma son los de
mejorar la reputacién de las empresas a través de la promocién
de la confianza y seguridad en los negocios; establecer una cultura
ética y un marco antisoborno como sistema de gestidn; prevenir,
identificar y tomar acciones de cara al soborno y la corrupcion,
buscando evitar dafios importantes en el hipotético caso que esto
se presente; mostrar y demostrar el esfuerzo de la organizacion en
la gestion antisoborno.
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2.3 Alcance y limitaciones

La norma ISO 37001 fue desarrollada para ser aplicada por cualquier
tipo de organizacién: estatal, privada o sin fines de lucro (ONG).
El alcance de la norma prevé llegar al personal de la organizacion
que actia como representante de la misma, socios del negocio y
personal contratado directo e indirecto (ISO, 2016). Los requisitos
de ISO 37001 son generales y se aplican a cualquier organizacion
(o parte de la organizacién), independientemente del tipo, tamafio
y naturaleza de la actividad (Kafel, 2016). La regulacion no se aplica
especificamente al fraude, los carteles, el lavado de dinero y otras
practicas corruptas. Sin embargo, una organizacién puede optar
por ampliar el alcance de su sistema de gestion para incluir dichas
actividades. El estandar ISO 37001 forma parte del Sistema General
de Gestién de Riesgos, ilustrado en la Figura 3.

Figura 3

Integracion del Sistema General de Gestion del Riesgo

Gestién
del Riesgo

Gestion de
la Calidad

Gestién de la
Responsabilidad
Social

Gestion del
Cumplimiento

Fuente: ISO (2016).

2.4 Marco Metodolégico

La ISO 37001 integra la gestion de acciones y hechos administrativos
dentro de la estructura con el fin de desarrollar un sistema de calidad
total. La terminologia utilizada para identificar las responsabilidades y
acciones a tomar tiene particular importancia. La Tabla 5 muestra la
terminologia relevante del estandar.
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Tabla 5
Definiciones principales de la 1ISO 37001: 2016

Terminologia

Definicion

Organo de
gobierno

Grupo u érgano que tiene la responsabilidad y autoridad final respecto
de las actividades, la gobernanza y las politicas de una organizacion y
al cual la alta direccién informa y rinde cuentas.

Alta direccién

Persona o grupo de personas que dirige y controla una organizacion al
mas alto nivel.

Politicas

Orientaciones y direcciones de una organizacion formalmente
expresadas por su propia alta direccién o por su 6rgano rector.

Organizacién

Persona o grupo de personas que tienen sus propias funciones con
responsabilidad, autoridad y relaciones para lograr sus objetivos.

Partes

interesadas o Persona u organizacién que puede influir, ser influenciada o percibirse
Grupos de a si misma como influenciada por una decision o actividad.

interés

Socios de La parte externa con la que la organizacién tiene o planea establecer
negocio cualquier relaciéon comercial.

Fuente: ISO (2016).

En el estandar
la corrupcién
se define como:
“ofrecer, pro-
meterydaro
aceptar o solici-
tar unaventaja
indebida de
cualquier clase
(financierao
no financie-
ra), directao
indirectamen-
te, enviola-
ciéndelaley
aplicable como
mecanismo
parainduciro
recompensar
aunapersona
que actia o evi-
ta actuar con
consecuencias
en el desem-
pefode sus
funciones”.

De acuerdo con Brescia (2017) en el estandar la corrupcion se
define como: “ofrecer, prometer y dar o aceptar o solicitar una ven-
taja indebida de cualquier clase (financiera o no financiera), directa
o indirectamente, en violacién de la ley aplicable como mecanismo
para inducir o recompensar a una persona que actda o evita actuar
con consecuencias en el desempefio de sus funciones”.

La norma debe ser revisada en funcion de la definicion de co-
rrupcion en el sistema juridico nacional al que se aplica, asi como
la utilizada dentro del sistema de gestion. La regulacion se aplica a
sectores publicos, privados, o sin fines de lucro, e implica corrupciéon
activa o corrupcién pasiva.

La ISO 37001, al igual que otros sistemas de gestion de ISO, esta
adecuada al ciclo PHVA y presenta los siguientes pasos (ISO, 2016;
Brescia, 2017; Arias Ortiz, 2018):

* Planear: organizacién, roles y responsabilidades (por ejemplo,
delegacion de la toma de decisiones), analisis de contexto interno
y externo, politica antisoborno, evaluacién de riesgos de soborno,
definicion del Plan de accion, definicion de acciones de apoyo (re-
cursos tales como bonos o sistemas disciplinarios, habilidades que
los componentes de la estructura deben poseer, informacién y
entrenamiento, sistemas de archivo).
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* Hacer: implementacién del plan de accion, debida diligencia
(por ejemplo, de terceros, fusiones y adquisiciones), controles finan-
cieros y no financieros, obsequios, atenciones sociales, donaciones
y beneficios similares, denuncia de irregularidades, investigacién.

* Verificar: monitoreo y medicion, auditoria interna, revisién.

* Actuar: mejora continua.

Como puede observarse en la Figura 4, el liderazgo y apoyo del
organo de gobierno y la alta direccién son indispensables para la
implementacion del sistema de gestion antisoborno. Ambos aspectos
se mantienen a lo largo del proceso. La Figura 4 muestra el marco
metodolégico de la norma ISO 37001.

Figura 4
Marco metodolégico de la ISO 37001: 2016
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Fuente: elaboracién propia con base en ISO (2016).

El estandar toma como punto de partida el analisis del contexto
de la organizacién para la evaluacién de los riesgos: es necesaria la
comprensién de la organizaciény el contexto en el que se desarrolla
y se deben analizar los factores internos y externos relevantes para
la organizacion. La norma sefiala que como parte de la comprension
de este escenario es necesario identificar las partes involucradas
(publicas y privadas), teniendo en cuenta sus necesidades y expec-
tativas asi como el alcance (requisitos y expectativas) del sistema de
gestion (Brescia, 2017).
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alcance del sistema de gestién antisoborno.

Figura 5

Alcance del sistema de gestion antisoborno

La Figura 5 muestra los aspectos a determinar para definir el

Tamafio y la estructura

Lugaresy sectores
en que opera

Naturaleza, escalay
complejidad de sus
actividades y
operaciones

Entidades sobre las
cuales la organizacion
tiene control

Terceros

Naturaleza y alcance de

Aspectos legales -
normativos aplicables,

Otros socios de negocios las interacciones con los obligaciones
funcionarios publicos contractuales y deberes
profesionales

Debe ser una implementacion ADECUADA, RAZONABLE y PROPORCIONAL
(un control no puede costar mas que el beneficio de implementarlo)

Fuente: ISO (2016).

En resumen, el alcance del sistema debe determinarse en términos
de factores externos e internos, las expectativas de las partes involu-
cradas, la evaluacion del riesgo de corrupcién. La implementacion debe
tener en cuenta todos los aspectos indicados en la Figura 5, porque el
control y el monitoreo del sistema no pueden exceder las ventajas de
suimplementacién. De esta manera, la sostenibilidad se asegura a largo
plazo parala empresa, optimizando sus procesos y proporcionando una
mejor imagen dentro del sector en el que opera. El contexto organizativo
debe analizarse diariamente, ya que es necesario identificar y evaluar
periddicamente los riesgos previsibles y los controles existentes:

* Definir criterios de evaluacion teniendo en cuenta factores como
la naturaleza del riesgo, la probabilidad y el impacto.

* Analizar el tamafio y/o estructura de la organizacion.

* Analizar los sectores y territorios en los que opera (indices de
corrupcion).

* Revisar las entidades comerciales afiliadas (proveedores, distri-
buidores, etc.)
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EISésterna + Examinar la naturaleza y frecuencia de las interacciones con
e Gestion . . R . .

Antisobornose | funcionarios publicos nacionales o extranjeros.

basa en la cul- * Evaluar el grado de influencia y control sobre elementos anteriores.

turade éticay
cumplimiento

delaorganiza- | 2 5 Sjstema de Gestion Antisoborno
ciénsostenida

por procesos, El Sistema de Gestion Antisoborno se basa en la cultura de éticay cumpli-
tp::rigroagsig miento de la organizacion sostenida por procesos, personasy tecnologia.

Asimismo, de manera transversal, el Sistema debe contar con la gober-
nanza y liderazgo de parte de los érganos de gobierno; identificacion
de riesgos y debida diligencia; estandares, politicas y procedimientos
anticorrupcién; capacitacién y comunicacion activa a lo largo de la orga-
nizacion; un sistema de denuncias internas; administracion de casos e
investigaciones; testeo y monitoreo del cumplimiento; cumplimiento de
tercerosy mejora continua. Finalmente, el Sistema de Gestion Anticorrup-
cién es ejecutado en las etapas de disefio, implementacion y evaluacion
(ISO, 2016). La Figura 6 ilustra el Sistema de Gestidn Anticorrupcién.

Figura 6
Sistema de Gestién Anticorrupcion
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Fuente: adaptado de ISO (2016) y Brescia (2017).
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Como se mencion6 anteriormente, para una implementacién
beneficiosa del sistema se requiere un liderazgo fuerte. Segun Lin
(2016) la cultura de corrupcion de una empresa es un factor decisivo
en la probabilidad de que cometa una conducta profesional indebida.
La cultura corporativa es el ADN de una empresa enraizada en la
identidad de sus empleados, especialmente los gerentes. Aunque
la cultura corporativa se deriva del proceso de atraccion, selecciony
desgaste que se fortalece y persiste, es posible cambiar gradualmen-
te la cultura corporativa a través del tiempo cambiando el liderazgo.

La norma identifica tres jefes de gobierno y liderazgo: el érga-
no de gobierno, la gerencia general y la funcién de cumplimiento
anticorrupcion; y distingue entre empresas (empresas privadas o
publicas) y el Estado (administracién publica). La Tabla 6 muestra
quién es responsable segun el estandar.

Tabla 6

Identificacion de los responsables de acuerdo a ISO 37001: 2016

Administracién

1SO 37001

Sociedad privada

Sociedad publica

publica

Organo de Gobierno

Directorio

Directorio

Consejo / Alcalde

Alta Direccion

Gerente General

Gerente General

Secretario General

Funcién de
Cumplimiento

Cumplimiento /
Auditoria Interna

Cumplimiento /
Auditoria Interna

Oficina de Auditoria
Interna

Anticorrupcion

Fuente: Adaptado de ISO (2016) y Brescia (2017).

El Organo de Gobierno (o la Alta Direccién para las empresas
qgue no tengan Directorio) es encargado de aprobar la politica de
prevencion de corrupcidon y compatibilizar dichas politicas y objeti-
vos con la direccidn estratégica, garantizar la eficacia del sistemay
la asignacion de recursos adecuados, supervisar laimplementacion
del Sistemay su integracién en los procesos de negocios. La politica
debe estar disponible como informaciéon documentada, en los idio-
mas apropiados, y vincular las relaciones con las partes interesadas.
Ademas, la norma precisa una“Funcién de Cumplimiento Anticorrup-
cion” encargada de la orientacion, explicacion del sistema e informe
de los resultados al Organo de Gobierno o la Alta Direccién (ISO,
2016; Brescia, 2017). Como parte del disefio del Sistema de Gestién
de Riesgos se tiene que entender la organizacién y su contexto.
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Al respecto, ISO (2016) menciona una serie de puntos que deben
tomarse en cuenta. La Figura 7 ilustra los principales aspectos a consi-
derar para una correcta comprensién de la organizacién y su contexto.

Figura 7
Aspectos para considerar en la comprensidn de la organizacién y su contexto

Contexto regulatorio,
contractualy Tamafioy estructura
profesional de las corporativa
obligacionesy
deberes de la
compafiia

Naturaleza y alcance Esquema de
de lainteraccién con delegacién de
funcionarios publicos decisiones

Entender la organizacion
y su contexto

Socios de
negocio

Ambito geografico
actual y futuro

Entidades

controladas y Modelo de
controladoras de negocios

la empresa

Fuente: ISO (2016).

Ademas, deben entenderse las necesidades y expectativas de las
partes interesadas: aquellas que son relevantes y su fuente, que
pueden ser legales o voluntarias. Las dos etapas de la fase de disefio
-comprensiéon de la organizacién y su contexto y las necesidades
de los interesados-, ademas de los resultados de la evaluacion de
riesgos, determinara el alcance del sistema anticorrupcion.

Como se menciond, el sistema de gestién debe contener el proceso
de gestion del riesgo de corrupcion. Segun ISO (2016) la organizacion
debe establecer, documentar, implementar, mantener y revisar
continuamente el sistema. El proceso de gestién de los riesgos de
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corrupcion tiene en cuenta diversos factores, como el tamafio de
la organizacién, la ubicacion y los sectores en los que opera, las
actividades y los procesos, los socios comerciales, las relaciones
publicas, normas y reglamentos. El analisis de riesgos comienza a
partir de la cadena de valor y toma en cuenta los procesos “centra-
les” de la compafiia y los procesos de soporte para identificar areas
de riesgo. Todos los procesos deben considerarse y entenderse,
porque pueden ser manipulados o modificados para fomentar la
corrupcién. Después de evaluar los riesgos relevantes de corrupcion,
la organizacién puede determinar el tipo y el nivel de los controles
de prevencién de corrupcion aplicados a cada categoria de riesgo y
determinar si los controles actuales son adecuados (Brescia, 2017).

La Figura 8 describe las principales fases del proceso de gestion
de riesgos.

Figura 8
Proceso de gestion de riesgos ISO 37001: 2016

Andlisis de
contexto

*Contexto externo (variables culturales, criminoldgicas, sociales y econémicas del territorio, que pueden
favorecer la ocurrencia de fenémenos corruptos dentro de la Entidad); érganos rectores del contexto interno,
la estructura organizativa, los rolesy las responsabilidades; politicas, metas y estrategias; recursos, conocimien-
to, sistemas y tecnologias; calidad y cantidad de personal; cultura organizacional, con particular referencia a la
cultura de la ética; sistemas de informacién y flujos, toma de decisiones; relaciones internas y externas.
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*Después de identificar las reas en riesgo, mediante entrevistas, el perfil de riesgo debe evaluarse de
manera concreta para evitar la identificacién de medidas de prevenciéon demasiado generales o
imposibles.

— 2

evaluacién

Identificacion
de medidas de
mitigacion

«Esta fase tiene como objetivo identificar las medidas correctivas y las formas mas adecuadas de
prevenir los riesgos, sobre la base de las prioridades que surgen al evaluar los eventos de riesgo y,
en particular, las medidas sostenibles y verificables disefiadas adecuadamente.

N——

Revision
continua

«La organizaciéon debe incorporar de forma regular los cambios o nueva informacién, asi como

revisar la idoneidad y eficacia de los controles existentes de la organizacion.

N— 2

Fuente: adaptado de ISO (2016) y Brescia (2017).
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Otro punto clave en la gestion del Sistema de Gestién Antico-
rrupcién es la debida diligencia o due diligence que deberia apli-
carse de manera transversal a transacciones, proyectos o activi-
dades especificas, relaciones con categorias especificas de socios
de negocio y categorias de empleados. Ademas, la aplicacion de
controles financieros y no financieros, asi como el monitoreo,
mediciones, analisis y evaluacién, también son importantes para
un sistema eficaz.

2.6 Cédigo de Etica

De acuerdo con Chevarria Montesinos (2009) ética y corrupcion
son dos conceptos intimamente ligados. Tal es asi que la ética
ha sido utilizada a lo largo de la historia como un instrumento
de lucha contra la corrupcion, independientemente de los meca-
nismos y enfoques. Adelstein y Clegg (2016) afirman que, si bien
la creacion del nexo entre una empresa y la ética puede consi-
derarse admirable, existe un conflicto cuando se aplica como un
modo de gestion del riesgo organizacional, ya que se concibe
como una imposicion unidireccional, eliminando la eleccion de los
individuos miembros de la empresa. Jones (citado por Adelstein
y Clegg, 2016) afirma que el cddigo de ética tiene un valor para
la empresa como herramienta para el manejo de riesgo a través
de la limitaciéon de responsabilidad legal, imponiendo cultura
organizacional, la imagen de la empresa, asi como la marca. Los
autores concluyen que como mejora debe existir: 1) alineacion
apropiada con la legislacion en la que se encuentra la empresa,
con las preferencias de la gerencia siendo esta transparente en
sus intenciones; 2) las conversaciones y decisiones éticas deben
ser parte del entrenamiento diario; 3) los individuos deben tener
la libertad de actuar de acuerdo a su eleccién ética y juzgar de
acuerdo a la estructura de la organizacion; y 4) el cédigo de ética
no debe presentar estratificacién.

3. Gestion del Cumplimiento

Las organizaciones se encuentran en un entorno altamente com-
petitivo y regulado y también enfrentan desafios asociados con la
evolucion de los modelos de negocios resultantes del desarrollo
de nuevas tecnologias y cambios en el entorno (Tavana, 2017).
Por estas razones, ademas de la complejidad de los procesos de
negociosy la creciente exposicion a los riesgos (Alan y Allen citado
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en Tavana, 2017), la gestion de procesos se ha convertido en una
de las tendencias de gestidon mas importantes en los Ultimos afios.
La gestién de procesos también debe incorporar la gestion de cum-
plimiento, entre otras razones, debido a la mayor intervencién por
parte del Estado y al aumento de las regulaciones que conciernen
a las empresas (Svatos, 2017).

La regulacion que debe cumplir una organizacion tiene una
caracteristica importante, ademas de la introduccion en el pro-
ceso operativo para llevar a cabo las operaciones correctamente
y obtener un buen desempefio; la evaluacién es aplicada por un
tercero (oficinas publicas, tribunales, etc.), lo que enfatiza la apli-
cacion del cumplimiento en los procesos de negocios ya que, de
lo contrario, podria llevar a demandas o procedimientos publicos
(Svatos, 2017).

En el caso de las instituciones financieras, el aumento de la fun-
cién de cumplimiento en los Ultimos afios ha cambiado radicalmen-
te sus operaciones. El aumento en el cumplimiento financiero ha
sido impulsado por un mayor escrutinio de las empresas del sector
financiero, asi como por una mayor complejidad en la regulaciony
los mercados financieros (Lin, 2016). En los Estados Unidos, la Co-
mision de Bolsay Valores (SEC) y el Departamento de Justicia (DOJ)
pueden investigar, procesar y demandar a las firmas financieras
por supervision inadecuada de las operaciones y el personal de
acuerdo con leyes como la Ley de Valores (1933), la Ley de Bolsa
de Valores (1934), la Ley de Asesores de Inversion (1940), la Ley de
Sociedades de Inversion (1940), la Ley de Practicas Corruptas en el
Extranjero (1977), la Ley Sarbanes-Oxley (2002) y la Ley de Reforma
y Proteccion al Consumidor de Wall Street de Dodd -Frank (2010).
La Ley Sarbanes-Oxley (SOX) requiere que las empresas establezcan
controlesy procedimientos internos para sus estados financieros y
revelaciones. Esto se presenta como otra medida de control interno
que opera sobre los pilares de: i) independencia de los auditores
y de los comités de auditoria, ii) informacién detallada sobre los
estados financieros, iii) responsabilidad de los comités de gestion
y auditoria, y iv) control de las actividades de las empresas publicas
y auditores (Kulikova y Satdrova, 2016). Ademas, las organizaciones
autorreguladoras, como la Autoridad Reguladora de la Industria
Financiera (FINRA), también se suman a la mayor regulacién y su-
pervision del cumplimiento de las normas y regulaciones para la
industria financiera (Lin, 2016).
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Ademas de la extensa regulacion financiera, las pautas para
la formulacién de sentencias federales de los Estados Unidos
también desempefian un papel influyente en las practicas de
cumplimiento contempordneas (Frimpong ...[et al], 2019). Estas
sirven como una guia para establecer sanciones por violaciones a
la Ley Federal, incluidas aquellas relacionadas con corporaciones
y otras entidades comerciales. La Comision de Sentencias de los
Estados Unidos creo el puntaje de culpabilidad para determinar
las multas a pagar por las compafifas. Con una puntuacion base
de 5 puntos, la Corte aumenta o disminuye los puntos segun
los factores agravantes o atenuantes (United States Sentencing
Commission, 2018). Un “programa efectivo de ética y cumplimien-
to” se considera un factor atenuante que reduce el puntaje de
culpabilidad de un criminal corporativo. Por lo tanto, un progra-
ma de cumplimiento puede ayudar a una empresa financiera y
sus ejecutivos a mitigar las multas multimillonarias que pueden
surgir como resultado de la violacién de ciertas disposiciones de
la Ley Sarbanes-Oxley. Como resultado de esta nueva compleji-
dad en el mercado, las firmas financieras dedican mas recursos
a las funciones de cumplimiento para operar de una manera
consistente con las nuevas reglas y practicas de un mercado
mas complejo (Lin, 2016).

De acuerdo con Chopra (2017) los pilares de la efectividad de
un programa de cumplimiento se describen en las Pautas de jui-
cios federales de los EE. UU. y en cada uno de los documentos de
orientacion de la Oficina del Inspector General (OIG) aplicados a
varios tipos de organizaciones. Los pilares en cuestion, que for-
man la piedra angular de los programas de cumplimiento y las
mejores practicas, son:

* Nombrar un oficial de cumplimiento y un comité de cumplimiento
para supervisar el programa.

* Implementar politicas y procedimientos escritos.

* Llevar a cabo una formacion y educacion efectiva.

* Desarrollar lineas efectivas de comunicacion.

* Aplicar estandares a través de guias de disciplina efectivamente
difundidas.

* Llevar a cabo controles internos de cumplimiento y auditoria.

* Responder rapidamente a los delitos detectados.

Un programa de cumplimiento debe ser “disefiado, imple-
mentado y monitoreado de una manera razonable para que sea
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generalmente efectivo en la prevencién y deteccion de conductas
delictivas” (United States Sentencing Commission, 2018). Un pro-
grama de cumplimiento debe estar estructurado para abordar
los siete pilares e implementarse para lograr los objetivos de
prevencion, deteccidon y correccion. Ademas, un programa de
cumplimiento puede cumplir con todos los pilares mencionados
anteriormente, pero eso no significa necesariamente que sea un
programa efectivo. Esto se debe en parte a que los profesionales
del cumplimiento disefian programas basados en los siete ele-
mentos. Los oficiales de cumplimiento a menudo no los ponen
en practica durante la implementacién y las acciones en curso
(Chopra, 2017).

Chopra (2017) propone la aplicacion del Principio de Pareto,
también conocido como la regla 80/20, para la gestion de pro-
gramas de cumplimiento. De acuerdo con esta regla, el 20% de
las actividades de una empresa son responsables del 80% de sus
resultados. Cuando se aplica a la gestién de cumplimiento, el 80%
de la efectividad de un programa de cumplimiento proviene del
20% de las acciones de servicio de cumplimiento. De esta manera,
los oficiales de cumplimiento pueden priorizar las tareas asociadas
con la ejecucién diaria de las operaciones de cumplimiento, asi
como el desarrollo de un programa de cumplimiento estratégi-
co. Al compararlo con la visién tradicional, que no muestra las
dimensiones integradas o las relaciones resultantes de la imple-
mentacion del programa de cumplimiento, el enfoque dinamico
replantea los siete elementos e informa sobre: i) la importancia de
supervisar el programa empoderado e involucrado, y ii) el papel
critico de la auditoria y la supervisién en el establecimiento de un
programa de cumplimiento efectivo. Aunque los siete elementos
son importantes para un programa de cumplimiento, ya sea un
programa en desarrollo o un programa desarrollado, la funcién
vital de cada elemento depende de la fuerza de supervision y
gestion. La supervision solo puede ser efectiva si el oficial de
cumplimiento puede desempefiar los deberes de la oficina de
cumplimiento, se compromete a nivel de comité o junta, involucra
a los departamentos operacionales para incorporar el valor de
cumplimiento y se esfuerza por una verdadera cultura de cum-
plimiento a lo largo del proceso de organizacion. Este poder de
supervision y administrativo crea un flujo circular en el modelo
dinamico, creando un impulso continuo para los otros elementos.
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Figura 9
Proceso de gestion de riesgos I1SO 37001:2016
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Fuente: adaptado de Chopra (2017).

De acuerdo con Lin (2016) los sistemas de tecnologia de gobierno,
riesgo y cumplimiento (GRC) ahora son herramientas estandar en
las principales instituciones financieras. Estos sistemas permiten a
los departamentos de cumplimiento automatizar y analizar grandes
voliumenes de informacién relacionados con la gestién de riesgos
y la informacién regulatoria de manera oportuna y eficiente, que
de otro modo seria casi imposible replicar manualmente para em-
presas con miles de empleados en oficinas de todo el mundo. Lin
(2016) sostiene que la estrategia de cumplimiento sera la estrategia
tecnoldgica y que la estrategia tecnolégica serd la estrategia de
cumplimiento. Muchas compafiias financieras ya estan utilizando
sus propios tecnélogos para desarrollar sus sistemas de tecnologia
de cumplimiento internamente, lo que les ayuda a monitorear y
supervisar sus operaciones. Otros utilizan proveedores de sistemas
GRC de terceros, amenudo lideres en empresas de tecnologia como
Microsoft, Oracle e IBM.

Finalmente, si bien las tecnologias jugaran un papel muy impor-
tante en el futuro, el factor humano conserva su papel esencial en
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el éxito de las operaciones financieras y de cumplimiento. La incer-
tidumbre y el riesgo nunca pueden ser perfectamente modelados,
reducidos o eliminados. Segun Lin (2016) las interacciones humanas,
que implican persuasion, empatia, cultura, mente, emociones, valo-
res y otras caracteristicas inherentes, siguen siendo factores clave
en cualquier practica legal y de cumplimiento. Asi, ademas de una
mayor inversion en nuevas tecnologias financieras, las empresas con-
tinuaran fortaleciendo sus capacidades de cumplimiento humano.

4. Beneficios y aspectos a mejorar de la ISO 37001

La ISO 37001 une dos culturas diferentes: la de los sistemas de
gestion y la de los modelos organizativos y planes anticorrupciéon
(Brescia, 2017). Entre los principales beneficios del sistema de gestion
anticorrupcion, I1SO (2016) menciona que la organizacién gozara de
los requerimientos minimos y guias de apoyo para implementar o
comparar un sistema de gestiéon antisoborno, proveerd seguridad
a la administracién, inversionistas, socios de negocio, personal y
otros grupos de interés sobre las medidas que la organizacion esta
tomando para prevenir el sobornoy la corrupcién y, finalmente, de
producirse un evento de corrupcion, brindaria evidencia ante la corte
o el juez de que la empresa ha tomado medidas razonables para
mitigar el riesgo de corrupcion. El uso de un solo idioma basado en
la plataforma SL, utilizado para otros sistemas de gestion ISO, es
otraventaja del sistema. Por lo tanto, con laimplementacion de este
estandar se pueden integrar otros elementos como la politica o la
revision sin cargar la estructura organizativa (Brescia, 2017).

De hecho, como sefiala Arias Ortiz (2018), la implementacion del
estandar ISO 37000 no garantiza que la corrupcion no ocurra dentro de
la organizacién, sino que presenta las medidas necesarias para preve-
nir, detectar y gestionar tales situaciones. Ademas, seglin el Comité de
Evaluaciony Certificacion Profesional (PEBC, 2016), los beneficios de ISO
37000 incluyen la capacidad de prevenir, detectar y gestionar los riesgos
de corrupcion, aumentar el reconocimiento internacional, promover
la confiabilidad y la confianza, reducir costos y prevenir conflictos de
intereses, y promover una cultura de lucha contra la corrupcion.

Otros beneficios de implementar el sistema de gestién de la corrup-
cionincluyen la sistematizacién y certificacion de un sistema de gestién
de la corrupcion; la construccion de confianza con la comunidad y las
partes interesadas; la promocion de la sensibilizacién y la formacion
en materia de corrupcion; la defensa contra fiscales o tribunales; el

140 Revista del CLAD Reforma y Democracia, No. 73, Feb. 2019



E. R. Lizarzaburu, K. Burneo, G. Barriga, L. E. Noriega y J. Cisneros

trabajo con proveedores confiables que no puedan comprometer
la imagen de marca; el monitoreo de los riesgos; la seguridad; el
compromiso y transparencia; el control de la incertidumbre de las
transacciones comerciales; y la confianza (Arias Ortiz, 2018).

5. Aplicacién de la lucha anticorrupcién

Entre otros beneficios de la implementacion del sistema de gestion
antisoborno se encuentran el sistematizar y certificar un sistema
de gestion contra el soborno; generar confianza con la comunidad
y partes interesadas; fomentar la concientizacién, etc. Algunos pai-
ses ya marcan la pauta respecto a la adopcion de este sistema de
gestion, como Singapur, Perd, Estados Unidos y el Reino Unido. Los
siguientes epigrafes describiran los casos de aplicacion de la norma.

5.1 Singapur
El Singapur Standard (SS) ISO 37001 se implementé con el objetivo prin-
cipal de ayudar a las empresas del pais a fortalecer sus sistemas y pro-
cesos de cumplimiento contra el soborno, ajustandolos a los estandares
globales. Esto es necesario para aumentar la confianza en sus productos
y servicios y aumentar su competitividad en los mercados globales. Este
estandar se adoptd el 12 de abril de 2017 y desarrollé un esquema de
acreditacion para los organismos de certificacion que mas tarde brinda-
rian los servicios de certificacion SS ISO 37001 a finales del mismo afio.

SPRING Singapore y CPIB emitieron una declaracién conjunta que
menciona que ISO 37001 “se basa en buenas practicas reconocidas
internacionalmente y proporciona pautas para ayudar a las empresas
de Singapur a fortalecer sus sistemas y procesos de cumplimiento
contra sobornos para garantizar el cumplimiento de las leyes contra
sobornos”. De esta manera, el estdndar ayudara a las empresas de
Singapur a gestionar el riesgo de corrupcién cuando continden ex-
pandiéndose en el extranjero.

EISS1SO 37001, similar aISO 37001, especifica los requisitos para:

* Liderazgo y compromiso de la alta direccion.

* La politica y los procedimientos contra el soborno, asi como la
capacitacion pertinente para el personal.

« Evaluacién de riesgos de terceros y diligencia debida.

+ Controles financieros, de compras, comerciales y contractuales.

* Procedimientos de denuncia, seguimiento e investigacion.

* Medidas correctivas apropiadas y seguimiento y mejora continuos.

* Supervision por un gerente de cumplimiento o funcién.
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5.2 Peru

Peru fue el primer pais de América Latina en adoptar la norma
voluntaria ISO 37001 el 5 de abril de 2017. La principal motivacién
fue el descubrimiento de corrupcidon masiva en el sector publico y
privado en toda América del Sur, sobre todo en la importante em-
presa de construccion Odebrecht. Perud perdi6é un estimado de 3,94
mil millones de doélares por corrupcién en 2015 como resultado de
la malversacién de fondos publicos, colusién y soborno (Saenz y
Brown, 2018). La adopcién de la norma ISO 37001 fue una medida
fundamental para reducir la corrupcién y ganar fuerza en las opor-
tunidades comerciales internacionales (Klatte, 2018).

El Gobierno del Perd, a través de la Autoridad Nacional del Agua
(ANA), recibio la certificacion 1ISO 37001:2016, la primera otorgada
a una institucion publica en materia de transparencia y eficiencia
en la lucha contra la corrupcion. Este reconocimiento se considera
que reducira las tasas de corrupcién, mejorando la relacién Estado-
ciudadano (ANA, 2018).

Entre otras acciones del gobierno para afrontar la corrupcién y
pago de sobornos se encuentra la promulgacién de leyes y su regla-
mentacion, como es el caso del D.S. N° 002-2019-JUS, Reglamento
de la Ley N° 30424 que regula la Responsabilidad Administrativa de
las Personas Juridicas. Este reglamento establece los componentes,
estdndares y requisitos minimos de los modelos de prevencion que
las personas juridicas pueden implementar de manera voluntaria en
su organizacién a fin de prevenir, identificar y mitigar los riesgos de
comisidn de delitos a través de sus estructurasy, ademas, promover
la integridad y transparencia en la gestién de las personas juridicas
(Lizarzaburu ...[et al], 2019).

El modelo de prevencion mencionado se basa en once prin-
cipios: accesibilidad, adaptabilidad, compromiso y liderazgo,
continuidad, documentacion, eficiencia, evaluacién continua del
riesgo, independencia, proporcionalidad, publicidad y comunica-
cién preventiva y razonabilidad. Asimismo, enfatiza los conceptos
de autonomia, alta direccién, conflicto de intereses, controles
financieros y no financieros, contextos internos y externos, debida
diligencia, delitos, funcionario o servidor publico, informe técnico,
ley, modelo de prevencién, érgano de gobierno y administracion,
perfil de riesgo, partes interesadas, persona juridica, proceso,
riesgo, riesgo inherente, riesgo residual, sistema LAFT y socios
comerciales.
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5.3 Estados Unidos

Microsoft anuncié que serd la primera compafiia estadounidense y
la primera multinacional en adoptar el programa de cumplimiento
anticorrupcion para la nueva norma internacional contra el soborno,
ISO 37001. Actualmente esta buscando un tercero independiente y
acreditado que realice un analisis profundo del programa actual y
asegure que cumpla con los criterios de las nuevas normas. Como
compafiia global, Microsoft tiene 120.000 empleados en mas de 190
paises (Hough y Heaston, 2018).

David Howard, vicepresidente corporativo y vicepresidente de GC,
litigios, ley de competenciay cumplimiento de normas de Microsoft,
declara que ISO 37001 serd: “Un estandar comun y riguroso para
la lucha contra el soborno, afectara a todos los paises, industrias y
todos los segmentos de la cadena de valor” (Klatte, 2018).

Por otro lado, el 3 de mayo de 2017, Wal-Mart comenzé a buscar
un tercero para certificarlos en 1ISO 37001. Al obtener la certificacion
de un programa internacional, esto ayudara a las empresas a defen-
derse de las personas aisladas, casos de corrupcién o malas practicas
empresariales. Wal-Mart ha invertido mas de 141 millones de délares
en ética global y su sistema de cumplimiento. Al adoptar el estandar
Wal-Mart abrira el camino para las compafiias estadounidenses a
medida que el estdandar comience a ganar fuerza internacional.

5.4 Reino Unido
CPA Global, con sede en Londres, anunci6 que ya ha implementado
ISO 37001. Con operaciones en mas de 190 paises, CPA Global ges-
tiona la propiedad intelectual para otras empresas, lo que resulta en
una gran parte de su compafiia que consiste en bufetes de abogados
locales que actian como agentes de CPA Global. ISO 37001 es ideal
para esta empresa europea, ya que necesita un sistema contra el
soborno que las personas que no pertenecen a los EE.UU. puedan
comprendery respetar. Como ISO es mas popular en Europa que en
Estados Unidos, este nuevo sistema contra el soborno es mas facil
de fusionar con los estandares y sistemas mas antiguos, como el
estandar 31000 para la gestién de riesgos. CPA Global demuestra la
flexibilidad de este nuevo estandar, ya que las empresas de diferen-
tes tamafios, ubicaciones y sistemas anteriores pueden adoptarlo.
La certificacién de CPA Global es valida por tres afios. El progra-
ma de cumplimiento recibira revisiones anuales hasta que vuelva a
certificarse. En 2020, el proceso comienza de nuevo (Klatte, 2018).
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Conclusiones

El soborno, definido como un intercambio entre dos agentes con el
objeto de generar beneficios personales de manera ilicita (Klitgaard,
1988), es el punto de partida para la corrupcion, uno de los males
presentes tanto en el sector publico como privado que, ademas de
frenar el crecimiento econémico, afecta la reputacion empresarial,
a los directivos y a los 6rganos de monitoreo correspondientes
(Frias ...[et al], 2014). Las razones para luchar contra la corrupcién
son muchas. Entre ellas se destacan el costo incremental al hacer
negocios, debido a las trabas politicas y sociales que genera, el uso
ineficiente de recursos publicos, el quiebre de la confianza publica
y una creciente desigualdad social y aumento de pobreza.

En esa linea surge la ISO 37001 cuyos objetivos: son mejorar la
reputacion empresarial (a través de la confianza); establecer una
cultura ética y un marco antisoborno en los sistemas de gestion;
prevenir, identificar y tomar acciones contra el soborno y la corrup-
cion y mostrar el esfuerzo de una organizacién contra tales actos.
La norma es aplicable tanto al sector publico como privado y las
ONG, asi como a los trabajadores, socios y, en general, todo aquel
personal involucrado con las actividades de la empresa de forma
directa o indirecta (personal contratado o empresas tercerizadas).

La ISO 37001 presenta una estructura fundamentada en el lide-
razgo de la alta gerencia, pues en ellos se encuentra la decisién de
laimplementacion del sistema de gestién. Posteriormente, las dreas
de apoyo contintan con el proceso para, finalmente, comenzar con
la dindmica de comprender la situacion actual de la organizacion y
darinicio al proceso virtuoso de planificacion, operacién, evaluacion
y mejora. Entre los elementos criticos para comenzar la implementa-
cion del Sistema de Gestion Antisoborno se deben tener en cuenta:
tamafio y estructura; lugar y sector de operacion; naturaleza, escala
y complejidad de las actividades y operaciones; entidades sobre las
cuales la organizacién tiene control; terceros; otros socios de nego-
cios; alcance de las interacciones con funcionarios publicos; aspectos
legales que incluyen normativa aplicable, contratos, entre otros.

Porotro lado, entre los documentos que se necesitan al implemen-
tarlalSO 37001 se encuentran el codigo de ética, politicas antisobor-
no, planificacién con base en riesgos, reportes de irregularidades,
politicas de contratacion, entre otros. De estas, el c6digo de ética
cobraimportancia para la organizacién como una herramienta para
la gestion de riesgo, pues permite limitar la responsabilidad legal,
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ademas de imponer una cultura organizacional, imagen y marca
(Jones, 2003; Adelstein y Clegg, 2016). A pesar de ello, hay quienes
afirman que el cédigo de ética puede generar conflictos como una
herramienta de gestién de riesgos, ya que elimina la eleccién de los
participantes de la empresa (Adelstein y Clegg, 2016).

La gestion de riesgos anticorrupcién tiene un rol preventivo,
contribuye de manera tangible al logro de objetivos y a la mejora
del desempefio, determinando acciones para eliminar los riesgos
de corrupcién potenciales para prevenir su ocurrencia. Ademas es
parte integral de todos los procesos de la organizacién (Lizarzaburu,
2015; Lizarzaburu y Casares, 2016).

No obstante, diversas fuentes sefialan que la ISO 37001 es similar a
otros sistemas y que solo presenta una pequefia mejora en comparacion
a los programas anticorrupcion que vienen implementando organiza-
ciones de Estados Unidos, Europa, Canada y Australia desde hace afios.
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