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PROLOGO

El Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo
(PNUD) es la agencia lider de las Naciones Unidas que
trabaja en 170 paises y territorios para erradicar la pobreza,
reducir las desigualdades y fomentar la resiliencia.
Ademés, es la agencia que encabeza los esfuerzos
para la consecucién de los Objetivos de Desarrollo
Sostenible (0ODS). EL PNUD, articula su mandato en
México acompaniando los procesos de implementacion de
la Agenda 2030 y los ODS por medio de la construccién
de puentes colaborativos entre gobiernos subnacionales,
sociedad civil, sector privado, academia, ciudadanas y
ciudadanos y actores clave de la cooperacion internacional
para el desarrollo.

En este sentido, con el objetivo de mejorar la integridad
corporativa en México, en 2019 la Oficina del PNUD en
México y la Embajada Britanica en México, en coordinacion
con el Departamento de Desarrollo Internacional del Reino
Unido (DFID), emprendieron una productiva colaboracion
para la implementacién del proyecto “Fortalecimiento
de las capacidades de las MIPYMES para identificar y
combatir riesgos de corrupcién en México”, en el marco
de la Iniciativa por la Integridad en los Negocios (BIl, por
sus siglas en inglés). EL objetivo general de este proyecto
es apoyar los esfuerzos del sector privado en México
para fortalecer el cumplimiento de las normativas
vigentes en materia de responsabilidades administrativas.
Particularmente, brindando apoyo a las micro, pequefias
y medianas empresas (MIPYMES) en sus esfuerzos por
robustecer sus practicas de ética e integridad por medio
de herramientas que faciliten la identificacion, el anélisis
y la gestidn de riesgos de corrupcién en sus estrategias de
negocios.

Con la vista en el horizonte 2030, el PNUD en México
busca avanzar transversalmente las tres dimensiones de
desarrollo sostenible con un enfoque contextualizado en lo
local, atendiendo de manera integral los retos y prioridades
en el territorio mexicano. No obstante, después de cinco
afios tras la adopcion de la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, la comunidad internacional se encuentra en un
momento crucial en la ruta 2030.

La pandemia por COVID-19 presenta retos que vulneran
las estructuras socioeconémicas desafiando la estabilidad
de los mercados y el desarrollo de los pueblos. Por ello, el
PNUD en México, reconociendo su mandato para brindar
apoyo al pafs para responder con urgencia y eficacia ante
los efectos sistémicos derivados de la contingencia, realiza
la presente propuesta de herramientas de integridad en los
negocios para que las empresas cuenten con instrumentos
que les permitan blindar sus précticas corporativas ante
cualquier riesgo de corrupcion y asi logren absorber los
impactos de la crisis destacando la generacién de valor
econdmico basado en conductas éticas y en estricto apego
alaley.

Es en este contexto que el PNUD, determinado a que
este afio pivote sea un punto de inflexion en el proceso
de localizacion de la Agenda 2030 en México, busca
sumar esfuerzos encaminados a robustecer la integridad
corporativa de las MIPYMES. A partir de la construccién
de la Caja de Herramientas de Integridad Corporativa,
compuesta por cinco gufas tematicas, un curso tutorial
en linea, una aplicativo digital para identificar y mitigar
riesgos de corrupcion y un conjunto de plantillas editables
para fortalecer las capacidades de las MIPYMES, el PNUD
México aspira a ser un aliado clave en la lucha contra el
soborno y la corrupcion. Asi, el propdsito del Manual para
la gobernanza corporativa es contribuir a la erradicacion
de prdcticas que representan obstdculos al desarrollo e
impiden cerrar las brechas socioeconémicas y de igualdad
en el pafs.

Con el propdsito de materializar efectivamente las metas
del ODS 16 y hacer frente a los desafios del sector
privado en México, el presente Manual para la gobernanza
corporativa ofrece una guia para establecer un modelo de
organizacion interna que describe la corresponsabilidad de
las personas integrantes de las empresas en el combate
contra el soborno y la corrupcién. En las siguientes lineas
se demuestra que los actores en todos los niveles cuentan
con potencial para promover sociedades justas, pacificas e
inclusivas, guiadas por una ciudadania activa que participa
en la cocreacion de valor a partir de la puesta en marcha
de economias honestas y sostenibles.

Lorenzo Jiménez de Luis
Representante Residente
PNUD México



Hace 805 aios se firmoé en el Reino Unido la Carta Magna, el primer documento
legal que menciona los conceptos de soborno, anticorrupcion y derechos humanos.

La Carta establecia las bases de nuestra vision y compromiso con la rendicion
de cuentas, la democracia popular, e incluso la importancia de la participacion
ciudadana. Su relevancia duradera reside en dos temas: negocios justos y justicia.

La corrupcién sigue siendo un importante obstaculo para
el comercio internacional y afecta la inversion extranjera,
la productividad, las ganancias, competitividad y derechos
humanos basicos. De acuerdo con la OCDE (2017), México
pierde entre 5y 10% de su PIB por la corrupciénl. En
cuanto a las empresas, las evidencias muestran que el
soborno y la corrupcién tienen un costo tanto comercial
como en la reputacion, y que hacer negocios con integridad
es més sostenible en el largo plazo2.

El Reino Unido estd comprometido hoy méas que nunca en
combatir la corrupcidén en el pais y en el extranjero, como
lo demuestra la Bribery Act (Ley Contra el Soborno), que
establece un estandar para la integridad de los negocios
respetado internacionalmente, y la Estrategia Anti-
Corrupcion del Reino Unido, publicada en 2017, la cual
sefala diversas medidas para garantizar que sigamos
operando bajo los més altos esténdares.

Es en este contexto que el gobierno de Reino Unido lanzd
en 2018 su Iniciativa para la Integridad de Negocios (Bll,
siglas en inglés de Business Integrity Initiative). La Bll tiene
como objetivo ayudar a las empresas a hacer negocios
de forma sostenible en mercados emergentes, y ofrecer
a las empresas recomendaciones practicas para manejar
situaciones como el soborno y la corrupcion. Como parte
de esta iniciativa, se establecieron tres pilotos en México,
Kenia y Paquistdn para probar nuevas perspectivas
al apoyo de la integridad de negocios por parte de las
misiones diplométicas britanicas.

La Bll en México pretende ayudar a las empresas a colocar
la integridad al frente y al centro de sus estrategias para
atraer inversiones sostenibles en el largo plazo y ayudar
a combatir la corrupcion y los abusos a los derechos
humanos.

En 2019 después de una consulta con amplios grupos
de interés de la industria, gobierno, sociedad civil y la
academia, BIl México disefi¢ 4 proyectos para mejorar la
transparencia y apoyar a las empresas a gestionar los
riesgos de integridad. Estos son:

» Registros digitales de facil utilizacién conteniendo los
requisitos para inversionistas en los niveles federal, estatal
y municipal, elaborados en colaboracién con el gobierno
federal;

» Desarrollo de capacidades para Pequefas y Medianas
Empresas (PyMES) para ampliar su conocimiento sobre
los requerimientos internacionales de integridad (apoyados
por esta caja de herramientas);

» Apoyar la creacion de una “lista oficial” de empresas
consideradas confiables para hacer negocios en
México para referencia de las empresas britanicas e
internacionales. La inclusion en la lista sigue los principios
de la Bribery Act del Reino Unido;

» Una Campafa de Comunicacion para incrementar la
concientizacion de las ventajas de hacer negocios con
integridad.

La relacion entre el Reino Unido, México y el Programa de
las Naciones Unidas para el Desarrollo se basa en nuestros
objetivos en comun de desarrollar un hilo conductor del
estado de derecho, instituciones sélidas, gobiernos que
rindan cuentas y comercio sostenible. De este modo, me
complace presentar estas herramientas que seguramente
ayudaran a empresas e individuos a evaluar los riesgos de
corrupcion y prepararse de la mejor manera para asegurar
que la integridad se convierta en la regla del comercio
sostenible local e internacional.

Corin Robertson
Embajadora Britanica en México

1 Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) (2017) Estudio de la OCDE sobre Integridad en México — Adoptando una postura mds firme

contra la corrupcion, Paris, OCDE.

2 Por ejemplo, un estudio de la OCDE reporta que los sobornos son en promedio 10.9% del valor de una transaccion y 34.5% de las ganancias. OCDE (2014). Informe de
la OCDE sobre Cohecho Internacional — Andlisis del delito de cohecho de servidores ptiblicos extranjeros, Paris, OCDE, p. 8.
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PREAMBULO

La presente herramienta ayudard a la obtencién de
resultados deseados para la empresa entre los que
destacaran las decisiones éticas e integras, un liderazgo
empresarial que promueva la buena reputacién para
fortalecer los procesos contra posibles actos de corrupcion
y contar con un sélido cddigo de conducta. Para ello, el
PNUD México con el apoyo del Departamento de Desarrollo
Internacional de Reino Unido (DFID, por sus siglas en
inglés), el Departamento de Comercio Internacional (DIT) y
la Oficina de Relaciones Exteriores y de la Mancomunidad
Britanica del Reino Unido (FCO), disefaron una caja de
herramientas de integridad en los negocios la cual incluye:

» 1. Manual para la gobernanza corporativa e integridad
en los negocios

» 2. Guia para establecer el Cédigo de Etica o Cddigo de
Conducta

» 3. Guia para establecer el Canal de Denuncias

» 4. Manual para disefar una Politica o Protocolo en caso

de recibir regalos, hospitalidad y donaciones
» 5. Herramienta Autodiagndstico para identificar,
analizar y mitigar riesgos de corrupcién

Para esta primera herramienta, te recomendamos los siguientes elementos que deberfa incluir tu manual de

organizacion interna:

a GOBERNANZA CORPORATIVA Y PRACTICAS DE NEGOCIOS RESPONSABLES

°¢',Qué es un manual de organizacién interna?

La LGRA, en su articulo 25, estipula los lineamientos La
herramienta que tienes en tus manos es una guia para
describir la estructura organizacional de tu empresa,
donde se detallara el rol de cada puesto en el combate
a la corrupcion y prevencién del soborno. Por ello en este
documento leerds sobre las funciones, responsabilidades
y cadenas de mando orientadas a la prevencién de la
corrupcién dentro de la empresa y cdmo generar una
cultura organizacional con “cero tolerancia al soborno”,

tal como se establece en el articulo 25 de la Ley General
de Responsabilidades Administrativas (LGRA) que refiere
que todas las empresas en México deberan contar con un
“Manual de organizacién”y, en el Principio 2 “Compromiso
de Alto Nivel" de la Ley Antisoborno del Reino Unido, la
cual espera que la direccion general y/o propietarios/as
se comprometan a impedir el soborno y a fomentar una
cultura ética y de integridad dentro de la empresa.



Q ¢Para qué sirve el manual de organizacién interna?

Este manual es un compromiso con el comportamiento
ético en la estrategia, las operaciones y la cultura
empresarial, que ayudaran con la reputacion de integridad
en las micro, pequefas y medianas empresas (MIPYMES).
La gobernanza corporativa sirve para que tu empresa
funcione con éxito y mantenga su crecimiento, a través de
los procesos bésicos y la toma de decisiones de quienes
la dirigen.

Las buenas préacticas de gobernanza empresarial inculcan
en las empresas la vision, los procesos y las estructuras
esenciales para tomar decisiones que garanticen la
sostenibilidad a largo plazo. Mas que nunca, necesitamos
empresas que puedan ser rentables, asi como lograr un
valor ambiental, social y econdmico desde los negocios
para la sociedad3. Lo anterior lo ha planteado el enfoque
de la Agenda 2030, mediante la visién de resolver los
problemas de manera holistica, involucrando al sector
publico, academia, sociedad civil, y donde el sector privado
no es excepcion.

La consecucién de la Agenda 2030 y los 17 Objetivos de
Desarrollo Sostenible representan nuevas oportunidades
de crecimiento y reduccion de riesgo de en las MIPYMES.
Las empresas pueden utilizar los ODS como un marco
general para dar forma, dirigir, comunicar y reportar
acerca de sus estrategias, metas y actividades, lo que
les permitira capitalizar estos beneficios. Estos incluyen:
Identificar futuras oportunidades de negocio, mejorar
el valor de la sostenibilidad corporativa, fortalecer las
relaciones con las partes interesadas y manteniéndose al
dia con el desarrollo de politicas, estabilizar las sociedades
y los mercados y usar un lenguaje comun y un propdsito
compartido4.

La gobernanza corporativa ayuda, sin importar el
tamafio de la empresa, a visibilizar las consecuencias
del incumplimiento de la politica de integridad para los
empleados, directivos y todas las personas asociadas
a la empresa; reforzar la gama de procedimientos de
prevencion del soborno que las empresas ponen en marcha;
y sobre todo a valorar a las personas y a las areas clave
que participan en el desarrollo y la aplicacién de dichos
procesos para la prevencién del soborno y anticorrupcion
de la organizacion.

3 Rachel Kyte en Global Compact, Carporate Governance, The Foundation for Corporate Citi ip and i busi

4 Global Compact, SDG Compass. La guia para la accién
empresarial en los ODS, p. 8-9, en https:

ADEMAS DE PRODUCIR UN
INDICADOR, EL EJERCICIO
RELEVANTE RESIDE EN
COLOCAR LOS TEMAS DE
INTEGRIDAD CORPORATIVA
EN EL CENTRO DE LA
AGENDA DE LAS EMPRESAS
MEXICANAS Y LAS FIRMAS
LATINOAMERICANAS.

Leonor Ortiz Monasterio, Mexicanos
contra la corrupcién y la impunidad
(MCCl)

IINNBEIGIRU|DYAD
SOIRIPIOIRVANIERV/AN

p. 1, New York, 2009.

ipload: 2016/06/SDG Compass Spanish-one- pager- view.pdf, revrsado el 4 de mayo de 2020.
df,

do el 25 de abril de 2020.

rg/wp
5 Ministry of justice, The Bribery Act2010, p. 23, en http //www Jjustice.gov.uk

bribery-act-2010- pdf
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Por ello y con la finalidad de que esta guia pueda servir en tu empresa, este documento estd dividido en tres areas que te
ayudaran a conocer e implementar: 1) una cultura de prevencion del soborno y la corrupcion desde la vision de gobernanza
corporativa, 2) los procedimientos y funciones minimas que deberia tener tu MIPYMES para prevenir riesgos de corrupcion
y soborno y 3) la responsabilidad que tiene cada integrante de la estructura de tu empresa en la prevencion de soborno y
de actos de corrupcién considerados en los articulos 66 al 72 de la LGRA7.

@ Marcos legales implicados en la gestién corporativa

La buena gestion corporativa es un elemento clave para garantizar negocios sustentables y responsables a nivel financiero,
social y humano, por lo cual resulta esencial comprender en qué consiste un manual de organizacion interna, cuél es la
importancia en los negocios y los marcos legales que implica.

Por ello es relevante conocer las conductas relacionadas a la corrupcidn, establecidas en lo general por la Convencién de
Llas Naciones Unidas contra la Corrupcién (UNCAC) y tipificadas por la LGRA, pues son los costos que tendré que asumir la
MIPYME en caso de no implementar herramientas anticorrupcion.

Las faltas administrativas incluyen8:

El particular que prometa, ofrezca o entregue cualquier beneficio indebido a uno o varios
Servidores Publicos, directamente o a través de terceros, a cambio de que dichos Servidores
Publicos realicen o se abstengan de realizar un acto relacionado con sus funciones o con las
de otro servidor publico, o bien, abusen de su influencia real o supuesta, con el propdsito de
obtener o mantener, para si mismo o para un tercero, un beneficio o ventaja. Articulo 66

Soborno

En procedimientos administrativos el particular que realice actos u omisiones para participar
Participacion en los mismos sean federales, locales 0 municipales, no obstante que por disposicion de

i ley o resolucidn de autoridad competente se encuentre impedido o inhabilitado para ello.
Articulo 67

Incurrird en tréfico de influencias para inducir a la autoridad el particular que use su
Trafico de influencia, poder econémico o politico, real o ficticio, sobre cualquier servidor publico, con el
Influencias propoésito de obtener para si o para un tercero un beneficio o ventaja, o para causar perjuicio
a alguna persona o al servicio publico. Articulo 68

Serd responsable el particular que presente documentacion o informacién falsa o alterada,

Utilizacién de o simulen el cumplimiento de requisitos o reglas establecidos en los procedimientos
informacion falsa administrativos, con el propdsito de lograr una autorizacién, un beneficio, una ventaja o de
perjudicar a persona alguna. Articulo 69

El particular que, teniendo informacion vinculada con una investigacién de Faltas
Obstruccion de administrativas, proporcione informacién falsa, retrase deliberada e injustificadamente la
facultades de entrega de la misma, 0 no dé respuesta alguna a los requerimientos o resoluciones de
investigacion autoridades investigadoras, substanciadoras o resolutoras, siempre y cuando le hayan
sido impuestas previamente medidas de apremio conforme a las disposiciones aplicables.
Articulo 69

6 Micro, pequefia y Mediana empresa.

7 Extraido de Modelo de Cédigo de Conducta para PYMES, México, 2018, p. 11 en https://anticorrupcionmx.org/integridad-corporativa, consultado el 25 de abril de 2020.
8 Descritas textualmente en el Capitulo III De los actos de particulares vinculados con faltas inistrativas graves, de la Ley General de Responsabilidades
Administrativas, en http://www.dij gob.mx/L Biblio/pdf/LGRA_191119.pdf, consultada el 27 de abril de 2020.




El particular que ejecute con uno o mas sujetos particulares, en materia de contrataciones
publicas, acciones que impliquen o tengan por objeto o efecto obtener un beneficio o ventaja
indebidos en las contrataciones publicas de caracter federal, local o municipal. También
se considerard colusién cuando los particulares acuerden o celebren contratos, convenios,
arreglos o combinaciones entre competidores, cuyo objeto o efecto sea obtener un beneficio
indebido u ocasionar un dafo a la Hacienda Publica o al patrimonio de los entes publicos.
Articulo 70

Colusién

Serd responsable el particular que realice actos mediante los cuales se apropie, haga
Uso indebido de uso indebido o desvie del objeto para el que estén previstos los recursos publicos, sean
recursos publicos materiales, humanos o financieros, cuando por cualquier circunstancia maneje, reciba,
administre o tenga acceso a estos recursos. También se considera uso indebido de recursos
publicos la omision de rendir cuentas que comprueben el destino que se otorgd a dichos
recursos. Articulo 71

Serd responsable el particular que contrate a quien haya sido servidor publico durante
Contratacion el afio previo, que posea informacién privilegiada que directamente haya adquirido con
indebida de motivo de su empleo, cargo o comisién en el servicio publico, y directamente permita que
ex servidores el contratante se beneficie en el mercado o se coloque en situacion ventajosa frente a sus
publicos competidores. En este supuesto también serd sancionado el ex servidor publico contratado.
Articulo 72

ki’uﬂ Ministry of
49% JUSTICE

Saber exactamente con quién esta tratando
puede ayudar a proteger a su organizacion de
enfrentarse a personas que pueden ser poco
confiables. Por lo tanto, es posible que desee
hacer algunas preguntas y hacer algunas
verificaciones antes de involucrar a otros para
que lo representen en los negocios.

Quick start guide UK Government, The Bribery Act 2010 — Quick start guide.

o |
<, .‘,@ <
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a GOBERNANZA CORPORATIVA Y SU ROL EN LA INTEGRIDAD EMPRESARIAL

La gobernanza corporativa se refiere a las politicas y
procesos que dirigen una empresa para hacerla llegar a
sus objetivos, evitando riegos, crisis o cualquier problema
derivado del desarrollo de las actividades corporativas.
Ademas, se encarga de que exista equilibrio entre las
necesidades de los integrantes de la empresa (empleados,
inversionistas, proveedores, clientes, comunidad donde
estd la empresa, etc.), asegurando rendicion de cuentas,
equidad y transparencia en la relacién de una empresa con
todas las partes interesadasS.

La intencién del disefio y adopcion de una gobernanza
corporativa es que todas las personas involucradas en
las actividades de tu empresa tomen un papel activo en
la promocion de la ética e integridad como un elemento
clave en la prevencién de actos de corrupcién y soborno
en la empresa. Lo primero que debes saber es que para
la implementacion de una gobernanza corporativa en tu
empresa no se requiere de una gran inversion. La integridad
serd tu herramienta mas Util y te recomendamos poner su
significado en un lugar visible o enviarlo via digital para
motivar a tus colegas.

La integridad se refiere a las conductas y acciones
coherentes con una serie de normas y principios
morales o éticos, adoptados por personas, empresas
e instituciones, que operan como una barrera contra
la corrupcion y en favor del bien pdblico y promueve
la transparencia en los negocios. También es aquel
comportamiento adherido a un cédigo ético que
se refleja en actos de honestidad, transparencia y
completa armonia en lo que uno piensa, dice y hace.

Paraprevenir el sobornoy otras conductas relacionadas con
la corrupcidn es necesario construir, como ya se menciong,
un compromiso ético entre quienes se involucran en tu
empresa. Por lo que te recomendamos que el compromiso
sea visible desde el mas alto nivel, por ejemplo, desde la
direccion general, junta directiva, gerentes, etc. Al mas
alto nivel debe existir el compromiso de impedir el soborno
en cualquiera de las dreas y personas que interacttian en
ella. Ademas, te recomendamos que todo el personal esté
enterado que la empresa tiene cero tolerancia al soborno
y a cualquier acto de corrupcién mencionado por la LGRA.

LAS PYMES REPRESENTAN
UNA MAYORIA SIGNIFICATIVA
EN LA ECONOMIA MEXICANA,
POR ELLO RESULTA
IMPERATIVO CENTRARSE

EN LA MENTORIA DE LA
EMPRESA MAS GRANDE A
LA MAS PEQUENA, PARA
FORTALECER LAS POLITICAS
DE INTEGRIDAD Y HACER
FRENTE A LA CORRUPCION.

Silvia Davalos, Consejo Coordinador
Empresarial (CCE)

HOIRIVASEICIE| R

POLITICGAS DE

INIREIGIRIID/AND

8T )

0N

9 Sobre la definicién de gobierno corporativo, en Bolsa Mexicana de valores, https://www.bmv.com. i-empi 'gobierno-corporativo, consultado 8

de abril de 2020.



°Elementos que integran las buenas practicas corporativas

La direccion general o las autoridades de mas
alto nivel de la empresa tienen la mejor posicién para
fomentar una cultura de integridad donde el soborno
es inaceptable. El propdsito de este principio es
fomentar la participacion de los mandos mas altos en la
determinacién de los procedimientos de prevencion del
soborno y actos de corrupcion. Esto ayudard a que los
lideres tomen decisiones clave relacionadas con el riesgo
de soborno y sean ejemplo para toda la organizacion para
ayudar en la adecuada gestion de riesgos10.

Los procedimientos también tienen un papel central,
pues no importando el tamafo de la empresa, es
necesario tener canales de comunicacion y materiales
sencillos de entender para hacer de conocimiento de los
trabajadores la postura contra el soborno y la corrupcién
e incluir la participacion de las y los que laboran ahi (de
arriba hacia abajo), en elaboracion de procedimientos de
prevencion del soborno y la corrupciénll,

La comunicacion interna y externa es necesaria en
el compromiso de cero tolerancia a la corrupcion y el
soborno. Por ejemplo, una declaracion a los integrantes
de la empresa, a manera de prevencién, comunicada
adecuadamente puede ser muy eficaz para establecer
una cultura antisoborno dentro de tu organizacion.

Te recomendamos adaptar la comunicacién a diferentes publicos y segun el rol que desempefien dentro de la
empresa, incluyendo a terceros como proveedores, consultores temporales y/o clientes. Asimismo, te invitamos a
generar informacion periddica por diversos canales (carteles, comunicados via correo, sitio web oficial de la empresa,
aplicaciones digitales, etc.) que pueda ser Util para comunicar y que constantemente refuerce el compromiso de
prevencion12,

LAS CLAUSULAS CONDICIONALES AYUDAN A LAS EMPRESAS
A TRANSFORMAR SU CULTURA CORPORATIVA. LOS ACUERDOS

COMERCIALES QUE PROVEEN ESTE TIPO DE CLAUSULAS
ANTICORRUPCION SON AQUELLOS QUE DETONAN UN CAMBIO REAL
EN EL COMPORTAMIENTO CORPORATIVO.

José Luis Garcia, Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)

10 Ministry of justice, The Bribery Act2010, p. 24.
11 Idem.
12 Idem.

MANUAL PARA LA GOBERNANZA CORPORATIVA E INTEGRIDAD EN LOS NECOCIOS | 12



Q Consejos practicos para fomentar una cultura de la integridad

Ademas de incorporar a la direccién, es necesario tener procedimientos y canales eficaces
de comunicacion. Aqui hay algunos consejos para implementar una cultura de prevencién

en una empresa,

Compromiso de realizar negocios de forma justa,
honesta y abierta.

Compromiso de cero tolerancia a la corrupcién y el
soborno.

Tener en los procedimientos las consecuencias de
la violacion de la politica para los empleados y directivos.

Compromiso de no hacer negocios con personas
0 empresas que no comparten la cero tolerancia a la
corrupcion y al soborno.

Comunicar los beneficios empresariales de rechazar
la corrupcién y el soborno (incluir clientes, proveedores,
empleados y socios comerciales).

Tener procedimientos anticorrupcién y comunicarlos.
Estos deberan incluir la normativa y las sanciones
(marcadas en la LGRA en los articulos 21 al 24 y
considerando los lineamientos del articulo 25).

Comunicar quiénes y qué dareas son clave en el
desarrollo y la aplicacién de una cultura de la prevencién
del soborno en la empresa.

Comunicar cualquier accion a favor de la prevencion
que pueda motivar a los empleados, lo cual puede incluir
reuniones gremiales, jornadas anticorrupcion, reuniones y
acuerdos para negocios integros.

Incluir cldusula de anticorrupcién en todos los
contratos al interior y exterior de la empresa.



EL CUMPLIMIENTO A LA LEY DEBE IMPLEMENTARSE DE ARRIBA ABAJO
YA QUE LA INTEGRIDAD EN LOS NEGOCIOS ES CORRESPONSABILIDAD DE
CADA MIEMBRO DE LA EMPRESA, NO SOLO DEL DEPARTAMENTO LEGAL
O DE LA OFICINA DE RECURSOS HUMANOS.

Max Kaiser, Fundador del Centro para la Integridad y la Etica en los Negocios (CIEN)

@ PROCEDIMIENTOS Y FUNCIONES PARA PREVENIR RIESGOS DE
CORRUPCION Y SOBORNO

Los procedimientos y roles de cada uno de las y los integrantes de tu empresa son determinantes en el combate a la
corrupcion y en la cero tolerancia al soborno, por lo que hemos preparado un ejemplo de estructura a las MIPYMES en
México.

° Pilares de buena gobernanza corporativa

Todos los roles estan pensados desde la vision de gobernanza corporativa y deben cimentarse sobre ética e integridad y los
pilares de:

‘Responsabilidad. ‘Rendicion de cuentas. Utilizada para sustentar
Para tomar acciones correctas sobre los activos las decisiones y acciones dentro de la empresa.

de la empresa y mantenerla en un camino ético y

sostenible que la ayude a cumplir sus metas.

+Equidad. Ser justos al considerar los intereses de ‘Transparencia. Para informar a las y los
todas y todos los involucrados en una empresa. involucrados sobre el rendimiento y sostenibilidad en
la empresa.

13 Extraidos de Governance in SMEs. A guide to the application of corporate governance in small and medium enterprises, p. 6.
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e Puntos clave de una exitosa gestién corporativa

» 1. Se recomienda contar con una estrategia que guie
el trabajo de tu empresa. Esta deberd alinearse con la
misién, visién y los valores de la organizacién, asi como
con las expectativas de desarrollo en el sector en el que se
trabaja, lo cual te ayudard a dar continuidad y coherencia a
tu trabajo; ademas permitird conocer las éreas de riesgo.

El pensamiento estratégico se relaciona con lo que la
Organizacién quiere ser y/o hacer/lograr. La planificacion
estratégica se relaciona con como tu empresa va a lograr
la vision estratégica; lo que incluye considerar y preparar
el plan de negocios o plan de accién, las estructuras y los
procesos requeridos. La planificacién estratégica adecuada
y la actitud correcta son imprescindibles para prevenir
riesgos de corrupcion y sobornos, pero sobre todo son la
clave del éxito de tu empresal4.

» 2. Contar con una junta directiva o consejo directivo,
cuyo papel serd proporcionar un liderazgo efectivo basado
en los cimientos y pilares antes mencionados; asegurar
la visibilidad de la buena reputacion y responsabilidad de
la empresa; asegurarse de que la ética de la empresa se
gestione de manera eficaz y ayude para la prevencién en el
combate a la corrupcion. Sus caracteristicas son:

14 Ibidem., p. 8.

+Independencia y equilibrio de poder/autoridad dentro
de este drgano.

+Contar con procesos formales de nombramiento
para asegurar que las personas que estén dentro
de la junta directiva cuenten con las habilidades,
experiencia y capacidad para tomar decisiones para
el bien de la empresa.

+Establecer procedimientos clave para la delegacion
de responsabilidades con la finalidad de tener
claridad de funciones y conflictos entre la junta y el
personal que colabora en la gestién cotidiana de la
empresa. Mas adelante se menciona quién hace qué
dentro de la empresa como parte de la prevencién
del soborno y la corrupcion en la seccion V) de este
documento.

*Ten en cuenta que no todas las empresas son
capaces de tener méas de un director independiente.
Sin embargo, en el interés de la objetividad y el
equilibrio que deben aspirar, se recomienda que
al menos el Presidente de la Junta o Consejo sea
independiente. Todo se reduce a la calidad de la toma
de decisiones que uno quiera lograr.



» 3. Contar con comités/comisiones de trabajo que
realicen actividades teméaticamente para la junta directiva.
A medida que las MIPYMES desarrollan sus funciones y
estas se complejizan, dependiendo de las &reas de riesgo
y la naturaleza del negocio, puede ser necesario que se
formen grupos de trabajo para resolver temas de riesgo de
corrupcién y soborno. Sin embargo, es importante que se
sepa que solo son una ayuda extra a la junta de gobierno
quien es el méximo dérgano.

Por ejemplo, se recomienda contar con un Comité
de auditoria o para empresas micro y pequefias
un responsable de auditoria. Supervisidon
adecuada de la auditorfa interna y externa, a fin de
identificar, supervisar y gestionar eficazmente los
riesgos a medida que se producen y contar con la
informacién necesaria en la toma de decisiones de
riesgos de corrupcién y mejora en la empresa.

» 4. Un/a director/a general cuyo papel sea la obtencion
de los resultados deseados por la empresa. En las
MIPYMES en muchas ocasiones este papel lo juega el/la
duefio/a de la empresa. Sin embargo, se recomienda que
sea externo, pues se requiere independencia a los intereses
de la empresa, un sentido alto de responsabilidad, declarar
posibles conflictos de intereses y adherirse a la normativa
vigente aplicable a la empresay a su Cédigo de Conducta.

» 5. Gestion de riesgos. Cuando hablamos de gobernanza
corporativa, el elemento méas importante es incorporar la
gestion de riesgos, en este caso de los relacionados con
la corrupcién y el soborno en la empresa. Se recomienda
contar con un drea de gestién de riesgos, pero si no es
posible, el propietario/a puede llevar a cabo esta funcion,
tomando con gran responsabilidad la identificacion,
mitigacion y vigilancia de los riegos en la empresa.

» 6. Auditoria interna o control interno. Esta area o
persona responsable serd fundamental para comprobar
que los procedimientos y controles disefiados son
actuales y Utiles para el buen funcionamiento de la
empresa. Se trata de un empleado/a que supervisara los
procedimientos y el comportamiento acorde al cédigo de
conducta de los integrantes de la empresa y los controles
establecidos para enfrentar posibles riesgos de corrupcion.
Teniendo en cuenta que este rol es diferente al Comité de
auditorfa (responsable) que se planted para apoyo de la
junta directiva.

» 7. Incluir a la tecnologia como un marco de accion que

apoya la gestion eficaz y eficiente de la tecnologia de la
informacién para facilitar el logro de los objetivos de tu
empresa. En muchas ocasiones los procesos pueden ser
sistematizados y generar menores gastos para la empresa.
Ademas, ésta es una herramienta para tener un mayor
control de la informacién y gestionar mejor los riesgos
de posibles actos de corrupcién dentro de la empresa.
Por ejemplo, sistematizar, a través de la tecnologia la
facturacién de la empresa.

» 8. Area de cumplimiento, la cual estara encargada de

asegurar que la empresa cumple con los lineamientos de
leyes, reglas, codigos y normas aplicables a la empresa.
Si no es posible que exista esta drea se recomienda que
los propietarios tomen el control, pues incumplir con
la normatividad vigente podria traer graves problemas
econdmicos y de reputacion a la empresa en materia de
integridad.
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PARA LAS EMPRESAS EXTRANJERAS Y NACIONALES, LA CORRUPCION
REDUCE LAS OPORTUNIDADES DE COMPETIR, LO QUE HACE QUE LOS

POTENCIALES CLIENTES PIERDAN LA OPORTUNIDAD DE OBTENER
MEJORES OPCIONES DE PRODUCTOS Y SERVICIOS.

Silvia Davalos, Consejo Coordinador Empresarial (CCE)

Q DEFINICION DE RESPONSABILIDADES Y LIMITACION DE ESPACIOS DE
CORRUPCION

En el apartado anterior se describieron las dreas encargadas de la prevencion del soborno y corrupcién dentro de la
empresa. Sin embargo, no todas las MIPYMES tienen la oportunidad de tener &reas tan detalladas; por ello a continuacion
te mostramos una estructura comun de la empresa y las responsabilidades que tendra cada &rea en la prevencién:

°Estructura minima de una empresa

A continuacion, te mostramos una estructura basica de la empresa y las responsabilidades que tendra cada &rea en la
prevencién de riesgos de integridad:

Junta directiva
(Propietario/a)

Direccion general

Asistente
direccion general

Recursos
humanos

Tecnologias
de la Informacion

Financiera

Operaciones Comercial

Contabilidad Produccién Compras

Ventas

Tesoreria Mantenimiento

Fuente: Elaboracién propia
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Q Funciones y responsabilidades

A partir del organigrama anterior, los roles fundamentales de las principales areas seran:

Junta directiva. La mayoria de las MIPYMES en México no cuentan con una junta directiva, sin embargo, este papel lo
llevan a cabo los propietarios, quienes estaran a cargo del primer eslabén de la cadena de mando en las actividades de
la empresa, pero también en la prevencién de posibles actos de corrupcion. Podrian estar encargados de parte de las
funciones de auditoria interna, en una especie de encargados de recibir y revisar resultados presentados por la auditoria
interna.

Asimismo, en las MIPYMES los lideres de la empresa (junta directiva, propietarios o direccion general) son los encargados de
definir claramente las medidas de prevencién, para lograr la proteccién del patrimonio de la empresa, para dar servicio a los
clientes, y fortaleciendo con ello la confianza. Siempre estaran encargados de implementar las acciones més convenientes
que posibiliten la viabilidad en el manejo de riesgos dentro de un marco ético y de transparencia para la empresalb.

LA INTEGRIDAD EMPRESARIAL PUEDE AYUDARNOS A MEJORAR LAS
CONDICIONES DE COMPETITIVIDAD, TRABAJAR CON EMPRESAS
INTERNACIONALES, CREAR ALIANZAS CON EMPRESAS CON
EXCELENTE REPUTACION, MEJORAR LA IMAGEN, LEGITIMIDAD Y
CONFIANZA, CONTRATAR Y RETENER PERSONAL COMPETENTE Y
REGULAR LOS CONFLICTOS DE INTERESES.

Kennia Aguirre, Directora ejecutiva de bikeNcity

15 Sobre lo desarrollado por Pacto Mundial y el Gobierno de Paraguay, Guia prdctica. Administracion de riesgos de corrupcién, p. 20., en
http://pactoglobal.org.py/uploads/hULFjF.pdf, consultado el 29 de abril de 2020.
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Direccion general. Serd el drea encargada de coordinar
todas las actividades dentro de la empresa y supervisar
el desempefio de los trabajadores, por ello serd, junto
con los propietarios, la encargada de que la prevencion
(procedimientos,  comunicaciones,  capacitacién) vy
mitigacién de actos de corrupcién se lleven a cabo en la
empresa. Se recomienda que esta area dé un reporte,
ademads de las actividades esenciales, sobre los procesos
antisoborno y de prevencién de la corrupcién en laempresa;
por lo menos cada trimestre.

A

16 Idem.
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Financiera. Ademds de estar encargada del manejo
de recursos econdmicos de la empresa, serd quien se
encargue de la gestién de riesgos de corrupcién, soborno
y tener parte de las funciones de auditoria interna. Los
procedimientos establecidos para el control de riesgos de
corrupcidn y soborno, se recomienda recaigan en esta area
pues es necesario estructurar criterios orientadores para
la toma de decisiones, y para la definicién de la estrategia
asociada al tratamiento de los riesgos y al de sus efectos al
interior de la empresa. Entre sus funciones se encontrard la
proteccion de los recursos y el uso eficiente de los mismos,
a través de dichos procedimientosl16.




Operaciones. Por lo regular es donde se encuentran concentrados la mayor cantidad de empleados ya que se encargan
de llevar a cabo las actividades para las que fue creada la empresa. Por ello es muy importante que se les comunique y
capacite a los empleados sobre su responsabilidad en la prevencion de riesgos de corrupcién y soborno; ademas de conocer
y acatar los valores del codigo de conducta.

Tecnologias de la informacién. Por lo regular estard encargada de que todos los equipos de la empresa funcionen
adecuadamente y dar mantenimiento a ellos. Sin embargo, su papel también serd cuidar la seguridad de la informacién
y establecer procesos para blindar a la empresa de posibles robos de datos para cometer soborno o actos de corrupcién.
Implementar procesos automatizados que ahorren recursos humanos y financieros a la empresa. Ademas, estard
encargada de la difusion de comunicaciones electrénicas a favor de la ética e integridad en tu empresa.

Juridico. Ademas de estar encargado de elaborar contratos y liderar los temas legales de la empresa, seré el area donde
recaigan los procesos de cumplimiento de la empresa. En el caso de México, minimamente, encargarse que cumpla con lo
estipulado en el articulo 25 de la LGRA.

Articulo 25. En la determinacion de la responsabilidad de las personas morales a que se refiere la presente Ley,
se valorard si cuentan con una politica de integridad. Para los efectos de esta Ley, se considerard una politica de
integridad aquella que cuenta con, al menos, los siguientes elementos:

I. Un manual de organizacion y procedimientos que sea claro y completo, en el que se delimiten las funciones y
responsabilidades de cada una de sus dreas, y que especifique claramente las distintas cadenas de mando y de
liderazgo en toda la estructura;

II. Un cadigo de conducta debidamente publicado y socializado entre todos los miembros de la organizacién, que
cuente con sistemas y mecanismos de aplicacién real;

IIl. Sistemas adecuados y eficaces de control, vigilancia y auditoria, que examinen de manera constante y periddica el
cumplimiento de los estandares de integridad en toda la organizacion;

IV. Sistemas adecuados de denuncia, tanto al interior de la organizacién como hacia las autoridades competentes, asf
como procesos disciplinarios y consecuencias concretas respecto de quienes actian de forma contraria a las normas
internas o a la legislacién mexicana;

V. Sistemas y procesos adecuados de entrenamiento y capacitacién respecto de las medidas de integridad que
contiene este articulo;

VI. Politicas de recursos humanos tendientes a evitar la incorporacion de personas que puedan generar un riesgo a la
integridad de la corporacién. Estas politicas en ningln caso autorizaran la discriminacion de persona alguna motivada
por origen étnico o nacional, el género, la edad, las discapacidades, la condicidn social, las condiciones de salud, la
religidn, las opiniones, las preferencias sexuales, el estado civil o cualquier otra que atente contra la dignidad humana
y tenga por objeto anular o menoscabar los derechos y libertades de las personas, y

VII. Mecanismos que aseguren en todo momento la transparencia y publicidad de sus intereses.
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NECESITAMOS ABORDAR LAS PRIORIDADES DE LAS PYMES
CREANDO CONCIENCIA SOBRE LOS BENEFICIOS E INCENTIVOS
COMERCIALES DERIVADOS DE LA ADOPCION DE PRACTICAS DE
INTEGRIDAD CORPORATIVA, TALES COMO MEJOR ACCESO A

CREDITOS, MAYORES POSIBILIDADES DE HACER NEGOCIOS CON
COMPANIAS GRANDES E INTERNACIONALES, MENORES RIESGOS
COMERCIALES, DISMINUCION EN LOS PRECIOS DE SEGUROS A
MEDIDA QUE SE REDUCE EL RIESGO DE CORRUPCION, ENTRE
OTRAS VENTAJAS

Sergio Martin Esquivel, Presidente de la Comisién de Compras de Gobierno,
CONCAMIN

Comercial. Por lo regular es donde se llevan a cabo
todas las transacciones econdémicas de la empresa con el
exterior, en ocasiones con servidores publicos, por lo que
representa un area vulnerable. Se debe tener un mapa de

Recursos humanos. Ademds de encargarse de la
seleccién y contratacion del personal de la empresa,
tendrd la responsabilidad de liderar los procesos de
capacitacién en ética e integridad a todos las dreas e

integrantes de la organizacion. Se recomienda que en
cada contratacién se dé una induccioén sobre la labor de
la empresa y su responsabilidad con la cero tolerancia al
soborno y la corrupcion y generar formatos para que firmen
el compromisol7.

los procesos donde se sensibilice a los trabajadores sobre
su responsabilidad con la cero tolerancia al soborno y la
corrupcion.

17 Las sanciones administrativas a las que pueden ser acreedoras las empresas, por posibles actos de corrupcion, en México son, segun el articulo 81 de la LGRA:

a) Sancién econdmica que podrd alcanzar hasta dos tantos de los beneficios obtenidos, en caso de no haberlos obtenido, por el eqi ala de mil hasta un
millén quinientas mil veces el valor diario de la Unidad de Medida y Actualizacion;

b) Inhabilitacién temporal para participar en adquisiciones, arrendamientos, servicios u obras publicas, por un periodo que no serd menor de tres meses ni mayor de
diez afios;

c) La suspensidn de actividades, por un periodo que no serd menor de tres meses ni mayor de tres afios, la cual consistird en detener, diferir o privar temporalmente a
los particulares de sus actividades comerciales, econdmicas, contractuales o de negocios por estar vinculados a faltas administrativas graves previstas en esta Ley;

d) Dlsoluclan de la sociedad respectiva, la cual conslstrra en la perdlda de la capucldad legal de una persona moral, para el cumplimiento del fin por el que fue creada por
orden juri: Yy como c ia de la ., pari ion y relacién con una Falta administrativa grave prevista en esta Ley;

e) Indemnizacién por los dafios y perjuicios ocasionados a la Hacienda Publica Federal, local o municipal, o al patrimonio de los entes publicos.

Sin embargo, de contar con mecanismos anticorrupcion, la responsabilidad serd de la persona que no atienda las reglas dentro de la organizacion.
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A continuacion, dejamos tres ejemplos, de manera sintetizada sobre las responsabilidades en el combate a la corrupcién
de las personas dentro de la empresa:

S ! 4 1. Cargo: Director/a de Recursos Humanos

Rol: Reclutar empleados

Responsabilidad por corrupcion: Despido, sanciones disciplinarias, negacion de referencias

/ a futuros empleadores seglin amerite la falta.

2. Cargo: Gerente de Contabilidad

|

Rol: Controla y analiza los datos contables y elabora informes o estados financieros.

Responsabilidad por corrupcién: Sefala desvio de recursos a la direccidn general,
negacion de pago a proveedores con facturas apdcrifas.

NS
Il

o
7/

3. Cargo: Director/a Juridico

I

|
q

Rol: Cumple con la normativa vigente. Lleva a cabo procesos de negociacion y redacta
contratos

Responsabilidad por corrupcion: Defender los intereses de la empresa ante cualquier
procedimiento legal con empleados o terceros que no acatan la norma o hayan violado
alguna de las faltas administrativas.

Las éreas, personas y procesos descritos son los minimos que deberian tener las MIPYMES, sin embargo, es posible
cambiarlos o ajustarlos a la estructura de tu empresa, siempre y cuando tengas presente que cada uno de los integrantes
de la organizacion tienen responsabilidad en la prevencion de la corrupcién y la cero tolerancia a los sobornos. Si bien,
en muchas ocasiones las empresas surgen en familias, es relevante que se tenga muy claro el rol de los familiares y
formalizar su participacién en la empresa, para evitar posibles riesgos de corrupcion relacionados con esta caracteristica
de la empresa.
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