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El contenido de esta publicacién tiene por objeto aclarar el concepto
de Programa de Integridad en consonancia con la Ley n® 12.846/2013
y sus regulaciones, asf como presentar directrices que puedan ayudar a
las empresas a construir o perfeccionar un Programa de esta naturaleza.
Fundamentalmente, este documento es de indole orientativa y no
posee, por lo tanto, cardcter normativo o vinculante. Las directrices
descritas no crean derechos o garantfas en lo relativo a un eventual
andlisis de Programa de Integridad en el ambito de un proceso de
responsabilidad con base en la Ley n® 12.846/2013, asi como
tampoco en lo referente a cualquier otro proceso o procedimiento en
las esferas administrativa o judicial.
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Introduccion

La corrupcién es un mal que nos afecta
a todos. Gobiernos, ciudadanos y
empresas sufren diariamente sus efectos.
Ademas de desviar recursos que, de
otra forma, estarfan disponibles para una
mejor ejecucion de las politicas publicas,
la corrupcién es también responsable
por distorsiones que impactan
directamente la actividad empresarial,

a causa de la competencia desleal, de

la sobrefacturacién de los precios o de
la restriccion de las oportunidades de
negocio. En consecuencia, su combate
depende del esfuerzo conjunto y
continuo de todos, incluso de las propias
empresas, las cuales tienen un papel
extremadamente importante en este
contexto.

La Ley n® 12.846/2013, del | de

agosto de 2013, conocida como la Ley
Anticorrupcién o, también, la Ley de la
Empresa Limpia, instituy en Brasil la
responsabilidad objetiva administrativa

y civil de las personas juridicas, por la
practica de actos lesivos cometidos

en su interés o beneficio, y en contra

de la administracién publica, nacional

o extranjera. La aprobacién de la Ley
suscitd un gran interés y atencidn

sobre el tema del combate contra

la corrupcién, de modo que viene
motivando intensas discusiones en el
sector empresarial brasilefio, sobre todo
ante la preocupacién de las empresas en
lo referente a la posibilidad de tener que
hacer frente a severas sanciones en el
ambito de un proceso administrativo de
responsabilidad.

Mas alla de su caracter punitivo, la
referida Ley también atribuye una especial
relevancia a las medidas anticorrupcion

adoptadas por una empresa, las cuales
pueden ser consideradas como un factor
atenuante en un eventual proceso de
responsabilidad. El conjunto de esas
medidas constituye el llamado Programa
de Integridad, tema que se explorard a lo
largo de esta publicacién.

El objetivo de este documento es

aclarar el concepto de Programa de
Integridad, en consonancia con la Ley

n° 12.846/2013 y su regulacién por

el Decreto n® 8.420/2015, del 18 de
marzo del 2015. También se presentan
directrices que pueden ayudar a las
empresas a construir o perfeccionar sus
politicas e instrumentos destinados a

la prevencién, deteccién y reparacion

de actos lesivos en contra de la
administracion publica, tales como el
soborno de agentes publicos nacionales
o extranjeros, el fraude en procesos

de licitacion o la obstruccidn de las
actividades de investigacién o fiscalizacion
de 6rganos, entidades o agentes publicos.

La parte inicial presenta una visién
general de lo que es un Programa de
Integridad desde la perspectiva de la

Ley Anticorrupcién, asf como los cinco
pilares para su desarrollo e implantacion:
compromiso y apoyo de la alta direccion;
instancia responsable; analisis del perfil y
los riesgos; estructuraciéon de las reglas e
instrumentos y estrategias de monitoreo
continuo. A continuacion, se abordara
cada uno de ellos con mas detalle,
examinando, en concreto, los puntos
importantes que las empresas deben
considerar, ya sea para la elaboracion
del Programa de Integridad, o para su
perfeccionamiento.






Programa de Integridad:
vision general

El Decreto n® 8.420/2015 definid en su art. 41 qué es un Programa de Integridad:

“El programa de integridad consiste, en el dmbito de una persona juridica, en

el conjunto de mecanismos y procedimientos internos de integridad, auditoria e
incentivo de la denuncia de irregularidades, asi como en la efectiva aplicacién de
cddigos de ética y de conducta, politicas y directrices enfocados en la deteccién
y reparacién de desvios, fraudes, irregularidades y actos ilicitos practicados en
contra de la administracion publica, nacional o extranjera.”

Una vez visto el anterior concepto es evidente que el Programa de Integridad esta
enfocado en las medidas anticorrupcién adoptadas por la empresa, especialmente en las
que tengan como objeto la prevencién, la detecciéon y la reparaciéon de los actos lesivos
contra la administracién publica nacional o extranjera previstos en la Ley n°® 12.846/2013.
Las empresas que ya poseen un programa de compliance, es decir, una estructura para el
buen cumplimiento de las leyes en general, deben trabajar para que haya una integracion
de las medidas anticorrupcién en ese programa existente. Mismo las empresas que ya
poseen y aplican medidas de esta naturaleza, sobre todo para ajustarse a legislaciones
antisoborno extranjeras, deben estar atentas a la necesidad de adaptarlas a la nueva

ley brasilefa, en especial para reflejar la preocupacion con los episodios de fraude en
licitaciones y en la ejecucién de contratos con el sector publico.

FL PROGRAMA DE INTEGRIDAD ES UN PROGRAMA DE COMPLIANCE
ESPECIFICO PARA LA PREVENCION, DETECCION Y REPARACION DE LOS
ACTOS LESIVOS PREVISTOS EN LA LEY 12.846/2013, LA CUAL TIENE COMO
OBJETO, ADEMAS DE LOS EPISODIOS DE SOBORNO, LOS FRAUDES EN LOS
PROCESOS DE LICITACION Y EN LA EJECUCION DE CONTRATOS CON EL
SECTOR PUBLICO.

Los cinco pilares del Programa
de Integridad

1°: Compromiso y apoyo de la alta direccion

El apoyo de la alta direcciéon de la empresa es una condicion indispensable y
permanente para el fomento de una cultura ética y de respeto a las leyes y para la
aplicacién efectiva del Programa de Integridad.

2°: Instancia responsable del Programa de Integridad
Independientemente de cual es la instancia responsable, esta debe contar con
autonomia, independencia, imparcialidad y con los recursos materiales, humanos y



financieros para su pleno funcionamiento, ademas de tener la posibilidad de acceder
directamente al mas alto cuerpo decisorio de la empresa, cuando asf sea necesario.

3°: Analisis del perfil y los riesgos

La empresa debe conocer sus procesos y su estructura organizativa, identificar su area de
actuacion y sus principales socios de negocio, su nivel de interacciéon con el sector publico
— nacional o extranjero — Y, en consecuencia, evaluar los riesgos de que se cometan
los actos lesivos especificados en la Ley n°® 12.846/2013.

4°: Estructuracion de las reglas e instrumentos

Sobre la base del conocimiento del perfil y los riesgos de la empresa, se debe
elaborar o actualizar el cddigo de ética o de conducta, asi como las reglas, politicas

y procedimientos de prevencién de irregularidades; desarrollar mecanismos de
deteccidn o informes de irregularidades (alertas o red flags; canales de denuncia;
mecanismos de proteccién al denunciante); definir medidas disciplinarias para las
infracciones y, también, medidas de reparacién. Con el objeto de divulgar el Programa
de Integridad de una forma amplia y efectiva, también se debe elaborar un plan de
comunicacién y formacién con estrategias especificas dirigidas a los diferentes tipos de
publico dentro de la empresa.

5°: Estrategias de monitoreo continuo

Es necesario definir procedimientos de verificacién de la aplicabilidad del Programa
de Integridad al modo de operacion de la empresa, asi como crear mecanismos
para que las deficiencias que se detecten en cualquier drea puedan retroalimentarlo
de forma continua para su mejora y actualizacion. Asimismo, es preciso garantizar
que el Programa de Integridad sea parte de la rutina de la empresa y que actle de
manera integrada con otras areas con las que tenga correlacion, como la de recursos
humanos, el departamento juridico, la auditorfa interna y el departamento de
contabilidad y finanzas.

La siguiente figura ilustra los pilares que gufan un Programa de Integridad:

5 pilares
del PROGRAMA DE INTEGRIDAD

1° 20 30 4° 5e
COMPROMISO Y INSTANCIA ANALISIS DEL REGLAS E MONITOREO
APOYO DE LA ALTA RESPONSABLE PERFILYLOS  INSTRUMENTOS CONTINUO

DIRECCION RIESGOS




Atencion: iNo hay una férmula lista!

Cada Programa de Integridad debe ser construido con el objetivo de satisfacer las

necesidades de la empresa, observando sus caracteristicas y riesgos del area de
negocio.

Es indispensable que, para definir el Programa de Integridad que mejor se adecue a
su realidad, cada empresa haga su propio autoanalisis y conozca sus necesidades y
especificidades.

A continuacion, se procedera a detallar todos los pilares de un Programa de Integridad,
con el fin de aclarar qué es de lo que se ocupa cada uno de ellos y proporcionar
orientaciones a las empresas sobre las posibles estrategias para afrontarlos.

1. Compromiso y apoyo de la alta
direccion

El compromiso de la alta direccion de la empresa con la integridad en las relaciones
publico-privadas y, en consecuencia, con el Programa de Integridad es la base para la
creaciéon de una cultura en la organizacion en la que tanto los propios empleados como
terceros' defiendan de forma efectiva una conducta ética. Cualquier programa que no
cuente con el respaldo de la alta direccién? tendra poco valor practico, si es que llega a
tener alguno. La falta de compromiso de la alta direcciéon tiene como resultado la falta de
compromiso del resto de los empleados, lo que provoca que la existencia del Programa
de Integridad solo sea “papel mojado”.

.................................................................. La alta dlreCCIén de |a empresa puede

EL PERMANENTE APOYO T EL demostrar su compromiso con el
COMPROMISO DE LA ALTA Programa de Integridad de diversas
DIRECCION CON LA CREACION maneras. Tanto el presidente como
DE UNA CULTURA DE ETICA E los directores pueden reafirmar su
INTEGRIDAD EN LA EMPRESA ES compromiso, por ejemplo, introduciendo
LA BASE DE UN PROGRAMA DE el asunto en sus discursos, de forma
INTEGRIDAD EFECTIVO. que demuestren conocer los valores

éticos por los que se rige la empresa y

las politicas que se aplican. La alta direccién también puede incluir la verificacion de la
eficacia de las acciones de integridad como un tema permanente o frecuente de la agenda
de sus reuniones, o de sus encuentros con los gerentes y otros mandos intermedios

de la empresa. Asimismo, la asignacion de recursos adecuados para la implantaciéon del
Programa de Integridad es, sin lugar a dudas, otro factor de gran importancia para hacer
patente el comprometimiento, tal y como se discutira en el siguiente punto.

| Se debe entender como terceros a aquellos que pueden actuar en el interés o beneficio de la
persona juridica, generando responsabilidad para la misma, en el ambito de la Ley n® 12.846/2013, como
es el caso, por ejemplo, de proveedores, prestadores de servicio, agentes intermediarios o asociados.

2 Los niveles jerdrquicos mas elevados de la empresa, ocupantes de cargos con alto poder de
decisién en dmbitos estratégicos e incluso el consejo de administracién, si es que lo hay.



Los miembros de la alta direccion

deben constituir un ejemplo de buena
conducta, adhiriéndose rapidamente al
Programa de Integridad. Ademas, deben
declarar publicamente y de forma notoria
la importancia de los valores y de las
politicas que componen el Programa, ya
sea mediante manifestaciones explicitas,
internas o publicas, o de declaraciones
escritas. Por un lado, el compromiso con
la ética e integridad debe ser demostrado
al publico interno, como es el caso de
empleados y mandos de diferentes niveles,
los cuales deben percibir la seriedad

del Programa y la obligatoriedad del
cumplimiento de sus reglas. Por otro,
dicho compromiso debe quedar claro
también para terceros, clientes y sociedad
en general.

Ademas, la demostracién de compromiso
debe contemplar la actuacion de la

alta direccion en la supervisién y en el
acompafnamiento, directo o indirecto,

de la aplicacién del Programa. En el caso
que existan indicios sobre la falta de
efectividad de las medidas de integridad,
o el acaecimiento de irregularidades, la
alta direccion debe garantizar los medios
para que se realicen las mejoras necesarias
en el Programa y se adopten las medidas
correctivas pertinentes.

La actitud de los miembros de la alta
direccién ante un eventual episodio de

acto lesivo es de extrema importancia.
Cuando hay participacion de miembros
de la alta direccién en actos lesivos, queda
patente la ausencia de compromiso
institucional. En el caso que los dirigentes
tengan conocimiento sobre posibles
irregularidades y no adopten las
disposiciones pertinentes, o que eludan
de forma intencional averiguar hechos que
les crearfan responsabilidades, la falta de
comprometimiento real con el Programa
de Integridad salta a la vista.

Por Ultimo, la empresa debe asegurarse
de que los ocupantes de los cargos
intermedios sean conscientes del
compromiso de la alta direccion con el
Programa, para que ellos también apoyen
la iniciativa. Es esencial que dicho nivel
gerencial, en sus metas y orientaciones,
considere los valores, reglas, politicas

y procedimientos de integridad. En

caso contrario, aunque haya el firme
compromiso de la alta direccién, los
empleados pueden sentirse impelidos

a burlar las reglas. En consecuencia,

es fundamental garantizar que los jefes
pongan énfasis en que no se tolerara

la comision de actos lesivos contra

la administracién publica nacional o
extranjera, a la vez que contrarios a los
principios de la empresa, incluso cuando
ello signifique, en Ultima instancia, dejar de
hacer un negocio.

2. Instancia responsable del
Programa de Integridad

Una vez tomada la decision por el compromiso con la ética y la integridad en la empresa,
los miembros de la alta direccién deben adoptar las medidas necesarias para la definicion

ES IMPORTANTE QUE LA INSTANCIA RESPONSABLE DEL PROGRAMA DE
INTEGRIDAD DISPONGA DE RECURSOS FINANCIEROS, MATERIALES Y
HUMANOS SUFICIENTES, ADEMAS DE AUTONOMIA PARA DESPLEGAR

SUS ACTIVIDADES.



de Integridad. Con el objeto de asegurar
que dicha instancia esta en condiciones

de poner el Programa en practica, es
importante que se le asignen los adecuados
recursos financieros, materiales y humanos.

Ademas de los recursos, el rea debe estar
en condiciones de coordinar sus esfuerzos
con los departamentos responsables
directos de la ejecucién de las actividades
de divulgacién, de formacion, del
funcionamiento del canal de denuncias y de
otros procedimientos, de modo que haya
garantia de que las acciones se realicen, de
hecho, en conformidad con las definiciones
que constan en el Programa.

La instancia responsable del Programa de
Integridad debe tener autonomia para tomar
sus decisiones e implementar las acciones
requeridas para su correcto funcionamiento,
asf como autoridad para sefialar los cambios
necesarios. Las correcciones que sugiera
pueden representar, en algunos casos,

una inversion financiera, un incremento de

trabajo, una alteracién en las rutinas o una
formacion adicional para diferentes areas de
la empresa. No obstante, la alta direccién
debe apoyar aquellas correcciones que sean
capaces de mitigar riesgos considerables,
incluso cuando algunos sectores de la
empresa las consideren dispendiosas.

Asimismo, la instancia debe tener
competencias para garantizar que los
indicios de irregularidades sean investigados
de forma efectiva, incluso cuando ello
afecte a otros sectores o a miembros de la
alta direccion. También es vital que tenga

la prerrogativa de, cuando sea necesario,
acudir directamente al nivel jerarquico mas
elevado de la empresa.

Ademas, para asegurar la actuacion
independiente de las personas que trabajan
en el drea de integridad o temas correlatos,
es importante que se prevean mecanismos
de proteccién contra las sanciones
arbitrarias derivadas del normal ejercicio de
sus atribuciones.

3. Analisis del perfil y los riesgos

Un Programa de Integridad, en su desarrollo, debe tomar en consideracion el tamafio y
las especificidades de la empresa, teniendo como base informaciones como:

*  sectores del mercado en los que actlia tanto en Brasil como en el exterior;

*  estructura de la organizacion (jerarquia interna, proceso de toma de decisiones y
las principales competencias de los consejos, direcciones, departamentos o sectores);

*  nUmero de empleados y de otros colaboradores;

* nivel de interaccion con la administracion publica, considerando, principalmente,
la relevancia de los procesos de obtencion de autorizaciones, licencias y permisos
gubernamentales en sus actividades, el nimero de contratos celebrados con entidades
y organismos publicos, asf como el valor de los mismos, la frecuencia y la importancia
de la utilizacion de terceros en sus interacciones con el sector publico;

*  participaciones societarias que incluyan a la persona juridica en calidad de
controladora, controlada, coaligada o consorciada.

Aparte del andlisis del perfil de la empresa, la estructuracion del Programa de Integridad
depende también de una evaluacién de los riesgos en la que se deben tener en
cuenta las caracteristicas de los mercados en que actlia la empresa (cultura local, nivel

11
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de regulacion estatal, historial de corrupcion). Esta evaluacién tiene que considerar,
principalmente, la probabilidad de que tengan lugar fraudes y corrupcion, inclusive
vinculados a licitaciones y contratos, asi como el impacto de dichos actos lesivos en

las operaciones de la empresa. A partir de los riesgos identificados, se desarrollaran

las reglas, politicas y procedimientos para prevenir, detectar y reparar los episodios de
actos no deseados.

Es importante que el proceso de mapeo de riesgos sea periddico, con el fin de
identificar la posibilidad de aparicion de nuevos riesgos que puedan surgir, por ejemplo,
por la alteracion de la legislacion vigente o por la publicacién de nuevas normativas, por
los cambios internos en la propia empresa, por el ingreso en nuevos mercados o areas
de negocio o, también, por la apertura de filiales.

GESTION DE RIESGOS
. Identificacion de situaciones de riesgo

Mapear situaciones o factores que puedan facilitar, camuflar o contribuir para la
practica de actos lesivos contra la administracién publica, nacional o extranjera.

2. Creacién de politicas para mitigar los riesgos

Sobre la base de esa identificacion, desarrollar politicas con el objetivo de
aumentar el control sobre las situaciones de riesgo y disminuir las oportunidades
de que tengan lugar actos lesivos.

3. Andlisis periédico de riesgos y actualizacién de las politicas

Las alteraciones en el escenario de riesgos pueden provocar la necesidad de
adaptaciones e, inclusive, reformulaciones en las politicas y controles establecidos
por la empresa.

La empresa debe estar atenta a las situaciones que puedan facilitar o camuflar el
ofrecimiento de ventajas indebidas a un agente publico, o contribuir a la existencia de
fraudes en licitaciones y contratos. A continuacién se presentan algunas situaciones de
riesgo, especialmente relacionadas con las previsiones de la Ley Anticorrupcién:

Participacion en licitaciones

La participacién en licitaciones y la ejecucién de contratos administrativos representan
situaciones que conllevan un significativo riesgo de que ocurran fraudes y corrupcion.
El articulo 5° de la Ley n® 12.846/2013° especifica diversos actos lesivos para la
administracién publica que se refieren de forma especffica a esos puntos.

3 Articulo 5° de la Ley n® 12.846/2013:

“Constituyen actos lesivos para la administracién publica (...,):

(o)

IV — en lo tocante a licitaciones y contratos:

a) frustrar o defraudar, mediante ajuste, combinacion o cualquier otro medio, el caracter competitivo de
procedimiento licitatorio publico;

b) impedir, perturbar o defraudar la realizacién de cualquier acto de procedimiento licitatorio publico;



Obtencion de licencias, autorizaciones y permisos

Cuando se demanda la concesién de licencias, autorizaciones y permisos, es posible
que empleados o terceros, con el objetivo de beneficiar a la empresa, se dejen llevar
por el impulso de ofrecer ventajas indebidas a agentes publicos o mismo de ceder ante
solicitudes de dichos agentes.

Contacto con agente publico durante un proceso de fiscalizacion

El contacto con agentes publicos en dicha situacién puede llevar a empleados o a
terceros a ofrecer ventajas indebidas, o a prestarse a solicitudes, con el objetivo de
influir en el resultado de la fiscalizacion.

Contratacion de agentes publicos

Al contratar agentes publicos, la empresa debe tener especial cuidado en verificar

si su seleccion se realizd en virtud de los conocimientos acumulados por el agente
publico y con el objetivo de proporcionar consejos técnicos en las decisiones de la
empresa. En caso contrario, se podria causar la impresiéon de que la contratacion
tiene por objetivo hacer posible un acceso mas facil a los érganos o autoridades,

o, también, obtener informacién privilegiada. Se pueden estipular procedimientos
adicionales para verificar si la remuneracién establecida es acorde con la calidad y la
relevancia del servicio que proporcionara el agente publico, de forma que se evite
que con la prestacién del servicio, se esté disimulando un pago indebido. Ademas, la
contratacion de personas vinculadas a agentes publicos (familiares, socios, etc.) puede
encubrir el pago de una ventaja indebida.

La empresa también debe verificar si, de acuerdo con la regulacion del conflicto de
intereses, es posible contratar, de hecho, al agente publico.

Contratacion de antiguos agentes publicos

En la eventual contratacidn de un antiguo agente publico, la empresa debe verificar si

él no esta obligado a cumplir un perfodo de alejamiento del sector en el que actuaba
cuando era funcionario o empleado publico en ejercicio (cuarentena). Se pueden estipular
procedimientos adicionales para verificar si la remuneracion establecida es acorde con la
calidad y relevancia del servicio prestado, de forma que se evite que con la prestacion del
servicio se esté camuflando una promesa anterior de ventaja indebida, realizada cuando el
agente estaba en activo.

Ofrecimiento de atenciones, cortesias y regalos a agentes publicos

El ofrecimiento de cortesfas a un agente publico o a personas relacionadas a €l puede
caracterizarse como pago de ventaja indebida.

c) retirar o intentar retirar licitante, por medio de fraude u ofrecimiento de ventaja de cualquier tipo;
d) defraudar licitacion publica o contrato de ella resultante;

e) crear, de modo fraudulento o irregular, persona juridica para participar en licitacién publica o celebrar
contrato administrativo;

f) obtener ventaja o beneficio indebido de modificaciones o prorrogas de contratos celebrados con la
administracién pUblica, sin autorizacion por ley y de modo fraudulento, en el acto de convocatoria de la
licitacién publica o en los respectivos instrumentos contractuales; o

g) manipular o defraudar el equilibrio econémico-financiero de los contratos celebrados con la
administracién publica;”
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En el caso que la empresa mantenga relaciones comerciales con otros paises o pretenda
ingresar en el mercado internacional, debe redoblar su atencion con este asunto, bajo
pena de que configure soborno transnacional.

EL SOBORNO TRANSNACIONAL CONSISTE EN EL OFRECIMIENTO O
EL PAGO DE CUALQUIER VENTAJA MONETARIA INDEBIDA O DE OTRA
NATURALEZA A UN FUNCIONARIO PUBLICO EXTRANJERO, CON
EL PROPOSITO DE INFLUIR EN EL DESEMPENO DE SUS FUNCIONES
OFICIALES.

Se recomienda mucha cautela con el ofrecimiento y el pago de atenciones, cortesfas y
regalos a agentes publicos extranjeros, pues pueden ser entendidos, dependiendo de la
situacion, como una ventaja indebida, no solo por la Ley n® 12.846/2013, sino también
por otras legislaciones como, por ejemplo, el FCPA* (Foreign Corrupt Practices Act) v el
UK Bribery Act®.

Establecimiento de metas inalcanzables y otras formas de presion

La presion para el logro de metas irreales, por ejemplo, en lo que respecta al cierre

de contratos, puede llevar a que algunos empleados cometan irregularidades que no
respeten los principios y politicas de la empresa relativas a la integridad. El monitoreo

de la politica de metas de la empresa es importante para evitar que se transmita la
orientacion de cerrar un negocio a toda costa, en detrimento del mantenimiento de una
conducta ética.

Ofrecimiento de patrocinios y donaciones

La concesion de patrocinios y donaciones puede servir como medio para camuflar el
pago de una ventaja indebida a un agente publico. Por ello, es esencial que la empresa
tenga conocimiento de las instituciones y personas que reciben dichos beneficios, y
que también esté atenta a sus eventuales vinculos con agentes publicos, ademas de
acompanar con mucha atencién el resultado de esas practicas.

Contratacion de terceros

La utilizacién de terceros en las relaciones entre la empresa y el sector publico presenta
un gran riesgo para la integridad de la firma, ya que dichos terceros representan a los
intereses de la empresa, a pesar que no formen parte de su plantilla © que no mantengan
una relacién de subordinacién respecto a ella. De acuerdo con la Ley n® 12.846/2013,
las empresas pueden ser responsabilizadas por todos los actos lesivos practicados en su
interés. De esta forma, debe efectuarse un monitoreo continuo enfocado en el control
de las acciones de aquellos que puedan realizar actos en beneficio o en interés de la
empresa, importando poco la naturaleza de su vinculo.

4 Para mas informaciones: http:/Aww.justice.gov/criminal/fraud/fcpa/.

5 Para mas informaciones: https://www.gov.uk/government/publications/bribery-act-20 | O-guidance.



Fusiones, adquisiciones y reestructuraciones societarias

Las fusiones, adquisiciones y reestructuraciones societarias pueden originar situaciones
de riesgo, pues existe la posibilidad de que la empresa herede pasivos de actos ilicitos
practicados con anterioridad a la operacion. De este modo, es importante que la
empresa que no contribuyd para el acaecimiento de esas ilegalidades esté atenta a este
riesgo y adopte unos buenos procedimientos de verificacidn previa.

4. Estructuracion de las reglas e
instrumentos

4.1 Estandares de ética y de conducta

Los estandares de ética y de conducta representan el comportamiento esperado

de todos los empleados y dirigentes de la empresa. Es conveniente reunir dichos
estandares en un Unico documento, al que por lo general se le denomina cédigo de
ética o de conducta. De cualquier forma, es perfectamente posible que la empresa
mantenga dos documentos complementarios: uno que se ocupe de los valores y
principios de la empresa (codigo de ética) y un segundo que explicite la conducta que
deben seguir los miembros de la empresa (cédigo de conducta). Lo importante es que
dichos estandares de comportamiento sean claros, que sean cumplidos por todos y
que también sean accesibles de forma amplia para el publico externo, en especial para
los socios de negocio Y los clientes.

EL CODIGO DE ETICA O CONDUCTA
ES UNA IMPORTANTE HERRAMIENTA
DE COMUNICACION ENTRE LA
EMPRESA Y SUS EMPLEADOS Y LA
SOCIEDAD, MEDIANTE LA CUAL
PUEDE EXPLICITAR SUS VALORES C) establezca prohibiciones expresas:

Y LOS COMPORTAMIENTOS
ESPERADOS O PROHIBIDOS.

b) mencione las politicas de la empresa
para la prevencion de fraudes e
legalidades y, mas en concreto, las que
regulan las relaciones de la empresa con
el sector publico;

c.1) de los actos de prometer, ofrecer
o dar, directa o indirectamente,
ventajas indebidas a agente publico,

El contenido del cddigo contempla, nacional o extranjero, o a persona
de forma general, los valores de la relacionada con €l;

organizaciéon v las principales reglas y
politicas adoptadas por la empresa. Con el
objetivo de cumplir con los requisitos de
la Ley n® 12.846/2013, se espera que el

cédigo de ética o de conducta: c.3) del ofrecimiento de ventaja
indebida a licitante competidor;

c.2) de la practica de fraudes en
licitaciones y contratos con el
gobierno, nacional o extranjero;

a) explicite los principios y valores que la
empresa adopta en lo concerniente a las
cuestiones de la ética y la integridad;

c.4) de la obstruccion de la accion de
las autoridades fiscalizadoras.
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d) informe sobre la existencia y la utilizacién de canales de denuncias y de orientaciones
sobre cuestiones de integridad;

e) establezca la prohibicién de tomar represalias contra los denunciantes, asf como los
mecanismos para protegerlos;

f) incluya la prevision de medidas disciplinarias para los casos de transgresion de las
normas y de las polfticas de la empresa.

El cddigo debe estar escrito de forma clara y concisa, tener un lenguaje de facil
comprensién vy ser adecuado para los diferentes tipos de publico dentro de la empresa.
Sobre todo, debe ser una fuente de consulta para el publico interno y, si asi fuera el
caso, también para los socios de negocio de la empresa, acerca de la manera de actuar,
decidir y sobre las bases en las que fundamenta las decisiones cuando la integridad

en los negocios esté en cuestion. Para ello, es importante que haya una actualizaciéon
periddica del documento, en funcidn de las nuevas necesidades de la empresa,
resultantes de cambios legales o regulatorios, institucionales o de areas de negocios.

4.2 Reglas, politicas y procedimientos de
mitigacion de los riesgos

Las reglas, politicas y procedimientos para la prevencién y deteccién de irregularidades,
a partir de los riesgos identificados, deben estar coordinadas entre sf, asf como ser de
facil comprension y aplicaciéon en la rutina de trabajo de la empresa. Las politicas deben
especificar, por ejemplo, sus objetivos, procedimientos, publico objetivo, periodicidad,
unidades responsables y formas de monitoreo.

Algunos de los tipos de control interno pueden ser utilizados para la mitigacion de
multiples riesgos y, por lo tanto, ser comunes para diferentes politicas. Es el caso,
por ejemplo, del establecimiento de niveles de aprobacién para determinados
procedimientos, en los que, en funcion del grado del riesgo identificado, pueden
resultar necesaria, inclusive, la aprobacion del area responsable del Programa de
Integridad.

A continuacién, se presentan algunos ejemplos de politicas de mitigacién de algunos de
los riesgos sefalados en el capitulo anterior, aunque hay que subrayar, tal y como se
ha mencionado anteriormente, que cada empresa, al implementarlas, debe tomar en
consideracién tanto su perfil como sus riesgos.

Politica de relacion con el sector publico

Varios de los riesgos a los que la empresa esta expuesta imponen la necesidad de que
se establezcan normas que dispongan acerca de cémo deben actuar sus representantes
cuando interaccionen con agentes publicos. Una politica clara y efectiva sobre la
relacion con el sector publico es capaz de mitigar, entre otros, los riesgos relativos a

la participacion en licitaciones y contratos administrativos; al pago de impuestos; a la
obtencién de licencias, autorizaciones y permisos; a las situaciones de fiscalizaciéon o
regulacién; a la contratacion de agentes publicos en ejercicio y, también, de otros que



hayan cesado en su actividad.

Hay diversos tipos de normas que se
pueden establecer con el objetivo de
evitar que la interaccién con agentes
publicos pueda propiciar el ofrecimiento
o el pago de ventajas indebidas. Como
ejemplo, podemos citar reglas que
impongan la rotatividad de los empleados
de la empresa que interactdan con
agentes publicos, de modo que se
minimice la posibilidad de excesos,

o, también, reglas que prohiban la
celebracion de reuniones con agentes
publicos con la presencia de un Unico
empleado de la empresa.

Otro tipo de control frecuente es la
determinacién de que los procesos que
incluyan actividades de alto riesgo pasen
por la aprobaciéon de un nivel jerdrquico
elevado o de la instancia a cargo de la
integridad. Por ejemplo, no es aconsejable
que la validaciéon de los documentos

para la participacion de la empresa en
licitaciones esté a cargo de un Unico
funcionario, debido al riesgo de que se
produzca una falsificaciéon o eventuales
fraudes en el proceso. Tampoco es
aconsejable la contratacién de agentes
publicos en ejercicio, de ex agentes o de
personas relacionadas con ellos, sin tomar
mayores precauciones que pongan énfasis
en el caracter técnico de la eleccion.

No obstante, se debe tener cautela
para que no se creen excesivos niveles
de aprobacion, de modo que la
responsabilidad quede pulverizada y no
sea posible sefalar a los responsables de
las eventuales irregularidades.

Asimismo, la empresa puede limitar

la discrecionalidad de los empleados
responsables por las operaciones
sensibles, mediante la adopcién de
parametros bien definidos para la toma
de decisiones. A modo de ejemplo, al
formular una propuesta para participar
en una licitacién, la definiciéon del precio
debe regirse, de modo riguroso, por

parametros técnicos preestablecidos, y
ser acorde con los precios fijados por la
empresa en situaciones semejantes. La
restriccion de la discrecionalidad en la
estipulacion del precio evita la distorsion
del proceso por el efecto de arreglos con
competidores, los fraudes a una licitacion
mediante la inclusién de precios unitarios
de los productos o servicios que forman
parte de dicha oferta, por debajo de los
de mercado, etc.

Politica relativa al ofrecimiento
de atenciones, cortesias y
regalos a agente publico
nacional o extranjero

La relacion con el sector publico incluye,
con frecuencia, cuestiones relacionadas
con cortesias, regalos y atenciones, que
merecen ser destacadas, pues exigen

que la empresa adopte reglas y politicas
especificas. La empresa debe reparar que,
por lo general, existen reglas sobre el
valor de las cortesias que pueden recibir
los agentes publicos. Ademas, ofrecer un
regalo o correr con los gastos de un viaje
puede ser utilizado para ocultar el pago
de ventajas indebidas, motivo por el que
se debera adecuar la politica de integridad
de la empresa para prevenir ese tipo de
situaciones.

Obviamente, no se trata aqui de
condenar précticas usuales vy legitimas en
el &ambito empresarial. Es comun que las
empresas inviten a los representantes

de los gobiernos de paises con los que
pretenden hacer negocios a conocer sus
instalaciones para presentar un producto
o una determinada tecnologfa. También
son usuales las invitaciones a ferias y
exposiciones de productos, a recepciones
y cenas sociales y de negocios, ademas
del ofrecimiento de cortesfas y regalos
tanto en dichas ocasiones como en otras.

De modo general, esas practicas son
formas legftimas para que la empresa haga
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promocion de su trabajo, divulgue su nombre y su marca y presente sus productos y
servicios al mercado externo. No obstante, se deben tomar precauciones especificas
para que la invitacion realizada o la cortesfa ofrecida no sean considerados actos ilicitos
que resulten en la imposicién de multas y otras sanciones.

Los gastos en atenciones, por lo general, incluyen desembolsos como el pago de viajes,
alojamiento, alimentacion y transporte que pueden ser necesarios para hacer posible,
por ejemplo, la presentacion de los productos o de las dependencias de la empresa a
un socio de negocios, asi como las invitaciones a eventos organizados por la empresa o
incluso a eventos sociales que apoye o patrocine. Si bien es cierto que depende de la
situaciéon y de las circunstancias en las que se produce, el pago de un viaje a un agente
publico que tiene poder de decision sobre un determinado proyecto que la empresa
desea aprobar puede ser, en realidad, un soborno para influir en el resultado del
proceso.

Es fundamental que la empresa cree una politica interna sobre el ofrecimiento y pago
de cortesfas, regalos y atenciones, asf como que establezca de inmediato lo que

es aceptable y lo que jamas lo sera. Todas las empresas, al elaborar sus politicas e
independientemente de sus peculiaridades y del mercado en el que actlan, pueden
observar una serie de directrices:

* el ofrecimiento de cortesias, regalos y atenciones no puede estar vinculado

a la intencion de obtener ganancias indebidas para la empresa ni a la recompensa
prometida a alguien por el logro de un negocio, asi como tampoco puede responder a
un intercambio de favores o beneficios, ya sea de forma implicita o explicita;

*  antes de ofrecer atenciones, cortesfas o regalos de cualquier especie, es necesario
verificar si se estan respetando las reglas locales, al igual que las legislaciones que se
ocupan del soborno transnacional (ex.: FCPA, UK Bribery Act, Ley n® 12.846/2013)y,
ademas, si se estan obedeciendo las politicas y reglas internas de la institucién a la que
pertenece la persona que recibira las atenciones, la cortesfa o el regalo;

*  los gastos deben ser razonables y guardar observancia a las legislaciones locales, si
bien la propia empresa debe establecer limites para los mismos;

*  no se debe entregar ningln tipo de atenciones, cortesfa o regalo con una
frecuencia poco razonable ni destinada a un mismo destinatario, de forma que pueda
despertar alguna sospecha o aparentar que se trata de algo impropio;

* lasinvitaciones que incluyan viajes y gastos relacionados se deben realizar en clara
conexion con el negocio de la empresa, ya sea para hacer promocion, demostraciones
o presentaciones de productos y servicios, o para hacer viable la ejecucion de
contratos vigentes o potenciales;

*  se deben crear indicadores para que el propio empleado desarrolle su capacidad
critica para decidir sobre la razonabilidad de proponer una determinada atencion,
cortesfa o regalo. Los empleados pueden guiarse, por ejemplo, por una lista basica
de preguntas: {Con qué intencidn se hace? (Existe algo aparte de la promocion de

los negocios de la empresa que deba mantenerse en secreto? (En el supuesto que

la situacion se hiciera publica —por ejemplo, si se publicara una noticia al respecto

en un gran peridédico—, causarfa eso alglin inconveniente a la empresa? ¢(Podria ser
malinterpretada la empresa?

*  Laempresa debe proporcionar indicaciones acerca de a quién deben recurrir los



empleados o representantes si les surjan dudas sobre casos concretos que incluyan
atenciones, cortesfas o regalos.

Politica relativa a registros y controles contables

El establecimiento de procedimientos rigidos para el registro contable es esencial para
la identificacion de impropiedades. El soborno, al igual que sucede con otras practicas
ilicitas, por lo general es disfrazado contablemente en la forma de pagos legftimos
como, por ejemplo, comisiones, consultorfas, gastos de viajes, becas de estudio,
entretenimiento, etc.

Para los fines de la Ley n® 12.846/2013, lo que se espera en los casos de registros que
supongan situaciones de riesgo para la integridad de la empresa es que esta imponga
reglas de control que garanticen que los registros contables sean mas detallados,

es decir, analiticos y con un histérico elaborado. Pueden contener, por ejemplo,
explicaciones referentes a la necesidad de contratar servicios, informaciones sobre el
precio contratado v los precios de mercado, explicaciones por el eventual pago de
valores superiores a los del mercado, informaciones sobre la entrega del producto o
servicio y comentarios sobre la calidad del servicio prestado en comparacion con el
precio pagado.

Es importante que los registros sean confiables, de forma que permitan el monitoreo
de los gastos y de los ingresos, vy faciliten la deteccion de ilicitudes. La empresa debe
evaluar, por ejemplo, la posibilidad de designar un area o una persona para que se
responsabilice por el monitoreo de los registros de aquellas situaciones que supongan
mayores riesgos para la integridad. La identificacién de caracteristicas atipicas en
transacciones o variaciones de las tendencias de ingresos (por ejemplo, el aumento
acentuado y no previsto de contratos publicos en una regién), de las tendencias de
gastos (por ejemplo, contratacion de servicios por precios superiores a los de mercado
0, también, una reduccién acentuada del valor liquidado por un determinado tributo)
pueden indicar que hay algin problema.

Por Ultimo, es recomendable que las grandes empresas, debido a la cantidad y
complejidad de sus procesos, acometan una auditorfa externa e independiente de sus
registros contables.

Politica de contratacion de terceros

Con el fin de disminuir las posibilidades de que la empresa se vea envuelta en casos de
corrupcion o fraude en licitaciones y contratos, a causa de la actuacion de terceros, es

importante que adopte verificaciones apropiadas para la contratacion y supervision de,

entre otros, suministradores, prestadores de servicio, agentes intermediarios y socios,

principalmente en situaciones de elevado riesgo para la integridad.

Si bien es cierto que la contratacién de terceros no tiene como objetivo inmediato
su intermediacién en la relacion con la administracion publica, esta situacion se puede
dar durante la ejecuciéon del contrato, lo que generaria riesgos para la empresa. La
contratacion de un servicio de transporte internacional de mercancias, por ejemplo,
exige el pago de aranceles en la frontera y, en este sentido, la prestadora del servicio
puede practicar actos ilicitos en beneficio de la contratante, lo que podria acarrear su
responsabilizacién en funcién de la Ley Anticorrupcion.
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Antes de realizar la contratacion de
terceros, es recomendable averiguar si la
persona fisica o juridica posee un histérico
que muestre su involucracion en actos
lesivos contra la administracion pablica.
En el caso que se trate de una persona
juridica, es aconsejable verificar también

si cuenta con un Programa de Integridad
que disminuya el riesgo de que ocurran
irregularidades y que esté de acuerdo con
los principios éticos de la contratante.

La empresa también debe verificar la
posibilidad de introducir clausulas en el
contrato que exijan, por ejemplo:

*  compromiso con la integridad
en las relaciones publico-privadas, asf
como con las orientaciones y politicas
de la empresa contratante, inclusive
con previsiéon de la aplicacion de su
Programa de Integridad, si asf fuera el
caso;

*  previsiéon de rescision contractual
en el supuesto que la contratada
practique actos lesivos en contra de

la administraciéon publica, nacional o

extranjera;

*  pago de indemnizaciones en

el caso de que se produzca una
responsabilizacién de la empresa
contratante como resultado de un acto
del contratado.

La empresa contratante también debe
adoptar mecanismos periddicos para
verificar si el tercero esta actuando en
conformidad con lo acordado en el
contrato, asf como que no esta siguiendo
comportamientos contrarios a sus valores
oalaLey.

Asimismo, cabe subrayar que hay
situaciones que deben servir de alerta
sobre la posibilidad de que haya una
involucracién de terceros en fraudes o en
el pago de ventajas indebidas a agentes
publicos, como, por ejemplo, solicitudes
de que el pago al contratado se efectlie

de una manera inusual (en efectivo, en
moneda extranjera, en diferentes cuentas,
en cuentas de paises diferentes al de
constitucion de la empresa y al de la
prestacion del servicio) y contratos con
un objeto poco definido. Otra alerta es

la utilizacion de clausulas de objetivos,

en las que se estipula que solo se pagara
al contratado (o también que recibird un
bonus adicional) en el caso que cumpla
con los objetivos en la realizaciéon del
servicio contratado. Estas clausulas

de objetivos pueden provocar que el
contratado se sienta presionado y recurra
a cualquier medio para aumentar sus
resultados. Ademas, el bonus adicional
por el logro de los objetivos puede servir
para ocultar en la contabilidad una ventaja
indebida pagada al agente publico.

Politica sobre fusiones,
adquisiciones y
reestructuraciones societarias

Para prevenir la responsabilizacion por
actos lesivos practicados por empresa con
la que haya un vinculo como consecuencia
de procesos de fusiones, adquisiciones o
reestructuraciones societarias, conviene que
se adopten medidas para verificar si la otra
empresa estuvo o esta implicada en actos
lesivos contra la administracion publica,
nacional o extranjera, asi como si posee
vulnerabilidades que acarreen riesgos para la
integridad.

A partir de la constatacion de indicios de
irregularidades (mediante la verificacion

de documentos, libros societarios,
balances financieros, validez de licencias y
autorizaciones, procesos y procedimientos
documentados, busquedas en bases de
datos publicas y en internet, entre otros
medios), la empresa puede identificar la
necesidad de acometer investigaciones
mas detalladas, que le permitan tomar una
decisién acerca de proseguir, o no hacerlo,
con el proceso de fusidn o adquisicion. En



el caso que se decida continuar, la empresa debe tomar medidas en conformidad con los
parametros de su Programa de Integridad, entre las que pueden incluir la verificacion de la
resolucion de los problemas por parte de la empresa objeto, de la imposicidn de sanciones
disciplinarias o, también, de si informo a la administracion publica y cooperd de forma
efectiva con las investigaciones.

Una vez concluida la operacién societaria, las reglas y procedimientos del Programa de
Integridad deben ser analizados para verificar de qué modo se aplicaran, dado que puede
ser necesario realizar adaptaciones, que dependeran de las vulnerabilidades, de la estructura
y de las areas de actuacion de la nueva empresa. La adopcion de todas esas medidas
demostrara que la empresa da continuidad a su compromiso con la integridad en los
negocios.

Politica sobre patrocinios y donaciones

Una empresa comprometida con la integridad en los negocios debe estar atenta con
el historial de los beneficiarios de sus financiaciones, patrocinios o donaciones, con el
objetivo de evitar posibles asociaciones de su imagen con fraudes o casos de corrupcién.

En el caso que la empresa decida optar por este tipo de accion, es aconsejable que
cuente con politicas especfficas que establezcan reglas y criterios, tanto para la seleccién
de los destinatarios como para el acompafiamiento de los proyectos aprobados.

Incluso en el supuesto que se opte por no realizar ningln tipo de donacién filantrépica,
patrocinio o financiacién de partidos polfticos, es importante que la empresa divulgue esta
decision, de forma clara, entre todos sus empleados, entre terceros y entre la sociedad
en general, mediante la inclusién de una prohibicidn expresa en su cddigo de ética o en
otro documento mas apropiado para este propdsito. De cualquier forma, es esencial
establecer y divulgar la postura que se debe adoptar en situaciones concretas.

En los casos en los que se haya producido una elevacion del perfil de riesgo como
resultado de una donacion o patrocinio, es importante que la empresa cree mecanismos
para verificar si los fondos se estan utilizando para los fines licitos para los que estaban
destinados inicialmente. Independientemente del perfil de riesgo, la empresa puede
incluir clausulas contractuales mediante las que se imponga un compromiso con la
correcta aplicacion de los recursos. También puede haber prevision de la imposicion de
sanciones en el supuesto de incumplimiento de los compromisos firmados. Ademas,
siempre es importante verificar si la institucién beneficiaria tiene alglin vinculo con un
agente publico, una vez que la donacién o patrocinio podria estar siendo utilizada para
ocultar el pago de una ventaja indebida.

Cualquiera que sea el caso, una verificacion previa del posible histérico de implicacion en
casos de corrupcion o fraude es una etapa importante del proceso de aprobacion. De

la misma forma, la transparencia de las donaciones, patrocinios y financiaciones es otro
mecanismo que contribuye a la prevencidn de la ocurrencia de actos ilicitos y al aumento
del control sobre los fondos transferidos.
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4.3. Comunicacion y Formacion

La inversidn en comunicacion y formacién es esencial para que el Programa de
Integridad de la empresa sea efectivo. Los valores y las lineas generales sobre las
principales politicas de integridad adoptadas por la empresa, que por lo general se
publican en el cddigo de ética o conducta, deben estar accesibles para todos los
interesados y tener una amplia divulgacion. Debe existir un plan de formacion tanto
para los directivos como para los empleados, el cual, en los casos pertinentes, se
extenderd, inclusive, a terceros responsables por la aplicacion de las politicas.

Comunicacion

Es importante que el cédigo de ética o conducta, asi como el resto de los documentos
que se ocupan de la integridad en los negocios estén disponibles en ubicaciones de facil
acceso para todos, como es el caso de internet o de la red corporativa de la empresa.
Se debe tener en cuenta que, en virtud de la naturaleza del trabajo, una parte de los
empleados puede carecer de acceso a computadoras, por lo que la empresa debe
gestionar estrategias alternativas vy eficaces de divulgacion, como la distribucion de
copias impresas o la fijacién en lugares visibles para todos.

Los documentos deben estar redactados de forma comprensible para todo el publico
objetivo. Las orientaciones deben ser transmitidas de forma clara y precisa, sin
mensajes ambiguos. Ademas, en el caso que la empresa posea filiales en el extranjero,
es necesario que por lo menos una parte de los documentos esté disponible en el
idioma local, principalmente los que guardan relacién con los riesgos identificados en
dicho emplazamiento.

La divulgacién puede ser realizada mediante boletines internos, carteles, correo
electrénico o noticias divulgadas en la red corporativa. Es importante que los
funcionarios tengan conocimiento de la existencia de canales de denuncia, de politicas
de proteccion a los denunciantes y que sean conscientes de la posibilidad de informar
sobre casos sospechosos. Con el fin de garantizar que todos conozcan tanto el cddigo
de ética como las politicas de integridad, la empresa puede, por ejemplo, solicitar a los
funcionarios su firma en un documento en el que declaren que los conocen.

Por Ultimo, la empresa también debe mantener canales para proporcionar
orientaciones y esclarecimientos a las dudas referentes a los aspectos del Programa de
Integridad. Los canales deben ser gratuitos y de facil acceso para todos en la empresa,
ademas de estar abiertos para terceros y para el publico, cuando sea necesario.

Formacion

La empresa debe contar con un plan de formacién con el objetivo de capacitar a

las personas sobre el contenido y los aspectos practicos de las orientaciones y de

las politicas de integridad. Las reglas no seran efectivas si las personas no saben ni
cdmo ni cuando aplicarlas. Es necesario que, en el dmbito de la empresa, todos
reciban formacién sobre los valores y orientaciones generales acerca del Programa de
Integridad.



En lo que respecta a las politicas especfficas, tales como las normas para prevenir actos
lesivos en licitaciones y contratos o las reglas de control en los registros contables,

la empresa puede proporcionar formaciones especificas, dirigidas en concreto a las
personas que actlian de forma directa en esas actividades.

ES MUY IMPORTANTE QUE LA EMPRESA GUARDE LOS REGISTROS DE LAS
FORMACIONES REALIZADAS, CON LA INFORMACION DE TODOS LOS
QUE YA FUERON CAPACITADOS Y EN QUE TEMAS, YA QUE ESTO PODRA
SER NECESARIO PARA QUE LA EMPRESA COMPRUEBE SUS ESFUERZOS
POR IMPLEMENTAR EL PROGRAMA DE INTEGRIDAD.

Con el fin de aumentar su eficacia, se recomienda que las formaciones incluyan
situaciones practicas, estudios de caso y orientaciones sobre cdmo resolver eventuales
dilemas. Es importante garantizar la periodicidad de las formaciones, de modo que los
nuevos empleados pasen por esta formacion y que los empleados ya formados reciban
actualizaciones de la misma.

Ademas, cabe resaltar que la empresa debe garantizar que los empleados participen
de hecho en las sesiones de formacién, pudiendo, inclusive, hacerlas de obligado
cumplimiento en algunos casos. Ademas, se pueden crear incentivos para la
participacién, como, por ejemplo, vincular una promocién en la carrera a la realizaciéon
de formaciones periddicas sobre el Programa de Integridad.

4 4. Canales de denuncia

Una empresa con un Programa de Integridad bien estructurado debe contar con
canales que permitan la recepcion de denuncias, aumentando de este modo las
posibilidades de descubrir irregularidades.

La empresa debe evaluar la necesidad de utilizar diferentes medios para la recepcion de
las denuncias, como es el caso de urnas, por via telefénica o por internet. En empresas
con empleados sin acceso a computadoras con internet, se debe estar atento a la
necesidad de ofrecer alternativas a la denuncia on line. También es importante que
tanto terceros como el publico externo tengan acceso a los canales de denuncias.

Para garantizar la efectividad de sus canales, es necesario que la empresa cuente con
politicas que aseguren la proteccidn del denunciante de buena fe, como es el caso, por
ejemplo, de la recepcidn de denuncias anénimas y la prohibicidon de tomar represalias
contra los denunciantes.

Asimismo, la empresa puede prever reglas de confidencialidad para proteger a los que,
a pesar de haberse identificado a la empresa, no quieran que esto sea de conocimiento
publico.

El buen cumplimiento por parte de la empresa de las reglas de anonimato,
confidencialidad y prohibicién de represalias es un factor esencial para conquistar la
confianza de los que tengan algo que informar. Ademas, es deseable que la empresa
tenga medios para que el denunciante esté al tanto de la marcha de la denuncia, pues la
transparencia en el proceso hace que los procedimientos tengan mayor credibilidad.
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4.5. Medidas disciplinarias

Es importante que haya prevision de la adopcién de medidas disciplinarias como resultado
de la violacion de reglas de integridad, con el prop&sito de que haya garantia de la seriedad
del Programa, y que este no se limite a un conjunto de reglas existentes exclusivamente
“sobre el papel”. Aln es mas importante que se tenga seguridad sobre la adopcidn de las
medidas previstas en el caso que se comprueben episodios de irregularidades.

La empresa debe contar con normas escritas que especifiquen cuales son las medidas
disciplinarias previstas y los casos en que son aplicables. También es necesario aclarar
cuales son los procedimientos empleados, asi como el area competente para investigar
los hechos y determinar las responsabilidades.

LAS NORMAS DISCIPLINARIAS DEBEN PREVER CUAL ES EL AREA O
PERSONA CON RESPONSABILIDAD PARA DECIDIR SI SE IMPONEN
SANCIONES Y ESPECIFICAR LOS PROCEDIMIENTOS FORMALES QUE SE
DEBEN SEGUIR.

Las sanciones previstas deben guardar proporcidn tanto con el tipo de violacién como el

nivel de responsabilidad de los implicados. Asimismo, también debe existir la posibilidad de
tomar medidas cautelares, como apartar de forma preventiva a los directivos o empleados
que puedan obstaculizar o influir en la adecuada marcha de la investigacion de la denuncia.

Hay que haber garantia de que ningin directivo o empleado se librara de sufrir una sancién
disciplinaria en virtud de su posicidn en la empresa. Esto es esencial para mantener la
credibilidad del Programa de Integridad y el compromiso de los empleados. Del mismo
modo, también es imprescindible tener en cuenta que las normas valen para todos y que,
en caso de su incumplimiento, todos estan sujetos a las medidas disciplinarias.

4.6. Acciones de reparacion

La deteccion de indicios del acaecimiento de actos lesivos contra la administracion
publica, nacional o extranjera, debe hacer que la empresa inicie una investigaciéon interna,
que servira como base para tomar las medidas oportunas. Las normas internas deben
ocuparse de los aspectos procedimentales que se adoptaran en las investigaciones, tales
como: plazos, responsables de la investigacién de las denuncias, identificacién de la
instancia o autoridad a la que se le deben comunicar los resultados de las investigaciones.

DETECCION DE ILICITUDES

La empresa puede averiguar el acaecimiento de actos lesivos de varias formas, por
ejemplo:

e Denuncias:

* Resultados del monitoreo del Programa;

* Investigaciones internas;

e (Constataciones en auditorias.




Una vez que la investigacién confirme un episodio de acto lesivo en la que esta
implicada la empresa, se deben tomar las medidas que aseguren la inmediata
interrupcion de las irregularidades, ofrecer soluciones y reparar los efectos causados. La
empresa puede, por ejemplo, mejorar el programa, de forma que se evite la repeticion
del problema y que se produzcan nuevos fallos. Aparte, puede imponer sanciones
disciplinarias a los implicados. Es interesante que la adopcién de dichas medidas sea
divulgada entre los empleados vy terceros, con el fin de reforzar piblicamente que la
empresa no tolerara la practica de ninguna ilegalidad.

La empresa también debe utilizar los datos obtenidos en la investigacion interna como
una ayuda en una cooperacién efectiva con la administracion publica. La comunicacion
a las autoridades competentes sobre el acaecimiento del acto lesivo, la entrega de
informaciones y el esclarecimiento de dudas pueden beneficiar a la empresa en un
eventual proceso administrativo de responsabilidad®.

Es de desear, por lo tanto, que la empresa identifique previamente los érganos que
tienen la competencia de investigar y sancionar las eventuales ilegalidades, en funcién
de la esfera y del poder implicado, asi como que el Programa de Integridad prevea los
tramites que se deben realizar para que sirvan de ayuda en la decisiéon de cooperar
con las investigaciones en curso en los érganos gubernamentales. En algunos casos, la
actuacion de la empresa se puede concentrar en un determinado municipio; en otros,
esa actuacion puede estar relacionada de forma simultanea con gobiernos locales y con
el gobierno federal; mientras que en otros, puede tener repercusion en otros palfses,
dada la amplitud de la jurisdiccion de algunas legislaciones extranjeras.

Ademas, la empresa puede prever la realizacion de investigaciones independientes, con
la intencién de garantizar la credibilidad e imparcialidad de las informaciones obtenidas.
Ademas, el objeto de la investigacion debe ser acorde con la posible extension de

las irregularidades. En el caso de que uno de los involucrados actle en otras filiales o
areas de la empresa, puede ser necesario ampliar el objeto con el fin de verificar si las
practicas ilicitas se repitieron en otras situaciones.

5. Estrategias de monitoreo
continuo

La empresa debe elaborar un plan de monitoreo para verificar la efectiva implementacién
del Programa de Integridad y hacer posible la identificacién de puntos débiles que puedan
ser corregidos y mejorados. Asimismo, un monitoreo continuo del Programa también
permite que la empresa responda oportunamente a cualquier nuevo riesgo que haya
surgido.

El monitoreo se puede realizar mediante la obtencion y andlisis de informacion que

6 De acuerdo con el art. 7°, inciso VIl de la Ley n® 12.846/2013, las empresas pueden ver
disminuidas sus sanciones si cooperan en la averiguacion de las infracciones. En el caso que se firme un
acuerdo de lenidad, la cooperacién efectiva es un requisito que se traduce en la identificacion de los
involucrados en la infraccidn v en el célere suministro de informaciones y documentos que comprueben la
ilegalidad bajo averiguacién (art. 16, 1y II).
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provenga de diversas fuentes, tales como:

*  informes regulares sobre las rutinas del Programa de Integridad o sobre
investigaciones relacionadas;

* tendencias verificadas en las reclamaciones de los clientes de la empresa;
*  informaciones recibidas a través del canal de denuncias;

* informes de agencias gubernamentales reguladoras o fiscalizadoras.

Ademas del andlisis de la informacidn existente, la empresa puede, por ejemplo,
comprobar por medio de entrevistas si los funcionarios conocen los valores y politicas
de la empresa, si siguen los procedimientos estipulados o si la formacién ha aportado
resultados practicos.

En el caso que se identifique un incumplimiento de reglas o la existencia de fallos que
estén dificultando el logro de los resultados esperados, la empresa debe tomar medidas
para solventar los problemas encontrados.

Dependiendo de sus caracteristicas, aparte del monitoreo cotidiano, la empresa
puede someter sus politicas y medidas de integridad a un proceso de auditorfa, con el
fin de asegurar que las medidas establecidas son efectivas y estan de acuerdo con las
necesidades y particularidades de la empresa.

Independientemente de las medidas especificas adoptadas por la empresa, el proceso de
monitoreo demanda atencion con algunas cuestiones:

* (lLaempresa esta monitoreando adecuadamente la aplicacion de las politicas
relacionadas con sus principales dreas de riesgo?

* (lainstancia responsable por el Programa de Integridad esta gestionando el
proceso de monitoreo de forma objetiva, con independencia y autonomia respecto a
las dreas monitoreadas?

*  (El monitoreo contempla todas las areas de la empresa involucradas en la
implementacion del Programa de Integridad?

*  (Se consideraron y corrigieron los resultados obtenidos en anteriores procesos
de auditorfa, de monitoreo del Programa de Integridad y de otros mecanismos de
revision?

e (Cbmo esta respondiendo la empresa a las cuestiones identificadas durante el
proceso de monitoreo? (Se estan desarrollando planes de accion para la correccién de
las fragilidades encontradas?! {Hay un area responsable por el acompafamiento de ese
plan de accion?

Conclusion

Es fundamental resaltar que las directrices aqui presentadas abordan elementos basicos de
un Programa de Integridad, de modo que cada empresa debe observar las necesidades
de adaptarlas a sus caracteristicas especificas. Un Programa cuyas medidas no se
personalizan en funcidn de las especificidades de la empresa tiende a ser ineficaz y, en el



ambito de un proceso de responsabilizacion, se podrfa considerar inexistente.

Ademas, cabe destacar que los cinco pilares detallados a lo largo de este documento no
producen resultados satisfactorios cuando son considerados y aplicados de forma aislada;
su funcionamiento debe producirse de forma conjunta y sistémica, haciendo posible la
continua mejora del Programa de Integridad de la empresa.

INTERDEPENDENCIA ENTRE LOS CINCO PILARES DEL PROGRAMA

El Programa de Integridad debe ser entendido como una estructura organica, que
solo funcionara cuando haya armonia y conexién entre sus pilares. El monitoreo
continuo, por ejemplo, puede indicar la necesidad de revision de algunas reglas

e instrumentos; sucede lo mismo con la alteracion del escenario de riesgos de la
empresa. Por otro lado, el compromiso de la alta administracion vy la autonomia
de la instancia responsable del Programa son factores determinantes para la
implementacion de las reglas e instrumentos establecidos, en especial de aquellas
relativas a la imposicion de sanciones v a la reparacion de irregularidades.

La evaluacion del Programa de Integridad de la empresa podra ser tenida en cuenta
tanto para la imposicién de sanciones — como factor de reduccion de la multa —
como para la celebracion de un acuerdo de lenidad. En este Ultimo caso, es obligatorio
que la empresa se comprometa a adoptar, aplicar o mejorar el Programa de Integridad
en sus operaciones futuras.

De esta forma, en el ambito de un eventual proceso administrativo de responsabilidad,
el Programa de Integridad es un elemento de defensa de la empresa, y es aquf donde
radica la importancia de prestar una especial atenciéon a la documentacion de todas las
acciones implementadas, con el objetivo de poder comprobar su efectividad. También
es fundamental que la empresa conozca las regulaciones que se ocupan de este asunto,
como las Ordenes Ministeriales n°® 9097 y 910/201 58, promulgadas por la Contralorfa
General de la Unién (CGU).

Por Ultimo, es innegable que las sanciones y exigencias establecidas en la Ley
Anticorrupcién motivaron el surgimiento de importantes reflexiones sobre el papel
de las empresas en la lucha contra la corrupcion. No obstante, las empresas deben
ser conscientes que, mas que evitar posibles sanciones, la inversion en integridad
es beneficiosa para su propio negocio, independientemente de cualquier tipo de
procedimiento de responsabilidad. El mercado valora, cada dia mas, a las empresas
comprometidas con la integridad, las cuales pasan a contar con una ventaja
competitiva frente a sus rivales, asi como con factores diferenciales para la obtencion
de inversiones, créditos o financiaciones. Pensar en un entorno de negocios integro
hace posible la evolucion hacia un mercado en el que las caracteristicas €ticas de las
empresas marcan una diferencia en el mundo corporativo.

7 La Orden Ministerial n® 909, de 7 de abril del 2015, dispone sobre la evaluacién de programas
de integridad de personas juridicas. En el caso que la empresa esté siendo objeto de una investigacion
sobre un acto lesivo previsto en la Ley n® 12.846/2013, le correspondera presentar dos documentos
fundamentales para la evaluacion de su Programa: el informe de perfil y el informe de conformidad.

8 La Orden Ministerial n® 910, de 7 de abril de 2015, define los procedimientos para la averiguacion
de la responsabilidad administrativa de persona juridica por medio de Proceso Administrativo de
Responsabilidad (PAR) vy para la celebracién de acuerdo de lenidad.
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