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In memoriam

A Alejandra Mastrangelo, pionera WiC y visionaria lider, por su sabiduria,
pasion y experiencia que inspir6 y dejé una profunda huella en nuestra red.

Gracias por abrir caminos, por encender preguntas, por abrazar causas in-
tegras y por ser lider responsable.

Su legado en la promocion de précticas de gobierno corporativo y su com-
promiso con el Compliance, son una fuente de inspiracién constante. Desea-
mos que las futuras generaciones sientan el deseo de conocerla y honrar su
huella.






Prélogo
Delia Ferreira Rubio

La asociacion Women in Compliance —WiC— nos ofrece una obra de alta
calidad académica e indudable utilidad para los responsables de la funcién de
Compliance e integridad en las empresas. El libro, ademas, pone de relieve el
compromiso personal, conocimientos y calidad profesional de las mujeres que
se dedican a esta funcidn en nuestro pais.

La perspectiva de los articulos se ajusta a los debates y tendencias de la dis-
ciplina del Compliance en el mundo. En efecto, en la ultima década el abordaje
del tema y la ténica de la practica en las empresas lideres pasé de una visién
legalista y regulatoria del Compliance a una visién integral y holistica que va
mas alla de lo legal hacia objetivos, principios y valores que se vinculan a la
licencia social de las empresas. Es el camino hacia la “integridad mas alla del
Compliance”. Se pasé del objetivo de evitar sanciones al de crear una cultura
de integridad que prevenga las irregularidades y delitos.

En la actualidad, los oficiales de cumplimiento se enfrentan a nuevos de-
safios y riesgos que exigen el desarrollo de competencias y capacidades que
antes estaban fuera del radar. Cuando empezd6 a hacerse fuerte la funcidn del
Compliance en las empresas a fines del siglo XX, el oficial de cumplimiento
tenia que tratar con cuestiones regulatorias, juridicas: lo permitido, lo obli-
gatorio, lo prohibido. En la actualidad, el desafio se vincula a valores: lo co-
rrecto y lo incorrecto, mas alla de la legislacion. El oficial de cumplimiento
hoy debe atender a cuestiones de principios y valores y estar atento los con-
textos sociales y las demandas de los stakeholders y no solo a los intereses de
los accionistas.

El 4mbito de accion e intervencion del oficial de cumplimiento deja de ser
un nicho al que se llega al final de los procesos de decisién, para asumir carac-
ter holistico en las distintas areas del negocio con una intervencion oportuna
en el desarrollo de procesos. Este proceso exige la jerarquizacion de la funcidn
de Compliance en los esquemas de gobernanza empresarial —una asignatura
pendiente en muchas empresas en nuestro pais—.
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Enfrentar los nuevos riesgos en un escenario en el que la incertidumbre
dejé de ser una excepcion para pasar a ser la regla, requiere la construccién
de una cultura de integridad en la empresa. Es esa cultura la que permitird la
rapida adaptacion a las demandas econdmicas, sociales y culturales que plan-
tee el contexto. La cultura de integridad constituye el cimiento sobre el que se
disefian las politicas y procesos y se organizan las acciones y conductas de to-
dos los actores relevantes.

Esta obra de la WiC ofrece un material inestimable para quienes tienen
que responder a las nuevas demandas y desafios, sin desatender el campo tra-
dicional del Compliance. El recorrido comprende desde la gestion de riesgos,
a la importancia de construir un esquema apropiado de gobernanza de las
herramientas de inteligencia artificial y la asignacién de responsabilidades
y eficacia de la auditoria de los sistemas, sin olvidar los nuevos riesgos de ci-
berseguridad. El lector encontrard también importantes aportes sobre temas
de transparencia y anticorrupcion y especificamente sobre la ley de respon-
sabilidad de las personas juridicas, asi como detallados andlisis de cuestiones
vinculadas al enfoque ESG (AS], por la sigla en espafiol). Todo ello sumado a
interesantes articulos sobre la construccién de una cultura de integridad y la
importancia de la accion colectiva.

El concepto de “Integridad mas alld del Compliance” no es un simple juego
de palabras, sino una nueva vision de esta funcién esencial para el buen go-
bierno empresario, como elemento fundante de la confianza dentro de la em-
presa y la confianza que la empresa genera en la sociedad.

Felicitaciones a estas mujeres en Compliance que muestran en su tarea dia-
ria y en esta obra que no son “las chicas de Compliance”, sino profesionales de
primer nivel.

Buenos Aires, octubre de 2025
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Palabras de las autoridades de WiC

Marta Monacci y Mariana ldrogo

Desde el nacimiento de Women in Compliance (WiC), nuestra red ha sido
mucho mas que un espacio de intercambio profesional. Hoy, al presentar esta
obra colectiva, no solo celebramos la consolidacion de un proyecto académico
de excelencia, sino que reafirmamos nuestro compromiso con una vision de
Compliance con perspectiva de género que trasciende el cumplimiento nor-
mativo tradicional para abrazar la integridad sostenible como eje rector.

En el actual contexto global, la conversacion sobre integridad corporativa y
buen gobierno no puede desvincularse de la calidad y diversidad del liderazgo
en las organizaciones. Diversos estudios de la OCDE muestran que, si bien se
han logrado avances en la ultima década, la participaciéon femenina en los es-
pacios de poder y toma de decisiones continua siendo limitada. En promedio,
las mujeres ocupan aproximadamente el 25% - 30% de los asientos en directo-
rios corporativos en los paises de la OCDE, mientras que su presencia en posi-
ciones ejecutivas de maxima responsabilidad sigue siendo significativamente
menor y con tendencia a la baja en los ultimos 2 afios.

Esta brecha no es unicamente un desafio de equidad. Es también una cues-
tion estratégica para la calidad de la gobernanza. La evidencia internacional
muestra que las organizaciones con mayor diversidad de género en sus or-
ganos de direccién tienden a fortalecer sus sistemas de control, ampliar la
calidad del debate estratégico y mejorar su capacidad de anticipar riesgos re-
putacionales, regulatorios y sociales. Los directorios con mayor presencia fe-
menina muestran mayores niveles de supervisién ética, mayor atencion a los
riesgos de conducta organizacional y mayor sensibilidad frente a los impactos
sociales de las decisiones empresariales.

Promover el liderazgo femenino, por lo tanto, no constituye unicamente
una agenda de justicia social, sino un factor clave para construir organizacio-
nes mas resilientes, transparentes y sostenibles. Desde esta conviccion nace el
espiritu de Women in Compliance que se proyecta en las paginas de este libro.
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Esta obra es el resultado de un esfuerzo coral que integra miradas prove-
nientes de la academia, el sector corporativo, la consultoria y el tercer sector.
A través de sus paginas, las autoras no solo nos comparten conocimientos téc-
nicos de vanguardia, sino que exponen las lecciones aprendidas en décadas de
trayectoria profesional, ofreciendo una guia practica para navegar la creciente
complejidad de los entornos regulatorios y organizacionales contemporaneos.

Si algo caracteriza la perspectiva de WiC plasmada en este trabajo es la con-
viccion de que Compliance es, en esencia, una disciplina profundamente huma-
na. No basta con disefiar programas de integridad "de papel" para cumplir con
la ley. La verdadera transformacion ocurre cuando logramos identificar y cues-
tionar los sesgos que condicionan nuestras decisiones, cuando garantizamos la
seguridad psicoldgica para que cada voz sea escuchada y cuando asumimos que
la deshonestidad y la vulnerabilidad forman parte de nuestra condiciéon huma-
na y deben ser gestionadas con ética, responsabilidad y empatia.

Esta obra invita a las organizaciones a dejar atras el "pensamiento magico"
de creer que una politica escrita cambia automaticamente una cultura. Lo que
proponemos es un camino de mejora continua, basado en intervenciones sis-
témicas que permitan transformar los valores éticos en habitos organizacio-
nales sostenidos en el tiempo.

El mundo nos exige hoy una conducta empresarial responsable que equi-
libre la rentabilidad con el respeto absoluto por los derechos humanos y el
cuidado del medio ambiente. En este sentido, el libro aborda con profundi-
dad desafios urgentes: la gestion de las violencias y el acoso en el mundo del
trabajo, bajo el marco del Convenio 190 de la OIT; la promocién de la equidad
de género y la diversidad como motores de innovacién y competitividad; la
transparencia en la cadena de actividades y la debida diligencia como requisi-
tos indispensables para operar en mercados globales; y el liderazgo ético y la
gobernanza como cimientos de la confianza social.

Invitamos a cada lector y lectora a habitar estas paginas no como espec-
tadores, sino como agentes de transformacion. En un entorno global marca-
do por la incertidumbre, la aceleracion tecnoldgica y la crisis climdtica, solo
aquellas organizaciones que logren construir culturas genuinas de integridad,
sostenibilidad y liderazgo responsable contaran con las herramientas necesa-
rias para prosperar y generar valor social duradero.

Porque, en ultima instancia, el verdadero legado de Compliance no se mide
normas, politicas y controles, sino en la capacidad de las organizaciones para
actuar con integridad cuando mds importa.



Palabras de las directoras de la obra
Noelia Tabo6 y Paula Honisch

Women in Compliance es una red de mujeres profesionales del Compliance
que nacio a la luz de una incomodidad: la de advertir la ausencia de mujeres
en foros, conferencias, congresos, cursos de formacion y distintos &mbitos vin-
culados a Compliance. Una incomodidad fértil, necesaria, que se transformo
en accién y construyd una plataforma que impuls6 a enormes referentes de la
disciplina a ocupar espacios de visibilidad, e invit6 a otras tantas a atreverse
a ocuparlos.

Esta obra nace, también, de una incomodidad.

De la necesidad urgente de renovar la mirada y abrazar nuevas formas de
ver, entender y ejercer la disciplina de Compliance, desde una ética de la inte-
gridad ampliada.

Una necesidad que se convirtié en este proyecto académico colaborativo
que, como un tejido, fue integrando distintas voces a la conversacion. Cada
capitulo representa el aporte singular de valiosas mujeres que generosamen-
te pusieron su conocimiento a disposicién de esta obra que condensa no solo
contenido técnico sino ademds décadas de camino recorrido e inestimables
lecciones aprendidas.

Presenta una diversidad de enfoques propia de aunar las miradas de mu-
jeres provenientes del mundo empresarial, de la academia, de la consultoria
y del tercer sector, convirtiendo la obra en un exquisito calidoscopio que tuvi-
mos el honor e inmenso desafio de calibrar.

A modo de aclaracion final, vale destacar que, como directoras de esta obra,
impulsamos y curamos su enfoque general. Sin embargo, las ideas y opiniones
expresadas en los capitulos son de exclusiva responsabilidad de sus autoras, y
no necesariamente reflejan la posicion institucional de quienes coordinamos
este proyecto colectivo.






Introduccion

Equipo Women in Compliance

El afio 2018 marcé un punto de inflexién para la disciplina del Compliance:
la entrada en vigor de la ley 27.401 inoculd las agendas corporativas de re-
novadas preocupaciones juridico-penales, e introdujo en escena a actores
tradicionalmente excluidos en la tan mentada “lucha contra la corrupcién”:
las pequefias y medianas empresas.

La Ley de Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas exhibe en ese
sentido un enorme mérito: disefié un traje que cada empresa debia calzarse
y adaptar a su medida si pretendia ser oferente hdbil en licitaciones con los
distintos estamentos de la Administracion Publica, lo que terminé por popu-
larizar nociones sobre Compliance en un inusitado y variopinto grupo de em-
presas.

Esto supuso un crecimiento exponencial de la disciplina: el ultimo lustro
vio nacer ingentes dreas de Compliance, abocadas con esmero a la construc-
cion o redisefio de sus esquemas de prevencion de la corrupcion. Se jerarqui-
z0 la figura del Compliance Officer, quien reivindicé su lugar en las mesas de
decisidn, siendo ungido con todos los avales indispensables para implementar
nuevos controles que ayudarian a las compafiias a prevenir posibles eventos
de corrupcion, dandoles herramientas para su mitigacion y/o tratamiento.

De esta manera, la ley 27.401 fue definiendo el centro sobre el cual las em-
presas orbitarian sus estrategias de Compliance. Esas estrategias, basadas en
andamiajes principalmente juridicos, estaban estructuradas en orden a evitar
que la empresa sea penalmente condenada por hechos de corrupcion, produc-
to de la indebida interaccién con miembros de la administracién publica en
cualquiera de sus niveles.

En un pais que padece corrupcion sistémica, estos avances fueron, natural-
mente, bien recibidos, ya que auguraban un camino evolutivo hacia nuevas
formas de hacer negocios.
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Los afios subsiguientes estan evidenciando distintos tipos de resultados, al-
gunos positivos y otros no tanto. Mas alla del andlisis especifico que luego se
hara al respecto, vale destacar que, a partir de esa norma, que va en linea con
los principales estdndares internacionales y normas de otros paises, en nues-
tro pais implic6 poner en la agenda del sector privado los dilemas que generan
los hechos de corrupcidn, convocando a los distintos actores —publicos y pri-
vados, cualquiera sea su dimensién— a su involucramiento en forma activa.

Laley 27.401 comprende un catalogo reducido de acciones que podrian ge-
nerar responsabilidad penal empresaria, instando a las organizaciones a im-
plementar programas de integridad y a promover la integridad. Lejos de tener
una vocacion expansiva, muchas organizaciones recortaron las estrategias de
Compliance limitando su objeto de tutela al catdlogo de riesgos vinculados di-
recta o indirectamente con la ley 27.401. Sin embargo, las buenas practicas
que se fueron adoptando en cumplimiento de los articulos 22 y 23 de dicha
ley, tornaron cada vez mds robustos los Programas de Integridad o sistemas de
Compliance, ampliando progresivamente su ambito de competencia.

Este contexto da lugar a una enorme posibilidad para Compliance: Los dos
universos que confluyen y dan vida al concepto de Compliance (esto es, el cum-
plimiento de la norma, por un lado, y por el otro, valores, ética, compromisos
y buenas prdcticas asumidas voluntariamente), tal puedan instalar una dia-
léctica simbidtica, en la cual las empresas destinen recursos y orienten sus es-
fuerzos no solo a cumplir con aquello que les es exigido normativamente, sino
que ademads promuevan una integracion virtuosa de ambos universos. De este
nuevo didlogo nacerdn, con certeza, nuevas perspectivas sostenibles y oportu-
nidades de negocio.

El dilema que se impone en este punto es: ;Puede Compliance traccionar un
cambio que instale estas nuevas perspectivas? ;Debe? ;Podrian ser los esfuer-
zos de Compliance realmente efectivos si no se integran necesariamente con
esas nuevas perspectivas? ¢;Qué significa “integrarse”? ;Cudl deberia ser el rol
de Compliance en este esquema y quiénes son sus aliados estratégicos?

Indudablemente, la corrupcién es un grave flagelo que azota a paises en
desarrollo, y arrastra a su ciudadania a vivir por debajo de sus posibilidades,
agravando las desigualdades estructurales e impidiendo el pleno goce y ejer-
cicio de sus derechos humanos fundamentales. Menos duda suscita aun el he-
cho de que las empresas deben involucrarse activamente en combatirla, pero
cel mandato de la “Integridad” se agota en ello? ¢Es posible que una empresa
sea integra si desconoce o ignora el impacto en los derechos humanos de todas
las personas que componen sus grupos de interés? ;Por qué a una empresa
deberian importarle los derechos humanos si su objetivo principal es la gene-
racion de lucro? ¢Por qué una empresa exitosa habria de incorporar criterios
ASG si el rendimiento actual satisface a sus accionistas? ¢Por qué la Agenda
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2030 deberia estar integrada en la estrategia institucional si nada tiene que
ver con la cotidianeidad de una empresa?

Estas fueron las inquietudes que dieron origen al concepto de “Integridad
Sostenible”, el cual vino en auxilio a la crisis de sentido que atravesamos mu-
chos y muchas operadoras de Compliance, instalando una agenda con perspec-
tiva de sostenibilidad, que amalgama en armonia las distintas tematicas que
componen ambas disciplinas, evidenciando asi la imperiosa necesidad de en-
carar un abordaje conjunto no solo en la Academia, sino ademas y, sobre todo,
en la practica empresarial.

El espiritu del presente trabajo es el de la construccion virtuosa, el de ins-
talar debates que promuevan miradas renovadas y diversas sobre problemas
historicos no resueltos, y a cuya solucién estan llamadas a contribuir las em-
presas que abracen genuinamente el paradigma de la sostenibilidad.

Tal construccién requiere echar luz sobre confusiones conceptuales que
impiden un correcto abordaje de las distintas problemadticas y que, asimismo,
exhiben como compartimentos estancos a sistemas que se interrelacionan a
través de evidentes vasos comunicantes. Por otro lado, desafia las metodolo-
glas tradicionales de trabajo, requiriendo equipos agiles cada vez mas multi-
disciplinarios e innovadores.

Este libro intenta, modestamente, ser un faro o referente que brinde orien-
taciones teorico practicas de gestion, reuniendo en un unico lugar las distintas
herramientas o directrices locales e internacionales que rigen las diferentes
tematicas constitutivas del complejo entramado del Compliance y la sosteni-
bilidad.

No se trata simplemente de un tratado sobre Compliance, gobernanza, de-
rechos humanos, diversidad, género, discapacidad, equidad, inclusién, am-
biente, transformacion cultural o cambio climéatico, sino del hilo conductor
que une a todas estas tematicas.






Liderazgo ético y gobernanza

Marta Monacci y Eugenia Botta (coord.)
Maria Agustina Carbon, Silvana Yanichevsky,
Eugenia Acquaro y Gissel Cabrera Torrez (colab.)

¢De qué depende el éxito de un programa de integridad? ¢Qué rol cumple
el gobierno corporativo en este contexto?

El objetivo de este capitulo es poder abordar en forma tedrica y practica los
principales aspectos en torno a una tematica que es transversal a las organiza-
ciones y que resulta de especial relevancia a la hora de abordar la integridad
y de implementar un programa de Compliance: el liderazgo y la gobernanza.

Alo largo del capitulo las autoras resaltan las cuestiones mas relevantes a
considerar, desarrollando los marcos tedricos y complementandolos con casos
y situaciones reales para facilitar la comprension y puesta en practica de cada
uno de los temas.

Fortalezas, oportunidades, amenazas, y debilidades del governance. La si-
tuacion en América Latina.

l. Introduccioén

La gobernanza en América Latina ha cobrado una relevancia creciente en
los ultimos afios, convirtiéndose en un tema central tanto para los gobiernos
como para el sector privado y la sociedad civil. En un contexto marcado por la
inestabilidad politica, la corrupcién endémica y la desigualdad econémica, la
necesidad de fortalecer las practicas de gobernanza se ha vuelto imperativa.

América Latina, con su diversidad cultural y econdmica, enfrenta desa-
fios unicos que impactan la gobernanza en la region: la corrupcion y la ines-
tabilidad politica presentan desafios criticos, mas alld de otros aspectos que
también atentan contra los esfuerzos hacia una buena gobernanza, todo ello
enmarcado en décadas de turbulencia politica, un desarrollo doloroso de las
economias que en su mayoria siguen siendo relativamente inmaduras segun
los estdndares internacionales, y una desigualdad de ingresos que sigue en-
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contrandose entre las mds altas del mundo. La implementacion de marcos
regulatorios sélidos y la adhesién a estdndares internacionales, como la Con-
vencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcién, son pasos importantes
hacia su mejora de la gobernanza.

La gobernanza se compone de diversos aspectos que abarcan multiples dis-
ciplinas y enfoques tedricos, y es por ello que realizar un andlisis pormenori-
zado a nivel regional e integral de sus fortalezas, oportunidades, amenazas, y
debilidades, es una tarea compleja ya que cada uno de ellos aporta una pers-
pectiva unica y complementaria a la gobernanza, proporcionando un mar-
co integral; sin embargo, la region presenta ciertos rasgos comunes que nos
permiten abarcar cada uno de estos enfoques con cierta aproximacion que
puede considerarse general para la region. No podemos dejar de mencionar
que los aspectos que componen la gobernanza abarcan disciplinas tales como
el comportamiento organizacional, componentes de management, aspectos
econdmicos y transaccionales, regulaciones sobre transparencia y responsa-
bilidad corporativa, gestion de recursos humanos y liderazgo, ética en los ne-
gocios, ciudadania corporativa y responsabilidad social empresaria, politicas
publicas y relaciones entre el Estado, las empresas y las ONGs. Cada uno de es-
tos aspectos. En esta seccion hablaremos sobre las fortalezas, oportunidades,
amenazas y debilidades (FODA) de la gobernanza mas relevantes en América
Latina, contemplando a los aspectos que la componen como un todo, propor-
cionando una vision integral de su situacién actual, en un intento de ofrecer
una perspectiva sobre las oportunidades para mejorar la gobernanza en la re-
gion y los obstaculos que deben superarse para lograr un desarrollo sostenible
y equitativo.

Il. Analisis de la gobernanza en América Latina

Fortalezas: Fortalecimiento de marcos regulatorios en los ultimos afios y
creciente reconocimiento de la importancia del cumplimiento y la ética en los
negocios.

Durante los ultimos tres afios, varios paises de América Latina han adopta-
do regulaciones, cédigos de conducta y normas para mejorar la gobernanza.
A continuacion, se destacan algunas de las novedades mds relevantes en ma-
teria de gobernanza en Argentina, Brasil y México.

En Argentina, en abril de este afio algunos medios de comunicacion infor-
maron sobre el primer “Acuerdo de Colaboracion” realizado entre la justicia
y una empresa privada en el marco de la ley 27.401 de Responsabilidad Pe-
nal Empresaria, vigente desde el afio 2018. Por otro lado, el C4digo de Buen
Gobierno Corporativo, aplicable a las emisoras que operan en el Régimen de
Oferta Publica, fue actualizado por la Comisiéon Nacional de Valores (CNV)
para incluir practicas de transparencia y gestion de riesgos mas rigurosas.
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En Brasil, el Instituto Brasileiro de Governanca Corporativa introdujo
actualizaciones en agosto del 2023 al Cédigo Brasilefio de Gobernanza Cor-
porativa, enfatizando la transparencia, la rendicién de cuentas y la respon-
sabilidad social corporativa, con un enfoque basado en principios, aportando
una integracion mdas completa de los aspectos ambientales, sociales y de go-
bernanza (ESG) al proceso de toma de decisiones y destacando el papel de los
stakeholders en relacién con la organizacion en su conjunto. Por su lado, la
ley N.° 14.611/2023 introdujo nuevas medidas destinadas a fomentar la igual-
dad salarial y los criterios de remuneracion para hombres y mujeres, conocida
como la Ley de Paridad de Género en la Remuneracién. También, la resolu-
cién N.° 80/22 de la Comissdo de Valores Mobiliarios, que se aplica a todas las
corporaciones cotizadas, ha sido objeto de varios ajustes y reformas en los
ultimos afios, incluyendo aquellos relacionados con practicas ESG. La Brasil,
Bolsa, Balcdo, Bolsa de Valores de Sdo Paulo (B3) afiadié un nuevo anexo ESG
en el reglamento del emisor, promoviendo la diversidad de género y la repre-
sentacion de grupos subrepresentados en puestos de liderazgo.

En México, a fines del 2023 se modificé la Ley del Mercado de Valores y la
Ley de Fondos de Inversion. Esta reforma busca principalmente simplificar el
registro de valores, facilitar el acceso al financiamiento y hacer mds accesibles
las ofertas publicas para fomentar la existencia de emisores y fondos de inver-
sion en México. Ademads, permitira que las pequefias y medianas empresas se
integren al mercado de valores mexicano mediante ofertas de valores, hacien-
do el mercado mas flexible y amplio.

Estas regulaciones y cédigos reflejan el compromiso de los paises de Amé-
rica Latina con la mejora de la gobernanza corporativa, abordando aspectos
cruciales como la transparencia, la rendicién de cuentas, la diversidad y la
responsabilidad social.

Existe un creciente reconocimiento de la importancia del cumplimiento y
la ética en los negocios, impulsado por escdandalos recientes y presion social,
lo que refleja un crecimiento en la cultura de Compliance. Es relevante resaltar
que recientemente, en Argentina, por primera vez desde su promulgacion en
el afio 2018, la ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas
ha sido aplicada en un caso que involucra a una sucursal local de una empresa
de seguridad de propiedad extranjera. Este es un poderoso antecedente en el
pais, ya que no solo ejercera presion y compromiso en el &mbito de la justicia
demostrando que las acciones concretas son posibles en los esfuerzos contra
la corrupcion, sino que genera presion en la sociedad empresarial, ya que la
corrupcion genera consecuencias reales. Sumado al Registro de Integridad y
Transparencia para Empresas (RITE), este antecedente judicial es un impulso
positivo en los esfuerzos contra la corrupcion en Argentina.
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Oportunidades: Nuevas tecnologias, cooperacion regional y mayor invo-
lucramiento civil.

Las oportunidades para mejorar la gobernanza en Ameérica Latina inclu-
yen la adopcidon de nuevas tecnologias para la transparencia y la eficiencia
administrativa, facilitando el monitoreo y la rendicién de cuentas, asi como
los esfuerzos de concientizacion. La digitalizacion de los procesos guberna-
mentales puede reducir la corrupcién y aumentar la participacion ciudadana.

Ademads, la cooperacion regional puede fortalecer las précticas de gober-
nanza a través del intercambio de mejores practicas y recursos.

Por otro lado, un mayor involucramiento de la sociedad civil y los medios
de comunicacion en temas de gobernanza puede aumentar la presion para
mejorar las practicas de transparencia y responsabilidad. Esto, sumado a la
creciente demanda global por practicas empresariales sostenibles puede in-
centivar a las empresas latinoamericanas a adoptar mejores practicas de go-
bernanza. En este sentido, es sumamente interesante cdmo la gobernanza de
las organizaciones puede jugar un rol importante si tiene en cuenta las ten-
dencias actuales culturales, comerciales, y de consumo en un mundo en el
que, frente a la enorme cantidad de nuevas tecnologias, las personas se en-
cuentran mas que nunca en la busqueda de interacciéon humana auténtica y
de la desaceleracion del ritmo de vida. En su informe sobre las 100 tendencias
que marcaran el afio 2024 , VML explica que la ética juega un papel protago-
nico en diversos temas, como ser, en la fuerza de trabajo relacionada con la
inteligencia artificial que cada vez mads requiere de expertos en ética a fin de
asegurarse de que las integraciones de inteligencia artificial estén disefiadas
para beneficiar a los humanos, mientras que los auditores de inteligencia ar-
tificial y los moderadores de contenido se ocupan de controlar el sesgo y la
propagacion de informacion erronea. Por su lado, los consumidores son cada
vez mas conscientes y éticos y ya no se centran solo en la eficacia del producto,
sino también en cémo fue elaborado.

Debilidades: falta de recursos, desigualdades, implementacién inconsis-
tente de normas, y corrupcion.

Las debilidades mas significativas que presenta la region son las siguientes:

Falta de Recursos: Muchas instituciones encargadas de supervisar la go-
bernanza carecen de los recursos necesarios para llevar a cabo su labor de
manera efectiva.

Desigualdades sociales y econdmicas: Las disparidades en el acceso a la
educacion y los recursos econdmicos pueden limitar la participacion efectiva
en la gobernanza.
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Implementacion inconsistente de leyes: La aplicacion desigual y, en oca-
siones, ineficaz de las leyes y regulaciones de gobernanza debilita la confianza
en el sistema.

Sin embargo, haremos foco en la corrupcién endémica de la regién como el
aspecto que mas afecta la eficacia de la gobernanza, y que sobre todo genera
mads desconfianza en la comunidad empresarial y en otras partes de interés re-
levantes. La mirada internacional no estd cerca de pensar que América Latina
estd mejorando su sistema anticorrupcion, a pesar de que la Operacion Lava
Jato fue una investigacién pionera contra la corrupcion lanzada en Brasil en el
afio 2014, con efectos de gran alcance mas alld de Brasil, implicando a indivi-
duos e instituciones en varios paises. Por citar solo algunos de ellos, en Argen-
tina, Odebrecht obtuvo contratos sobrevalorados por al menos 9,600 millones
de dolares durante los gobiernos de Cristina Fernandez de Kirchner y Néstor
Kirchner. En México, el exdirector de Pemex, un aliado cercano del presidente
Pefia Nieto, fue sospechoso de recibir 10 millones de délares en sobornos de
Odebrecht. En Peru, el presidente Ollanta Humala fue implicado en sobornos
por parte de Odebrecht para contratos de obras publicas, llevando a su arres-
to. En Venezuela, Euzenando Prazeres de Azevedo, presidente de Constructo-
ra Odebrecht en Venezuela, revelo que Odebrecht habia hecho contribuciones
de campafia por 35 millones de délares a la campafia presidencial de Nicolds
Maduro en 2013. El escandalo de la Operacidon Lava Jato tuvo implicaciones
significativas tanto dentro de Brasil como a nivel internacional, arrojando luz
sobre la corrupcion generalizada y llevando a acciones legales y consecuen-
cias politicas en multiples paises.

Sin embargo, a pesar de la envergadura de la investigacion, la percepcion
es que la corrupcién estd aumentando en toda América Latina. La mayoria
de los paises de América Latina obtuvo peores puntuaciones de lo que sus ni-
veles de desarrollo sugieren que deberian, de acuerdo al indice anual 2023
sobre percepcion de la corrupcion de Transparency International (Cuadro 1).
Excepto por Barbados, Colombia, Costa Rica, Dominica, Granada, Republica
Dominicana, que subieron de una a cuatro posiciones en el ranking, y Baha-
mas, Guyana, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Paraguay, Saint Lucia, Saint
Vincent and the Grenadines, Suriname, Trinidad y Tobago, que se mantuvie-
ron en la misma posicién que en el afio 2022, trece de treinta paises de la re-
gion (Argentina, Bolivia, Brasil, Chile, Cuba, Ecuador, El Salvador, Guatemala,
Nicaragua, Panamad, Peru, Uruguay, Venezuela) bajaron de una a tres posicio-
nes en el rdnking respecto del afio 2022. Lo preocupante no solo es la tenden-
cia, sino también el hecho de que el 50% de los paises de América Latina se
encuentren en la segunda mitad del ranking, en entre las posiciones 92 a 184.
Las percepciones no siempre son confiables o el inico dato a tener en cuenta,
puesto que existen otras evidencias de una reaccion en contra de los esfuerzos
anticorrupcion.
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Fuente: The Economist

Amenazas: influencias, resistencia al cambio, crisis politicas.

En cuanto a las amenazas, tres de ellas resultan comunes a la gobernanza
en general, es decir, en cualquier lugar del mundo.

Influencia de grupos de interés: La influencia indebida de grupos de in-
terés y poderosos actores econémicos puede corromper los procesos de gober-
nanza.

Resistencia al cambio: Las resistencias internas y la falta de voluntad poli-
tica para implementar reformas pueden estancar los avances en gobernanza.

Crisis econ6micas: Las crisis econémicas pueden desviar la atencion y los
recursos de los esfuerzos de mejora en la gobernanza, priorizando la estabili-
dad econdmica a corto plazo sobre las reformas estructurales necesarias.

Sin embargo, creemos que América Latina presenta una amenaza propia, y
que tiene mds impacto que las anteriores en el socavamiento de los esfuerzos
de mejora en la gobernanza, y que es la inestabilidad politica.
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Desde un punto de vista de geopolitica, la inestabilidad doméstica y politicas
disruptivas que obstaculizan el crecimiento y la inversion se presentan como
los principales riesgos en América Latina, afectando no solo a la gobernanza de
sus organizaciones, sino a todos sino todos los aspectos. En relacién con la go-
bernanza, podemos observar como estos factores influyen negativamente en el
panorama general. Por ejemplo, Chile, Colombia y Peru enfrentan riesgos signi-
ficativos, ya que la volatilidad politica doméstica continua afectando la confian-
za empresarial. Esta volatilidad es una clara manifestacion de las debilidades
mencionadas, como la inestabilidad politica y la influencia de grupos de interés,
que pueden socavar los esfuerzos de mejora en la gobernanza. Por otro lado, la
falta de confianza empresarial es una consecuencia directa de la inestabilidad y
de la implementacion inconsistente de leyes. Cuando las empresas perciben un
entorno politico inestable, son menos propensas a invertir y a comprometerse a
largo plazo, 1o que debilita aun mas la gobernanza.

Si mirdramos a Argentina desde Europa o Estados Unidos, podria decirse
que Argentina tiene hoy un gobierno con poca experiencia, que, segun ana-
listas financieros internacionales, probablemente lograra algunos resultados
positivos, pero la perspectiva a largo plazo sigue siendo altamente incierta.
La inexperiencia y la falta de recursos en las instituciones encargadas de la
supervision de la gobernanza se relacionan con esta situacion. La implemen-
tacion inconsistente de politicas y la resistencia al cambio pueden impedir
avances sostenibles en la gobernanza. Asimismo, la incertidumbre a largo pla-
zo es una amenaza que puede desviar la atencién de las reformas necesarias y
priorizar la estabilidad econdémica a corto plazo, limitando el impacto positivo
de cualquier logro a corto plazo.

México es el pais mas vulnerable de la regién ante las elecciones presiden-
ciales de Estados Unidos, aunque los riesgos estan algo contenidos. Esta situa-
cion refleja la inestabilidad politica y la influencia externa como amenazas a
la gobernanza. La dependencia economica y politica de factores externos pue-
de limitar la capacidad del pais para implementar y mantener practicas de
gobernanza efectivas. La influencia de las politicas externas, especialmente
las provenientes de un socio comercial tan importante como Estados Unidos,
puede socavar los esfuerzos de gobernanza al introducir incertidumbre y vo-
latilidad en el entorno politico y econémico.

Conclusion

La inestabilidad doméstica y las politicas disruptivas son desafios signifi-
cativos para la gobernanza en América Latina. Paises como Chile, Colombia
y Peru enfrentan una volatilidad politica que erosiona la confianza empresa-
rial, mientras que Argentina debe lidiar con la inexperiencia gubernamental
y México con la vulnerabilidad a influencias externas. Abordar estas debilida-
des y amenazas es crucial para mejorar la gobernanza y asegurar un entorno
mas estable y propicio para el crecimiento y la inversién en la region.

25



Women in Compliance Argentina

lll. Implementacion practica en las organizaciones

La implementacion de una gobernanza efectiva en las organizaciones im-
plica varios pasos clave:

Establecer un marco claro de politicas y procedimientos que guien el com-
portamiento de todos los miembros de la organizacion. Este marco debe in-
cluir codigos de ética, politicas de conflicto de intereses y procedimientos para
la toma de decisiones, principios y cédigos que regulen la conducta organi-
zacional. Este compendio debe tener en consideracidn todos los aspectos del
governance que mencionamos en la introduccidn, no solo limitarse a aspectos
de Compliance.

Capacitar y sensibilizar continuamente al personal. La creacién de una cul-
tura organizacional que valore la ética, la integridad, y los aspectos ESG, es
fundamental para el éxito de la gobernanza. Esto se logra a través de progra-
mas de formacidn regulares, campafias de comunicacion interna y el lideraz-
go ejemplar por parte de los altos directivos.

Implementar mecanismos efectivos de monitoreo y control. Esto incluye
auditorias internas y externas, sistemas de denuncia y canales de comunica-
cién transparentes. La tecnologia también juega un papel importante, con he-
rramientas de monitoreo y andlisis de datos que ayudan a identificar y mitigar
riesgos de manera proactiva.

Sin embargo, a la hora realizar una implementacion prdctica, existe una
preparacion previa al establecimiento del primer paso, que es entender las
fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas de la gobernanza desde un
punto de vista macro y también micro, es decir, cudles son esos factores criti-
cos internos que solo quien es el guardian de la gobernanza, del negocio, de la
historia y de la cultura organizacional puede conocer. Ninguno de los 3 pasos
descriptos anteriormente sera exitoso si no se realiza un analisis comprensivo
de estos factores criticos.

IV. Desafios y beneficios de incorporar practicas de gobernanza basadas en un
analisis previo de sus factores criticos

La incorporacion de practicas de gobernanza en las organizaciones puede
enfrentar varios desafios. Uno de los principales es la resistencia al cambio.
La adopcidn de nuevas politicas y procedimientos puede generar incertidum-
bre y oposicion entre los empleados y directivos. Para superar este desafio, es
esencial contar con un liderazgo comprometido que promueva activamente la
importancia de la gobernanza y sus beneficios.

Otro desafio es la complejidad de las regulaciones. Las organizaciones de-
ben navegar por un paisaje regulatorio en constante evolucion, lo que requie-
re una actualizacién continua y adaptabilidad. Ademas, la integracion de la
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tecnologia en los procesos de gobernanza puede presentar dificultades técni-
cas y requerir inversiones significativas.

Sin embargo, los beneficios de implementar précticas de gobernanza supe-
ran con creces los desafios. Una gobernanza sélida mejora la eficiencia ope-
rativa al establecer procesos claros y definidos. También reduce el riesgo de
fraudes y conductas indebidas, 1o que protege a la organizacion de sanciones
legales y dafios reputacionales.

La transparencia y la rendicién de cuentas fomentan la confianza entre los
inversores, clientes y otras partes interesadas, lo que puede traducirse en un
mayor acceso a financiamiento y mejores oportunidades de negocio. Ademas,
una cultura de ética y responsabilidad mejora la moral y el compromiso de los
empleados, lo que a su vez puede aumentar la productividad y la retencion del
talento.

En conclusion, la gobernanza es un pilar esencial para el éxito y la sosteni-
bilidad de las organizaciones. Aunque la implementacion de précticas de go-
bernanza puede presentar desafios, los beneficios a largo plazo en términos de
eficiencia, confianza y reputacién justifican plenamente el esfuerzo. Las orga-
nizaciones deben adoptar un enfoque proactivo y comprometido para integrar
la gobernanza en todos los niveles y actividades, aprovechando asi las oportu-
nidades que ofrece un entorno empresarial cada vez mas exigente y regulado.

V. Principios y propésitos de una buena gobernanza. Asegurando las bases de
un marco de gobernanza efectiva

Antes de adentrarnos en los principios y propositos, detengdmonos en
aprender y comprender qué se entiende por gobernanza desde la perspectiva
de Compliance.

Hasta la década de 1990 y principios del 2000 la mayoria de los profesio-
nales, académicos y no académicos, han entendido la gobernanza como aque-
lla tarea o funcion que comprende la toma de decisiones por parte de la alta
direccion de las organizaciones, el manejo o gerenciamiento de sociedades y
organizaciones, siempre desde una concepcion jerarquica, de control, o, si se
quiere, mds verticalista.

Desde principios del nuevo siglo, esta forma de entender la gobernanza a
los efectos de Compliance fue adaptandose a patrones mas democratizadores,
u horizontales. Asi, el concepto de gobernanza comenzd a abarcar espectros
multidisciplinarios vinculados con perspectivas mas socioldgicas, antropolo-
gicas, social-psicolégicas, y desde las ciencias politicas.

Todo ello hace que el concepto de gobernanza no sea ya un concepto esta-
tico, basado en ideas verticalistas, sino que va mutando a medida que la reali-
dad sociocultural, politica, publica, y corporativa van evolucionando.
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En este sentido, en los ultimos afios, el concepto de gobernanza comenzo
a incluir aristas como: la sujecion a las legislaciones local, extranjera, y mul-
tilateral aplicables, el establecimiento de una direccién coherente, el estable-
cimiento de politicas, mecanismos, y procedimientos tendientes a ayudar a
que las organizaciones puedan llevar a cabo ese rumbo planteado, la cultura
organizacional o corporativa y los valores que la caracterizan, la inclusion y
la capacitacién constante de todos los miembros de la organizacién y no sola-
mente de la alta gerencia o de sus miembros de gobierno, la revision constan-
te del rumbo elegido y de las politicas creadas, los derechos y el impacto de
todo lo anterior en los actores interesados (stakeholders), la interaccion tanto
entre los miembros de la organizaciéon como entre la organizacion y sus clien-
tes, proveedores, actores del sector publico y privado, locales y trasnacionales,
y, asimismo, la inclusion de la lucha contra la corrupcion, la diversidad y la
inclusion, la proteccion de datos personales de todos los miembros de la or-
ganizacion, stakeholders, clientes, y proveedores, dentro de sus valores y con-
secuentes politicas internas.

Es decir, el concepto de gobernanza mdas moderno y dindmico procura
abarcar todos y cada uno de los procesos de determinacion de la cultura y
conducta organizacional que influye pero que también excede la mera toma
de decisiones.

Ahora bien... (Cualquier gobernanza es buena?

El Consejo de Derechos Humanos de las Naciones Unidas y la literatura es-
pecializada coinciden en que los atributos esenciales de la buena gobernanza
incluyen la transparencia, integridad, legalidad, politicas sélidas, responsabi-
lidad, ausencia de corrupcion y delitos, rendicion de cuentas, participacion,
capacidad de respuesta, alineacion con el Estado de derecho, orientacion al
consenso, equidad e inclusién, asi como eficacia y eficiencia.

Asimismo, la Oficina del Alto Comisionado de las Naciones Unidas para los
Derechos Humanos (ACNUDH o OACDH) entiende que:

“La buena gobernanza afiade una dimensién normativa o de evaluacién
al proceso de gobernar. Desde la perspectiva de los derechos humanos, 1a go-
bernanza se refiere, sobre todo, al proceso mediante el cual las instituciones
publicas dirigen los asuntos publicos, gestionan los recursos comunes y garan-
tizan la realizacién de los derechos humanos.

“Aunque no existe consenso internacional sobre la definicién de ‘buena
gobernanza’, su sentido podria abarcar las caracteristicas siguientes: respe-
to pleno de los derechos humanos, Estado de derecho, participacion efecti-
va, asociaciones de multiples interesados, pluralismo politico, procesos e
instituciones transparentes que rindan cuentas, un sector publico eficien-
te y eficaz, legitimidad, acceso al conocimiento, informacién y educacion,
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empoderamiento politico de la poblacion, equidad, sostenibilidad, y actitudes
y valores que fomenten la responsabilidad, la solidaridad y la tolerancia.

“En resumen, la buena gobernanza estd vinculada a los procesos y resulta-
dos politicos e institucionales necesarios para alcanzar los objetivos de desa-
rrollo.

“La auténtica prueba de una ‘buena gobernanza’ es el grado en el que se
hace realidad la promesa de los derechos humanos: derechos civiles, cultura-
les, economicos, politicos y sociales”.

Desde el &mbito privado, ademads de los aspectos arriba mencionados, una
buena gobernanza o un buen gobierno corporativo, pueden ser entendidos
como aquellas normas, principios, y procedimientos que enmarcan y regulan
la estructura de las organizaciones del sector privado, el funcionamiento de
sus drganos de administracién y/o gobierno, las relaciones internas y las vin-
culadas a las partes interesadas o stakeholders, y aquellos vinculados con los
procesos de tomas de decisiones.

En tal sentido, en la actualidad existe un consenso general sobre el hecho de
que las buenas practicas del gobierno corporativo constituyen la base para que
los mercados funcionen, tanto a nivel local como transnacional, pues eficiente-
mente favorece la credibilidad, la estabilidad, el crecimiento, el comportamien-
to y desenvolvimiento responsables, y la generacion de valor y de riqueza, todo
ello incluyendo a los integrantes de la propia empresa, la alta direccion, los em-
pleados, accionistas, socios, inversores, consumidores, y demas terceros.

Tal como lo mencionamos al principio de este capitulo, la preocupacion y
preponderancia del gobierno corporativo ha ido en aumento ya desde la déca-
da del ‘90, y las mismas han crecido exponencialmente especialmente por el
significativo rol que las empresas privadas vienen desempefiando en las eco-
nomias locales, regionales, y globales enmarcadas en una globalizacién cada
vez mds creciente y profunda - incluyendo los intercambios de informacion
financiera y fiscal que vienen acompafiando a las legislaciones del mundo du-
rante los ultimos afios.

En este contexto, en el afio 1999, la Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Economicos (OCDE) desarroll6 los Principios del Gobierno Corpo-
rativo (“PGC”), los cuales fueron revisados en los afios 2004, 2015, y en el afio
2023. Esta ultima revisién tuvo en miras reflejar las recientes evoluciones en
los mercados de capitales y las politicas y practicas de gobierno corporativo.

Los PGC constituyen el estdndar internacional sobre Gobierno Corporativo,
y su objetivo es ayudar a mejorar su marco legal, regulatorio e institucional.
Los PGC actualizados tienen como objetivo fomentar una cultura corporativa
que se alinee con las expectativas de la sociedad actual, promueva la confian-
za y respalde la sostenibilidad y la resiliencia de la economia en general.
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En las reuniones revisoras de 2023, se definieron diez areas prioritarias de
trabajo, entre las cuales se incluyen la gestidn de riesgos ambientales, sociales
y de gobierno corporativo (ASG), el crecimiento de las nuevas tecnologias di-
gitales y las oportunidades y riesgos emergentes, el papel y los derechos de los
tenedores de deuda en el gobierno corporativo, y la diversidad en los directo-
rios y la alta gerencia.

V1. Asegurar la base para un efectivo marco de la gobernanza corporativa

Si bien no existe un modelo tnico para un buen Gobierno Corporativo, es
internacionalmente aceptado que debe estar enmarcado en la ética empre-
sarial y cumplir con varios principios clave. Debe promover la transparencia
y la eficacia de los mercados, ser coherente con el Estado de Derecho y su-
jetarse a las legislaciones aplicables, y fomentar una asignacién eficiente de
los recursos. Ademas, es esencial que respalde una supervision y una ejecu-
cion eficaces, articulando de forma clara, precisa y eficiente el reparto de res-
ponsabilidades entre las distintas autoridades supervisoras, reglamentarias y
ejecutivas. Un buen gobierno corporativo se caracteriza por su integridad, es-
tablece, documenta, comunica y articula politicas sélidas, y se mantiene aleja-
do de todo aquello vinculado a la corrupcion y el incumplimiento normativo.
También debe establecer politicas de rendicién de cuentas, tener una correcta
capacidad de respuesta y estar orientado al consenso, siempre alineado al Es-
tado de derecho.

Un gobierno corporativo eficaz necesita un marco legislativo, reglamenta-
rio e institucional, y también de compromisos voluntarios y practicas empre-
sariales robustos en el que los agentes del mercado puedan confiar cuando
entablan relaciones contractuales privadas.

Asimismo, el buen y eficaz gobierno corporativo debera desarrollarse te-
niendo presente su repercusion en los resultados econdémicos globales, la inte-
gridad del mercado y los incentivos que genera para los agentes del mercado y
para el fomento de la transparencia y el buen funcionamiento de los mercados.

V.2. Derechos y tratamiento igualitario de accionistas

Este principio establece que las empresas no solo deben proteger los dere-
chos de los accionistas, sino que también deben facilitar su ejercicio por parte
del organismo ejecutivo. Estos derechos incluyen la facultad de estipular los
métodos de registro de la propiedad, traspasar o transferir las acciones, reca-
bar informacion relevante sobre la sociedad de manera periodica, participar
y votar en las juntas generales de accionistas, designar a los miembros del
consejo, y participar en los beneficios de la sociedad. Ademas, los accionistas
tienen el derecho a participar y estar lo suficientemente informados sobre las
decisiones que conllevan cambios fundamentales en la compafiia, como en-
miendas a los estatutos, las escrituras de constitucion u otros documentos de
gobierno de la sociedad, la autorizacion para la emisién de nuevas acciones,
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y transacciones extraordinarias que puedan derivar en la venta de la compa-
fila. También deben poder participar de manera efectiva y votar en las Juntas
Generales de accionistas, siendo informados acerca del reglamento, incluido
el proceso de votacion, que rige dichas juntas. Asimismo, tienen el derecho a
conocer las estructuras o convenios de capital que permitan a ciertos accionis-
tas ejercer un control desproporcionado en contraposicidn a su participacion
accionarial, y a tomar en cuenta los costos y beneficios derivados del ejercicio
de su derecho a voto.

Ademas, los mercados de control societario deben funcionar de una mane-
ra eficiente y transparente.

Asimismo, se requiere que las operaciones con partes vinculadas sean
aprobadas y realizadas de forma que la gestion de los conflictos de intereses
sea adecuada y se protejan los intereses de la empresa y sus accionistas.

Por otro lado, el gobierno corporativo debe asegurar un trato equitativo
para todos los accionistas, incluidos los minoritarios y los extranjeros, inclui-
dos los minoritarios y los extranjeros. Esto implica que todo accionista de la
misma categoria debe ser tratado con equidad, y se deben revelar las estruc-
turas de capital y los sistemas que permitan que determinados accionistas ad-
quieran un nivel de influencia o control desproporcionado con respecto a su
participacidn. Las transacciones con informacidn privilegiada y la negociacién
abusiva por cuenta propia deben estar prohibidas. Ademas, se les debe exigir
a los miembros del consejo y a la direccién que revelen cualquier conflicto de
interés material en transacciones o cuestiones que afecten a la sociedad. Todo
accionista debe contar con la posibilidad de obtener reparacion efectiva por
la violacién de sus derechos. Asimismo, los accionistas minoritarios deben go-
zar de proteccion frente a actos abusivos, directos o indirectos, por parte de
los accionistas mayoritarios o en su beneficio, y contar con medios eficaces de
reparacion. Las operaciones de autocontratacion que sean abusivas también
deben estar prohibidas. El punto 3 de este capitulo explora y desarrolla en ma-
yor profundidad este principio.

Por otro lado, el buen gobierno corporativo debe reconocer los derechos de
los actores interesados que disponga el ordenamiento juridico o se estipulen
de mutuo acuerdo y fomentard la cooperacion activa entre éstos y las socieda-
des con vistas a la creacion de riqueza y empleo, y a la sostenibilidad de em-
presas sélidas desde el punto de vista financiero.

V.3. Inversores institucionales, mercados de valores y otros intermediarios

Las empresas, compaiiias, y sociedades deben reconocer los derechos de
los grupos de interés social estipulados por ley y alentar una cooperacion ac-
tiva entre las sociedades y estas entidades en la creacién de riqueza, empleo
para lograr que las organizaciones sean financieramente sélidas. Los gru-
pos de interés social, o stakeholders, son todos aquellos individuos, grupos o
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entidades que tienen un interés en la organizacion y que pueden verse afecta-
dos por sus decisiones y actividades, o que pueden influir en el cumplimiento
de los objetivos corporativos. Estos grupos no se limitan solo a los accionistas,
sino que incluyen a una amplia variedad de partes interesadas que son crucia-
les para la sostenibilidad y el éxito a largo plazo de la empresa. Por ejemplo,
los trabajadores, quienes tienen un interés directo en la estabilidad laboral, las
condiciones de trabajo, la remuneracidn, y las oportunidades de desarrollo pro-
fesional; los clientes, consumidores o usuarios finales de los productos o servi-
cios de la empresa, que tienen un interés en la calidad, seguridad y precio de los
productos o servicios; los proveedores, que proveen bienes o servicios a la orga-
nizacidén y tienen interés en la continuidad de los contratos, en las condiciones
de pago y en una relacion comercial justa; las comunidades locales que pueden
verse afectadas por sus actividades, especialmente en términos de impacto am-
biental, empleo local y responsabilidad social corporativa; el gobierno y autori-
dades regulatorias ya que establecen las leyes y regulaciones bajo las cuales la
organizacion debe operar, y tienen interés en que la organizacién cumpla con
las normativas legales y fiscales; los inversionistas y acreedores, quienes ade-
mas de los accionistas, tienen un interés en la estabilidad financiera y en la ca-
pacidad para cumplir con sus obligaciones; y finalmente, la sociedad en general,
con un interés mas amplio en temas como la responsabilidad social corporati-
va, el impacto ambiental y las practicas éticas de la empresa.

Todo lo anterior conlleva a que se deba asegurar el respeto a los derechos
de los grupos de interés social estipulados por ley, garantizando que sus inte-
reses estén protegidos y que toda entidad tenga la posibilidad de obtener re-
paracion efectiva por la violacion de sus derechos. Ademads, es fundamental
introducir mecanismos que incrementen la participacion activa de estos gru-
pos en el proceso de gobierno de las sociedades, asegurando que tengan acce-
so a informacion relevante. Asimismo, es necesario que estos grupos puedan
considerar adecuadamente los costos y beneficios derivados del ejercicio de
su derecho de voto.

Asimismo, los inversores institucionales que acttien en calidad de fiducia-
rios deberan revelar sus politicas en materia de gobierno corporativo y de vo-
tacion en lo relativo a sus inversiones, incluidos los procedimientos previstos
para decidir sobre el ejercicio de sus derechos de voto. Los custodios o repre-
sentantes deberdn votar con arreglo a las instrucciones del beneficiario efecti-
vo de las acciones. En la misma linea, aquellos inversores institucionales que
actuen en calidad de fiduciarios deberdn comunicar el modo en que gestionan
los conflictos de intereses sustanciales que puedan influir en el ejercicio de los
derechos de propiedad fundamentales relativos a sus inversiones.

Este principio requiere que el gobierno corporativo exija que los asesores
de voto, agentes financieros, agencias de calificacién y quienes proporcionan
andalisis y asesoramiento relevantes en general, que pueda incidir en la toma
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de decisiones de inversores, revelen y minimicen los conflictos de intereses y
cualquier otra situacién que pueda comprometer la integridad de sus infor-
mes 0 su asesoramiento.

Luego, deberdn prohibirse las operaciones con informacion privilegiada y
la manipulacién del mercado y se velara por el cumplimiento de la normativa
aplicable.

Ademads, las empresas que coticen en un pais que no sea en el que estan
constituidas divulgaran claramente la legislacion y los reglamentos de gobier-
no corporativo que se les aplican. En el caso de empresas con cotizacion trans-
fronteriza, los criterios y el procedimiento para reconocer los requisitos de la
cotizacidén principal seran transparentes y estaran documentados.

Debe tenerse en cuenta que los mercados de valores facilitan una determi-
nacion justa y efectiva de los precios para fomentar un gobierno corporativo
eficaz.

Por otro lado, un buen gobierno corporativo implica que se respetaran los
derechos de los actores interesados que disponga el ordenamiento juridico o
que se estipulen de mutuo acuerdo. Cuando la ley ampare los derechos de los
actores interesados, estos tendran la oportunidad de obtener una reparacién
eficaz en caso de que se hayan vulnerado. Ademas, se permitira el desarro-
llo de mecanismos de participacion para los trabajadores. En los casos en los
que los actores interesados participen en el proceso de gobierno corporativo,
tendran acceso oportuno y periédico a informacién pertinente, suficiente y
fiable. Asimismo, los actores interesados, incluidos los empleados a titulo in-
dividual y sus organos de representacion, podran comunicar libremente al
Consejo de Administracion y a las autoridades publicas competentes sus in-
quietudes en relacion con practicas ilegales o contrarias a la ética, sin que ello
suponga poner en peligro sus derechos.

V4. Divulgacion y transparencia

El buen gobierno corporativo debe garantizar la divulgacion de informa-
cién regular, precisa, completa, y oportuna de todas las cuestiones relativas a
la entidad de que se trate, incluyendo situacién financiera, resultados, propie-
dad, y gobierno.

La correcta, debida, y esperable comunicacién debe incluir, entre otros:
(1) los resultados financieros y de explotacién de la empresa —la informacion
se elaborara y se hard publica con arreglo a normas de alta calidad en materia
de contabilidad y de presentacion de informes financieros y no financieros—,
(2) los objetivos de la empresa, (3) la participacién mayoritaria y los derechos
de voto, (4) los miembros del Consejo y los directivos clave, asi como sus re-
muneraciones, (5) los factores de riesgo material previsibles, (6) las cuestiones
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materiales referentes a los empleados y otros grupos de interés social, (7) las
estructuras y politicas de gobierno corporativo.

Asimismo, para que sea considerado un buen gobierno corporativo confor-
me estas practicas internacionales consensuadas, la compafiia debe preparar,
auditar y presentar la informacién siguiendo los estandares contables de ca-
lidad mas exigentes, de descripcién de riesgo financiero y no financiero y de
auditoria. En este sentido, una empresa independiente debe realizar una au-
ditoria anual que permita establecer la preparacion y presentacion externa y
objetiva de los estados financieros.

Se requiere que los canales de divulgacion de informacién permitan a los
usuarios un acceso a la informacidn justo, regular y con un costo razonable.

V5. Las responsabilidades del directorio/consejo

Conforme este principio, un buen gobierno corporativo requiere que se es-
tipulen las directrices estratégicas de la compafiia, un control eficaz de la di-
reccion por parte del directorio/consejo y la responsabilidad de los mismos
hacia la empresa y sus accionistas.

En este sentido, los miembros del directorio/consejo deben desempefiar sus
funciones contando con una informacién completa, de buena fe, con la dili-
gencia y cuidados debidos y orientandose siempre por los mejores intereses
de la empresa y de sus accionistas.

En aquellos casos en que las decisiones del directorio/consejo pudiesen
afectar a los distintos grupos de accionistas de forma dispar, el directorio/con-
sejo debe actuar con todos los accionistas de forma justa.

Asimismo, el directorio/consejo debe asegurar el cumplimiento con la ley,
teniendo en cuenta en todo momento los intereses de los grupos de interés
social.

Por otro lado, el directorio/consejo tiene a su cargo las siguientes funciones
claves:

“1. Larevision y direccion de la estrategia corporativa, los planes de accion
principales, la politica de riesgo, los presupuestos anuales y los planes de ne-
gocio; el establecimiento de los objetivos sobre los resultados; el control y se-
guimiento de la implantacion de los resultados corporativos; y la supervision
de los principales gastos, adquisiciones y enajenaciones de capital.

“2. La seleccidn, retribucién, control y, cuando se haga necesario, sustitu-
cién de los directivos clave y la supervision del plan de sucesion.

“3. La revision de la remuneracion de los directivos clave y de los miem-
bros del Consejo, asegurdndose que el proceso de designacién de los Conseje-
ros sea formal y transparente.
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“4. La supervision y el arbitraje de los posibles conflictos de interés entre la di-
reccion, los miembros del Consejo y los accionistas, incluidos el uso fraudulento
de activos corporativos y el abuso en transacciones entre partes interesadas.

“5. Garantizar la integridad de los sistemas de contabilidad y de los estados
financieros de la sociedad, incluida una auditoria independiente, y la implan-
tacion de los debidos sistemas de control, en particular, control del riesgo, con-
trol financiero y cumplimiento de la ley.

“6. La supervision de la efectividad de las practicas de gobierno de acuerdo
con las cuales opera, realizando cambios a medida que se hagan necesarios.

“7. La supervision del proceso de comunicacion y la politica de informacion” .

Ademas, el directorio/consejo debe tener acceso a una informacion precisa 'y
relevante, de forma regular, con el fin de llevar a cabo sus responsabilidades, y
debe de ser capaz de ejercer un juicio objetivo sobre asuntos corporativos con
independencia, en particular, de la direccidn (ello incluye el hecho de que deban
designar un numero suficiente de miembros no ejecutivos capaces de ejercer
un juicio independiente en asuntos donde haya, potencialmente, conflictos de
intereses. Parte de estas responsabilidades clave son la informacién financiera,
la designacion y la remuneracion de directivos clave de los miembros).

V.6. Sustentabilidad y resiliencia

Las organizaciones juegan un papel esencial en la economia a través de la
generacion de empleo y riqueza, de sus contribuciones, la innovacion, y de la
provision de bienes y servicios esenciales. Por otro lado, los paises han veni-
do suscribiendo compromisos orientados a la sustentabilidad, vinculados a
las economias con bajo o cero carbonos —en linea con el Acuerdo de Paris y
los Objetivos de Desarrollo Sostenible y/o Sustentable—, que requiere que las
compafiias puedan responder rapidamente a los constantes y veloces cambios
regulatorios y las circunstancias que enmarcan sus emprendimientos comer-
ciales considerando todas aquellas politicas y caminos de transiciéon asumidos
por las distintas jurisdicciones.

El recientemente agregado principio o estdndar de sustentabilidad y re-
siliencia implica que el marco del buen gobierno corporativo debe proveer
incentivos para que tanto las empresas como sus inversores puedan tomar
decisiones y gestionar sus riesgos de modo tal que contribuyan a la sustenta-
bilidad y resiliencia de la organizacidn a la que pertenecen.

VI. Organo de gobierno, directorio y é6rgano administracién: calidad y respon-
sabilidades

El gobierno corporativo es el conjunto de normas, principios y procedi-
mientos que regulan la estructura y el funcionamiento de los drganos de go-
bierno de la entidad, empresa u organizacion.
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Establece las relaciones entre el érgano de gobierno de una entidad (Con-
sejo de Administracién o Administrador Unico), la alta direccién, los accionis-
tas y el resto de las partes interesadas o stakeholders, tales como empleados,
clientes, proveedores o colaboradores, beneficiarios, usuarios, y, con ello, las
reglas para la toma de decisiones para el control y desarrollo responsables de
la entidad y su negocio.

A través del gobierno corporativo se establecen los objetivos de la empresa,
los medios para conseguirlos y el seguimiento de su desempefio.

“El objetivo del gobierno corporativo es facilitar la creacion de un ambien-
te de confianza, transparencia y rendicién de cuentas necesario para favore-
cer las inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad en los
negocios. Todo ello contribuird a un crecimiento mas solido y al desarrollo de
sociedades mads inclusivas”.

Para abordar el tema de la calidad del 6rgano de gobierno y las responsabi-
lidades del 6rgano ejecutivo es esencial considerar las directrices y practicas
recomendadas de varios organismos y asociaciones internacionales y nacio-
nales reconocidas en la gobernanza corporativa. Vamos a explorar este tema
bajo los lineamientos de la Organizacion para la Cooperacidon y el Desarrollo
Econdmicos (OCDE), los principios de Basilea, y publicaciones reconocidas del
ambito académico como lo es el Centro de Gobernanza del IAE en Argentina.

VI1. Calidad del érgano de gobierno segun la OCDE

La OCDE ha establecido un conjunto de principios que son considerados
como la norma de oro para la gobernanza corporativa a nivel mundial. Estos
principios enfatizan la importancia de la integridad y la equidad en la conduc-
cioén de la gestion corporativa, promoviendo transparencia y eficiencia para
maximizar el valor para los accionistas a largo plazo y asegurar que las cor-
poraciones cuenten con mecanismos adecuados para alcanzar estos objetivos.

Un aspecto clave es la funcion del 6rgano de gobierno en la supervisiéon y
direccion estratégica de la empresa, asegurando que exista un balance ade-
cuado entre directivos y miembros independientes. Este 6rgano debe poseer
la competencia necesaria para revisar y guiar la estrategia corporativa, super-
visar politicas de gestion de riesgos, y asegurar un control riguroso.

La OCDE ha emitido una serie de directrices disefiadas para promover la
transparencia, la responsabilidad y la eficiencia en las empresas, asi como
para proteger los intereses de los accionistas y otros stakeholders. Algunos de
los principios clave de gobierno corporativo competen estrictamente al 6rga-
no ejecutivo, de administracién o directorio; en particular, el de transparencia
(ver punto 4 del capitulo anterior; y la responsabilidad y funciones de los di-
rectores (ver punto 5 del capitulo anterior).
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Estos principios estan disefiados para fomentar la confianza en las empre-
sas y mejorar su desempefio a largo plazo, promoviendo asi un entorno em-
presarial mas sélido y sostenible.

VI.2. Principios de Basilea y responsabilidades del érgano ejecutivo

En el caso del sector financiero, especialmente a partir de anteriores cri-
sis financieras y econdmicas, cada vez se da mas importancia en todos los
ambitos a la adecuada gestion y buen gobierno de las entidades. Inversores,
clientes y Estados exigen transparencia, buenas prdacticas y comportamiento
empresarial responsable.

Desde 1988, el Comité de Supervision Bancaria de Basilea, compuesto por re-
presentantes de 28 jurisdicciones, entre los que se encuentran bancos centrales
y autoridades con responsabilidad en la supervision bancaria, ha ido publican-
do una serie de acuerdos, los llamados Acuerdos de Basilea, en los que se han
ido recogiendo recomendaciones sobre la legislacidn y regulacion bancaria.

En concreto, las orientaciones del Comité de Basilea sobre principios de
gobierno corporativo se basan en otros documentos publicados por la OCDE,
que intentan asistir a los gobiernos en sus esfuerzos por evaluar y mejorar sus
marcos de gobierno corporativo y orientar a los participantes y reguladores
de los mercados financieros.

En octubre de 2010, el Comité de Basilea public6 el documento “Principles
for enhancing corporate governance”, representando un gran avance en los
esfuerzos del Comité para fomentar practicas de gobierno corporativo sélidas
para organizaciones bancarias.

Estos principios pretendian mostrar las lecciones aprendidas de la crisis fi-
nanciera mundial de los afios 2007 y 2008.

Los supervisores, mediante la vigilancia de negocios y actividades, estan
especialmente interesados en el buen gobierno corporativo de las entidades,
para asegurar el funcionamiento seguro y estable del sistema financiero. Las
insuficiencias en los gobiernos corporativos pueden acabar en quiebras ban-
carias, que pueden suponer costes y efectos significativos de dimensiones pu-
blicas por sus implicaciones en la macroeconomia, con riesgos de contagio o
impactos en los sistemas de pago.

El gobierno corporativo en el sector financiero se refiere a la forma en la
que el Consejo de Administracidn y la alta direccidn dirigen las actividades de
la entidad en lo referente a la fijacién de los objetivos corporativos, la estrate-
gia de las operaciones, la proteccion de los intereses de los clientes, accionis-
tas, empleados y demas stakeholders, la aplicacion de las acciones correctivas
necesarias ante las dificultades que puedan surgir, y la implementacién de me-
canismos de control y equilibrio de poderes para evitar actividades inapropia-
das de personal con informacion privilegiada o de accionistas mayoritarios.
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Ademads, garantiza la seguridad y solidez de las actividades y el comporta-
miento de la entidad, mediante el cumplimiento normativo o Compliance de
las leyes y reglamentos en vigor.

V1.3. Centro de gobernanza del IAE

El Centro de gobernanza del IAE en Argentina se enfoca en promover la
investigacion y la educacion en temas de gobernanza corporativa, ética y lide-
razgo. Proporciona guias y estudios de caso que refuerzan la importancia de
un gobierno corporativo efectivo.

El IAE tiene numerosas publicaciones sobre el tema gobernanza. Nos pa-
recio particularmente interesante una denominada “Accionistas, directores y
ejecutivos: ¢qué rol desempefia cada uno en una sociedad? La estructura orga-
nizacional determina el grado necesario de especializacion”.

En esta publicacidn, se enfatiza que gobernar una organizacion implica es-
tablecer la mejor configuracion para tomar decisiones que permitan cumplir
objetivos y superar desafios. En este proceso, se distinguen tres a&mbitos: pro-
piedad, direccién y ejecucion, cada uno con roles especificos. La propiedad
corresponde a los accionistas, la direccidn al directorio y la ejecucion a la ge-
rencia. Cada rol tiene tareas derivadas de diversas fuentes, como la ley, las
costumbres y las buenas practicas. La asamblea de accionistas es el 6rgano
maximo de gobierno, responsable de decisiones clave como la designacion de
directores. El directorio, elegido por la asamblea, se encarga de la administra-
cién y es responsable por su desempefio. La gerencia ejecuta las decisiones
del directorio. El sistema de gobierno puede tener también una instancia de
fiscalizacidn societaria. La interaccidn efectiva entre estos actores determina
la calidad del gobierno corporativo.

VI4. Conclusion

La calidad del 6rgano de gobierno y las responsabilidades del drgano eje-
cutivo son fundamentales para el éxito y la sostenibilidad de las organiza-
ciones. Este enfoque no solo mejora la confianza y la credibilidad entre los
“stakeholders”, sino que también asegura una gestioén corporativa que pue-
de enfrentar los desafios de un entorno empresarial globalizado y altamente
regulado.

VII. Los derechos y el tratamiento equitativo de accionistas. Sus funciones claves

Esta seccidn explora los derechos fundamentales de los accionistas y el tra-
tamiento equitativo que deben recibir en el contexto de gobernanza corpo-
rativa y las funciones clave que desemperfian los accionistas en la estructura
empresarial.
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Dos frases que describen lo que se espera al ser accionista de una em-
presa:

“Un buen gobierno corporativo debe asegurar que los intereses de todos los
accionistas, grandes y pequefios, sean tratados con equidad y respeto”.

“El tratamiento equitativo de los accionistas es un principio basico que ase-
gura la confianza de los inversores y la estabilidad del mercado”.

Con ellas podemos evidenciar que los accionistas —que son los propieta-
rios de una empresa—, sin importar si tienen mayoria o minoria, esperan ser
tratados como propietarios, donde su voz se escuche y esto otorgue seguridad
en cuanto a la inversion que realiz6 en dicha empresa.

VII1. Normativa internacional

Si bien la gobernanza dentro de una empresa dependera de su estructura
y los lineamientos que en ella se quiera seguir, contamos con parametros in-
ternacionales que ayudan a incorporar mejores practicas en las empresas. La
OCDE ha desarrollado el informe “Principios de Gobierno Corporativo de la
OCDE” que ya hemos comentado en los puntos anteriores de este capitulo, con
directrices enmarcadas en evitar un gobierno corporativo ineficiente que pue-
da dar al consejo de administracion, a los directivos y a los accionistas mayo-
ritarios la oportunidad de dedicarse a actividades que promuevan sus propios
intereses a expensas de los de los accionistas minoritarios.

De la misma manera establece que las estructuras piramidales, la parti-
cipacién cruzada y las acciones con derechos de voto limitados o multiples
pueden servir para disminuir la capacidad de los accionistas minoritarios de
influir en las politicas de la empresa.

Tenemos también el C6digo de Buen Gobierno Corporativo de la Internatio-
nal Finance Corporation (IFC), donde establece “Mecanismos para que dichos
accionistas puedan supervisar la gestion del negocio corporativo, como la pre-
sentacion de un candidato a ocupar un puesto en el directorio o en el consejo
de fiscalizacion de la empresa.”

Con este marco internacional, logramos tener una piedra angular que nos
sirve como punto de partida para delimitar la estructura de equidad dentro
de las empresas y asegurar que todos los accionistas, independientemente del
porcentaje de participacion, sean tratados de manera justa y equitativa contri-
buyendo de esta manera a entorno de negocios saludable y que fomente una
inversion sostenible y a largo plazo.
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Tips en cuanto a los derechos de los accionistas: qué se debe tomar en cuen-
ta al momento de delimitar los derechos y cudles deben ser respetados y pro-
tegidos:

Derecho a votar: el derecho a participar y a votar en las asambleas gene-
rales. Este derecho permite a los accionistas tener participacion en decisiones
clave de la empresa, como influir en plan estratégico de la empresa, la elec-
cién de la junta directiva, cambios estructurales significativos, modificacion
de los estatutos, es por eso que todos los accionistas deben tener la oportuni-
dad de participar y votar en las asambleas sin ningun tipo de obstaculos.

Derecho a la informacion: como parte fundamental esta la transparencia en
cuanto al acceso y disposicion de la informacion, esta es indispensable para
que los accionistas comprendan el estado actual de la empresa y asi tomar o
plantear decisiones oportunas en beneficio de la empresa. En cuanto al tipo de
informacidn se expone lo siguiente, siendo este enunciativo mas no limitativo,
emitir reportes periddicos de las distintas dreas que conforman la empresa,
informes especificos sobre riesgos identificados, estados financieros y convo-
catorias a juntas generales.

Derecho a un trato equitativo: Las buenas practicas ponderan la importan-
cia de que todos los accionistas sean tratados de manera equitativa por la em-
presa evitando de esta forma las practicas abusivas por parte de accionistas
mayoritarios o de la propia gestidn de la empresa, donde puedan tener la po-
sibilidad de emprender acciones legales o solicitar auditorias independientes,
para defender sus intereses frente a decisiones que perjudiquen el bienestar
de la empresa.

Derecho a dividendos: Este derecho estd directamente relacionado con la ren-
tabilidad de la inversion y es una forma clave en que los accionistas reciben una
parte de los beneficios de la empresa en proporcién a sus participaciones.

VII.2. Funciones clave para la proteccién de derechos

Para asegurar los derechos y el tratamiento equitativo de los accionistas,
las empresas deben implementar ciertas funciones, entre las cuales pueden
incluir:

La estrategia adecuada: Debe basarse en la correcta actuacion de los direc-
tivos en cuanto al mandato de los accionistas, debe estar disefiada de mane-
ra que los intereses de los directivos coincidan con los de los accionistas, sino
existe el riesgo de que los directivos prioricen sus propios intereses sobre los
de los accionistas, lo que puede llevar a una gestién ineficaz.

Supervision de la gestion: Esto abarca la formacion de comités de audito-
ria, nominaciones y remuneraciones, integrados principalmente por directo-
res independientes, con el objetivo de supervisar aspectos clave de la gestion y
garantizar que se tomen en cuenta los intereses de todos los accionistas.
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Rendimiento del inversor: Existe un contrato en el que los accionistas in-
vierten su capital a cambio de un retorno esperado, en este contrato es fun-
damental la relacion entre accionistas y gerencia, ya que genera el derecho a
supervisar como se utiliza este capital y es ahi donde obliga a las empresas a
proporcionar un retorno claro y adecuado.

Luego de establecer las directrices basicas de cudles deberian ser los enfo-
ques al momento de establecer los derechos y el tratamiento equitativo de los
accionistas, nombramos casos positivos de un gobierno corporativo y casos
negativos por su no aplicacion:

VII.3. Casos positivos
Unilever:

En el afio 2020 decidi6 unificar sus acciones que anteriormente operaban
bajo una estructura de doble cotizacién en Londres y Amsterdam, establecién-
dose en el Reino Unido. Este movimiento fue respaldado por los accionistas en
ambas jurisdicciones después de una consulta exhaustiva.

Demuestra que puede establecerse los derechos de los accionistas a través
de una estructura de gobernanza clara y equilibrada.

Nestlé S.A.:

Ha sido pionera en la adopcidén de précticas de gobernanza sostenibles, in-
cluyendo la integracion de criterios ESG (ambientales, sociales y de gobernan-
za) en sus decisiones corporativas, lo que ha requerido la participacion activa
y el apoyo de sus accionistas a través de la organizacion de reuniones con sus
accionistas para discutir su enfoque hacia la sostenibilidad y como esto impac-
ta en la estrategia y los resultados financieros de la empresa.

Tesla, Inc.:

En 2020, Tesla tom¢ la decisidn de dividir sus acciones en una proporcion
de 5 a1,lo que hizo que las acciones fueran mds accesibles para los inversores
minoristas. Este movimiento fue visto como una estrategia para democratizar
la propiedad de Tesla, permitiendo a mads inversores participar en el éxito de
la empresa.

VIl.4. Casos negativos
WeWork:

En 2019, WeWork, una empresa de espacios de trabajo compartidos, can-
celd su OPI después de enfrentar criticas por su estructura de gobierno cor-
porativo y la conducta de su cofundador y CEO. Los accionistas minoritarios
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expresaron preocupaciones sobre la gestion de la empresa y su capacidad
para proteger sus intereses.

Volkswagen:

En 2015, Volkswagen fue acusada de fraude relacionado con las emisiones
de sus vehiculos diésel en Estados Unidos y otros lugares. La empresa habia
instalado un software en sus automdviles para engafiar a los reguladores so-
bre los niveles reales de contaminacion. Este escandalo provoc6 una caida
significativa en el valor de las acciones de Volkswagen y resulté en demandas
de accionistas que alegaban que la empresa habia violado sus derechos al no
proporcionar informacion precisa sobre sus practicas comerciales.

Wirecard AG:

En 2020, Wirecard AG, una empresa alemana de procesamiento de pagos elec-
trénicos, se vio envuelta en un escdndalo de fraude masivo. Se descubri6 que la
empresa habia inflado sus ingresos y activos, en 2008 accionistas denunciaron
este episodio, pero no fueron escuchados. Afios mas tarde el precio de las accio-
nes de Wirecard se desplomod y la empresa finalmente se declar6 en quiebra.

A raiz de estos casos positivos y negativos, podemos aprender que tomar en
cuenta buenas practicas corporativas no solo nos lleva a generar una mejor ima-
gen y reputacion si no mayores y mejores retornos de inversion donde los accio-
nistas sin importar si pertenecen a la mayoria o minoria son tomados en cuenta.

VIIl. Un liderazgo eficiente y con propdsito: del “tone at the top”, al “tone from
the top”, al “walk the talk”

Hay un mito que tenemos que empezar a derribar: todos somos lideres, y
todos desde nuestros roles podemos ejercer un liderazgo ético. El liderazgo no
se trata de cualidades exclusivamente reservadas para CEOs o Chief Complian-
ce Officers. Por el contrario, necesitamos que en todas las dreas y rangos haya
lideres éticos comprometidos con los resultados: desde analistas de compras
que lleven adelante licitaciones transparentes, pasando por responsables de
recursos humanos que impulsen politicas de contratacidon con foco en diver-
sidad e inclusion, hasta gerentes de negocio que respeten las buenas précticas
de la competencia.

De acuerdo con un relevamiento efectuado por Women in Compliance (WIC)
Argentina en el cual participaron integrantes de la red de diversos seniority
que se desempefian principalmente en dreas de legales, Compliance, auditoria,
o brindan asesoramiento a estas areas, en una amplia gama de industrias, en-
tre ellas, farmacéutica, automotriz, bancos, compafiias financieras y fintechs,
estudios juridicos, consultoras, entes gubernamentales y ONGs, identificamos
los diez principales atributos que todo lider ético debe tener y desarrollar:

42



Compliance sostenible

- Integridad: coherencia entre las acciones y los valores, en linea con los va-
lores de la organizacion.

- Honestidad:

- Transparencia: que permita una comunicacién abierta y honesta con el
equipo y otros stakeholders, construyendo confianza y fomentando un entor-
no de colaboracion.

- Compromiso: preocupacion por el bienestar y el interés de todas las par-
tes involucradas, dejando de lado intereses personales o de la organizacion y
privilegiando el bien comun y la sociedad.

- Empatia: capacidad de ponerse en el lugar de los demds, comprendiendo y
considerando sus puntos de vista, necesidades y preocupaciones. Este atributo
ayuda a construir vinculos s6lidos y tomar decisiones adecuadas.

- Respeto: No solo hacia sus pares, sino ademas hacia otros colaboradores
de menor o mayor jerarquia en la organizacion, clientes, proveedores, y toda
la cadena de valor.

- Coherencia: entre los dichos y los actos. Las acciones deben reflejar los va-
lores y principios éticos, y ser un ejemplo a seguir para los demas.

- Responsabilidad: por las acciones y decisiones, apoyando incondicional-
mente a los equipos, tanto en los éxitos como en los fracasos. Tener la capa-
cidad de rendir cuentas por sus acciones y a corregir cualquier error que
cometan.

- Justicia: dar el mismo trato a todas las personas en igualdad de condicio-
nes, sin discriminar ni favorecer a nadie. Promover practicas alineadas a las
necesidades del negocio dentro de los estdndares normativos que le apliquen.
Esto les confiere credibilidad en la toma de decisiones, al mismo tiempo que
inspiran a otros en conductas positivas.

- Humildad: Ayudar a reconocer las propias limitaciones y errores, fomen-
tando un ambiente de aprendizaje y crecimiento continuo.

Junto con estos atributos, algunas integrantes de la red destacaron ademas
la “diversidad y sustentabilidad” como valores esenciales, algo que va en linea
con las ultimas tendencias en el &mbito del Compliance y el mundo corpora-
tivo, y responden a la necesidad de dar respuesta a problematicas actuales.

Varias entrevistadas resaltaron también la importancia de desarrollar cier-
tas habilidades para potenciar su vinculo e interaccion dentro de la organi-
zacidn. Entre ellas, surgid la escucha activa “para entender y no para juzgar”
y la capacidad para “poder interpretar las dificultades de la realidad de los
negocios y hallar respuestas que convivan con las reglas”. Otras integrantes
mencionaron que un lider ético debe “ser reconocido por sus pares y por sus
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empleados”, en tanto para otras, es fundamental contar con “fortaleza y habi-
lidad para manejar conversaciones dificiles” y “responsabilidad para asumir
las consecuencias de sus actos y decisiones”.

Como una de ellas resumid, “sentido comun” y “buena gente basicamente”.

En definitiva, es crucial cultivar estos valores fundamentales y aplicarlos
consistentemente en todas las facetas del liderazgo. Solo si se ejerce un com-
promiso genuino, en especial con la ética y la integridad, podemos inspirar y
motivar a otros a alcanzar su maximo potencial y crear un impacto positivo
en los que nos rodean.

¢Qué valores debe tener un/una lider para ser considerado ético?
Ejercicio:

Les proponemos que piensen en dos o tres personas que los inspiren en sus
roles, que sean o hayan sido referentes, en cierta manera, modelos a seguir. Lo
mds fdcil es pensar en idolos deportivos, o personalidades destacadas del arte o
la ciencia, pero dejemos a esas personalidades de lado y vayamos mds al mundo
corporativo. No hace falta que busquemos necesariamente entre los mdximos
referentes de una organizacion —aunque sin duda son los que primero se nos
vienen a la mente, y no estd mal que sea asi—, pero puede ser también ese docen-
te que capto nuestra atencion en el programa ejecutivo que cursamos, la coach
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0 mentora de una jornada de capacitacion, o incluso esa colega con quien com-
partimos redes profesionales o espacios de networking.

Una vez que las tengan visualizadas, identifiquen aquellas cualidades y ras-
gos que te llevaron a esa eleccion. Seguramente aparecieron varios de los aspec-
tos que venimos destacando hasta ahora.

Ahora los invitamos a pensar: a ustedes, ;con qué valores les gustaria que
los identifiquen en la construccion de su propio liderazgo y qué estdn haciendo
para lograrlo?

IX. Elliderazgo en situaciones complejas: ;Qué pasa cuando las cosas salen mal?

Sin duda es mas sencillo liderar cuando nos desempefiamos en organiza-
ciones cuyos valores estan alineados con los nuestros, donde la transparencia
y la honestidad son bandera comun en la toma de decisiones, y donde conta-
mos con herramientas para destacar el mérito individual y del equipo con ge-
nerosidad.

Casi que no hace falta decirlo, pero tanto en pymes como en grandes orga-
nizaciones, quienes ejercen posiciones de liderazgo deben enfrentarse a diario
al desafio de tener que abordar con cierto éxito circunstancias mas complica-
das. Nos referimos a aquellas en las cuales la prevencion no funciono, donde
contamos con una denuncia anénima con informacion sensible, o donde hubo
que tomar medidas correctivas ante la ocurrencia de ciertos hechos que no se
alineaban con los valores de la organizacion.

En este sentido, y dentro del mismo relevamiento mencionado anterior-
mente, integrantes de la red WIC Argentina nos compartieron experiencias,
recomendaciones y consejos. De ese intercambio, extrajimos las siguientes
instancias a abordar por lideres a la hora de tener que gestionar situaciones
dificiles: comunicacion; investigacion; resolucion (eventual aplicacion de san-
ciones); y mitigacion de consecuencias y prevencion de nuevos episodios.

IX1. Comunicacion

Quienes ejercen posiciones de liderazgo deben ser buenos comunicadores
para poder transmitir claramente el proceso que se enfrenta, por ejemplo, en
caso de una denuncia, los pasos a seguir, los tiempos involucrados y las con-
clusiones del proceso. Para poder comunicar adecuadamente, el lider ético
debe lograr analizar el problema desde distintas dpticas. La escucha activa es
muy importante también, lo que digan las partes, las distintas personas invo-
lucradas, los terceros intervinientes, los distintos equipos, de todos los niveles
de la organizacion. Todos pueden aportar informacién valiosa. Los mensajes
claros, concisos y directos, generan procesos transparentes, evitan dilaciones
y garantizan resultados que son aceptados por todas las partes.
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IX.2. Investigacion

Hay que analizar bien los hechos, las consecuencias y los involucrados. Si
como parte de esa instancia de revision de antecedentes se considera que no
se cuenta con toda la informacidén necesaria, hay que seguir indagando y pre-
guntando. Ocupar una posicion de liderazgo implica afianzar el instinto, no
dar nada por supuesto; confiar, pero también desafiar e ir mas alla sin quebrar
los limites, mas aun cuando nos enfrentamos a denuncias que pueden no ser
ciertas por lo tanto es fundamental una profunda investigacidn.

Los lideres deben garantizar la confidencialidad del proceso en todas sus eta-
pas. Esto refuerza su credibilidad y respeto, al mismo tiempo que fomenta un en-
torno de confianza, que es de lo mas dificil de construir. Sumado a ello, otro punto
fundamental a considerar por los lideres de areas de Compliance es la proteccion
de denunciantes. En general, las personas tienen miedo a denunciar por las re-
presalias que puede sufrir. Los colaboradores, proveedores y cualquier tercero
tienen que saber que no habra castigos por decir la verdad. Una fuga de informa-
cion o exposicion de un denunciante puede derribar afios de concientizacion en
torno a cuestiones de Compliance y fomento a una speak up culture.

En la seccién anterior, mencionamos la humildad como rasgo distintivo de los
lideres éticos. Al respecto, se recomienda a quienes ejercer posiciones de lideraz-
go requerir ayuda de especialistas en la materia sobre la cual se trate la situacion
compleja, si lo considerasen necesario. Sospechas de fraude o incluso denuncias
por acoso laboral requieren de habilidades y abordajes especificos. Otra buena
practica, es canalizar las investigaciones internas en comités objetivos que anali-
cen los casos con conocimiento de las normas que amparan a las organizaciones
y colaboradores con el objeto de arribar a soluciones eficaces e integras.

IX.3. Resolucidn, aplicacion de eventuales sanciones

En caso de que el resultado de la investigacion sea que es necesario aplicar
sanciones o medidas disciplinarias, es conveniente que las politicas de la com-
pafiia incluyan un marco de referencia que establezca las sanciones a aplicar
en casos de conducta deshonesta o inapropiada. Idealmente, los empleados
deberian haber recibido una copia de estas politicas y haber confirmado su
entendimiento y compromiso de adherencia a las mismas. Estas acciones, ade-
mads de aportar transparencia y facilitar la toma de decisiones, mantienen la
equidad, la objetividad y la transparencia, permitiendo enviar un mensaje a
toda la compaiiia de que las reglas estan para ser cumplidas. y que el area de
Compliance es quien garantiza este cumplimiento.

Tanto la investigacion como las conclusiones y las medidas asociadas a la
misma deben ser claramente documentadas. En ese sentido, es imprescindible
conocer la cultura de la organizacién y aplicar la solucién que mas la repre-
sente dentro del marco de lo establecido en las politicas pertinentes.
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Sin lugar a dudas, tener el apoyo del Senior Management es imprescindible
para que el mensaje sea consistente e inequivoco, es el famoso “tone from the
top” que debe vivirse y respirarse en las compafiias para lograr una cultura
ética de éxito.

IX.4. Mitigacién de consecuencias y prevencion de nuevos episodios

A partir de situaciones complejas, sugerimos como corolario final rescatar
lecciones aprendidas, identificar posibles nuevos riesgos, mitigar eventuales
consecuencias y tomar acciones para prevenir nuevos episodios. Incluso si-
tuaciones reales pueden ser un buen “input” para trabajar en los entrena-
mientos y capacitaciones para que se puedan analizar ejemplos concretos y
entender las implicancias.

IX.5. Conclusiones

Elliderazgo ético es un enfoque de liderazgo que se fundamenta en princi-
pios morales y valores solidos. Implica tomar decisiones y actuar de manera
que esté en linea con estandares éticos y principios de justicia, equidad, respe-
to, honestidad y responsabilidad.

Un lider ético no solo se preocupa por alcanzar metas y objetivos, sino
también que esos objetivos sean logrados con integridad y transparencia, en-
tendiendo que las personas con las que trabaja son tan importantes como el
trabajo que se realiza. Es una persona que considera el impacto de sus accio-
nes en los demas y en la sociedad en general. Esto implica tener en cuenta no
solo los intereses propios o de la organizacion que lidera, sino también el bien-
estar de todas las partes involucradas, asi como el respeto por los derechos y
la dignidad de las personas.

Se caracteriza por un accionar coherente entre lo que dice y lo que hace,
transmitiendo sus valores y los de la organizacidn a todo su equipo de trabajo
y apegandose a hacer lo correcto, lo que lo convierte en un referente confiable
y que inspira credibilidad.

El liderazgo ético también se caracteriza por la generosidad para compar-
tir su conocimiento, y que generalmente se destaca por promover el trabajo
en equipo.

Los lideres éticos ejercen su liderazgo responsablemente. Son un referen-
te en la toma de decisiones, un ejemplo a seguir, que suele ser consultado por
superiores, pares, y que inspiran a sus equipos y los demas a seguir principios
similares en sus propias acciones y decisiones.

Los lideres éticos son personas admiradas por sus colegas, superiores, y
equipos por la demostracion factica de los valores compartidos a través de he-
chos concretos y decisiones objetivas.
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Libros sobre liderazgo recomendados:

- Good Power: Leading Positive Change in Our Lives, Work, and World
(El buen poder: Liderar el cambio positivo en nuestras vidas, en el trabajo y
en el mundo), escrito por la ex CEO de IBM Ginni Rometty y publicado en 2023

- Leaders Eat Last (Los lideres comen al final), de Simon Sinek

- The Leader Who Had No Title (El lider que no tenia cargo: una fabula mo-
derna sobre el liderazgo en la empresa y en la vida), de Robin Sharma

X. El érgano de gobierno y la alta direccion como comunicadores

En esta seccion hablaremos sobre el rol del 6rgano de gobierno y de la alta
direccién (en adelante los llamaremos siempre “lideres”) como comunicado-
res desde dos perspectivas: hablaremos de la comunicacion como una habi-
lidad y como una tarea; y luego, hablaremos de la comunicaciéon como una
herramienta para el logro de los objetivos de una organizacion y de la cons-
truccion de su reputacion. Antes, esbozaremos algunas ideas sobre los papeles
que cumplen los lideres, y sobre la coherencia y la transparencia, caracteristi-
cas del liderazgo que consideramos imprescindibles.

X1. Los lideres: “walk the talk”

Cuando Fidias, el gran escultor de la Antigtiedad, autor de las estatuas del
Partenon, presentd su factura por su trabajo, los contables se rehusaron a pa-
garle porque habia esculpido las estatuas en su totalidad, y le dijeron que na-
die podia ver su parte posterior, ya que estaban colocadas en el tejado. Fidias
respondid que se equivocaban, porque los dioses si verian la parte posterior
de las estatuas.

La tnica definicién de un lider, segun Peter Drucker, considerado el padre
del management, es alguien que tiene seguidores y la manera de tener segui-
dores es, primero, estableciendo un objetivo claro, segundo, exigiéndose mu-
cho a si mismo para poder exigir a los demas, y tercero, siendo consecuente, es
decir, creyendo en lo que dicen, en la calidad de la misién de la organizacion.
Al estilo de Fidias, un auténtico lider no hace las cosas a medias, sino que las
hace de manera s6lida, y asi es como se crea un verdadero sistema de valores.
Liderar consiste en definir la misién de una organizacion, y en motivar y orga-
nizar las energias humanas para cumplir esta misiéon. Un lider debe creer en
la misidn, caso contrario, no podrd inspirar a otros a creer en ella, a trabajar
por ella. Un lider debe ser transparente, ejercer y exigir la transparencia. Debe
demostrar con su conducta que en él se reflejan los principios y valores de la
organizacion, es decir, ejemplo vivo del “walk the talk”.

Sin embargo, ademds de ser la cabeza visible de una organizacion, y de
ocupar un rol de liderazgo propiamente dicho, los miembros de los drganos
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de gobierno y de la alta direcciéon también cumplen un importante rol de en-
lace, puesto que no solo se relacionan internamente con los integrantes de su
organizacion, sino que también se relacionan con otros jugadores que no per-
tenecen a la organizacién o que estdn fuera de su cadena vertical de mando,
pero que tienen intereses en, o con relacidn a, la organizacion (stakeholders
externos). En el marco de este tercer rol de enlace, pasan tanto tiempo con
esos contactos como con sus propios “subordinados” (Mintzberg, 2007). La
transparencia de los lideres, entonces, debe vislumbrarse hacia adentro de la
organizacion que lideran, y también impactar hacia afuera.

Esa transparencia es crucial si un lider quiere comunicar. El “walk the talk”
no solo es bueno desde un punto de vista ético, también lo es desde una perspec-
tiva comunicacional, y sobre todo desde la posicidon que considera a las propias
personas como medios de comunicacién. Las personas son medios en la medi-
da en que deben producir sus imégenes publicas como “formas puras” (Groys,
2023). Esto significa que no puede haber nada que muestre una diferencia entre
lo exterior y lo interior. Si se alcanza a vislumbrar que algo del plano interior
no coincide con el exterior, 1a sospecha permanente en los otros (receptores) se
transforma en distancia, en critica y en abandono (Groys, 2023).

Muchos lideres corporativos globales resaltan la importancia de la cohe-
rencia y la transparencia. Al ser preguntado sobre cdmo se construye una
vida que brinde sentido y satisfaccion, Tim Cook, CEO de Apple respondi6 que
“[...] seguir su codigo ético interno y centrarse en las causas por las que se sien-
te atraido y motivado es la mejor manera de alcanzar el éxito, tanto dentro
como fuera del lugar de trabajo”.

X.2. La comunicaciéon como habilidad y como tarea

Para entender por qué la comunicacion, o mejor dicho, saber gestionar la
comunicacion, es a la vez una habilidad que deben tener los lideres y una
tarea que deben realizar, es necesario comprender que la comunicacion del
liderazgo —que ocurre consciente o inconscientemente, queramos o no que-
ramos, como veremos mdas adelante— es la transmisidn verbal y no verbal
del conocimiento en y a través de uno o varios marcos culturales socialmente
construidos, con el propdsito de influir, guiar o motivar la accion, y la cultura,
si aceptamos que es socialmente construida, se construye a través de una co-
municacion continua (Lawrence, 2015). Sin comunicacion no hay creacion de
identidad corporativa.

El acto de comunicar estd en el hacer y en el decir; pero también en el no decir
y en el no hacer. No hay manera de evitar comunicarse. Silos lideres se quedan en
silencio, comunican. Si no hacen, también comunican. Una organizacion, a través
de sus lideres, siempre esta comunicando, pero eso no significa que los lideres es-
tén gestionando activamente esa comunicacidn, y una comunicacion no gestiona-
da, no es una comunicacion estratégica, y mucho menos, efectiva.
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En esta instancia, entonces, es razonable preguntarse cudles son las cua-
lidades esenciales de un comunicador. En primer lugar, y aunque parezca
obvio, el comunicador debe sentir un genuino deseo de interactuar con los
demads. Sin embargo, esta interaccion conlleva una friccién inherente. La co-
municacion puede ser agradable y necesaria, ya que nos permite llevar a cabo
acciones y proyectos, pero también implica una dimensién de confrontacion.
En este sentido, al comunicarnos, entramos en contacto con otras perspectivas
y puntos de vista, 1o que puede generar cierto grado de incomodidad o pérdi-
da de control. Nos vemos confrontados con la mirada y las alternativas que el
otro, en un sentido mas filoséfico, nos presenta, lo cual nos desafia a no definir
todo desde nuestra propia perspectiva. Por lo tanto, para comunicarnos efecti-
vamente en cualquier contexto, debemos estar dispuestos a soltar el control y
reconocer que estamos compartiendo ese control con otros.

Aunque la comunicacion se ejerce internamente y externamente, es cada
vez menos clara la distincion de los limites entre una dimension y otra; sin
embargo, bajo un enfoque de ética y Compliance, podemos establecer algunos
conceptos basicos de una y otra, teniendo siempre en cuenta que ambos ambi-
tos se impactan mutuamente.

Los lideres deben comunicar de manera efectiva las politicas, procedimien-
tos y normas de cumplimiento de la organizacion a todos los niveles de la
organizacion. Esto implica establecer canales de comunicacidn claros y accesi-
bles, asi como brindar capacitacién y recursos adecuados. Una comunicacion
interna sélida garantiza que todos los empleados estén al tanto de las expec-
tativas y los requisitos de cumplimiento, promoviendo asi una cultura de inte-
gridad y responsabilidad. En la busqueda de este objetivo, es imprescindible
generar bidireccionalidad, es decir, que el liderazgo pueda retroalimentarse
de los colaboradores internos, y que éstos tengan recursos y canales para ha-
cer llegar al liderazgo su propia narrativa.

La comunicacion interna también es crucial para alinear los intereses de
los empleados con los objetivos estratégicos de la organizacion. Los lideres de-
ben comunicar de manera efectiva cémo el cumplimiento de los estdndares
éticos y legales contribuye al éxito a largo plazo de la empresa. Esto implica
transmitir los beneficios de la adhesidn a las politicas y normas, asi como las
consecuencias negativas de no cumplir con ellas.

Ademds de la comunicacidn interna, los lideres también tienen la respon-
sabilidad de comunicarse de manera transparente con los stakeholders ex-
ternos, como inversores, clientes, proveedores y reguladores. Esto implica
divulgar informacion relevante y oportuna sobre distintos aspectos conside-
rados de interés para estos jugadores, como ser, el desempefio financiero, la
gestion de los riesgos, las practicas de gobierno corporativo y otros aspectos
relacionados con la sostenibilidad y el medio ambiente. Como ya hemos dicho,
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la transparencia es también esencial en la comunicacion externa ya que es
la Unica manera de generar confianza y mantener relaciones sélidas con los
stakeholders.

En la dimension externa, la bidireccionalidad también tiene un rol funda-
mental pues los stakeholders evaluan a la organizacion en tanto miembros de
un frame cultural, y responden, como tales, a valores sociales, cuestiones po-
liticas y econdmicas que los atafien y que impactan en lo que ellos esperan de
las organizaciones con las que se involucran. Los lideres tienen la responsa-
bilidad de brindar canales y recursos para que los stakeholders puedan hacer
llegar de manera directa también sus expectativas y opiniones.

X.3. La comunicacidn como herramienta

Teniendo en cuenta el objetivo de hacer creer en la misién inspirando bajo
un sistema de valores sdlidos, y entendiendo que los lideres son la cabeza visi-
ble, son lideres propiamente dichos y son los enlaces de una organizacion, la
comunicacion efectiva adopta una relevancia de primer nivel, ya que es una
de las herramientas que permitird transmitir mensajes claros y coherentes
que permitan:

- Comunicar de manera efectiva la mision, vision, y los valores y principios
éticos de la organizacidn, y sus objetivos (el “Propdsito”).

- Establecer una cultura organizacional sélida y coherente con el Propdsito.

- Motivar a los colaboradores y establecer una direccion clara alineada con
la estrategia de negocio disefiada para lograr el Proposito.

- Promover la transparencia en todos los niveles de una organizacion, hacia
adentro y hacia afuera.

Como mencionamos en parrafos anteriores, y siguiendo a Drucker, es fun-
damental que los lideres sean consecuentes y transparentes. Si quienes estan
en la alta direccién demuestran con sus acciones que creen en lo que dicen,
entonces si conseguiran motivar a su gente, porque las personas quieren creer
en algo real, transparente. Comunicar, antes que hacer discursos o tener caris-
ma al hablar, también es actuar, y aunque una organizacion cuente con una
excelente estrategia de negocio a los fines del Propdsito, esta fracasara si los
lideres fallan en comunicar (Elizalde - Fitz Herbert, 2023).

Esto nos lleva a concluir que para que la comunicacion sea efectiva, para
que sea posible su mera existencia y de esa manera ayude a los lideres alcan-
zar los objetivos planteados mds arriba, hay 3 presupuestos que deben darse.
Primero, un Propdsito de calidad y real; segundo, una estrategia de negocio
adecuada; y, tercero, una conducta del liderazgo coherente con el Propdsito.
Los primeros dos presupuestos ocurren, en primera instancia, en un plano
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tedrico, conceptual. El ultimo pertenece al plano de la accién, la praxis. Para
que la comunicacion sea efectiva, ambas dimensiones deben conectarse y re-
troalimentarse. La coherencia de estos 3 presupuestos es 1o que permitira que
los lideres puedan ser transparentes y honestos, crean fielmente en lo que ha-
cen y dicen, y de esta manera logren motivar a sus equipos y convencer a los
distintos stakeholders que la mision pensada y la estrategia planteada para lo-
grarla, no solo es la correcta, sino que también se desarrolla en el respeto de
valores y principios éticos.

La conexion entre la comunicacion efectiva y la importancia de que la his-
toria esté imbuida de valores y principios éticos es crucial en el contexto del
liderazgo y la gobernanza. No es sorprendente la idea de que los lideres, a
través de un Propdsito convincente, inspiran a los seguidores a actuar para
cumplir ese Propdsito, a menudo a través de la narracion de historias, de la
comunicacion. Sin embargo, en esta instancia corresponde distinguir a los li-
deres como personas, por un lado, y la nocién de liderazgo como el propio
discurso de los lideres que representa ese Propoésito, hasta evolucionar hacia
la idea de que son las propias historias las que funcionan como lideres. Las
personas siguen a la historia tanto como siguen al narrador o al autor, por lo
tanto, la historia se convierte en el lider (Parry - Hansen, 2007).

Esta perspectiva subraya la importancia de que las historias contadas por
los lideres estén arraigadas en valores y principios éticos sélidos. Cuando las
historias transmiten valores como la integridad, la justicia y la responsabili-
dad, no solo inspiran a los seguidores, sino que también fortalecen la credibi-
lidad y la confianza en el liderazgo y la gobernanza. En tltima instancia, las
historias éticas se convierten en un poderoso vehiculo para promover una cul-
tura organizacional basada en la ética y el cumplimiento, contribuyendo asi
al éxito sostenible de la organizacion. Para ser verdaderamente inspirador; el
liderazgo (ya sea ejercido por personas, o por historias) debe estar fundamen-
tado en bases morales.

X.4. Conclusion

El 6rgano de gobierno y la alta direccion desempefian un papel fundamen-
tal como comunicadores en una organizacidn. Su capacidad para establecer
una visién compartida, motivar a los empleados y comunicarse de manera
efectiva con los stakeholders internos y externos es esencial para el éxito y
la sostenibilidad de la organizacidn. Al gestionar la comunicacion, los lide-
res pueden fortalecer la cultura organizacional, promover la transparen-
cia, generar relaciones solidas con los stakeholders, y construir y proteger la
reputacion de la organizacidn.
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Cultura organizacional

Cristina Devoto (1) y Susana Pérez (2) (coord.)
Marcela Aizcorbe, Julieta Pancolini y Noelia Tabd (colab.)

El aprendizaje y la innovacion van de la mano.
La arrogancia del éxito es pensar

que lo que hiciste ayer

serd suficiente para manana.

William Pollard, Fisico (1911-1989)

I. Cultura. Cultura organizacional

Este espacio en blanco —intencional y estratégicamente reservado— es
una invitacion a que te tomes, libremente, el tiempo necesario para conectar
con los dos conceptos que presentamos, y encuentres resonancia en tus pro-
pias emociones y experiencias.

(1) Abogada especialista en Etica y Compliance. Coach ontolégica y ejecutiva, Scrum Mas-
ter y Certificada en Transformacion Cultural Agil. Es fundadora y directora de Cristina Devo-
to Abogados Consultores, y Complay® consultora especializada en coaching, aprendizaje y
transformacion organizacional.

(2) Médica especialista en Medicina Legal, Certificada en Etica y Compliance. Codirectora
de la Comision de Behavioral Compliance en la AAEC. Consultora en implementacion de he-
rramientas de behavioral Compliance y capacitadora. Consultora SGPEREZ®.
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Deseamos que en esta primera instancia comiences habitando el concepto
de cultura organizacional y llendndolo de sentido personal para que podamos
codisefiar este capitulo y, en equipo, abordemos los desafios que plantea su
complejidad.

I1. ¢ De qué hablamos cuando nos referimos a cultura organizacional?

Aunque desde hace mucho tiempo (3) viene siendo objeto de investigacion
desde diversos dmbitos académicos como la antropologia, sociologia, psico-
logia organizacional, el derecho, la administracién de empresas, las ciencias
del comportamiento y el coaching, entre otras disciplinas, el concepto de cul-
tura no solo mantiene intacta su vigencia, sino que parece haberse converti-
do —partiendo de un trasfondo compartido de obviedad (4)— en el centro de
la conversacion organizacional, como una lente a través de la que se observa
y se da sentido al devenir cotidiano.

Tanto se acude al término cultura, que se termina magicamente atribu-
yéndole una suerte de vida, personalidad y veleidad propias. Y también —de
paso— se le endilga responsabilidad. Entonces, “la cultura en esta organiza-
cién es asi”, “no podemos hacer nada contra la cultura”, “la culpa es de la
cultura”, se corea a cappella con resignacién ante desafios, oportunidades de
mejora, implementacion de proyectos, y en el area de Compliance, por ejem-
plo, ante la adhesion (o no) a programas, politicas y procedimientos internos,
ola tendencia a la utilizacién (o no) de los canales de denuncias, solo por nom-
brar algunos ejemplos.

Coconstruir, consolidar y naturalizar esta narrativa, paralelamente, regala
una intima e inconfesable sensacidn de liberacion: 1a responsabilidad de lo que
sucede en la organizacion le pertenece a una entidad con voluntad propia, le-
jana, y sobre todo ajena, pues no soy yo, ni somos nosotros. Esta forma de ob-
servar a la organizacion —y de observarnos a nosotros mismos— nos alivia del
dolor, de la incertidumbre (pues no sabemos c6mo reaccionara la cultura pero
en cualquier caso, no podemos hacer nada al respecto) y de la incomodidad de
saber que conscientes de ello 0 no, por accién u omision, en realidad la cultu-
ra nunca nos es ajena, sino que por el contrario, todas las personas cumplimos
un rol en su modelado y esta, alimentada a su vez por factores externos, por
los cambios que se suscitan en la propia industria y por la evolucién propia del

(3) Pensemos, por ejemplo, que ya en la década de 1930 la llamada Escuela de Relaciones
Humanas fundada por Elton Mayo (sociélogo y psicélogo) en Estados Unidos, se dedicaba al
estudio del aspecto humano de las organizaciones, y se la considera precursora en el estudio
de la cultura organizacional.

(4) Podemos definirlo como el conjunto de asunciones, suposiciones que realizamos indivi-
dualmente acerca de un concepto dado y que, creyendo que son obvias y el resto de las per-
sonas lo comparten, consideramos que No es necesario verificar en nuestras comunicaciones.
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negocio, es dindmica y se encuentra en permanente movimiento, ejerciendo in-
fluencia constante sobre cada integrante, y sobre el desarrollo y destino de la
organizacion.

Frente a la pregunta espontdnea —ya sea en conversaciones informales,
reuniones de trabajo u otros espacios— sobre qué se entiende por cultura
organizacional, las definiciones suelen referirse a la forma en que la orga-
nizacidn se comporta internamente, a conjuntos de normas y valores que
rigen en una organizacidn, a creencias y practicas compartidas. También,
hemos escuchado pareceres tales como “cultura son las primeras indicacio-
nes, orientaciones y consejos que recibis al ingresar a una organizacién”,
poniendo de manifiesto que la cultura se trasunta desde las primeras inte-
racciones con la organizacidn, y desde aqui agregariamos que se refleja in-
clusive mucho antes: en las publicaciones que la organizacion realiza para
la busqueda de personas para cubrir posiciones, en los procesos de seleccion
de las mismas, incluyendo la actitud que las organizaciones toman frente a
las personas preseleccionadas, seleccionadas y no seleccionadas para dichas
posiciones, entre otros.

Tal vez estemos de acuerdo en que todo lo que acabamos de mencionar
proporciona un acercamiento muy tangible a la cultura en la que se encuentra
inmersa esa organizacion.

A lo largo del tiempo, varios autores definieron la cultura organizacional
desde la riqueza que aporta la diversidad de los ambitos de investigacion que,
como vimos, se ocupan de entender esta complejidad.

Sobre la base de Schein (5), 1a cultura organizacional es un esquema de supues-
tos basicos validados por sus integrantes por haber demostrado ser lo suficiente-
mente eficaces para resolver desafios y alcanzar los objetivos de la organizacion,
y se transmiten a quienes van ingresando a esta. Estos supuestos forman la base
del comportamiento de la organizacion y constituyen una guia para interpretar y
resolver las diferentes situaciones que se les van presentando.

Sobre la base de Taylor (6), la cultura se relaciona intrinsecamente con una
necesidad muy cara a los seres humanos desde los albores de nuestra existen-
cia hasta las sociedades mas complejas de la actualidad: la de ser aceptados
dentro nuestras comunidades (tribus) y permanecer en ellas, pues somos seres
interdependientes, que no evolucionamos sino a través de las relaciones que
generamos con nuestros pares, y dificilmente podriamos sobrevivir aislados.

(5) Schein, E. “La cultura empresarial y el liderazgo. Una vision dinamica’”, 1988, Plaza &
Janes Editores, S.A.

(6) Taylor, C., “La cultura del ejemplo. Una nueva manera de hacer negocios”, 2006, Aguilar.
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La pertenencia a una comunidad es un aspecto profundamente identitario,
nos conecta con un proposito y nos proporciona un marco de proteccion para
nuestra supervivencia fisica y emocional.

Por ello, gracias a que los seres humanos somos hébiles lectores de sefiales
sociales verbales y no verbales, desarrollamos estrategias instintivas: tenemos
una capacidad extraordinaria no solamente para establecer lo que en progra-
macion neurolingiiistica llamariamos “rapport”: espejar gestos, tonos y mane-
ras de nuestros semejantes para establecer conexiones amigables de impacto
positivo, sino también para observar e identificar en el entorno aquellas con-
ductas relevantes aceptadas y valoradas por esa comunidad. Interpretamos
que esas son las conductas para imitar y espejamos, alineamos nuestro actuar
a las mismas para fortalecer nuestras conexiones personales y porque tam-
bién —consciente o inconscientemente— percibimos que no hacerlo minaria
nuestra pertenencia a esa comunidad, con riesgo de exclusion y tras ella, que-
dar privados de proteccién y seguridad, aspectos fundamentales para cubrir
nuestras necesidades.

Taylor (7) nos ensefia a identificar tres sefiales que tomamos e interpreta-
mos del entorno de una determinada comunidad: comportamientos, simbolos
y sistemas.

Respecto de los comportamientos, permanentemente estamos observan-
do e interpretando: ¢como se comportan los integrantes de esa comunidad
en diferentes situaciones y contextos? ¢qué consecuencias genera su actuar?
También observamos la manera en que las personas que ejercen roles de lide-
razgo guian al grupo, y en la medida en que nuestro deseo sea permanecer en
esa comunidad, posiblemente alinearemos nuestro propio comportamiento a
aquellas acciones con resultados que interpretemos como exitosos, 0 —al me-
nos— conducentes a la permanencia o aceptacion en el grupo. Llevando este
concepto a nuestra experiencia en temas de diversidad, equidad e inclusion,
por ejemplo, si observamos que algunos miembros relevantes de la organiza-
cion presentan actitudes de invisibilizacidn hacia minorias subrepresentadas,
aquellos miembros que busquen mantenerse aceptados o incluso ascender en
la escala jerarquica del grupo podrian verse tentados —en la medida en que
sus valores personales no sean lo suficientemente fuertes— a adoptar acti-
tudes publicas similares, sea imitando dichos comportamientos, sea perma-
neciendo en silencio ante situaciones que, interiormente, considere injustas,
compadeciéndose con las personas afectadas solamente en privado y luego de
acaecido el hecho.

(7) Taylor, C, “La cultura del ejemplo. Una nueva manera de hacer negocios”, 2006, Aguilar.
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Rescatamos como simbolos algunos de los recursos tipicamente conside-
rados relevantes dentro de la organizacién, como la asignacién de tiempo y
dinero. Llevando este concepto a nuestra experiencia en Compliance, pode-
mos ilustrarlo con el ejemplo de una organizacion que dedica tiempo consi-
derable y amplios recursos econémicos para realizar una pomposa fiesta de
fin de afio, pero no asigna suficientes recursos al d&rea de Compliance para rea-
lizar una mejora en la gestion de sus riesgos de integridad, exponiendo a la
organizacion a riesgos significativos, como incumplimiento normativo o dete-
rioro de su reputacion en el mercado.

Por ultimo, entendiendo a los sistemas como los mecanismos existentes
en la organizacién para gestionar personas y tareas notamos que muchas
organizaciones, por ejemplo, cuentan con una estructura de incentivos y re-
compensas que priorizan el cumplimiento de objetivos financieros y de ren-
tabilidad por sobre otros criterios, como por ejemplo la manera en que se
han logrado esos objetivos. Esto podria tener su correlato en el otorgamien-
to de puntajes elevados —y sus consecuentes bonos econémicos— a quienes
alcanzan los objetivos de rentabilidad establecidos, mientras que los logros
relacionados con précticas éticas y conducta integra podrian recibir puntua-
ciones menores o incluso ni siquiera encontrarse reconocidos dentro de los
objetivos. Esta discrepancia en la valoracién puede influir en las decisiones y
comportamientos de los integrantes de la organizacion, afectando su percep-
cién respecto de lo que en verdad se valora y, por ende, ajustando su propio
comportamiento a dichos cdnones, consolidando una cultura organizacional
con poco sentido ético.

Del Valle (8) sefiala que “la cultura organizacional es palanca estratégica
del negocio”, y no podriamos estar mas de acuerdo. Pensemos, por ejemplo, en
una organizacion que disefia productos innovadores, y se encuentra inmersa
en una cultura organizacional que no tolera el error o no valora la experimen-
tacion y el aprendizaje. Reflexionemos sobre este punto, ;como podria esa
organizacion estar a la vanguardia disefiando productos innovadores en un
entorno rigido como el descripto, que fomenta el temor a la sancién o incluso
a la pérdida del trabajo? ¢;De qué manera podria esta organizacion lograr sus
objetivos estratégicos, sin comprender profundamente su cultura y los aspec-
tos que le estdn impidiendo avanzar?

Desde el punto de vista de Compliance, una organizacion inmersa en una
cultura ética aumenta su posicion competitiva a mediano y largo plazo, se con-
vierte en una socia estratégica elegible porque consolida su buena reputacion

(8) Del Valle, C, “Hackear la Cultura. Claves para transformar el mundo una organizacion
a la vez”, 2023, https://thebreakinglab.com/wp-content/uploads/2024/04/Cecilia-del-Valle_
Hackear-la-cultura_Ebook2023.pdf.
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en el mercado, aumenta la confianza de sus clientes, y atrae y fideliza perso-
nas talentosas que comparten los mismos valores y a través de sus conductas,
inspiran a la vez a otras organizaciones, con beneficio para todas las partes
interesadas, incluyendo a la sociedad en su conjunto.

Deseamos dejar abierto este intercambio que iniciamos profundizando la in-
vestigacion, la auto indagacion, e invitdndote a generar conversaciones con tu
equipo.

Para poder acompafiarte, te facilitamos algunas preguntas:
¢;Como describirias la cultura de tu propia organizacion?

¢En qué aspectos sentis que tenés participacion activa en el modelado cultu-
ral de esa organizacion?

¢;Qué pregunta valiente te inspira realizar en este momento?
1.2. Cultura organizacional y Compliance

La cultura organizacional ejerce una influencia muy poderosa en la promo-
cién (o degradacion) de comportamientos éticos. Si la cultura es solida, trans-
parente, comunicativa, y manifiesta en los hechos que prioriza la integridad
y la transparencia, opera como una guia que orientara las conductas hacia lo
que es integro, transparente, correcto. Promueve naturalmente una mayor ad-
hesidén voluntaria de las personas a las normas, y a la vez sostiene al programa
de Compliance implementado en la organizacion, que contribuye a respaldar
y fortalecer los valores culturales, facilitando su cumplimiento y alimentando
un ciclo de influencia mutua.

Por el contrario, sin una base sdlida de cultura organizacional ética, la im-
plementacion de normas y regulaciones internas podria no motivar a la tribu,
0 podria ser percibida como una amenaza, un obstdculo burocratico o una
molestia, generando temor, inquietud o resistencia.

La cultura se modela, asimismo, con todos aquellas acciones u omisiones
que la organizacion permite o tolera silenciosamente: resulta dificil esperar
que quienes integran la organizacion consideren Compliance con la seriedad
necesaria, si observan signos concretos de tolerancia, 0 —peor aun— premio,
a los incumplimientos éticos. Cuando la cultura de la organizacion permite o
incluso a través de diversas actitudes fomenta o premia la desviacion de las
normas, se socava la credibilidad en el programa de Compliance, produciendo
como resultado un debilitamiento de su efectividad.

Los gestos, acciones u omisiones que vivenciamos cotidianamente dentro
de la organizacion podriamos decir que “hablan a gritos”: tienen un cardcter
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muy potente y convincente, y en ocasiones reconocemos que no guardan
congruencia con los valores o principios que la organizacion declama, por
ejemplo, en su pagina web, en las frases aspiracionales impresas en las pa-
redes de sus oficinas, las fotos, videos y material motivacional publicado en
las redes sociales o los programas especiales implementados e inclusive sus
politicas y procedimientos escritos. Es fundamental comprender que, si las
personas que integran la organizacidn perciben incongruencias entre, por
ejemplo, lo establecido a través de una politica escrita, y lo que interpreta a
través de reiteradas y sistematicas sefiales verbales y no verbales, dard ma-
yor preeminencia a estas ultimas, y serdn las que genuinamente terminen
modelando la cultura. Imaginemos el caso de una organizacién que median-
te sus comunicaciones internas y capacitaciones incentiva la utilizacion de
sus canales de denuncias de sospechas de incumplimientos a su codigo de
ética, pero una vez que la organizacién recibe una denuncia en tal senti-
do, es reticente a impulsar o a realizar las correspondientes investigaciones.
Otro ejemplo podria darse en el caso de una organizacion que, en el marco
de su programa de Compliance, posee una politica que exige la declaracion
de cualquier situaciéon que pueda constituir un conflicto de interés. Para-
lelamente, los integrantes de esa organizacion conocen de la existencia de
manifiestos conflictos de interés entre algunos integrantes y, por ejemplo,
proveedores externos.

Los escenarios que describimos muestran una clara incongruencia entre
las politicas formales de una organizacion y las sefiales que los integrantes
perciben de su entorno. Esta discrepancia contribuye a modelar una cultura
de poco respeto hacia las politicas formales de esa organizacion y genera un
ambiente de desconfianza y escepticismo, con multiples consecuencias inter-
nas y externas.

Por todo lo que venimos conversando, tal vez estemos de acuerdo en que la
relacion entre cultura organizacional y Compliance es directa y causal, y que
analizar la cultura organizacional es clave para conocer los comportamientos
que la modelan, y los valores que la sustentan. Consideramos que solo cono-
ciendo profundamente la cultura de la organizacién contaremos con elemen-
tos que nos permitirdn, a su tiempo, intervenir eficazmente promoviendo la
ética y la integridad.

Christian Hunt (9) menciona las seis reglas del comportamiento en
Compliance (el llamado “behavioral Compliance”) que debemos considerar
para que Compliance sea una transformacion cultural concreta en términos
reales:

(9) Hunt, C., “Humanizing rules. Bringing behavioural science to ethics and Compliance”
2023, Ed. Wiley.
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Regla 1: Compliance es un objetivo al que queremos llegar y para ello, te-
nemos que tenerlo muy claramente definido para organizar el proceso de
implementacién y seguimiento (Compliance cultural es un proceso que no
tiene fin).

Regla 2: Nunca se alcanza el 100% de Compliance en una cultura, nunca,
nunca, nunca.

Regla 3: Cuando vayas a presentar un tema en tu organizacion, debes co-
nocer la audiencia e incluso dentro de la misma organizacion el tema debera
ser presentado de formas diferentes.

Regla 4: Siempre que se defina una regla es necesario pensar en todo el
universo de personas en las que aplica, no solamente en aquellas que son vo-
luntariosas y que sabemos que las incorporaran sin problemas.

Regla 5: Si una persona rompe una regla, tienen un problema con esa per-
sona; pero si muchas personas rompen una regla, el problema es la regla.

Regla 6: Solo porque podés hacer algo, no significa que debas hacerlo. Aun-
que las leyes no prohiban especificamente un acto, no significa que debamos
realizarlo.

Queremos invitarte a mds conversaciones valientes, y para facilitar esta ta-
rea, te compartimos las siguientes preguntas:

¢Cudles son los principales desafios que enfrentamos en términos de integrar
la cultura organizacional con los requisitos de Compliance?

¢;Con qué recursos valiosos concretos cuenta tu organizacion, para lograrlo?

¢De qué manera podrian aprovechar estos recursos valiosos en la promocion
de una cultura organizacional ética?

1.3. Compliance y el pensamiento magico

Iniciar el desarrollo de este tema es mas claro si pensamos en una imagen
que contenga dos ventanillas de atencion, que brindan informacién a quienes
la solicitan.

En estaimagen, una de las ventanillas tiene una fila de cien personas aguar-
dando ser atendidas y la otra ventanilla, por el contrario, no tiene a nadie es-
perando atencion, estd vacia. La persona que atiende en la primera ventanilla
estd verdaderamente atareada, mientras que quien atiende la segunda venta-
nilla, se aburre por no recibir a nadie.
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La pregunta que podria caber es: ¢Por qué la diferencia entre una ventani-
lla y otra?

La respuesta nos aclara el panorama: la ventanilla con cien personas espe-
rando ser atendidas exhibe un inmenso cartel que anuncia: mentiras conforta-
bles, mientras que la ventanilla vacia, exhibe un cartel de iguales dimensiones,
que anuncia: verdades incomodas.

Este ejemplo surge del andlisis de una frase de Doyle (10), quien que se pre-
gunta sila verdad es incomoda o las mentiras son cémodas. Y se responde que
cada verdad es una bondad, incluso si incomoda a los demas y que toda men-
tira es una crueldad, incluso si hace que los demas se sientan cémodos.

Con esta descripcion nos adentramos en el pensamiento que aqui denomi-
namos “magico” de las personas que deciden ir por la ventanilla de las menti-
ras confortables, mienten a otras personas y se mienten a si mismas —a veces
conscientemente, a veces inconscientemente—.

El pensamiento magico (11), en rigor de verdad, consiste en una manera de
llegar a conclusiones basada en supuestos informales erréneos o no justifica-
dos por la légica. Este pensamiento concluye en opiniones o ideas carentes de
fundamentacion empirica robusta. Bdsicamente, consiste en atribuir un efec-

(10) Doyle, G., “Untamed”, 2020, The Dial Press, New Work.

(M) Hutson, M., “The 7 Laws of Magical Thinking: How Irrational Beliefs Keep Us Happy, Healthy
and Sang”, 2012, Penguin.
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to a un evento determinado sin existir una relacién de causa-efecto compro-
bable entre ellos.

El pensamiento mdagico muchas veces genera la idea (erronea) de que los
propios pensamientos, palabras o actos causaran o evitaran un hecho concreto.
Se podria interpretar como una distorsién cognitiva en el modo en el que los se-
res humanos percibimos la realidad. La “lectura del pensamiento” es, por ejem-
plo, una distorsion cognitiva donde creemos saber aquello que esta pensando la
otra persona sin pruebas para apoyar esta creencia. Un ejemplo caracteristico
y actual se da en nuestras interacciones a través de WhatsApp: si alguien ve tu
mensaje (tilde azul) y no te responde al instante, es porque no quiere responder-
te, no son importante para él/ella, o porque no sabe qué responder; cuando en
realidad esa persona simplemente podria estar ocupada en otras actividades.
Esto sucede muchas veces con la supersticion, y diversas creencias populares.

En nuestro caso, una similitud con el pensamiento “mdagico” que acabamos
de resefiar puede observarse en organizaciones cuyos lideres confian en que,
por ejemplo, una politica interna, por el solo hecho de que esta se encuentra
aprobada por la direccion, y difundida por canales habituales de comunica-
cién interna (tales como correos electréonicos, colocacion de carteleria, entre
otros) se encuentra ya implementada y automaticamente modifica la cultura
hacia una base de integridad y sostenibilidad. Podria asumirse también que
solo por el hecho de solicitar una firma en sefial de que la politica ha sido leida
y comprendida, la persona que firmé la documentacién requerida por la orga-
nizaciéon cumplimentando todos los pasos formales, efectivamente ha leido y
comprendido el alcance de dicho documento y se compromete con la organi-
zacion en este sentido ajustando su conducta en tal sentido.

Como expresa Hunt (12), dado que la contratacién de la persona que va a
ingresar a colaborar en la organizaciéon depende y se sustenta en la firma de
estos documentos de Compliance (cédigo de ética, politicas, otros compromi-
S0S), nos preguntamos, ;esta persona verdaderamente se negaria a hacerlo,
sabiendo que, al negarse, perderia la probabilidad de contratacion?

Suma a este analisis el ejemplo del alquiler de un automovil. Reflexione-
mos con honestidad total, ¢alguien ha leido todo el contrato que se solici-
ta firmar desde la agencia previo a la entrega del automévil que se alquila?
¢0 simplemente se firma para obtener el objeto deseado, es decir el auto al-
quilado? El querer alcanzar un objetivo puede ser motivo suficiente para no
reflexionar acerca de lo que ocurre en el camino. Un ejemplo que proporciona
Hunt, sobre este mismo tema, es el de una persona que exclamaé: “quiero tener

(12) Hunt, C,, op. cit.
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el auto para aprovechar el tiempo de vacaciones, déjame que firme lo que sea
porque quiero el auto”.

Como ya mencionamos, no podemos asumir que todas las personas son
receptivas y cumplirdn con lo establecido en la documentacion que se les en-
trega en forma directa sin mediar acciones que aseguren el proceso: conside-
ramos que resulta fundamental en primer lugar conversar sobre estos temas,
hacer visible lo que aqui denominamos el pensamiento “magico”, asumirlo
como posibilidad dentro de nuestro pensar, sentir y actuar en tanto seres hu-
manos, y poder de esta manera contrarrestarlo en pos de crear cultura organi-
zacional de integridad sostenible en el tiempo, en cada persona que colabora y
en la organizacidn, que sea tangible en cada rinc6n de esta.

Lejos de pretender agotar este tema, a lo largo de este capitulo estaremos
identificando y desarrollando otros ejemplos de lo que aqui denominamos
pensamiento “mdagico” dentro de las organizaciones.

Mientras tanto, para continuar profundizando, te compartimos estas pre-
guntas:

JQué otros ejemplos de “pensamiento mdgico” consideras que surgen en tu
drea o en tu organizacion?

;Como se te ocurre que podrias visibilizar el “pensamiento mdgico” en tu
drea, en tu organizacion, o en tu propia persona, para poder contrarrestarlo?

;Qué reflexiones te inspira?
1.4. Habitando la complejidad

En un mundo que se transforma a pasos agigantados, desde la revolucién
tecnoldgica de los afios 90 hasta la actualidad, marcada a fuego por la pande-
mia COVID-19, nos encontramos en un panorama social y organizacional don-
de la complejidad crece sin freno, y las rupturas de paradigmas se producen a
intervalos cada vez mas cortos y con mayor velocidad.

El paradigma sintetizado bajo el acronimo VICA, descripto en la década
de 1990 en el &mbito militar estadounidense y luego llevado a las organiza-
ciones, sintetizaba el contexto en el que nos encontrdbamos entonces como
(V)olatil, Mncierto, (C)omplejoy(A)mbiguo.Especialmenteluegodelapandemia
COVID-19 se generd un nuevo contexto: el entorno conceptualizado mediante
el acronimo BANI: B(Quebradizo), (A)nsioso, (N)o-lineal e (I)ncomprensible,
que describe mejor la situacién en la que vivimos actualmente, mas compleja
y cadtica aun:

Quebradizo: este concepto nos sefiala que todo aquello que no sea lo su-
ficientemente fuerte o resistente, podria quebrarse ante un imprevisto de ca-
racteristicas novedosas, o incluso cadticas, que no sabemos como enfrentar
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desde nuestras buenas o mejores practicas, o con la ayuda de personas exper-
tas. Consideramos que el concepto de “fortaleza” en una organizacion, aun
cuando su definicion se base, por ejemplo, en el cumplimiento de ciertos para-
metros objetivos o estdndares, es siempre una interpretacion que realizamos,
una creencia que encierra cierto riesgo porque podria llevar a subestimar las
caracteristicas del acontecimiento novedoso o cadtico. Un ejemplo de ello po-
dria ser que, en el contexto caotico, hiper demandante y urgente ocasionado
por la pandemia COVID-19, aun entre aquellas organizaciones que cuentan
con programas de Compliance interpretados como fuertes y sélidos, algunas
tuvieron que enfrentar sanciones y dafios reputacionales debido a incumpli-
mientos éticos.

Ansioso: este concepto nos sefiala que la incertidumbre por hechos que
aun no han ocurrido (ni tenemos la certeza de si realmente ocurriran), y la in-
suficiencia de la informacion de que disponemos para tomar decisiones muy
fundadas, de la manera en que estdbamos acostumbrados, alimenta la ansie-
dad y genera temor, redundando muchas veces en paralisis organizacional,
con pérdida de oportunidades valiosas. Podriamos pensar, como ejemplo, una
organizacion que, ante el rumor de modificacion de ciertos estdndares regula-
torios, muestre un nivel tan elevado de preocupacion y temor por no cumplir,
que termine replegandose en excesiva cautela, a expensas de nuevas oportu-
nidades, de la innovacidn o del crecimiento.

No lineal: los sistemas complejos desafian las reglas preestablecidas y se
mueven en direcciones impredecibles, sin conexién entre causa y posibles
efectos, dejandonos urgidos y desconcertados. Aquli, las relaciones entre los
diferentes elementos del sistema son intrincadas y dindmicas, lo que dificulta
la planificacién a largo plazo. Un ejemplo para evitar ello en el area de Com-
pliance podria ser una organizacion que utiliza inteligencia artificial o inteli-
gencia predictiva para anticipar y abordar posibles riesgos de incumplimiento
ante cambios regulatorios complejos que tienen un impacto directo en el ne-
gocio y en las diferentes dreas de la organizacién en forma individual y entre
si, en lugar de depender unicamente de procesos manuales. De esta manera,
la organizacion podria tomar decisiones mas proactivas y adaptarse mas rapi-
damente a los cambios en el entorno.

Incomprensible: es parte de nuestra naturaleza humana buscar sentido
al devenir. En el entorno complejo que habitamos, las explicaciones muchas
veces no son simples, y dificilmente se encuentran manuales o personas ex-
pertas que puedan explicar los fendmenos. Todo esto genera grises, dudas, y
aumenta el riesgo de interpretaciones reduccionistas o simplistas que induz-
can a error. Como ejemplo, podriamos pensar una organizacion que, debido a
la complejidad, superposicidn, contradiccion y la falta de claridad en las regu-
laciones, no pueda interpretar las mismas de la manera correcta, y como con-
secuencia de ello, aumente el riesgo de incumplimiento.
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Este contexto de incertidumbre y cambio constante puede enmarcarse en
lo que entendemos como dominio complejo (13), para el cual se propone que
las organizaciones se gestionen con agilidad y adaptabilidad, ya que se enfren-
tan a desafios que no pueden abordar con enfoques tradicionales.

Los marcos de trabajo agiles nacieron en las dreas de desarrollo de soft-
ware y luego, por los beneficios y resultados obtenidos, se trasladaron dife-
rentes equipos de trabajo en diferentes industrias: son marcos de trabajo
disefiados para que puedan gestionarse y llevarse a cabo proyectos de diversa
indole, de manera eficiente y adaptable.

Apoyandose en el denominado “Manifiesto Agil (14)”, estos marcos de traba-
jo se basan en doce principios y en cuatro valores fundamentales. A modo de
ejercicio libre y creativo, adaptando los valores del Manifiesto Agil a la cultura
organizacional, desde aqui podriamos proponerlos de la siguiente manera:

1. Priorizamos a las personas y a las relaciones entre ellas, por sobre los
procesos y las herramientas que vayamos a utilizar para llevar adelante la
transformacidn cultural.

2. Preferimos la transformacién cultural efectiva por sobre la documenta-
cion extensiva que podamos generar durante el proceso.

3. Fomentamos la colaboracidn por sobre la transaccion.

4. Preferimos una actitud flexible de adaptacion a los cambios sobrevinien-
tes, por sobre la adhesion a un plan rigido e inamovible.

En este ejercicio de adaptacion colocamos al ser humano y sus relacio-
nes en el centro de lo que hacemos, destacando la colaboraciéon como mo-
tor principal, y la habilidad de adaptarnos a los cambios del entorno. Cuando
cocreamos una cultura 4agil facilitamos la colaboracion, la experimentacion,
valoramos los errores y la retroalimentacién permanente como parte de un
proceso de pasos pequefios en continuo aprendizaje, donde nos animamos a
experimentar con nuevas ideas para desarrollar capacidad de respuesta a las
nuevas demandas.

Las organizaciones que abrazan la agilidad crean ambientes de trabajo
mas contributivos e innovadores. Sumamos que fomentar la diversidad en los
procesos de reclutamiento y la contratacidn, y promover la inclusion e inte-
gracion de las diversidades en el lugar de trabajo, son factores que permiten

(13) Snowden, D, et al. “Cynefin - Weaving Sense — making into the fabric of our world”, 2021,
Cognitive Edge Ltd.

(14) https://agilemanifesto.org/iso/es/manifesto.html.
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un enfoque multiple, una mirada desde diferentes perspectivas, y fortalece la
innovacion en la toma de decisiones.

Para continuar la conversacion, queremos compartirte las siguientes pre-
guntas:

;Qué sucede en tu interior al conectar con las palabras agilidad y transfor-
macion? ;Qué reflexion te inspira?

¢En qué aspectos consideras que seria posible incorporar una aproximacion
agil en el area donde te desemperias?

¢Como es la cultura actual de tu organizacion en términos de tolerancia al
error? ;Cudl es tu propia actitud frente al error?

Il. {Cémo podemos promover la transformacién cultural en las organizaciones?

Sobre la base de que no existen recetas infalibles, y que cada organiza-
cién posee caracteristicas particulares que las diferencian de todas las demas,
conscientes de que no es nuestro deseo establecer un punto de vista unico,
podemos sin embargo ensayar caminos practicos que nos faciliten el disefio
del proceso de transformacion en torno a ella, lejos de moldes rigidos o prees-
tablecidos.

I11 Observar(nos) diferente para ser, pensar y actuar diferente

Consideramos que los nuevos contextos, en permanente redefinicion, de-
mandan acciones distintas a las emprendidas hasta ahora y, para ello, son
necesarias nuevas formas de interpretar la realidad organizacional, incluyén-
donos a nosotros mismos como objeto de dicha observacidn e interpretacion.

Al modificar la forma actual de observar, surgirdn nuevas opciones para
la accion. Posibilidades que antes no existian para nosotros, o no estaban en
nuestro radar, presentandose como alternativas para obtener nuevos resul-
tados.

Recordamos que —seamos conscientes de ello o no, por acciéon u omisién—
todas las personas cumplimos un rol en el modelado de la cultura, y esta a
su vez, influye en el desarrollo y el destino de la organizacion. Por ello, inde-
pendientemente del drea de la organizacién en donde nos encontremos, la
invitacidn es a habitar el rol protagénico activo que tenemos en el modelado
cultural y que —lejos de responsabilizar a la cultura como una entidad con
voluntad propia, caprichosa, sobre la que no tenemos injerencia— nos lleve a
observar a través de una nueva lente de posibilidades: ¢;de qué manera nues-
tra organizacion, nuestra drea, nuestro equipo, nuestros procesos si pueden
transformarse?
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Desde este nuevo observador, preguntarnos los por qué —que buscan en-
tender las razones o motivos detras de algo, o los argumentos que respaldan
tal o cual decision o accion— y también preguntemos los para qué, que nos
ubican de cara al futuro, ya que buscan comprender el propdsito hacia el que
nos dirigimos. Consideramos que un rol protagénico como agente de transfor-
macion, en primer lugar, debe entrenar el musculo para formular preguntas:
cada nueva pregunta, cada respuesta encontrada, cada silencio y cada apren-
dizaje, ya constituye intervencién cultural y alli tenemos la oportunidad de
explorar nuevos territorios, nuevas formas de ser, pensar y hacer.

Este nuevo observador puede nutrirse, también, del aporte que realizan
las ciencias de la conducta, para comprender mejor a otras personas desde
su propia perspectiva. Aprendemos que todas las personas poseemos los lla-
mados “puntos ciegos” en nuestra forma de ver la realidad. Como experiencia
para comprender la dimension de lo que estamos compartiendo, te propone-
mos que en algun momento que te encuentres con tu familia u otro grupo de
personas, les solicites que cada una de ellas en forma independiente dibuje y
coloree la silla donde quisieran sentarse. En la recoleccién de los dibujos te
sorprenderds al encontrar dibujos muy diferentes entre si.

La proxima vez que pienses en la palabra “silla”, jsabrds que no todos tie-
nen tu misma idea en sus mentes!

También es necesario permitirnos declarar nuestra ignorancia, ese sabio
“no sé” como respuesta a las preguntas que realizamos y que nos realizamos,
que posibilita la experimentacion, el aprendizaje.
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Te invitamos a que abraces tu espiritu indagador con valentia ante la in-
comodidad. La observacion y la auto observacidn nos permiten conocer y
cuestionar el statu-quo, nuestras propias creencias y prejuicios, desafiar las
narrativas que fuimos internalizando en lo individual y como organizacion,
que dimos por sentadas, y a reinterpretar el mundo tantas veces como crea-
mos necesario, de forma tal que se nos presente mas posibilitante.

En este caso, en lugar de proporcionar preguntas especificas, te animamos a
que formules tus propias preguntas a medida que te sumerjas en el ejercicio de
observacion y auto observacion que te propusimos en esta seccion del Capitulo.
Nuestro deseo en este espacio es que experimentes la libertad de explorar y cues-
tionar segun tu propia curiosidad e intuicion.

[1.2. Contar con apoyo (o mas bien, involucramiento) de la alta direccién

Cuando hablamos de transformacion cultural en una organizacidn, esta-
mos hablando de cambios profundos que afectan a cada integrante y cada
aspecto de como hacemos lo que hacemos, con repercusion sistémica en toda
la organizacion. En este desafio, el involucramiento activo y efectivo (pues
el apoyo formal resulta esencial pero no es suficiente) de la alta direccién es
esencial, y su responsabilidad, es absolutamente indelegable.

En Compliance hablamos del concepto de tone at the top (15), pilar funda-
mental en casi todos los estandares locales e internacionales en la materia.
Este concepto, profundamente arraigado, es esencial no solo para el éxito de
un programa de Compliance, sino también es determinante en el modelado de
la cultura organizacional. El compromiso de la alta direccién marca el camino
y contribuye a motivar a todos los equipos en diferentes niveles jerdrquicos, y
por sobre todas las cosas, transmite un mensaje poderoso: la transformacion
hacia una cultura ética es una visién alineada con los objetivos estratégicos de
la organizacidn, y por ello, es importante.

Para que esta visidn sea efectiva, la alta direcciéon debe involucrar a los
roles de liderazgo, pues juegan un papel critico de influencia y modelado en
cada equipo, y también a todas las personas que integran la organizacion.

Este involucramiento consiste en dar sentido mediante el ejemplo, impreg-
nar de cultura ética la conversacion organizacional, crear espacios de par-
ticipacion activa donde cada colaborador sienta que su voz es escuchada y
valorada. Cuando incluimos a todas las personas en el proceso, fomentamos
un sentido de pertenencia y compromiso que va mas alla del deber laboral, y

(15) Expresion en inglés que significa “tono en la cima”™ proceso a través del cual las con-
ductas, los mensajes y las decisiones de los y las lideres en la cima de las organizaciones
moldean la cultura organizacional.
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es una invitacion a involucrarse activamente en una visiéon compartida, don-
de cada persona pueda encontrar congruencia con su propgsito personal.

Por ultimo, y no menos importante, la alta direccién juega un papel fun-
damental al proveer los recursos materiales necesarios y crear el ambiente
propicio para impulsar la transformacién cultural. Su respaldo no solo es fi-
nanciero, sino también estratégico, lo que significa que tiene la capacidad de
brindar los medios y el apoyo necesario para que el proceso avance de manera
efectiva a través de las personas clave que impulsen la transformacion.

Te brindamos algunas preguntas para que continuemos la conversacion:

¢;Como observas el nivel de registro de la alta direccion en tu organizacion o
en las organizaciones que conocés, en su rol de modeladores de cultura?

¢De qué manera promoverias el involucramiento efectivo de la alta direc-
cion?

cQuiénes crees que podrian ser tus aliados en este sentido?

I1.3. La brecha entre nuestro estado actual y nuestro estado deseado, y la hones-
tidad total

Los cambios en una organizacion pueden suceder en tiempos breves o re-
lativamente breves. Muchas veces los buscamos, y muchas veces no, y en estos
ultimos casos, en ocasiones ni siquiera podemos evitarlos: recordemos todos
los cambios drasticos producidos durante la pandemia de COVID-19 suceso
completamente imprevisible e impredecible. Esta situacion global —cadtica—
obligd a millones de personas a permanecer confinadas y con ello, un sinfin
de conductas tuvieron que modificarse en forma abrupta en un contexto de te-
mor generalizado. Este cambio afectd todos los &mbitos de nuestra vida como
seres humanos incluyendo la esfera laboral y con ella, a las organizaciones,
desafiando estructuras, procesos y maneras de ser, pensar y hacer.

Lo que llamamos transformacién organizacional, sin embargo, es comple-
tamente dindmica, su modelado es continuo y esta teniendo lugar en este mis-
mo momento, mientras leemos este capitulo. Entonces, si la transformacién
cultural es un proceso en continuo devenir, si somos lo suficientemente cons-
cientes y tomamos la oportunidad, podemos (y debemos) visibilizarla con va-
lentia y deliberadamente tomar acciones concretas para modelarla en manera
funcional. Es un proceso no exento de incomodidad, que requiere honestidad,
realismo y resiliencia.

Las organizaciones, compuestas por seres humanos con sus propias emo-
ciones y reacciones, pueden resistirse a los tiempos que demandan estos pro-
cesos: coincidiremos en que —excepto en los cuentos de hadas— ningun ser
humano se transforma delanoche ala mafiana, asi como ninguna organizacién
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—integrada asimismo por seres humanos— puede hacerlo. De lo contrario,
volveriamos una vez mas al reduccionismo y al “pensamiento magico” del que
ya hemos conversado, por medio del cual confiamos en que la realizacién de
un espacio conversacional o un taller para tal o cual area, o alguna declara-
cién aspiracional sobre transformacion cultural ética, va a obrar el milagro de
la transformacion.

Para ello, como en cualquier proceso de desarrollo personal u organizacio-
nal, nos tomamos el trabajo estratégico de identificar la brecha entre nuestro
estado actual y nuestro estado deseado en términos de cultura organizacional.
El proceso de transformacion cultural atraviesa todas las dreas de la organi-
zacion, y si bien probablemente estara liderado por las dreas de personas o
cambio, consideramos que no debe ser tarea exclusiva de estas, sino que es
fundamental un abordaje multidisciplinario que cuente con el involucramien-
to activo y colaborativo de areas clave como Compliance, legales, comunicacio-
nes, entre varias otras.

Este momento inicial implica definir con mucha claridad una visién de
nuestro estado deseado: 1o que necesitamos y deseamos lograr como organiza-
cién en el futuro. Si hablamos de Compliance, por ejemplo, nos preguntarnos
qué desafios concretos tenemos por delante, como necesitamos detalladamen-
te que sea nuestra gobernanza, qué requisitos regulatorios especificos debe-
mos cumplir, y como comun denominador a cualquier drea, qué objetivos
estratégicos necesitamos alcanzar, y principalmente, trabajar sobre los valo-
res que necesitamos vivir para lograr nuestro estado deseado, pues los valores
son la base de nuestro ser, pensar y hacer organizacional.

Identificar nuestro estado actual organizacional en términos de cultura im-
plicara una escucha activa y empadtica. Consideramos un aspecto fundamental
que no podra soslayarse para que el ejercicio obtenga resultados utiles: que
la organizacion, comprometida con una transformacion auténtica, brinde la
suficiente seguridad psicoldgica como para que los integrantes de las diversas
areas puedan expresarse con libertad y honestidad sin temor a represalias u
otros impactos desfavorables dentro de la organizacion. Solo de esta manera
la organizacidn podrd nutrirse de su vision, su sentir y pensar. De lo contrario,
se correrd el riesgo de incurrir en posturas o actitudes politicamente correc-
tas y —peor aun—, el pensamiento magico de creer que manifestaciones des-
interesadas, edulcoradas o complacientes se condicen con la realidad y es fiel
reflejo la realidad organizacional, no asi producto del temor o la inseguridad.

La identificacién de nuestro estado actual en términos de cultura organi-
zacional también implicard una revision profunda y realista de los mensajes
culturales que la organizacion emite a través de sus documentos y canales
mas reveladores: su codigo de ética, sus politicas y procedimientos, sus cana-
les de denuncias, reflejo vivo de los valores y principios que forman parte del
modelado cultural y rigen la vida organizacional. En la medida que se trate de
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documentos confeccionados a medida de la organizacidn y sean reflejo genui-
no de sus valores, cada palabra, cada clausula, resonara con la cultura organi-
zacional. Si estos documentos no son reflejo genuino de sus valores, también
deberemos considerarlos como sefal cultural.

Como sefialdbamos anteriormente, los agentes de transformacion son per-
sonas que, desde un observador diferente y una actitud protagonista, tienen
entrenado el musculo de realizar preguntas: ;qué mensajes estamos transmi-
tiendo en realidad? ¢Qué imagenes visuales pueblan nuestro codigo de ética y
nuestras piezas de comunicacidén interna y externa? ;Cémo construimos la rea-
lidad de la organizacion, desde el punto de vista de su narrativa? ; Qué creencias
fomentamos? ;existe confianza en el canal de denuncias como un medio seguro
y efectivo para expresar inquietudes? ;como explicamos ello? ;De qué manera
se vivencian, en la cotidianeidad, los valores que adoptamos formalmente?

Si lo sefialado verdaderamente funciona, nos encontraremos frente a una
brecha por momentos incomoda de ver, pero que sin dudas constituird un acto
de registro de cultura organizacional y un insumo valiente y valioso, que ex-
pondra las vulnerabilidades existentes en la organizacién que hasta el momen-
to permanecian ocultas, los valores que, en verdad, necesitamos habitar, el
tipo de liderazgo que necesitamos cultivar, las competencias que necesitamos
desarrollar y los habitos que debemos fomentar en todos los niveles de la or-
ganizacion, asi como también nos permitird obtener ideas para mejorar los
procesos existentes, o innovar en nuevas areas, para poder —de esta mane-
ra— cumplir con nuestros objetivos estratégicos, pero mds crudamente aun,
para sobrevivir transformdndonos como organizacion ética y evitar perecer
ante la complejidad.

Deseamos acompariar tus reflexiones a través de las siguientes preguntas:

cCudl es, desde tu observador; el estado actual de tu organizacion en térmi-
nos de cultura?

¢Cudl es el estado deseado?
cQué reflexiones te merece?
I1.4. ;Como continuar el proceso?

Tal vez conozcas que se utiliza el denominado Ciclo de Deming como una
estrategia de gestion de la calidad de las organizaciones, que se compone de
cuatro puntos basicos: planificar, hacer, verificar y actuar.

Consideramos que el ciclo de Deming, con su enfoque en la mejora conti-
nua y la adaptabilidad, resulta especialmente util para acercarnos al desarro-
llo del proceso de transformacion cultural 4gil, de manera accesible y siempre
considerando que no hay recetas o férmulas a priori exitosas para los proce-
sos de transformacion.
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En base a estos aspectos se desarrollan indicadores y métricas. Las métri-
cas proporcionan vinculos esenciales entre la estrategia, la ejecucion y la crea-
cion de valor final (16).

Ambos enfoques comparten la idea de mejora continua en funcion de dife-
rentes iteraciones segun los desafios que encontramos, y ambos valoran la fle-
xibilidad y la capacidad de adaptacion segun lo que aprendemos en cada ciclo.
La transformacion cultural agil, con los valores que adaptamos para nuestra
tematica, nos alienta a colaborar constantemente para adaptarnos a los cam-
bios del entorno, buscando ser eficientes y centrarnos en lo especifico, en lo
que realmente importa para nuestro estado deseado.

Para llegar al estado deseado en todo proceso de desarrollo, es necesario
disefiar un camino flexible sobre el cual trabajar. Tal como en el Ciclo de De-
ming, el camino nunca se detiene. Nunca se llega a la transformacion total,
sino que permanentemente se va modificando, y adaptando a un entorno que,
como ya vimos, es también cambiante.

Para el disefio de nuestro camino hacia el estado deseado no necesitamos
ni deseamos estrategias radicalizadas ni ostentosas, sino que nos inclinamos
por los pequefios pasos, pequefios experimentos o intervenciones, en dosis
que podriamos llamar “homeopdticas” que vayan permeando en el tejido
profundo de la organizacion, en su forma de ser y de hacer. Nos enfocamos
principalmente en catalizar pequefias alteraciones en las conductas organi-

(16) Melnyk, S. et al, “Metrics and performance measurement in operations management:
dealing with the metrics maze”, Journal of Operations Management 22, 2004.
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zacionales, en forma sistémica y continua que, en el caso de ser exitosas, se
transformaran en habitos.

Es fundamental generar indicadores claros (de la manera y con la meto-
dologia que consideremos mas apropiada) y medir los resultados de manera
objetiva, nutriéndonos de feedback rapido y constante del entorno, de forma
tal que nos permitan por un lado reforzar y escalar aquellas intervenciones
que resultaron exitosas, o —llegado el caso de que nuestras intervenciones
no hayan resultado de la manera en que desedbamos— pivotear rapidamen-
te, realizando modificaciones en la siguiente iteracion (o en el siguiente ciclo)
aprendiendo constantemente (y a bajo costo) del error.

Te brindamos algunas preguntas para continuar nuestra conversacion:

¢Como podrias integrar —desde tu drea de incumbencia— el disefio y la im-
plementacion de una estrategia de pequefias intervenciones la transformacion
cultural ética en tu organizacion?

Si ya te encontrds en un proceso de transformacion organizacional, ; qué es-
trategias implementaste o podrias implementar para fomentar una cultura de
ética y cumplimiento (o de tu drea de incumbencia) en todos los niveles de la or-
ganizacion, como parte de un modelo de transformacion cultural?

cQué lecciones aprendiste sobre la integracion efectiva de Compliance (o de
tu drea de incumbencia) en la transformacion cultural de tu organizacion?

lll. {Qué desafios pueden surgir y como los abordamos?
lll1. Resiliencia ante la resistencia

Una de las leyes fundamentales de la Fisica, conocida como Tercera Ley de
Newton, sostiene que para cada accion hay una reaccion igual y en el sentido
opuesto, lo que significa, a grandes rasgos, que siempre que un objeto realice
una acciéon como mover, empujar u oprimir otro objeto, este ultimo reacciona
devolviendo la misma fuerza. Tomamos prestado este concepto al mundo de
la fisica, para graficar como opera la resistencia a los cambios.

La resistencia puede emerger como una respuesta natural ante escenarios
o estimulos de cambio: necesitamos espacios seguros y comodos en todos los
ambitos de nuestras vidas, y cualquier evento que los altere o pretenda alte-
rarlos podria ser percibido por nuestro cerebro como una amenaza. El proce-
so mediante el cual nuestro cerebro decodifica estas amenazas emergentes es
profundamente complejo y pone a prueba nuestra ductilidad. Algunas perso-
nas pueden interpretar ese estimulo como una ratificacion de la amenaza y el
peligro, reaccionando con resistencia. En contraste, otras personas pueden in-
terpretar el estimulo como una oportunidad para nuevas experiencias y, por
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ende, como un vehiculo de expansion. Y en el medio de estas dos polaridades,
un sinfin de matices.

Apliquemos este concepto al mundo organizacional: ;por qué algunas or-
ganizaciones desarrollan mejores habilidades adaptativas que otras? La res-
puesta podria encontrarse en su cultura. Aquellas organizaciones que han
logrado sortear con éxito vicisitudes y cambios drasticos en su entorno, han
entrenado previamente el musculo de la adaptacion continua al cambio. Re-
flexionemos sobre este punto. Las respuestas adaptativas de una organizacion
son mas que la suma de todas las pequerias acciones de cada una de las per-
sonas que la integran; se sinergizan. Son estas personas quienes, en definiti-
va, activan los resortes de la resiliencia. ;Con qué dificultades se encuentran?
¢Cémo desarman resistencias?

Como agentes de transformacion, una primera pregunta que podriamos
realizarnos es: ¢qué significa resistencia? ;se trata en realidad de resistencia?

La invitacion es, como siempre, a indagar y observar las manifestaciones
genuinas y humanas que necesitan de espacios de escucha activa, de modo tal
de construir puentes de confianza y entendimiento para fomentar un entorno
de apertura, de seguridad.

Como agentes de transformacion, cabe tomar nuestra cuota-parte de res-
ponsabilidad y nuevamente hacernos preguntas: ;De qué manera la propuesta
transformacional involucra a todas las personas que integran la organizacion?
¢Qué hay de beneficioso para cada persona en nuestro disefio de estado desea-
do, como para justificar que ellos realicen sacrificios al salir del statu-quo?
¢Hemos comunicado claramente estos beneficios? ¢Estamos involucrando a
las demas personas en este proceso?

Como venimos conversando, el camino para los agentes de transformacion
cultural es aspero, incémodo, y pondra continuamente a prueba sus habilida-
des y capacidad de resiliencia. Estara plagado de marchas y contramarchas, y
tal vez la clave esté en aprender a habitar la frustracién como parte del pro-
ceso, capitalizar fracasos como ensefianzas y tener siempre presente —como
bryjula— el estado deseado y los pasos que vamos dando hacia éL

Te compartimos algunas preguntas que mantendrdn activa nuestra conver-
sacion:

Alguna vez, ;sentiste reticencia frente a alguna propuesta de transformacion
organizacional? ;Podés indagar, por un momento, en las motivaciones subya-
centes de esa reticencia?

¢;Qué acciones concretas podriamos tomar para demostrar que hemos apren-
dido de experiencias pasadas y estamos comprometidos a tomar esos aprendi-
zajes?

76



Compliance sostenible

¢Como podemos asegurarnos de que todas las voces en la organizacion sean
escuchadas y valoradas?

ll.2. La falta de involucramiento de la alta direccién

Como expresa Regner (17), “la cultura de una organizacion estd moldeada
por sus lideres y replicada por sus equipos”.

Imaginemos el siguiente escenario: te encontrds ante la oportunidad de
inspirar a quienes integran la organizacidn a realizar ciertos cambios que im-
plicaran, en el tiempo, una transformacion cultural ética. Es un desafio emo-
cionante y lleno de oportunidades para hacer una diferencia real.

la alta direccién aprobé la idea y le asigno cierta cantidad de tiempo y pre-
supuesto. Te solicitaron, incluso, que realizaras una presentacion de lanza-
miento.

En poco tiempo, te das cuenta del proceso no esta teniendo el lugar que
necesita, para motivar un cambio auténtico y profundo. Las reuniones con la
alta direccion respecto de este tema son cada vez mas escasas, breves y super-
ficiales, y comenzds a notar una falta de compromiso genuino en sus acciones.

El entusiasmo inicial se desvanece al darte cuenta de que la alta direccién
no estd respaldando verdaderamente el proceso de transformacion cultural.
Es como si hubieran dado el visto bueno, sin un compromiso auténtico. Este
comportamiento es claramente percibido por los lideres y, por consiguiente,
en el resto de los integrantes de la organizacién. Las personas que en un prin-
cipio se mostraban mas motivadas con el proceso, se frustran y una tras otra
van abandonando la idea, en silencio.

¢Por cuanto tiempo mds creés que un proceso de estas caracteristicas so-
brevivird en esa organizacion?

Cuando la alta direccion no se involucra, no logra la capilaridad necesaria
para inspirar el modo de ser y de hacer alineado con los valores, propdsitos y
al estado deseado definido por la organizacién y puede llevar al fracaso defi-
nitivo del proceso. Sin su compromiso genuino y respaldo activo, los esfuer-
z0s no solo no avanzaran, sino que retrocederan, serd un mensaje peligroso y
perjudicial para la organizacién, que —como ya conversamos— es muy dificil
remontar.

(17) Regner, G, “Tone-at-the-top: el apoyo visible e inequivoco al programa de integridad
por parte de la alta direccion y gerencia”, Suplemento Especial “Compliance, Corrupcion y
Responsabilidad Penal Empresaria”, p. 212, mayo 2018, Thomson Reuters La Ley.
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Para acompafiar a la alta direccién con mayor eficacia, consideramos que
en estos casos podria ser util formularnos nuevas preguntas, con profundo
sentido comun y humano: ;conoce la alta direccién el significado y alcance
del concepto cultura organizacional, o mds bien nuestras conversaciones al
respecto se desarrollaron partiendo de un trasfondo compartido de obviedad?

La organizacion, ¢estd verdaderamente preparada para un proceso de
transformacidn cultural? ¢ Estamos teniendo la apertura y humildad suficien-
tes como para comprender y aceptar hasta qué punto la organizaciéon puede
comprometerse genuinamente a avanzar en este sentido en el momento ac-
tual? ¢Estamos haciendo lugar a nuestras propias expectativas exclusivamen-
te, o también consideramos otras necesidades y expectativas? ;Podria existir
alguna inquietud subyacente que impida o dificulte el esperado y necesario
involucramiento activo y no un mero apoyo formal?

¢Conoce la alta direccion los fundamentos y motivaciones concretas por
los cuales consideramos que es fundamental iniciar un proceso de transfor-
macion cultural ética? ¢;en qué medida comunicamos a la Alta Direccion esta
necesidad? ¢De qué manera nos aseguramos la correcta interpretacion y el
alcance de nuestro mensaje? ;Comprendimos las expectativas de la alta direc-
cion?
lll.3. La deshonestidad como parte de nuestra humanidad

La deshonestidad puede representar un desafio significativo en el contexto
de la transformacion cultural ética en una organizacién. Cuando la deshones-
tidad se instaura, se erosiona la confianza entre las personas y debilita los pi-
lares de una cultura solida y ética.

Durante el proceso de transformacién cultural ética, creemos que resul-
ta esencial abordar la deshonestidad de manera proactiva y enfocarse en fo-
mentar la transparencia y la integridad porque los actos deshonestos, como el
fraude o la manipulacién de informacidn, entre muchos otros, pueden tener
graves consecuencias para las organizaciones, tanto en términos financieros
como reputacionales.

Dada la aproximacién profundamente humana de nuestro andlisis, reco-
nocemos que las personas podemos ejecutar un acto deshonesto, incluso hacia
nosotros mismos, bajo la influencia de una complejidad de factores que inclu-
yen nuestros propios modelos mentales, historia de vida, factores ambientales
y de naturaleza psicoldgica, entre otros, que influyen en nuestra inclinacion
hacia la deshonestidad (racionalizacién, conflictos de interés, creatividad,
ejemplos de deshonestidad en el entorno social, cultura organizacional con
modelos de conductas deshonestas).

En una organizacidn, por ejemplo, no parece congruente contar con un sis-
tema de premios a quienes venden mads servicios por horas de asesoramiento
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sin registro oficial de las horas reales versus las horas facturadas al cliente.
Las personas que trabajan en la organizacion que facturen mas horas son pre-
miados, pero la organizacion no controla si esas horas son realmente las tra-
bajadas; el cliente no suele llevar un recuento estricto y la organizacion se
beneficia de esa facturacién en exceso (18).

La invitacidn es a observar, con honestidad, la cultura de nuestra organiza-
cion considerando —paraddjicamente, pero con profundo sentido humano—
la deshonestidad existente en cada uno de nosotros, y contribuir a reducir
estas tendencias mediante acciones positivas concretas como politicas, recor-
datorios, supervision, y —principalmente— disefiando una solida cultura or-
ganizacional que, por medio de conductas, simbolos y sistemas, fortalezca la
honestidad como valor.

lll.4. Sesgos conscientes e inconscientes

El sesgo cognitivo es un fendmeno que ha sido y es estudiado por las cien-
cias de la salud, entre otras, que responde a una necesidad evolutiva y de su-
pervivencia de los seres humanos, alterando la manera en que procesamos la
informacién que recibimos del medio, llevando a interpretaciones distorsio-
nadas o irracionales de la realidad. Esta predisposicion mental nos permite,
en cambio, llegar a conclusiones y tomar decisiones en forma muy rapida, que
en muchos casos nos han servido para sobrevivir (en la prehistoria segura-
mente nos sirvid valernos de pocos datos del medio para saber si, por ejemplo,
luchar contra la bestia que teniamos frente a nuestros ojos para devorarnosla,
o0 huir de ella), aunque en muchos casos no tengan basamento l4gico. Resumi-
damente: son atajos mentales, prejuicios.

Ningun ser humano esta exento de sesgos, al igual que las organizaciones,
que son creaciones del ser humano integradas por seres humanos. L.os sesgos
conscientes e inconscientes estdn entrelazados en el tejido de nuestra cultura
organizacional, como lentes a través de los cuales interpretamos e interactua-
mos diariamente, la forma en que tomamos decisiones y generamos nuestras
normas, y comunicamos nuestros valores y expectativas. Son las preferencias
que sabemos que tenemos y que, intencionalmente o no, influyen en el mode-
lado cultura organizacional, para afectarla de varias maneras: desde la con-
trataciéon y promocion de las personas que integran la organizacion, hasta las
interacciones diarias entre ellas.

Por ejemplo, podria operar el denominado sesgo de afinidad en quienes ten-
gan porresponsabilidad contratar personas enla organizacion, en el sentido de
que podrian preferir personas con similares gustos, creencias o experiencias,

(18) Arieli, D, “Por qué mentimos, en especial a nosotros mismos. La ciencia del engafo
puesta al descubierto”. 2012, Editorial Planeta.
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lo que podria llevar a perpetuar una cultura homogénea, limitando la diver-
sidad de pensamiento y la innovacién. También podria operar el sesgo de es-
tereotipo en un lider varon, que no promocione o ascienda a una integrante
de su equipo mujer, por haber sido madre recientemente, por considerar que
debido a su reciente maternidad no tendra el tiempo o la predisposicién sufi-
ciente para asumir nuevos desafios.

Creemos fundamental crear espacios seguros para registrar nuestros ses-
gos en nuestro modo de ser y de hacer, en la forma en que desarrollamos
nuestros roles de liderazgo, nuestras estructuras, sistemas, politicas y procedi-
mientos, y ser conscientes de la manera en que los mismos influyen en nuestra
cultura, desde una perspectiva empatica y compasiva.

Cuando integramos la conciencia de estos sesgos en el corazén de nuestra
cultura, estamos modelando una organizacién que reconoce la complejidad
del ser humano y a la vez que valora los esfuerzos que realicemos en nuestro
camino a ser mas diversos.

Encontrards mayor profundizacion sobre sesgos en otros capitulos de este li-
bro. Sin embargo, queremos invitarte a que continuemos reflexionando juntos a
través de estas preguntas:

¢De qué otras maneras consideras que las personas que ejercen roles de lide-
razgo pueden transmitir sus sesgos a través de sus decisiones y comportamien-
tos, modelando de esta manera la cultura de la organizacion?

SQué sesgo puedes registrar, que pueda estar operando en tus propias deci-
siones cotidianas?

IV. ¢Como dialoga la cultura organizacional con las estrategias de sostenibili-
dad?

Una estrategia de sostenibilidad se construye por la definicién de los obje-
tivos estratégicos de una organizacion. Solo si estos denotan un compromiso
con los pilares que inspiran a la sostenibilidad —instando a la generacion de
negocios que persigan beneficios econémicos, a la vez que promuevan el res-
peto por los derechos humanos de las personas y protejan el ambiente— esta-
remos frente a una genuina estrategia de sostenibilidad.

¢Qué la vuelve genuina?

Si retomamos la base del concepto de cultura organizacional de Taylor (19)
al referirse a los comportamientos, los simbolos, y sistemas, estos deberian

(19) Taylor, C., op.cit.
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reflejar que una organizacion se alinea organicamente a una estrategia de sos-
tenibilidad.

Sabemos que las organizaciones no amanecen siendo sostenibles, como un
milagro de generacion espontdnea, sino que deberia existir detrds un proceso
que legitime esta afirmacion. Y en ese proceso, el involucramiento de las per-
sonas que integran el ecosistema de negocios de esa organizacion es central.
Solo si existe una premisa conductual orientada a la generacion de negocios
alineados a la sostenibilidad, los comportamientos reflejardn un compromiso
con la concrecién de ese propdsito; de lo contrario, nadie lo tendra en su radar
mental.

Si quienes lideran la organizacién instalan esta agenda en sus acciones
cotidianas, y las permean en sus equipos, surgira con certeza —y en forma
natural—, un ambiente propicio para la concrecion de negocios y soluciones
sostenibles. El reflejo de quienes somos, como personas, como organizaciones,
habita en nuestras acciones, en como nos comportamos y relacionamos con
las demas personas.

Luego, los simbolos. Gran parte de la construccion de la identidad de una
organizacion se relaciona y asienta sobre la base de definir qué cosas son im-
portantes y, por tanto, se le atribuye centralidad en su agenda. Si esta agenda
estd atravesada por conceptos que remiten en forma persistente y periodica a
la sostenibilidad, entonces calard profundo en la percepcién que cada perso-
na tiene del entorno organizacional, gravitando en los procesos psicoldgicos a
través de los cuales la decodifica. Si, por ejemplo, la persona empleada recibe
periodicamente capacitaciones vinculadas con la sostenibilidad, o la narrativa
institucional es persistente en este sentido, la persona interpretara, razonable-
mente, que esto resulta de vital importancia para su desemperfio, y que apar-
tarse de tales premisas pondria en riesgo su permanencia dentro de esa tribu.

Finalmente, el sistema: el mecanismo a través del cual se atribuye signfi-
cantes positivos o negativos en la cultura, deberia encontrar, como principio
rector, la contribucidn al propoésito de la organizacidn, y este a su vez, inva-
riablemente, deberia estar basado en los pilares de la sostenibilidad. Es decir,
si, por ejemplo, en el rol que desemperfia una persona, lleva a cabo un nego-
cio que redunda en beneficios econémicos para la organizacion, pero a la vez
impacta negativamente en el derecho humano al ambiente de una comuni-
dad determinada, la cultura de esa organizacion deberia sefialar esa conducta
como un disvalor. Si, por el contrario, la premia, la persona empleada sabra
entonces que su organizacion prioriza la generacion de ingresos por encima
de cualquier otro valor, incluso aunque sostenga lo contrario en su narrativa.

Esto ultimo nos lleva a una definicién importante, que es la coherencia. Lo
que declamamos debe alinearse con aquello que llevamos a la practica, lo que
el mundo de Compliance define como integridad. Lo contrario, implicaria in-
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currir en la préctica de greenwashing (20), que es no es otra cosa que un acto
de simulacidn. En este caso, hablamos de organizaciones que simulan preocu-
parse por problemadticas sociales o ambientales respecto de las cuales no es-
tan genuinamente preocupadas, y en muchos casos no solo no trabajan en pos
de solucionarlas, sino que, ademas, las agravan con sus actividades, al tiempo
que llevan adelante rimbombantes campafias de marketing destinadas a per-
suadir a su publico objetivo de sus buenas intenciones. Estas practicas han for-
mado y forman parte de la escena actual, incluso aunque sobren ejemplos del
dafio reputacional que son virtualmente capaces de infringir.

Sin embargo, a medida que avanzan los mecanismos de reportes en ma-
teria de sostenibilidad, el margen de simulacion se acota drasticamente. Por
otro lado, las personas consumidoras agudizan cada vez mas su sentido criti-
co, cuando votan por un producto u otro, extremando los recaudos que toman
para conocer el origen e impacto real de aquello que consumen.

Entre las muchas consecuencias de llevar adelante esta practica disvaliosa,
queremos invitarte a que nos detengamos particularmente en una: la afecta-
cidén en la credibilidad; no ya visto desde la reputacion comercial de la orga-
nizacion (ya que esto excede el objeto de este Capitulo), sino especialmente su
credibilidad frente a las personas que emplea y que llevan adelante su nego-
cio. Si, como dijimos, la sostenibilidad debe formar parte en el disefio del es-
tado deseado en términos de cultura organizacional, concluir que todo es una
simulacién puede gravitar de dos formas opuestas en el &nimo de las personas
empleadas: o el sistema cultural las fagocita, o bien, las expulsa.

El primer supuesto se conforma por aquella fila de integrantes que prefie-
ren las mentiras confortables a las que haciamos referencia anteriormente,
quienes pueden facilmente acomodar sus convicciones y repetir y alinearse a
slogans vacios de contenido que proclaman valores y declamaciones que nada
tienen que ver con la realidad de la organizacién, y podran jugar con relativa
sencillez el juego de simular ser sostenibles. En el segundo supuesto se enro-
lan aquellas personas que prefieren las verdades incémodas, que cuestionan
el statu quo, resistiéndolo con los mecanismos que estén a su alcance. De este
grupo podra surgir, eventualmente, una verdadera transformacion cultural.
Si tienen éxito, podran traccionar una agenda que ponga en el centro de la
estrategia de negocios el desempefio organizacional ético bajo la premisa del
cuidado ambiental y el impacto social positivo, todo a la vez.

Podriamos decir que las practicas de greenwashing representan un buen
ejemplo del llamado pensamiento magico que abordamos al inicio del Capitulo.

(20) Practica que consiste en crear una imagen ilusoria de organizacion ecoldgicamente
responsable, cuando en realidad se realizan acciones no alineadas con la ecologia.
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No solo por la descripcion del parrafo anterior, sino porque, ademas, muchas or-
ganizaciones tienen una profunda conviccién de que la sostenibilidad se cons-
truye solo desde lo narrativo. Por ello proliferan, entre otros ejemplos, paquetes
con tonos verdes en productos altamente nocivos para la salud, banderas del
Orgullo cada 28 de junio en los perfiles de redes sociales de organizaciones que,
como parte de su cultura, luego toleran actitudes violentas o discriminatorias
hacia diversidades sexuales, o conmemoran el Dia Internacional de las Mujeres
con estruendosas campafias, cuando no tienen una sola mujer sentada en sus
directorios o mandos altos, solo por nombrar algunos ejemplos.

En contraposicion, observamos un numero creciente de organizaciones que
advierte que habitar la complejidad en los entornos BANI, exige desarrollar ha-
bilidades adaptativas y mentalidad abierta al cambio constante. Un cambio que,
en el corto plazo, estara signado —también— por eventos vinculados con la cri-
sis climatica, por conflictos sociales derivados de la escasez de recursos de toda
indole y por la progresiva degradacion de la calidad de vida de quienes habita-
mos un planeta al borde del colapso ecoldgico. Y solo aquellas organizaciones
que han destinado recursos a construir una cultura genuina de sostenibilidad,
basada en una estrategia sélida de compromisos ambientales, sociales y de go-
bernanza, tendran herramientas suficientes para habitar la complejidad.

Para continuar la conversacion, te invitamos a la reflexion a partir de las si-
Zuientes preguntas:

¢SQué lugar ocupa la sostenibilidad en los objetivos estratégicos de tu organi-
zacion?

cQué lugar ocupa en la agenda diaria?

cQué lugar tiene la sostenibilidad en la conversacion entre quienes ocupan
roles de liderazgo en tu organizacion?

V. Beneficios de promover la transformacion cultural ética en las organizaciones

Ahora que compartimos un tiempo para reflexionar sobre la cultura or-
ganizacional, tal vez tengas una clara idea acerca de los beneficios que nos
brinda.

El hecho de promover la transformacion cultural en las organizaciones es
mucho mas que una simple apuesta al cambio; es responder al llamado a evo-
lucionar en contextos que nos lo exigen en forma urgente, es abrir nuevas
puertas y a adentrarnos en territorios inexplorados que potencien nuestra ca-
pacidad de innovar. El resultado de un proceso de transformacion cultural se
ve reflejado en las personas que forman parte de la organizacion, quienes co-
nocen qué la define, la distingue y como se maneja en determinadas situacio-
nes especificas.
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Cuando fortalecemos el musculo de la transformacion, fomentamos un en-
torno de adaptacion a contextos adversos, desafiantes, facilitando la cohesién
entre los equipos que la conforman, impulsando el involucramiento y el com-
promiso de quienes integran la transformaciéon. Ademads, una cultura alinea-
da con valores éticos facilita el cumplimiento de estdndares de Compliance,
logramos que la organizacion trasunte una cultura que fortalece la reputacién
de la organizacion, y ademads atraemos a personas que se identifican con los
mismos valores.

Por todo ello, proponemos que la ética sea uno de los valores-cimiento de la
cultura organizacional, para asegurar que el camino hacia la transformacién
esté guiado por principios s6lidos y una visién compartida de un futuro mas
transparente, justo y diverso para todas las personas.

VI. A modo de final

V1. Transformacion. Evolucion cultural

Este segundo espacio en blanco —tan intencional y estratégicamente reser-
vado como el primero— es una invitacién a que puedas proyectar tus reflexio-
nes, ideas y aspiraciones hacia el futuro de tu organizacion.

Al igual que comenzamos este capitulo con un espacio para conectar emo-
cionalmente con los conceptos de cultura y cultura organizacional, ahora te
brindamos este espacio para que, en tu rol protagénico de agente de trans-
formacion, imagines y disefies los préximos momentos del camino hacia una
transformacidén cultural ética en tu propia organizacion, sea del tamafio que
sea. Nuestro deseo es que lo llenes de sentido con una forma de observar mads
ampliada, mds posibilitante, con tus visiones, con las estrategias que te inspi-
ren y con los valores que deseas que se arraiguen profundamente en tu entor-
no organizacional.

Desde el lugar que ocupes, recordd que siempre (siempre) tenés la opor-
tunidad de ser agente de transformacion. En cada gesto, en cada pequefio
cambio que inspires, en cada valor que promuevas, estards promoviendo el
crecimiento, y tejiendo un legado trascendente que sera parte de una historia
de evolucidn.
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Gestion de la diversidad

M. Daniela Luque y Betina Duré (coord.)
Barbara Fida y Valeria Diaz (colab.)

l. Introduccioén

En el mundo globalizado y multicultural en el que vivimos, la diversidad
se ha convertido en un valor esencial y en un imperativo para el desarro-
llo sostenible y la justicia social. La diversidad, en sus multiples formas, no
solo enriquece nuestras sociedades, sino que también fortalece nuestras or-
ganizaciones, promoviendo la innovacidn, la creatividad y el crecimiento eco-
nomico. En este contexto, la gestion de la diversidad no es simplemente una
cuestién de cumplimiento normativo, sino una estrategia fundamental para
construir entornos inclusivos y equitativos donde todas las personas puedan
prosperar y alcanzar su maximo potencial.

¢Por qué profesionales del area de Etica y Compliance dentro de las organi-
zaciones hablamos de diversidad? ¢Por qué consideramos que la gestion de la
diversidad, equidad e inclusion (DEI) son un capitulo esencial dentro de estos
programas de integridad, en la que se requiere un trabajo multidisciplinario
y con propésito? ¢Qué ventajas pueden esperar las organizaciones de lo inver-
tido en el desarrollo de estas acciones? ;Qué impacto interno y externo pue-
den ver? ;Qué herramientas tenemos a disposicion para comenzar a trabajar
y cuan complejo puede resultar? ;Hay exigencias normativas en nuestro pais
que nos obliguen a hacerlo?

Son muchas las preguntas que surgen cuando nos encontramos disefiando
el plan de integridad corporativo y al revisar el mapeo de riesgos descubrimos
que establecer el tono ético implicitamente nos obliga a repensar de qué ma-
nera se gestiona el talento, por qué las personas eligen permanecer y cudles
son las variables que lo determinan. Tenemos la expectativa de que quienes
ponen su tiempo y energia en un proyecto lo hagan con transparencia e inte-
gridad, pero ¢pensamos si se sienten en un ambiente seguro en el que puedan
aportar todo su potencial?

85



Women in Compliance Argentina

En esa busqueda, que para cada organizacion sera diferente, los profe-
sionales de Etica y Compliance deben involucrarse. Por ello intentaremos
reflexionar y ensayar respuestas desde nuestras multiples experiencias, te-
niendo claro que, sin una decisién estratégica y bien comunicada de la alta
direccion, la expectativa sobre el impacto real de estas acciones no tendra el
alcance deseado.

Asimismo, exploraremos la evolucién normativa en materia de diversidad
tanto a nivel nacional como internacional, destacando hitos clave y marcos le-
gales que han marcado el avance hacia sociedades mads inclusivas. Asimismo,
se analizaremos el Convenio 190 de la Organizacién Internacional del Trabajo
(OIT) sobre violencia y acoso en el mundo del trabajo, un instrumento crucial
para garantizar entornos laborales seguros y respetuosos y también aborda-
remos las recientes normas ISO 53800:2024 y IRAM 57001:2023. Finalmente,
reflexionaremos sobre las tendencias futuras y el rumbo hacia el que nos di-
rigimos en la gestion de la diversidad, subrayando la importancia de seguir
avanzando hacia la igualdad y la inclusion en todos los ambitos de la vida so-
cial y laboral.

Il. ¢De qué hablamos cuando hablamos de diversidad?

Desde que nacemos cargamos con una amplia gama de caracteristicas,
perspectivas y experiencias que van moldeando nuestra presencia en el mun-
do. Una serie de atributos que nos entrecruzan, como el género, la raza, orien-
tacion sexual, edad, habilidades, ideas politicas, creencias, religion... variables
que pueden formar parte del modo en que nos presentamos y por ello de las
expectativas e ideas que los grupos o personas con quienes interactuamos se
forman de nosotros. Si solo la combinacidn de esas caracteristicas pudiera ex-
plicar lo que somos, perderiamos la oportunidad de encontrar en cada perso-
na un ser unico.

Cuando perdemos de vista este hecho y desconocemos las limitaciones que
estos estereotipos conllevan, podemos perjudicar tanto a las personas como a
los &mbitos en los cuales pretenden desarrollarse.

Vivimos nuestra cotidianeidad sin pensar en los estereotipos, estas ima-
genes o ideas generalizadas y simplificadas que nos permiten clasificar a las
personas y a los grupos. De esta manera sacamos conclusiones rapidamente
sobre las caracteristicas de una persona, pero también, y mas peligrosamente,
marcan las expectativas que ponemos sobre ella.

Es por ello que, para hablar de gestionar la diversidad, el primer paso es
desafiar y cuestionar estas creencias e ideas preconcebidas.

Nuestros cerebros han evolucionado por miles de afios y han conservado
rasgos evolutivos que han sido y son funcionales para adaptarnos al mundo y
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a un contexto que puede ser amenazante. Cuando nuestros ancestros compe-
tian con animales por los espacios y alimentos, cada decision podia marcar la
diferencia entre la vida o la muerte. La necesidad de identificar rdpidamente
el contexto y reaccionar de acuerdo con ello era imperativo.

Hoy ese mecanismo de automatizacion de procesamiento sigue siendo vital
para sostener una vida plagada de estimulos. En definitiva, los sesgos tienen
ese origen adaptativo y son simplemente atajos aprendidos por nuestros ce-
rebros para filtrar la gran cantidad de informacién que nos llega, registrando
lo que nos rodea, priorizando, categorizando y procesando automaticamente
gran parte de ella.

Son miles y miles las decisiones que tomamos diariamente sin una reflexiéon
consciente, y mucho de lo que sentimos también se guia por estos atajos. En
definitiva, los sesgos cognitivos son funcionales y necesarios para atravesar
nuestro dia a dia. ¢Entonces por qué comenzamos a abordar la diversidad a
través de los sesgos inconscientes?

El premio nobel de economia, psicologo de formacion Daniel Kahneman,
plantea en su libro “Pensar rapido, pensar despacio” que nuestro mecanismo
de pensamiento se divide en dos sistemas: un sistema lento, que debe concen-
trarse y analiza dando a los problemas una respuesta racional, y un sistema
rapido e instintivo que decide con poco o ningun esfuerzo mediante patro-
nes de respuesta aprendidos a lo largo de nuestra vida y en funcién de nues-
tros valores, nuestra cultura y experiencia previa. Toma las decisiones que
concuerdan mejor con nuestra propia realidad. Creemos ser racionales y ob-
jetivos, pero la realidad es que vemos el mundo tal y como somos y fuimos so-
cializados.

Por esto, es necesario aprender a reconocer los sesgos y sus mecanismos,
ya que pueden convertirse facilmente en enemigos de la diversidad.

Para gestionar la diversidad debemos poder comprenderlos y reconocer
su funcionamiento, para cambiar la forma en la que pensamos y enfrentamos
ciertas situaciones, o al menos saber cuestionarnos.

Estos sesgos 0 atajos mentales estan presentes de multiples formas: nos
hacen empatizar rdpidamente con gente que comparte caracteristicas con
nosotros y reforzar nuestras ideas, ignorando otras caracteristicas de su per-
sonalidad o de su potencial (Sesgo de Afinidad); asimismo, explican lo facil
que nos resulta seleccionar, entre multiples variables, solo las que coinciden
con nuestras ideas previas, ignorando los elementos que pueden refutarlas
(Sesgo de Confirmacidn). Se hacen evidentes cuando interactuamos en grupo,
al seguir comportamientos que no admitiriamos al enfrentar la misma situa-
cién individualmente (Sesgo de Grupo o Conformidad), o al dejar que las per-
cepciones o expectativas sobre los roles y atributos asignados socialmente a

87



Women in Compliance Argentina

lo femenino o masculino pesen en una decision laboral y condicionen evalua-
ciones de desempefio, oportunidades de empleo, planes de carrera, etc. (Sesgo
de Género).

Volviendo al inicio, cada persona es mucho mds que el entrecruzamiento
de atributos que pretenden identificarnos y, por lo tanto, una potencialidad in-
mensa de desarrollo que requiere de espacios seguros y abiertos para mostrar
nuestras aptitudes y expresarnos libremente. Ajustarnos a los estereotipos
suele ser una carga muy pesada con efectos en la subjetividad. Esa diversidad,
que enriquece a las sociedades y por ende a las organizaciones como explica-
remos mds adelante, requiere dar este primer paso en el que somos capaces
de aceptar que nuestras creencias y expectativas pueden ser puestas en duda,
que vale la pena reflexionar sobre ellas y entender que muchas veces estan
explicadas por nuestra propia posicion en el mundo y que tiene sentido cues-
tionarlas si pretendemos un mundo mas justo y equitativo.

Entonces, ;qué es lo que puedo hacer con esto en mi dia a dia? ;como cons-
truimos una cultura diferente? El primer paso es reconocer la existencia de
nuestros sesgos, que facilmente se convierten en prejuicios y enemigos de la
diversidad. Luego podemos comenzar a adoptar pequefios habitos que nos
ayuden a cuestionarlos: no apegarnos a la primera idea cuando tomamos una
decision (especialmente si involucra a otra persona); intentar explicar los ar-
gumentos que las fundamentan y las variables objetivas que nos llevan a las
decisiones. Es fundamental crear ambientes en los que hablar de estos temas
y cuestionar sea aceptado y deseable, para poder también indicar al otro con
empatia y respeto cuando creemos que estd siendo guiado por sus propios pre-
juicios. Es un trabajo cotidiano y a largo plazo, un aprendizaje permanente.

Entonces, entender que los estereotipos son perjudiciales y limitantes es el
primer paso para desafiarlos y desandar esos caminos.

¢Pero como lidiamos con ellos si estan tan arraigados en la cultura y se
naturalizan como ordenadores desde la primera infancia en los procesos de
socializacidn? Es real que la influencia de nuestros grupos sociales, nuestra fa-
milia, y el entorno cultural en general tienen un impacto muy importante en
las ideas que nos hacemos respecto a nuestras posiciones en el mundo y a las
de los demas, por eso la falta de exposicion a diferentes realidades, perspecti-
vas y experiencias puede reforzarlos.

Muchas veces trabajar sobre las diferencias no es facil ni intuitivo, por eso
es importante generar las herramientas para reconocer, respetar y valorar to-
das las miradas y generar un ambiente en que las personas se sientan seguras
para ser ellas mismas.

Tomemos como ejemplo la masculinidad y la feminidad. Como construccio-
nes sociales, en cada tiempo y sociedad hay una asignacion de caracteristicas,
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comportamientos y roles esperables asociados. Esto conlleva una asignacion
de expectativas sobre las personas que difieren de cultura en cultura y que
van transformandose con el tiempo, ;consideran que los estereotipos de una
mujer de occidente en la actualidad es la misma que en los afios ’60? ;Se espe-
ra lo mismo de un hombre en Irdn que en Ecuador? De esta forma, podemos
comenzar a percibir que los factores biolégicos no alcanzan a explicar esta
asignacion de atributos. Esta influencia permanente de la sociedad en la cons-
truccion de las identidades de género y en el desarrollo de las personas tiene
importantes consecuencias en la forma en la que nos vemos, evaluamos y las
expectativas que generamos, tanto de nosotros como de quienes nos rodean.
¢Y cudl es el problema si gran parte de la sociedad se adapta en mayor o me-
nor medida a ellas? La dificultad radica en que estos prejuicios, basados en
ideas preconcebidas, terminan siendo limitaciones que pueden generar enor-
mes inequidades y silencian potenciales de desarrollo, tanto de las personas
que recortan parte de sus expresiones para amoldarse a lo esperable, como
de las organizaciones que no abrazan e impulsan esa riqueza presente en sus
comunidades.

Estos prejuicios, arraigados y perpetuados, pueden transformarse en odio
hacia ciertos grupos o individuos. Por este motivo, la Organizacion de Nacio-
nes Unidas (ONU), promueve la diversidad como un valor fundamental para
la paz, el desarrollo sostenible y los derechos humanos. Construir un entorno
justo y equitativo es una tarea cotidiana de todos, y las organizaciones tienen
una importante responsabilidad en este sentido, y mucho para ganar, promo-
viendo de esta manera la creatividad, la innovaciéon y una cultura inclusiva.

lll. ¢Es posible implementar un programa de integridad sin involucrarse en la
gestion de la diversidad?

El desarrollo mas importante de los programas de integridad en Argenti-
na, y su extension a industrias y organizaciones que hasta ese momento no
hablaban de Compliance, vino de la mano de la Ley de Responsabilidad Penal
de Personas Juridicas (ley 27.401) del afio 2017. Esta ley resuelve la responsa-
bilidad de las personas juridicas, mas alla de la imputacion de sus directivos,
por hechos de corrupcion y otros delitos vinculados tipificados en la misma.

Esta novedad, acompafiada de los lineamientos para su implementacion
que desarrolld oportunamente la Oficina Anticorrupcidén, impulsé un conjun-
to de acciones, practicas y procedimientos que se orientan a prevenir, detectar
y corregir irregularidades y actos ilicitos comprendidos por esta ley. Funda-
mentalmente, puso a las organizaciones en la necesidad de evaluar de forma
sistematica sus riesgos, repensar sus herramientas y, esencialmente, su cultu-
ra, tono ético y como lograr que sus valores se reflejen en todos sus procesos.
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El componente esencial y fundador de un programa de integridad es el C6-
digo de Etica o Conducta. Es esperable que en este cédigo se reflejen los prin-
cipios y valores de esa organizacion, asi como las pautas de conducta para
cumplir con ellos. Estas son transversales, por lo tanto, alcanzan a todos los
colaboradores, directivos, contratistas, proveedores y cualquier persona vin-
culada con la actividad, cualquiera sea su rango.

Ademas del codigo de conducta, existen elementos igualmente importantes
dentro de un programa de integridad para darle vida. Las capacitaciones y ta-
lleres juegan un papel crucial para que se conozca y entienda cual es el tono
ético, mas alla del cumplimiento normativo de la organizacidon. Asimismo, se
deben implementar diferentes politicas y protocolos para promover la trans-
parencia y fortalecer el compromiso de la organizacion con la integridad en
todas sus operaciones.

Vamos a detenernos en el Cédigo de Etica o Conducta y en su significado
para las organizaciones: debe servir como guia de actuacion para las perso-
nas. Si bien es imposible abarcar en un documento todas las decisiones que se
deben enfrentar en la actividad cotidiana, pueden referenciarse alli los valo-
res de la compafiia y los ejemplos a los que pueden recurrir en caso de necesi-
tar resolver dilemas éticos que se generen en su diaria laboral.

Por ello es importante que este documento sea dindmico y se adapte a la ac-
tividad especifica de cada empresa, asi como a su estructura y los riesgos que
enfrenta en sus diferentes etapas de crecimiento.

¢Pero a qué nos referimos especificamente cuando hablamos de pautas de
conducta? Dentro del cédigo esperamos encontrar estandares de comporta-
miento para las organizaciones que promuevan la integridad, la honestidad,
el respeto, la equidad y la responsabilidad en el liderazgo, méas alla del cum-
plimiento normativo. Entonces, al trabajar sobre el programa de integridad,
construimos pilares fundamentales hacia las mejores practicas de los inte-
grantes de una organizacion, alineados detrds de un propdsito.

Por lo tanto, una empresa transparente y responsable socialmente, con un
programa de integridad completo, contempla entre sus lineamientos la lucha
anticorrupcion, registros transparentes, la no discriminacion, el respeto a los
derechos humanos y la creacién de un ambiente de trabajo sano y seguro para
el desarrollo integral de sus colaboradores. Es por ello que la gestion de la di-
versidad se vuelve imprescindible.

Las pautas de conductas esperables deben incluir la tolerancia cero a la dis-
criminacién, destruyendo barreras o limites que impidan el reconocimiento
de la diversidad de las personas que integran un ecosistema laboral.
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La diversidad es un componente clave en las politicas internas y en el desa-
rrollo de talento de las organizaciones y su gestion un apalancamiento para el
éxito a largo plazo. Contar con personas que se sientan reconocidas y valora-
das crea un entorno de trabajo seguro y confiable, y por lo tanto propicio para
conseguir resultados.

El programa de integridad y la diversidad representan dos caras de una
misma moneda. Juntos, estos elementos son fundamentales para construir or-
ganizaciones mas solidas, innovadoras y transparentes. La representatividad
demografica que la diversidad genera, acerca a las organizaciones a sus comu-
nidades de impacto y atrae talentos.

¢Quién tiene dentro de las organizaciones la responsabilidad sobre los te-
mas de derechos humanos y especificamente sobre la diversidad, equidad e
inclusion? Sin lugar a duda, es la alta direccion quien juega el rol fundamen-
tal, marcando el tono ético de la organizacion. Luego, muchos de los objetivos
estratégicos se delegan o asocian a las dreas de personas, talento o recursos
humanos. Sin embargo, es importante reconocer que el respeto de los dere-
chos humanos no puede recaer en un area aislada. Aqui es donde recursos hu-
manos, Compliance, sustentabilidad, comunicacion y otras areas, de acuerdo
con cada organigrama singular, deben converger y trabajar en estrecha cola-
boracidn. Esta sinergia entre las dreas no solo fortalece el programa de integri-
dad, sino que le permite permear en todos los niveles y tener una coherencia
estratégica para conseguir los objetivos en este campo.

Es un proceso de aprendizaje continuo en el que las dreas se enriquecen,
compartiendo conocimientos y promoviendo la transparencia y la equidad,
creando un entorno empresarial mds inclusivo y ético para todos los involu-
crados.

Compliance + Diversidad: ODS

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) del afio 2015 son el marco glo-
bal en el que los Estados miembros de las Naciones Unidas aprobaron 17 Obje-
tivos como parte de la Agenda 2030 para el desarrollo sostenible. La finalidad
es comprometer a los paises en la generaciéon de acciones concretas para po-
ner fin a la pobreza, proteger el planeta y mejorar las vidas y las perspectivas
de las personas en todo el mundo.

Argentina forma parte de ese compromiso y hay una proliferacion de leyes
y marcos regulatorios que van en ese sentido, pero las empresas no son ajenas
a este esfuerzo. La integracion de las préacticas de Compliance, Sostenibilidad y
Diversidad tienen un impacto directo, impulsando cambios positivos en nues-
tras comunidades y en el medio ambiente.
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Las sociedades que incorporan este enfoque integral, buscando equilibrar
el desempefio financiero con su responsabilidad social e impacto ambiental,
incluyen estos criterios (ambientales, sociales y de gobernanza) en todas sus
operaciones, decisiones de inversion y estrategias. Se las conoce como socieda-
des ESG por sus siglas en inglés (Environmental, Social, and Governance).

IV. El impacto de la diversidad en las organizaciones

En la actualidad, la diversidad se ha convertido en un pilar fundamental
en el entorno empresarial, y su importancia en distintos informes arroja luz
sobre los beneficios tangibles que las organizaciones obtienen al fomentar la
inclusién y la diversidad en su fuerza laboral.

Uno de los aspectos claves a resaltar es la capacidad que la diversidad gene-
ra para impulsar la innovacion y la creatividad dentro de las organizaciones.
Al reunir a individuos con diferentes experiencias, perspectivas y habilidades,
se fomenta un ambiente propicio para la generacién de nuevas ideas y solu-
ciones. Esto se traduce en una mayor capacidad para adaptarse rapidamente
a los cambios del mercado y encontrar enfoques innovadores para resolver
problemas complejos.

Ademads, la diversidad en las organizaciones también se ha asociado con
un mayor rendimiento financiero. Segun se desprende de distintos informes,
las empresas que priorizan la diversidad en sus equipos tienden a superar a
aquellas que no lo hacen en términos de rentabilidad y crecimiento. Este re-
sultado se debe en parte a la capacidad de estas organizaciones para atraer y
retener talento diverso, 1o que les brinda una ventaja competitiva en un mer-
cado global cada vez mas complejo.

Otro aspecto relevante es el impacto positivo que la diversidad tiene en la
reputacion y la imagen de marca de una empresa y en definitiva en su soste-
nibilidad. Las organizaciones que se comprometen con la diversidad no solo
reflejan los valores de inclusidn y equidad, sino que también pueden atraer a
una base de clientes mas amplia. Esto se traduce en una mayor lealtad de los
clientes y una mayor conexidn emocional con la marca, 1o que a su vez puede
impulsar el crecimiento y la expansion de la empresa.

Hoy en dia, inversores importantes como BlackRock estan enfatizando la
importancia de la gestion de la diversidad en las empresas en las que invier-
ten. BlackRock, una de las mayores firmas de gestion de inversiones del mun-
do, ha destacado repetidamente la necesidad de que las empresas demuestren
un compromiso sélido con la diversidad en sus equipos de liderazgo y en
toda la organizacién. Como ejemplo, en sus cartas anuales a los accionistas,
BlackRock ha subrayado como la diversidad en la toma de decisiones puede
contribuir a una mejor gestion del riesgo y a una mayor innovacion, factores
que pueden tener un impacto positivo en el rendimiento financiero a largo
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plazo de una empresa. En este sentido, la postura de este gigante inversionista
refleja una creciente conciencia entre los inversores, respondiendo a deman-
das del mercado, de la importancia estratégica de la diversidad en la gestion
empresarial.

Sin embargo, es importante destacar que la diversidad por si sola no garan-
tiza el éxito de una organizacion. Para que los beneficios de la diversidad se
materialicen plenamente, es fundamental crear un entorno inclusivo donde
cada individuo se sienta valorado, respetado y empoderado para contribuir
al maximo de su potencial. Esto implica no solo reclutar talento diverso, sino
también implementar politicas y practicas que garanticen la igualdad de opor-
tunidades y el respeto mutuo en todos los niveles de la organizacion. Esa igual-
dad de oportunidades necesita de equidad, es por ello que a veces se requiere
de acciones positivas o afirmativas para corregir desigualdades de base. Sea
mediante los programas de formacion, la reserva de vacantes y promociones
para asegurar una representacion minima de ciertos grupos desfavorecidos,
el reclutamiento activo de los mismos, 0 mentorias y sponsoreo de carrera de
talentos diversos. Las acciones positivas son importantes herramientas para
acelerar los cambios. Esto requerird ademas de un monitoreo y evaluacion
para determinar si tienen el impacto deseado y si hay que realizar ajustes, ya
que estas acciones deben considerar objetivos especificos, ser temporales y
medibles.

Al priorizar la diversidad, equidad e inclusidn, las empresas no solo pue-
den mejorar su competitividad en el mercado, sino también contribuir a la
construccién de sociedades mas justas y equitativas en todo el mundo.

V. Desafios en su implementacion y socios estratégicos

Trabajar sobre la cultura organizacion y las practicas que la sostienen pue-
de ser desafiante. Desde la resistencia al cambio y los cuestionamientos que
pueden surgir de quienes prefieren sostener privilegios o el estatus quo, a la
falta de claridad en el mensaje, la estrategia para gestionar la diversidad den-
tro de las organizaciones no va a estar exenta de dificultades. Es importante
la decision y el apoyo de la Alta Direccidn y la planificacidn sistemadtica con
objetivos claros.

Para ello el diagnadstico, la ejecucion y la evaluacion periddica son procesos
necesarios para garantizan la adecuacion, eficacia y razonabilidad de las dis-
tintas acciones:

a. Diagndstico y mapeo de riesgos: debemos tener una valoracion objetiva
de la realidad de la organizacion. Es el punto de partida para construir entor-
nos laborales donde cada voz sea escuchada. Este proceso identifica qué tan
diversa es la organizacion, principales brechas y pasos a seguir para fomentar
una cultura de equidad e inclusion.
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Al incorporar la perspectiva de igualdad de género, diversidad e inclusion,
el mapeo o diagnostico debe dirigirse a comprender las vulnerabilidades y a
identificar los desequilibrios y desigualdades para promover una cultura in-
clusiva y respetuosa de los derechos de todas las personas.

Nos permite detectar oportunidades de mejora, conocer qué acciones se de-
berian reforzar y potenciar y cudles no traen los resultados esperados, tomar
consciencia de la variedad de realidades de los colaboradores de la empresa
y de las distancias entre lo que creemos ser y cudles son las percepciones y
creencias de quienes conviven alli en el dia a dia.

Dependiendo de cada estructura organizacional, el diagndstico puede ha-
cerse de diferentes formas:

- Encuestas: pueden ser anénimas, a través de formularios, dirigidas a toda
la compaifiia o por muestreo a un numero representativo.

- Andlisis de informacion ya existente: datos demograficos de los colabora-
dores, formacion, planes de carrera y registros salariales. Examinar la diver-
sidad en términos de género, edad, etnia, habilidades y otras caracteristicas.

- Entrevistas y Focal Group: para obtener perspectivas cualitativas sobre la
cultura y la mirada de la inclusién en la empresa, o el impacto real que las ac-
ciones ya implementadas tienen en la cultura.

¢Qué dimensiones se analizan?

1. Cultura organizacional: Los valores declarados por la empresa y como se
llevan a la practica ¢Como se refleja en el dia a dia? ¢Hay coherencia discur-
siva y con las decisiones? Otro punto importante son las normas y comporta-
mientos y cdmo se perciben estos procesos a lo largo de la organizacion.

2. Estilos de liderazgo: ¢estan preparados y comprometidos los lideres con
una cultura inclusiva? ¢Estan formados para trabajar sobre sus sesgos y ha-
blar abiertamente de ellos?

3. Revisar los procesos de seleccién y promocién para identificar posibles
Sesgos.

4. Desarrollo y capacitacion: analizar las oportunidades de desarrollo, las
barreras que se pueden generar por las mismas politicas internas para algu-
nos colaboradores.

5. Comunicacién: transmitir la cultura y valores organizacionales, fomen-
tar la participacion, la exposicidn y visibilidad y la sensibilizacién en estos
temas.
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Algunos aspectos a considerar podrian ser la identificacidn de divisiones de
género en el trabajo (segregacion horizontal, vertical o salarial), asi como es-
tereotipos y roles de género en la asignacion de responsabilidades y tareas, la
igualdad en el acceso laboral y en las oportunidades de promocion, el respeto
alasidentidades de género, orientaciones sexuales y expresiones de género, la
posible existencia o riesgo de situaciones de acoso, violencia y discriminacion,
tanto en general como especificamente por motivos de género o diversidad,
entre otras cuestiones.

b. Implementacion: Sabiendo adonde nos encontramos, el segundo paso es
procesar y analizar los datos para identificar patrones y oportunidades de me-
jora. Con el informe detallado de los resultados que arrojé el diagndstico de-
bemos desarrollar un plan de accion con objetivos concretos y herramientas y
politicas para acortar las brechas identificadas.

Algunas de las practicas para facilitar el camino pueden centrarse en la re-
vision de practicas libres de sesgos (incluyendo tanto el reclutamiento como el
plan de carrera y retencion), el desarrollo de los lideres en gestion de talento
diverso, el coaching y mentoreo, garantizar la equidad remuneratoria, acuer-
dos de trabajo flexibles y revision de politicas de licencia, asi como tolerancia
cero con comportamientos de acoso y violencia.

c. Evaluacion: Se debe prever en el plan de implementacion la forma en que
se evaluardn los resultados, cdmo se medira el impacto esperado con indica-
dores que nos permitan ver si avanzamos en la direccidn correcta.

Los “must” de la estrategia:

Transversalmente a los estadios de diagndstico y andlisis de riesgo, imple-
mentacion y evaluacion, para que una gestion de la diversidad sea exitosa
debe garantizarse la permeabilidad de la estrategia en todos los procesos.

No alcanza con comprender las vulnerabilidades e identificar los desequi-
librios y desigualdades para promover una cultura inclusiva y respetuosa de
los derechos de todas las personas.

a) Liderazgo ético:

En los ultimos tiempos, las expectativas sobre las habilidades y estilos de
liderazgo necesarios han evolucionado. Los lideres desempefian un papel cru-
cial en la promocion y el mantenimiento de la cultura empresarial, ya que ac-
tuan como modelos a seguir dentro de la organizacién y ejercen una poderosa
influencia sobre sus equipos. En general, sus acciones tienen tanto peso como
sus palabras.

Un lider ético debe poseer las habilidades necesarias para impulsar y for-
talecer los valores y principios establecidos por la empresa, sirviendo como

95



Women in Compliance Argentina

un ejemplo vivo de los mismos. Para lograrlo, es fundamental que los lide-
res desarrollen competencias como integridad, escucha activa, empatia, ca-
pacidad para generar confianza en sus equipos, apertura a la diversidad de
pensamientos y personas, flexibilidad mental y proactividad para impulsar
cambios.

La coherencia entre lo que se dice y se hace es esencial en el liderazgo éti-
co. Para demostrar un compromiso real con la integridad, los lideres deben
tomar medidas concretas, como aprobar el Cédigo de Etica o Conducta y otros
componentes del Programa de Integridad, integrar la ética en la agenda de
la alta direccidn, participar activamente en capacitaciones sobre ética e inte-
gridad, incorporar estos valores en la definicién de objetivos y presupuestos,
reconocer publicamente las decisiones éticas, tomar medidas contra quienes
violen las normas establecidas y promover la vigilancia y mejora continua en
esta drea.

En el caso de los mandos medios, también se espera que demuestren un li-
derazgo ético. Esto implica fomentar un ambiente de confianza en los equipos,
hacer cumplir las normas de la empresa, promover buenas practicas a través
de su ejemplo, ser inclusivos y honestos en sus acciones, e impulsar cambios
positivos dentro de la organizacidn.

Especialmente en lo que respecta a la diversidad e inclusidn, es fundamen-
tal que los lideres cuestionen sus propios sesgos inconscientes y estén abiertos
a diferentes perspectivas y formas de pensar. Los lideres éticos deben encar-
nar, reflejar, motivar y promover la cultura de valores de la empresa en sus
equipos y entornos, convirtiéndose en ejemplos vivientes de estos principios.

Los talleres de formacion y sensibilizacién son herramientas efectivas para
fomentar un liderazgo ético dentro de una organizacion. Estas actividades
proporcionan oportunidades para reflexionar, aprender y desarrollar habili-
dades que son fundamentales para liderar con integridad y efectividad en el
mundo empresarial actual.

b) Tone from the top:

El primer desafio en la gobernanza estd intrinsecamente ligado al lideraz-
go: sin el compromiso y la participacion activa de los lideres de la organi-
zacion, es practicamente imposible avanzar o generar sinergias internas de
manera efectiva. El “tone from the top”, es decir, el tono establecido por los li-
deres mads altos de la organizacion es fundamental para establecer una cultura
de integridad y responsabilidad en toda la empresa.

Independientemente del tamafio de la empresa, es fundamental que exis-
ta una conviccion sélida para embarcarse en este proceso de cambio y evolu-
cién. Mas alla de la posicién que ocupe en la empresa, es crucial que aquellos
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que lideren este esfuerzo estén formalmente designados y que se establezcan
claramente los roles y responsabilidades, asi como los objetivos y los plazos a
alcanzar. Aunque este proceso puede ser evolutivo, es esencial trabajar de ma-
nera colaborativa, comunicando claramente la visién y las razones detras de
ella, para poder avanzar juntos hacia el futuro deseado.

La gobernanza también implica disefiar mecanismos que promuevan el li-
derazgo ético y la responsabilidad no solo en la alta direccion, sino también en
los niveles intermedios y de base de la organizacion. Es importante mantener
flexibilidad durante este proceso, adaptandose a medida que se avanza.

Para aquellos que lideran este proceso, la clave radica en establecer alian-
zas estratégicas y fomentar sinergias positivas. En lugar de competir entre
dreas, es esencial crear un entorno donde todas puedan colaborar hacia me-
tas compartidas, evitando conflictos y duplicidades de esfuerzos. Esto se logra
promoviendo una cultura de transparencia, comunicacién abierta y colabo-
racidn en todos los niveles de la organizacion, fortaleciendo asi el “tone from
the top” y asegurando una gobernanza efectiva en todos los aspectos de la
empresa.

c) Gobernanza:

Al elaborar un Plan de Integridad que posea la perspectiva de diversidad e
inclusion, es esencial que la empresa, segun su tamario, capacidad financiera
y nivel de riesgo, designe a una persona o equipo para desarrollar, coordinar
y supervisar dicho plan. Esta medida garantiza que el plan sea apropiado y se
adapte a la realidad de su negocio, permitiendo su implementacion efectiva y
su integracion en los procesos de toma de decisiones, lo que influye en la cul-
tura organizativa.

Uno de los principales desafios que surgira al incluir la perspectiva de
igualdad de género, diversidad e inclusion en los planes de integridad, sera es-
tablecer canales de didlogo y coordinacién entre diferentes areas, promovien-
do alianzas y colaboraciones beneficiosas entre ellas. Para que estos didlogos
se conviertan en acciones concretas y sostenibles, sera necesario definir roles
y asignar responsabilidades relacionadas con los diversos temas que surjan.

La formacion de equipos multidisciplinarios con la participacion de perso-
nal de diversas areas del negocio también enriquece y diversifica las decisio-
nes de los lideres.

La clave para lograr una buena gobernanza radica en establecer alianzas
estratégicas y fomentar sinergias positivas entre todas las dreas de la organi-
zacion, ya que se trata de un tema que posee un impacto transversal. Es esen-
cial crear un entorno donde todas las areas puedan colaborar hacia metas
compartidas, evitando conflictos y duplicidades de esfuerzos.
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d) Capacitacion y sensibilizacion:

Capacitar implica proporcionar habilidades y conocimientos esenciales
para mejorar la eficacia en la consecucidn de los objetivos organizacionales.
Este proceso educativo a corto plazo se basa en técnicas especializadas y pla-
nificadas para dotar a las personas de competencias y aptitudes necesarias en
su desempefio laboral. La mejor forma de impactar en los temas de diversidad
es realizando talleres de sensibilizacion, que permiten ponerse en los zapatos
de las personas que han sido discriminadas o se encuentran en desventaja y
conocer el mundo en que habitan y las dificultades con las que se encuentran.

Para alcanzar este objetivo, es crucial que las capacitaciones estén cuida-
dosamente disefiadas e implementadas. A través del plan de capacitacion, la
empresa debe ademds comunicar de manera clara y especifica las normas de
comportamiento ético que espera de sus empleados y los valores que la rigen.

En cuanto a temas especificos, es importante brindar conocimientos sobre
igualdad de género, diversidad e inclusién. Algunos temas relevantes inclu-
yen perspectiva de género, feminismo, masculinidades, discriminacion, diver-
sidad sexual, violencia de género, violencia laboral, discapacidad, edadismo,
vulnerabilidad social, sesgos y lenguaje inclusivo.

Ademads de conocimientos teoricos, resulta fundamental dotar a las perso-
nas que poseen responsabilidad de las competencias necesarias para crear y
sostener una cultura ética de diversidad, para ello seria recomendable que
estas personas reciban capacitaciones sobre liderazgo con perspectiva en di-
versidad, competencias conversacionales, gestion del cambio, seguridad psi-
coldgica y gestion emocional, entre otras.

Para hacer mas efectiva la transmision de conocimientos en ética, integri-
dad e inclusion, es fundamental captar la atencion de los participantes. Algu-
nas técnicas interesantes podrian ser la presentacién de dilemas éticos, role
playing, talleres de primera mano, teatralizaciones, espacios de reflexién en-
tre pares, juegos interactivos y sesiones de coaching.

e) Canal ético y procedimiento de investigacion:

Cuando se mencionan los canales o lineas éticas en una organizacion, se
hace referencia a los mecanismos establecidos para que tanto los miembros
internos como terceros puedan informar de manera interna sobre posibles
violaciones o sospechas de violaciones del Cdigo de Etica o Conducta u otras
politicas y procedimientos de la empresa, asi como actos ilicitos de los cuales
tengan conocimiento.

Los canales o lineas éticas deben operar como una herramienta para fo-
mentar un didlogo abierto sin temor a represalias, por lo que es crucial que
coexistan con canales naturales de comunicaciéon. Promover una politica de
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puertas abiertas implica que los empleados puedan hablar abiertamente so-
bre problemas o dudas relacionadas con la integridad, o realizar denuncias,
sintiéndose seguros de que no sufrirdn consecuencias negativas por hacerlo.
Para garantizar esto, es necesario que estos canales ofrezcan la posibilidad de
realizar denuncias de manera anénima, y se comprometan a manejar los re-
portes con confidencialidad y proteger a quienes los utilicen contra represa-
lias. Todo esto debe estar documentado en un procedimiento interno.

Una cultura inclusiva contribuye significativamente a reducir la desigual-
dad y fomenta la participacién en la organizacién. Por lo tanto, es esencial
empoderar a los miembros de la organizacién para que puedan expresarse
libremente. Se recomienda utilizar los mismos canales para informar sobre
diferentes tipos de violaciones éticas, como corrupcion, acoso, conflictos labo-
rales y discriminacion, aunque la gestion de cada caso sea diferente. La uni-
formidad en los canales facilita los esfuerzos de comunicacién y garantiza que
el mensaje llegue de manera efectiva a los destinatarios.

Es fundamental contar con politicas y protocolos escritos para gestionar
adecuadamente los reportes recibidos, y que las personas encargadas de lle-
var a cabo las investigaciones reciban el entrenamiento necesario. La orga-
nizacion debe realizar un andlisis de riesgos para evaluar la integridad y
seguridad de la persona que realiza la denuncia, y estar preparada para reac-
cionar rdpidamente en caso de riesgo, proporcionando la asistencia necesaria
o informando los pasos a seguir, como contactar a las autoridades pertinentes.

Es importante respetar la voluntad de quien realiza la denuncia, por lo
que, si deciden permanecer en el anonimato, se debe disefiar una estrategia
de investigacion que no exponga a la persona que denuncia. El andlisis e in-
vestigacion de los reportes es esencial para comprender lo que sucede en la
organizacion y tomar medidas ante posibles incumplimientos. Para aplicar
sanciones, la organizacion debe contar con reglas que permitan imponer san-
ciones proporcionadas y justas frente a incumplimientos o irregularidades de-
bidamente comprobadas.

f) Incentivos positivos y negativos:

Algunos ejemplos de incentivos que una organizacion podria implementar
para fomentar la conducta integra incluyen:

- Reconocimiento y aprecio publico por parte de la alta gerencia y los man-
dos medios.

- Consideracidn de la integridad en la evaluacién del desempefio, con mé-
tricas que evaluen el liderazgo en la promocién del Cédigo de Conducta y los
valores éticos de la empresa.

- Inclusidn de criterios éticos en planes de carrera o desarrollo de talentos.
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- Requisito de un nivel de desempefio ético y/o formacion especifica en in-
tegridad para ascensos o acceso a cargos sensibles.

- Impacto en el otorgamiento y monto de bonificaciones salariales.
Respecto a la aplicacion de incentivos negativos, es importante:

- Establecer por escrito y de forma clara las consecuencias de violar el Cédi-
go de Etica y otras normativas del Programa de Integridad.

- Adoptar acciones de remediacién adecuadas segun la gravedad del hecho,
considerando aspectos criminales, disciplinarios, civiles, comerciales, reputa-
cionales y su impacto en la comunidad y los derechos de terceros.

Es esencial que las organizaciones reconozcan que el elogio publico de ac-
ciones éticas fortalece la cultura ética interna y genera un ciclo virtuoso que
mejora la eficacia y legitimidad del Programa de Integridad.

VI. La evolucién normativa en materia de diversidad

La evolucién normativa en materia de diversidad refleja un compromi-
so creciente de gobiernos, organizaciones internacionales y empresas para
abordar las desigualdades y promover la inclusion. Desde la adopcion de le-
yes pioneras hasta la implementacidn de politicas y précticas inclusivas, el ca-
mino recorrido hasta ahora ha sido significativo, pero los desafios persisten.
La legislacion en Argentina y en el resto del mundo ha ido adaptandose y ex-
pandiéndose para proteger los derechos de diversos grupos, desde mujeres y
personas LGBTQ+ hasta minorias étnicas y personas con discapacidad.

VI1. Evolucion normativa en Argentina

La gestion de la diversidad ha sido un tema de creciente importancia en
Argentina, reflejdndose en una evolucion normativa que busca promover la
igualdad y la inclusion en diversos aspectos de la vida social y laboral.

- Ley de Discapacidad (1981): Prohibe la discriminacion contra personas
con discapacidad y establece medidas para su inclusion y participacion plena
en la sociedad incluido el &mbito laboral.

- Ley Antidiscriminacion (1988): Prohibe cualquier forma de discrimina-
cion en base a raza, religion, nacionalidad, ideologia, politica o gremial, sexo,
posicién econdmica, condicién social o caracteres fisicos.

- Constitucion Nacional (1994): La reforma de 1994 incorpor¢ tratados in-
ternacionales de derechos humanos, otorgandoles jerarquia constitucional.
Esto incluye el principio de no discriminacién y la promocién de la igualdad
de género.
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- Ley de Cupo Femenino (1991): Establecid que el 30% de las listas electora-
les debe estar compuesto por mujeres, un paso significativo hacia la paridad
de género en la politica.

- En el ambito sindical, en 2002 se sancion¢ la ley 25.674 conocida como
“Ley de Cupo Femenino Sindical”, que establecio que todas las unidades de ne-
gociacion colectiva acerca de las condiciones laborales deben contar con par-
ticipacion femenina en sus cupulas, en funcion de la cantidad de trabajadoras
en la rama o actividad en cuestion.

- Ley 26.485 de Proteccion Integral para Prevenir, Sancionar y Erradicar la
Violencia contra las Mujeres (2009): Establece mecanismos de prevencién y
proteccion para mujeres que sufren violencia de género, y promueve la igual-
dad de género en todos los ambitos.

- Ley de Matrimonio Igualitario (2010): Argentina fue el primer pais en
América Latina en legalizar el matrimonio entre personas del mismo sexo, ga-
rantizando igualdad de derechos a las parejas homosexuales.

- Ley de Identidad de Género (2012): Permite a las personas transgénero
cambiar su nombre y género en documentos oficiales sin necesidad de cirugia
o diagnostico médico, garantizando el reconocimiento y respeto de la identi-
dad de género.

-La Ley 27.412 de Paridad de Género en Ambitos de Representacién Politi-
ca, del 2017, constituyd otro avance para lograr reducir las brechas que sostie-
nen las desigualdades por motivos de género.

- Ley 27.499 —conocida como Ley Micaela— (2018): establece la capacita-
cién obligatoria en las temdticas de género y violencias por motivos de géne-
ro para todas las personas que se desempefien en la funcién publica en todos
sus niveles y jerarquias en los poderes Ejecutivo, Legislativo y Judicial de la
Nacion.

- Ley de Cupo Laboral Travesti-Trans “Diana Sacayan - Lohana Berkins”
(2020): Exige que el 1% de los empleos en el sector publico sean ocupados por
personas transgénero, promoviendo la inclusién laboral de este colectivo his-
téricamente marginado.

Actualmente al gran desafio para Argentina es garantizar que estas leyes
se implementen de manera efectiva y se cumplan en la practica. Esto requiere
una mayor colaboracion entre el gobierno, las empresas y la sociedad civil, asi
como la asignacién de recursos adecuados para la implementacién y aplica-
cion de estas leyes.
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VI.2. Evoluciéon normativa en el mundo

A nivel internacional, 1a evolucién normativa en materia de diversidad ha
seguido un camino similar, con variaciones dependiendo del contexto cultural
y politico de cada region.

- Declaracion Universal de los Derechos Humanos (1948): Establece el prin-
cipio de igualdad y no discriminacion, sirviendo como base para el desarrollo
de normativas especificas en derechos humanos y diversidad.

- Convenio sobre la Discriminacion (Empleo y Ocupacion) de la OIT (1958):
Promueve la eliminacién de la discriminaciéon en el ambito laboral, abordan-
do cuestiones de género, raza, religion, entre otros.

- Convencidn sobre la Eliminacion de Todas las Formas de Discriminacion
contra la Mujer (CEDAW, 1979): Asegura la eliminacidn de la discriminacion
contra la mujer en todas sus formas y promueve la igualdad de género.

- Convencion Internacional sobre la Eliminacion de todas las Formas de
Discriminacion Racial (1965): Compromete a los estados a eliminar la discri-
minacion racial y promover la igualdad.

- Ley de Igualdad de Género en el Trabajo de Japon (1985): Promueve la
igualdad de género en el empleo y prohibe la discriminacién contra las muje-
res en el lugar de trabajo.

- Ley de Igualdad de Género en el Trabajo de Corea del Sur (1987): Similar
a la ley japonesa, busca eliminar la discriminacion de género en el ambito la-
boral.

- Directiva de Igualdad de Género de la UE (2006): Prohibe la discrimina-
cién basada en género en el ambito laboral y establece medidas para promo-
ver la igualdad de oportunidades entre hombres y mujeres.

- Convencion sobre los Derechos de las Personas con Discapacidad (ONU,
2006): Promueve, protege y asegura el goce pleno y en condiciones de igual-
dad de todos los derechos humanos y libertades fundamentales por todas las
personas con discapacidad.

- Ley de Matrimonio Igualitario en Paises Bajos (2001): Paises Bajos fue el
primer pais en el mundo en legalizar el matrimonio entre personas del mismo
sexo, marcando un hito en la lucha por los derechos LGBTQ+.

- Ley de Igualdad (Reino Unido, 2010): Prohibe la discriminacion en el tra-
bajo, la educacion, el acceso a bienes y servicios y otras dreas, abarcando ca-
racteristicas protegidas como raza, género, orientacion sexual, discapacidad,
y religion.
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- Convenio 190 de la OIT (2019): Este convenio aborda la violencia y el aco-
so en el mundo del trabajo, incluyendo la violencia de género. Establece un
marco comun para prevenir, remediar y eliminar la violencia y el acoso en el
ambito laborall2. El Convenio 190 reconoce que la violencia y el acoso pue-
den constituir una violacion de los derechos humanos y una amenaza para la
igualdad de oportunidades.

V1.3. Convenio 190 de la OIT: Violencia y acoso en el mundo del trabajo

El Convenio 190 de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), adop-
tado en 2019, es una de las normativas mas recientes y relevantes en mate-
ria de diversidad y derechos laborales. Este convenio aborda la violencia y
el acoso en el mundo del trabajo, reconociéndolos como una violacidn de los
derechos humanos que afectan la igualdad de oportunidades y el trato en el
trabajo.

V1.4. Objetivos y alcance del Convenio 190

Definicién amplia: El Convenio 190 proporciona una definicién amplia de
la violencia y el acoso, incluyendo cualquier comportamiento o practica que
cause dafio fisico, psicoldgico, sexual o econémico. Esto abarca tanto la violen-
cia basada en género como otros tipos de acoso.

Ambito de aplicacién: El convenio se aplica a todos los sectores, tanto pu-
blico como privado, en la economia formal e informal, y cubre a trabajadores,
pasantes, voluntarios, solicitantes de empleo y personas en formacion. Es im-
portante contemplar que la aplicacion del presente convenio se extiende mas
alla del lugar de trabajo fisico para incluir situaciones relacionadas con el tra-
bajo, como desplazamientos, eventos sociales, capacitaciéon y comunicaciones
relacionadas con el trabajo.

VI5. Medidas y obligaciones de los Estados miembros

Los Estados que ratifiquen el Convenio 190 deben adoptar leyes y politicas
inclusivas y de proteccion contra la violencia y el acoso. Estas leyes deben pro-
porcionar mecanismos de prevencion, proteccidn y sancién adecuados.

Los Estados deben garantizar que las victimas de violencia y acoso tengan
acceso a mecanismos de denuncia seguros y confidenciales, asi como a servi-
cios de apoyo, incluyendo asesoramiento y asistencia legal.

Los Estados deben implementar sistemas efectivos de inspeccién y cum-
plimiento para asegurar que las normativas se implementen y cumplan ade-
cuadamente como asi también deben promover la educacion, formacién y
sensibilizacion de todos los actores del mundo del trabajo, incluidos emplea-
dores y trabajadores, en temas como violencia y el acoso y las medidas para
prevenirlos.
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V1.6. Impacto y desafios

El Convenio 190 es un paso significativo hacia la creacidon de entornos de
trabajo seguros y respetuosos, promoviendo la dignidad y los derechos huma-
nos en el ambito laboral.

La implementacion efectiva del convenio requiere el compromiso y la co-
laboracidn de gobiernos, empleadores y trabajadores. Los desafios incluyen la
adaptacion de legislaciones nacionales, la capacitaciéon adecuada y la sensibi-
lizacion de todos los actores involucrados.

VI.7. Norma ISO 53800:2024 y Norma IRAM 57001:2023

A nivel internacional nace la Norma ISO 53800:2024 - Directrices para la
promocion e implementacion de la igualdad de género y el empoderamiento
de las mujeres.

La ISO 53800:2024 es el primer estandar internacional ISO en igualdad de
género. Esta norma propone un modelo integral de mejora continua y propor-
ciona directrices para que las organizaciones promuevan e implanten la igual-
dad de género y el empoderamiento de las mujeres. Se focaliza en superar la
desigualdad que deriva de los roles especificos de género y es aplicable a todas
las organizaciones, con independencia de su tamafio, si es publica o privada,
tipo societario, con fin de lucro o no, ubicacién o &mbito de actividad y otros
aspectos que pudieran caracterizarlas.

Su objetivo principal es fomentar una cultura de igualdad de género que
beneficie a todo el mundo y contribuya a un desarrollo sostenible y centrado
en las personas. Esta norma contribuye al cumplimiento del Objetivo de De-
sarrollo Sostenible (ODS) 5 de Igualdad de Género y Empoderamiento de la
Mujer.

¢Qué es igualdad de género para esta norma?:

“Segun la definicion de la norma ISO 53800, la igualdad de género se alcan-
za cuando las personas disfrutan de los mismos derechos, autonomia, respon-
sabilidad, participacion y visibilidad en todos los ambitos de la vida publica y
privada, independientemente del género al que pertenezcan”.

¢Qué beneficios tiene implementar esta norma para una organizacion?

- Mejora de la reputacion y la imagen corporativa al demostrar un compro-
miso real con la igualdad de género.

- Atraccidn y retencion de talento diverso, lo que contribuye a la creacion
de equipos y organizaciones mds innovadoras y exitosas.
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- Cumplimiento de requisitos legales y normativos relacionados con la
igualdad de género.

- Mejora de la productividad y el rendimiento organizacional al garantizar
entornos inclusivos y equitativos para todos los empleados.

- Fortalecimiento de la relacion con los clientes y proveedores que valoran
la igualdad de género como un criterio de seleccidn.

- Impulso de la igualdad de oportunidades en todos los niveles de la orga-
nizacion, lo que fomenta la diversidad y el desarrollo profesional de todas las
personas.

- Respalda la creacion de culturas inclusivas y equitativas en las organiza-
ciones

- Le permite a la organizacion abordar la discriminacion de género que
afecta no solo a mujeres sino también a hombres y nifios, especialmente cuan-
do no se adaptan a los roles tipicos de masculinidad.

En tanto que a nivel nacional surge la Norma IRAM 57001:2023 - Sistema de
gestion para la equidad de género (SIGEG).

Esta norma busca la promocidn y el fortalecimiento de la equidad de géne-
ro (entre mujeres, LGBTI+ y varones), la reduccién de brechas, prevencién y
erradicacién de violencias por motivos de género en el &mbito de las organi-
zaciones.

Se trata de una propuesta de autoevaluacion para las empresas y organis-
mos desde la perspectiva de género para fijar lineas de base, objetivos, metas
y realizar un seguimiento, medicion, andlisis y evaluaciéon permanentes.

Principios:

- Equidad.

- Transversalidad de la perspectiva de género y diversidad.

- Igualdad y no discriminacion.

- Interseccion.

- Derecho al disfrute de un mundo del trabajo libre de violencia y de acoso.
- Igualdad de oportunidades y de trato.

- Prevencion y erradicacion de las violencias por motivos de género.

- No discriminacion por motivos de género.

105



Women in Compliance Argentina

Posee anexos informativos donde estd la orientacidn de:

- Gestion de denuncias de violencias por motivos de género.

- Objetivos e indicadores.

- Perfiles y conocimientos de las personas expertas en género.
En toda la norma se aplica perspectiva de género y diversidad.
Comunicacion clara y lenguaje no sexista (interna y externa).

Es aplicable a cualquier tipo de organizacién (con o sin fines de lucro, na-
cional, privada, provincial).

Esta norma es certificable y se puede integrar con cualquier otro sistema de
gestidn que tenga la organizacion.

Como toda norma para el éxito de su implementacién necesita del gran
compromiso de la alta direccion.

Las recomendaciones de esta norma estdn basadas en los principios de
igualdad de oportunidades, de trato y no discriminacién, ademads del derecho
aun mundo laboral libre de violencia y acoso estdn amparadas en el Convenio
190 de la OIT (Organizacion Internacional del Trabajo).

Por ultimo, a diferencia de otros sistemas de gestion, este requiere un diag-
nostico inicial de las brechas de género existente por parte de la organizacion.
También interpela otros aspectos que tienen que ver con lo edilicio y la in-
fraestructura que favorezca la equidad y que garanticen las necesidades par-
ticulares de las mujeres y de la comunidad LGBTIQ+; por ejemplo, mediante
la asignacion de espacios para la lactancia y el acceso a productos de gestion
menstrual. Los demas sistemas de gestidn tampoco contemplan la correspon-
sabilidad de los cuidados (como los servicios de cuidados para la infancia), la
prevencién y abordaje de las violencias y el acoso (puesto que incluye gestion
de denuncias, confidencialidad, licencias flexibles), ni la seguridad y salud en
el trabajo, como el acompafiamiento a las personas que cursan un embarazo.

V1.8. Hacia dénde vamos en materia de diversidad en las organizaciones

La evolucion normativa en materia de diversidad ha sido un proceso gra-
dual y multifacético que ha abordado una amplia gama de desafios relaciona-
dos con la equidad, la inclusién y la igualdad de oportunidades en el ambito
laboral. Desde las primeras medidas para prevenir la discriminacién hasta los
enfoques mas contemporaneos de diversidad e inclusion, esta evolucion ha
reflejado cambios significativos en la conciencia social y las expectativas hacia
las empresas y las instituciones.
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En las ultimas décadas, hemos sido testigos de un aumento en la adopcién
de enfoques mas holisticos de diversidad e inclusion en el &mbito empresarial.
A medida que la diversidad se ha reconocido como un activo estratégico para
la innovacion y el éxito empresarial, las empresas han comenzado a desarro-
llar politicas y practicas destinadas a fomentar entornos laborales mas inclu-
sivos y equitativos.

La evolucion normativa en este sentido ha estado marcada por la imple-
mentacion de politicas de accidn afirmativa destinadas a abordar desigual-
dades histdricas y promover la diversidad en el lugar de trabajo. Ejemplos de
esto incluyen la adopcion de medidas de cuotas para aumentar la representa-
cién de grupos subrepresentados, como mujeres y personas con discapacidad,
en roles de liderazgo y toma de decisiones.

Ademds, hemos visto un aumento en la atencion hacia la discriminacion
basada en identidad de género y orientacién sexual, con la implementacién
de politicas y programas disefiados para crear entornos seguros y acogedores
para personas LGBTQ+ en el lugar de trabajo. La inclusién de cldusulas de no
discriminacion en las politicas internas y la provision de capacitacion en sen-
sibilizacién de género y diversidad son ejemplos de medidas adoptadas para
abordar estas cuestiones.

V1.9. Perspectivas futuras y tendencias

VI9.a. Hacia dénde vamos

El futuro de la gestion de la diversidad serd moldeado por una serie de
factores, incluyendo cambios demograficos, avances tecnoldgicos y presiones
sociales y econémicas. A medida que la fuerza laboral mundial se diversifica
aun mas, se espera que las empresas adopten un enfoque mads holistico y siste-
matico de la diversidad, reconociendo que la inclusidn no es solo una cuestién
de cumplimiento legal, sino también una ventaja competitiva.

Se espera que las futuras legislaciones y regulaciones en materia de diver-
sidad reflejen esta nueva realidad, promoviendo una cultura de inclusién y
equidad en todos los &mbitos de la sociedad. Esto incluye medidas para abor-
dar las brechas salariales de género, promover la igualdad de oportunidades
de carrera y eliminar los sesgos inconscientes en los procesos de contratacion
y promocion.

Ademas, es probable que las empresas adopten un enfoque mds proactivo
y estratégico de la diversidad y la inclusién, integrandolas en su ADN empre-
sarial y en todas las facetas de su operacidn. Esto incluye la creacion de poli-
ticas y programas especificos para abordar las necesidades y preocupaciones
de grupos marginados, asi como la promocién de una cultura organizacional
que valore y celebre la diversidad en todas sus formas.
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VI9.b. Tendencias globales

La tendencia global en materia de diversidad apunta hacia una mayor in-
clusién y reconocimiento de los derechos de grupos histéricamente margina-
dos. Esto incluye la implementacion de politicas de diversidad e inclusion en
el &mbito empresarial, la educacién y el sector publico. A nivel global, estamos
siendo testigos de una revolucidn en la gestion de la diversidad. Las empresas
lideres estan adoptando un enfoque mas holistico y sistemadtico de la diversi-
dad, reconociendo que la inclusién no es solo una cuestiéon de cumplimiento
legal, sino también una ventaja competitiva.

Estas empresas estdn integrando la diversidad en su ADN, desde la con-
tratacion y el desarrollo profesional hasta la toma de decisiones estratégicas,
creando culturas organizacionales que valoran y celebran la diferencia. Se
estdn implementando politicas y programas especificos para abordar las ne-
cesidades y preocupaciones de grupos marginados, como personas LGBTQ+,
personas con discapacidades y minorias étnicas y raciales.

Ademads, las empresas estdn reconociendo cada vez mads la importancia
de la diversidad en sus cadenas de suministro, trabajando con proveedores
que comparten sus valores de inclusion y equidad. Se estan desarrollando he-
rramientas y métricas para evaluar y monitorear el desemperfio de los pro-
veedores en términos de diversidad e inclusion, y se estan implementando
iniciativas para abordar cualquier brecha identificada.

VI9.c. Compliance y diversidad

Como vimos, la integracion de la diversidad y la inclusidn en las politicas
de Compliance es un paso crucial para asegurar que las empresas no solo cum-
plan con las normativas legales, sino que también adopten las mejores practi-
cas en la gestidn de la diversidad y cultura de integridad.

Los programas de Compliance con perspectiva de género deben incluir:

Evaluaciones de impacto de diversidad: Herramientas para identificar y
mitigar los riesgos asociados a la discriminacion y exclusion en todas las areas
de la empresa.

Capacitacion continua: Programas de formacidn para empleados y lideres
en temas de diversidad, equidad e inclusién, asegurando que todos compren-
dan y apoyen los objetivos de diversidad de la organizacion.

Monitoreo y auditoria: Sistemas de seguimiento y auditoria para evaluar
la efectividad de las politicas de diversidad e inclusidn y asegurar el cumpli-
miento continuo.
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Reportes transparentes: Comunicacion abierta y regular sobre los avan-
ces y desafios en materia de diversidad e inclusién, fomentando una cultura
de transparencia y rendicion de cuentas.

VI10. Due Diligence en la cadena de valor

La due diligence en la gestién de la diversidad en la cadena de valor es un
enfoque proactivo y estratégico para identificar, evaluar y abordar los riesgos
relacionados con la diversidad en todas las etapas de la cadena de valor. Esto
incluye no solo a los proveedores directos, sino también a los proveedores de
segundo y tercer nivel, asi como a otras partes interesadas clave en la cadena
de valor.

La aplicacion de la due diligence en la gestion de la diversidad implica va-
rios pasos clave, incluyendo:

Identificacion de riesgos: Evaluar los riesgos potenciales relacionados
con la diversidad en la cadena de suministro, como la discriminacién de géne-
ro, la explotacidn laboral y la falta de inclusion de grupos marginados, entre
otros. Por ejemplo, en esta evaluacién una empresa podria descubrir que uno
de sus proveedores directos tiene una alta tasa de rotacién de empleados fe-
meninos, lo que podria indicar un problema de discriminacion de género en
el lugar de trabajo.

Evaluacion de proveedores: Una vez identificados los riesgos, es necesa-
rio evaluar el desemperfio de los proveedores en términos de diversidad e in-
clusion. Esto implica examinar sus politicas y practicas relacionadas con el
reclutamiento, seleccion, promocion y retenciéon de empleados diversos. Por
ejemplo, una empresa podria implementar encuestas de satisfaccion laboral
para recopilar datos sobre la percepcion de los empleados sobre la igualdad
de oportunidades y el trato justo en el lugar de trabajo de sus proveedores.

Implementacion de medidas correctivas: Tomar medidas para abordar
cualquier problema identificado, incluyendo la revision de politicas y practi-
cas internas, la capacitacion del personal y la colaboracién con proveedores
para mejorar sus practicas.

Monitoreo y seguimiento: Monitorear continuamente el desempefio de
los proveedores en términos de diversidad e inclusién, y tomar medidas co-
rrectivas seguin sea necesario para garantizar el cumplimiento de los estdnda-
res establecidos.

VI10.a. Estrategias y practicas

Existen varias estrategias y practicas que las empresas pueden adoptar
para llevar a cabo la due diligence en relacién con la diversidad en la cadena
de valor. Estas incluyen:
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Desarrollo de politicas y procedimientos: Establecer politicas y proce-
dimientos claros para garantizar que todos los proveedores cumplan con los
estdndares de diversidad e inclusion de la empresa, y comunicar estos estan-
dares de manera efectiva a todos los proveedores.

Evaluacion de proveedores: Implementar procesos de evaluacién y au-
ditoria para evaluar el desemperio de los proveedores en términos de diver-
sidad e inclusidn, y utilizar esta informacion para informar las decisiones de
compra y contratacion.

Capacitacion y sensibilizaciéon: Proporcionar capacitacién y sensibiliza-
cion a los empleados y proveedores sobre la importancia de la diversidad e
inclusion en el lugar de trabajo, y ofrecer recursos y apoyo para ayudar a los
proveedores a mejorar sus practicas.

Colaboracion y compromiso: Colaborar con proveedores y otras partes
interesadas para abordar los desafios de diversidad en la cadena de valor, y
trabajar juntos para desarrollar soluciones efectivas y sostenibles.

VI10.b. Desafios y consideraciones claves para la implementacion efectiva

La implementacion efectiva de la due diligence en relacién con la diversi-
dad en la cadena de valor no estd exenta de desafios. Algunos de los desafios y
consideraciones clave incluyen:

Falta de datos y transparencia: La falta de datos confiables y transpa-
rentes sobre las practicas de diversidad e inclusion de los proveedores puede
dificultar la identificacién y evaluacion de los riesgos relacionados con la di-
versidad en la cadena de valor.

Resistencia cultural: La resistencia cultural por parte de algunos pro-
veedores puede dificultar la implementacion de medidas de diversidad e in-
clusion en la cadena de valor, especialmente en contextos donde las normas
culturales y sociales pueden ser diferentes.

Complejidad de las cadenas de suministro: Las cadenas de suministro
globales son cada vez mds complejas y dificiles de rastrear, 1o que puede difi-
cultar la identificacién y evaluacidn de los riesgos relacionados con la diversi-
dad en la cadena de valor.

Superar estos desafios requiere un compromiso continuo y una colabora-
cién activa entre todas las partes interesadas, desde los proveedores, directi-
vos, los empleados hasta los clientes y las comunidades locales. Al adoptar un
enfoque integral y proactivo de la due diligence en relacion con la diversidad
en la cadena de valor, las organizaciones pueden mejorar su desemperfio en
términos de diversidad e inclusion, mitigar los riesgos asociados, fortalecer su
reputacion, y contribuir a un mundo ma4s justo y equitativo para todos.
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VII. Conclusiones

Alo largo de este capitulo pudimos valorar como una estrategia de diversi-
dad, equidad e inclusion le aporta valor a la organizacion al mejorar la creati-
vidad y la toma de decisiones, ademas de formar parte del plan de integridad
que procura coadyuvar en la creacion de una cultura ética con impacto posi-
tivo en las organizaciones y en las comunidades que son impactadas por la
actividad, como parte de su responsabilidad social. Asimismo, en un entorno
laboral y econémico dindmico, les otorga a las mismas una ventaja competiti-
va, al permitir la atraccion y retencion de talento diverso de manera mas efec-
tiva. La demanda de la sociedad, que se traduce en la mirada que cada vez mas
inversionistas posan sobre el comportamiento de las organizaciones en estos
temas, es sin dudas el indicador mas claro de la direccién a tomar.

Si bien las dificultades existen, tanto por resistencia al cambio como por la
dificultad para mostrar taxativamente el retorno de la inversién de estas ac-
ciones con indicadores claros, es un camino obligado dentro de un programa
de integridad que busque garantizar el respeto, la equidad y la tolerancia cero
a la discriminacién dentro de sus objetivos.

Para ello debemos hacer un diagnodstico y mapeo de riesgos, establecer
claramente los objetivos, disefiar politicas y procedimientos claros y comu-
nicados efectivamente y contar con un liderazgo ético que atraviese transver-
salmente todos los procesos. Evaluar y medir los resultados para realizar los
ajustes en el proceso es mandatorio para ser eficientes en su implementacion.

La capacitacidén y sensibilizacion en estos temas, la apertura al didlogo y el
reconocimiento de los sesgos en la toma de decisiones es fundamental para
crear una cultura propicia para estos cambios.

Sin dudas, el trabajo en diversidad, equidad e inclusién es un plan de me-
jora continua que requiere decisién, compromiso y recursos. Los sectores vin-
culados a Etica y Compliance deben trabajar activamente y buscar alianzas
estratégicas para generar una cultura ética, dentro de la cual el respeto al ta-
lento tunico de cada colaborador, la valoracién de la diversidad y una cultura
de puertas abiertas juegan un rol central.

El futuro de la gestion de la diversidad es emocionante y lleno de posibili-
dades, y a medida que avancemos hacia un mundo mads inclusivo y equitativo,
es fundamental que las organizaciones y sus lideres se involucren y jueguen
un papel activo en la promocidn de la diversidad y la inclusién en todos los as-
pectos de la sociedad; ya que esto no solo beneficiara a las organizaciones en
términos de innovacion y rentabilidad, sino que también contribuird a trans-
formacion positiva en el mundo que queremos ver.
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Gestion de las violencias

Maria Marta Di Lello Maurin y Virginia Linaza (coord.)
Agustina Vitolo, Nadia Ramirez y Sol Kapustiansky (colab.)

l. ¢Por qué las empresas hablan, o deberian hablar, de violencia?

El entorno laboral es el lugar donde realizamos nuestras tareas producti-
vas. El trabajo es una parte esencial de nuestras vidas y contribuye a nuestra
identidad. Por lo tanto, es crucial, conforme al articulo 14 bis de la Constitu-
cién Nacional, garantizar condiciones laborales justas y proteger la salud de
las personas trabajadoras. Esto implica tomar medidas preventivas para sal-
vaguardar su bienestar fisico y mental, como se establece en el articulo 75 de
la Ley de Contrato de Trabajo (“LCT”).

La violencia en el trabajo afecta la salud de las personas y tiene un impacto
negativo en el ambiente laboral, lo que a su vez repercute en la productividad
de la empresa.

En efecto, la violencia laboral no solo perjudica a los individuos, sino tam-
bién a la organizacion en su conjunto. Afecta el clima laboral, genera prece-
dentes negativos, disminuye la productividad y conlleva costos adicionales,
como el aumento de enfermedades entre las personas trabajadoras y poten-
ciales litigios que podrian evitarse.

Ante esta situacion, es fundamental implementar un protocolo que incluya
acciones de prevencion, brinde apoyo a las personas que atraviesan situacio-
nes de violencia, y contemple medidas para detener estas conductas.

Cabe sefialar que cuando nos referimos a “protocolo” lo hacemos para dis-
tinguirlo de normas o politicas internas, constituyendo el protocolo el pro-
cedimiento de abordaje de la situacidén que potencialmente podria constituir
violencia laboral.

Hasta aqui, es justo concluir que no existen mayores controversias.

Ahora bien, a menudo surge la pregunta de por qué las empresas hablan
de “violencia”. Y es asi porque el acoso laboral, al ocurrir durante el trabajo o

13



Women in Compliance Argentina

en el lugar de trabajo o vinculado al trabajo, tiene una clara conexidn con la
empresa. Una empresa con un Codigo de Conducta y Programa de Integridad
no puede desconocer el que deberia ser el primer compromiso de toda orga-
nizacion: con sus personas.

Sin embargo, no es solo la violencia ejercida dentro del ambito laboral y/o
por alguien que es parte de la organizacidn la que importa, sino también aque-
lla que se sucede en dmbitos fordneos o en manos de quien no pertenece a la
organizacion.

Segun el Convenio 190 de la Organizacion Internacional del Trabajo (“OIT”),
la violencia doméstica también puede afectar el empleo, la productividad y la
seguridad y salud de las personas trabajadoras. Por tanto, los gobiernos, los
empleadores y los sindicatos pueden contribuir a abordar este impacto.

Reconocer que la violencia de género, especialmente en el &mbito domésti-
co, es un problema social, permite apoyar a las victimas y ofrecerles opciones
para salir de esa situacién, al mismo tiempo que contribuye a un cambio mas
profundo en la organizacién para la que trabajan y en la sociedad.

Il. Laimportancia del enfoque de derechos humanos en las organizaciones y su
relacion con Compliance

Cuando consideramos la problemdtica del acoso es fundamental hacerlo
desde la mirada de los derechos humanos, siendo éstos los derechos que tene-
mos por el solo hecho de existir como individuos. Estos derechos universales
son inherentes a todas las personas, basados en el respeto a su dignidad y en
el principio de no hacer discriminaciones fundadas en la nacionalidad, géne-
ro, origen étnico o nacional, color; religion, idioma o cualquier otra condicion.

En el afio 2022, en la declaracion relativa a los principios y derechos funda-
mentales en el trabajo y su seguimiento (21), la OIT adopt6 cinco principios y
derechos fundamentales laborales, que sus estados miembros son llamados a
respetar: (i) la libertad de asociacion, la libertad sindical y el reconocimiento
efectivo del derecho de negociacién colectiva; (ii)la eliminacién de todas las
formas de trabajo forzoso u obligatorio; (iii)la abolicién efectiva del trabajo
infantil; (iv) la eliminacién de la discriminacién en materia de empleo y ocu-
pacion; y (v) un entorno de trabajo seguro y saludable.

(21) ORGANIZACION INTERNACIONAL DEL TRABAJO, Declaracion relativa a los Principios y
Derechos Fundamentales en el Trabajo y su Seguimiento, adoptada en la 862 reunion de la
Conferencia Internacional del Trabajo (1998) y enmendada en la 1102 reunidn (2022), publi-
cada en: https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_norm/---declaration/documents/
normativeinstrument/wcms_716596.pdf (Ultimo acceso 07/11/2023).

14


https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_norm/---declaration/documents/normativeinstrument/wcms_716596.pdf
https://www.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_norm/---declaration/documents/normativeinstrument/wcms_716596.pdf

Compliance sostenible

Asi entonces, siguiendo estos principios, podemos decir que los dere-
chos humanos laborales son aquellos derechos en materia laboral que, con-
sagrados en instrumentos internacionales, reconocen universalmente a las
personas como titulares de derechos humanos, que hacen al respeto de la
dignidad humana y satisfaccién de sus necesidades bdasicas en el mundo
del trabajo.

Esta norma es de las conocidas como ius cogens, toda vez que se presentan
las siguientes tres caracteristicas de forma concurrente: (i) norma imperativa
del derecho internacional general; (ii) aceptada y reconocida por la comuni-
dad internacional en su conjunto; e (iii) inderogable, pudiendo ser solo sus-
tituida por otra norma imperativa. La declaracion relativa a los principios y
derechos fundamentales laborales de la OIT antes citada es entonces, una nor-
ma de ius cogens laboral.

Forman parte de estos principios el derecho humano que tiene toda perso-
na, por su sola condicién de tal, de poder desempefiar su trabajo en entorno
laboral seguro y saludable.

Hasta la entrada en vigencia en la Argentina de la ley 27.580 que ratifica el
Convenio OIT 190, cuando se hablaba de acoso laboral se distinguian princi-
palmente las conductas de discriminacion laboral, acoso psicolégico, mobbing
y acoso sexual, existiendo una profusa (y muchas veces contradictoria) nor-
mativa al respecto (22). Si bien el nuevo concepto del Convenio OIT 190 supera
estas distinciones, las mismas pueden ser utiles para las organizaciones a los
fines de merituar la gravedad de los hechos y poder graduar, con elementos

(22) Las siguientes fuentes normativas se relacionan con la tematica de violencia y acoso
en el mundo del trabajo: (i) Constitucion Nacional de la Republica Argentina y tratados inter-
nacionales con jerarquia constitucional (1853/60 — 1994); (i) Convenio OIT Nro. 11, ratificado
por ley 177677 (1968); (iii) Ley 20.744 de Contrato de Trabajo (1974), (iv) Convencion sobre la Eli-
minacion de todas las Formas de Discriminacion contra la Mujer - CEDAW (por sus siglas en
inglés) y su Protocolo Facultativo, aprobado por Ley 23179 (1985); (v) Ley de Riesgos del Trabajo
Nro. 24557 (1995); (vi) Convencion Interamericana para Prevenir, Sancionar y Erradicar la Vio-
lencia contra la Mujer / Convencién de Belém do Pard, ratificada por ley 24.632 (1996), (vii) Prin-
cipios de Yogyakarta sobre aplicacion de legislacion internacional de derechos humanos a
las cuestiones de orientacion sexual e identidad de género (20006); (viii) Ley nacional 26485
de proteccion integral para Prevenir, Sancionar y Erradicar la Violencia contra las Mujeres en
los &mbitos en que desarrollen relaciones interpersonales (2009); (ix) Ley nacional 26.743 de
Identidad de Género de las Personas (2012); (x) Ley Nacional Nro. 27499 Micaela de capacita-
cion obligatoria en género para todas las personas que integran los tres poderes del estado
(2019); (xi) Ley 27636 de Promocion del Acceso al Empleo Formal para las personas Travestis,
Transexuales y Transgénero “Diana -Lohana Berkins” (2021); (xii) Ley. 27.736, llamada “Ley Olim-
pia”, que incorpora la violencia contra mujeres en entornos digitales a la ley 26485 como una
modalidad de violencia de género (2023).
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objetivos, las posibles sanciones aplicables en caso que conductas indebidas se
configuren en la empresa (23).

En cuanto a la relacion entre estos derechos humanos laborales y el
Compliance, esta se configura por la importancia de incluir estos derechos
fundamentales en materia laboral en los programas de integridad de las or-
ganizaciones. En efecto, en la actualidad, existe consenso en que un progra-
ma de integridad empresarial abarca ejes adicionales al clasico enfoque de
lucha contra la corrupcién y prevencion del fraude interno. En un comienzo,
los programas de integridad tenian como finalidad la prevencién y gestidn
en cuestiones de anticorrupcién y fraude. Hoy, si bien estos asuntos siguen
siendo clave y pilares de todo programa de integridad, no basta con abordar
incumplimientos normativos y anticorrupcion, sino que se concibe a la inte-
gridad como parte de la cultura empresarial, que tiene que ver esencialmente
con la ética y la transparencia y justamente, propiciar ambientes de trabajo
libres de violencia y acoso laboral (en la concepciéon amplia que nos trae el
Convenio OIT 190).

En este sentido, las empresas que se consideren integras y que mantienen
una conducta empresarial responsable, debieran tener como objetivo no solo
los antes mencionados, sino también hacer sus mejores esfuerzos para promo-
ver y/o garantizar los aspectos que seguidamente se mencionan, siendo la pre-
sente lista meramente enunciativa: (i) una adecuada gobernanza, centrada en
el propdsito de la organizacion; (ii) la promocion de la diversidad, la equidad,
la inclusién y efectiva integracion; (iii) el respeto de los derechos humanos de
todas sus partes interesadas, incluido el derecho humano laboral de garanti-
zar un ambiente de trabajo libre de violencia y acoso; (iv) el respeto por la pro-
teccion de los datos personales que se manejen en la operatoria empresarial;
(v) la promocién de una libre competencia; (vi) la prevencioén y un sistema de
control para el lavado de activos, financiamiento del terrorismo y prolifera-
cion de armas de destruccidn masivas, (vii) promover principios de Compliance
tributario, etc. Vemos entonces que evitar el acoso y la violencia laboral es par-

(23) El Convenio OIT 190, ratificado por la Argentina mediante ley 27580, establece que la
expresion violencia o acoso en el mundo del trabajo designa “un conjunto de comportamien-
tos y practicas inaceptables, o de amenazas de tales comportamientos y practicas, ya sea que
se manifiesten una sola vez o de manera repetida, que tengan por objeto, que causen o sean
susceptibles de causar, un dano fisico, psicologico, sexual o econdmico, e incluye la violencia
y el acoso por razén de género. La expresion “violencia y acoso por razon de género” designa
la violencia y el acoso que van dirigidos contra las personas por razdon de su sexo 0 género,
o que afectan de manera desproporcionada a personas de un sexo o género determinado, e
incluye el acoso sexual’. Finalmente dispone que “la violencia y el acoso pueden definirse en la
legislacion nacional como un concepto Unico 0 como conceptos separados”™ Texto completo
del Convenio disponible en: https:/webapps.ilo.org/wecmsp5b/groups/public/---ed_norm/--
relconf/documents/meetingdocument/wcms_711719.pdf (Ultimo acceso 28/04/2024)
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te integrante de todo programa de Compliance, siendo una tematica clave para
cualquier organizacidn.

En efecto, las Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales
sobre Conducta Empresarial Responsable que fueran revisadas en 2023 (24)
cubren especificamente estos ejes en su articulado como tematicas que debe-
rian ser abordadas para una conducta empresarial responsable. Asi entonces,
las mismas establecen en su apartado II de principios generales, que las em-
presas deberian, entre otras cuestiones: (i) Contribuir al desarrollo sostenible;
(ii) Respetar los derechos humanos (entre los cuales se encuentra el derecho
humano a gozar de un ambiente de trabajo libre de violencia); (iii) Fomen-
tar el fortalecimiento de capacidades locales y estimular el capital humano;
(iv) Promover la transparencia e integridad en las actividades de cabildeo (lo-
bby empresario); (v) Aplicar principios de buen gobierno corporativo; (vi) Im-
plementar programas de autorregulacion y estimular el conocimiento de los
empleados de dichos programas (v. gr. los programas de Compliance); (vii) Abs-
tenerse de tomar represalias contra cualquier persona que plantee inquie-
tudes o colabore en algun proceso de investigacion; (viii) Llevar a cabo una
debida diligencia basada en el riesgo y prevenir y mitigar impactos; e (ix) In-
centivar a las partes interesadas a aplicar estas directrices e involucrarse con
ellas como parte de la debida diligencia (25).

lll. La perspectiva de género como lente necesaria para abordar esta tematica

La metafora de ponerse las “gafas violetas” representa adoptar una pers-
pectiva de género en la vida cotidiana, 1o que nos permite identificar las des-
igualdades entre hombres y mujeres de manera critica.

No elegimos ponernos estas gafas; simplemente sucede cuando propo-
nemos tomar en cuenta la desigualdad de género. A partir de ese momento,
somos conscientes de las injusticias que enfrentan las mujeres debido a su gé-
nero y estos anteojos de lentes especiales nos permiten también reflexionar
sobre situaciones pasadas desde esta nueva perspectiva.

El color violeta, junto con sus variantes, ha sido asociado histéricamente
con el feminismo y la metafora de las gafas violetas destaca cdmo el feminis-
mo ofrece una forma tunica de interpretar el mundo. Ayuda a visibilizar la

(24) OCDE, Lineas Directrices para empresas multinacionales sobre conducta empresarial
responsable (2023) publicadas en castellano el 11 de octubre de 2023 en: https:/www.oecd.
org/finance/lineas-directrices-de-la-ocde-para-empresas-multinacionales-sobre-conducta-
empresarial-responsable-7abead81-es.htm (Ultimo acceso 07/11/2023).

(25) Asimismo, en el punto 57 del capitulo V dedicado a empleo, se menciona concreta-
mente al Convenio OIT 190 como un instrumento importante a considerar por parte de las
empresas en sus programas, politicas y acciones de conducta empresarial responsable.
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opresion de las mujeres en la sociedad y a cuestionar los estereotipos de gé-
nero.

Esta perspectiva de género nos permite comprender mejor la vida de hom-
bres y mujeres, asi como las relaciones entre ambos. También desafia los este-
reotipos y abre la puerta a nuevas formas de socializacién y relacion entre las
personas. Su aplicacién es crucial para abordar las desigualdades de géneroy
transformarlas.

El Convenio OIT 190, que antes hemos citado, expresamente reconoce que
la violencia y el acoso por razon de género afectan de manera desproporciona-
da a las mujeres y las nifias, reconociendo también que la adopcidn de un en-
foque inclusivo e integrado que tenga en cuenta las consideraciones de género
y aborde las causas subyacentes y los factores de riesgo, entre ellos los estereo-
tipos de género, las formas multiples e interseccionales de discriminacion y el
abuso de las relaciones de poder por razon de género, es indispensable para
acabar con la violencia y el acoso en el mundo del trabajo (26).

IV. Conductas tradicionales constitutivas de acoso laboral y la nueva definicion
de violencia y acoso del Convenio OIT 190

Tal como se mencioné en apartados anteriores, en el mundo del derecho
laboral, previo al Convenio 190, la figura que mas prevalecia al momento de
considerar la violencia laboral era el “mobbing”. Segun lo define la RAE, el
mobbing es la “Voz inglesa con que se designa el hostigamiento al que, de for-
ma sistematica, se ve sometida una persona en el ambito laboral, y que suele
provocar serios trastornos psicolégicos”.

A los efectos sancionatorios, este concepto requeria, a priori, de tres ele-
mentos: la repeticidn, la sistematizacion y que las actitudes, palabras o con-
ducta fuesen destructivas. El inconveniente radicaba en que se dejaba un
amplio espectro al criterio judicial en torno a cuantas situaciones de maltrato
se erigian como repeticidn suficiente, y en qué circunstancias se podia afirmar
que habia una sistematizacion.

Sidichos extremos no eran acreditados, la configuracion y reparacion de la
violencia laboral, resultaba mds dificil de lograr.

Con la sancién del Convenio 190 OIT, se define la “violencia y acoso” en el
mundo del trabajo, como “un conjunto de comportamientos y practicas in-
aceptables, o de amenazas de tales comportamientos y practicas, ya sea que
se manifiesten una sola vez o de manera repetida, que tengan por objeto, que

(26) Cfr. Predmbulo.
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causen o sean susceptibles de causar, un dafio fisico, psicolégico, sexual o eco-
nomico, e incluye la violencia y el acoso por razén de género”.

La innovacién de dicha definicién radica en un cambio de paradigma
respecto del analisis de la violencia laboral, ya que la OIT es contundente al
equiparar la verificacién de la conducta o su mera amenaza, como actos in-
aceptables en tanto causen o sean susceptibles de causar dafio fisico, moral,
sexual o econdémico. E1 mero hecho de constituir una tentativa es condicion
para que se configure la violencia laboral.

Por consiguiente, reconoce y aborda no solo el acoso interpersonal, sino
también otras formas de violencia y acoso en el trabajo, como el acoso sexual,
la discriminacion, el abuso de poder y la violencia basada en género. Ademas,
el Convenio 190 establece medidas preventivas y de proteccion para garanti-
zar un entorno laboral seguro y respetuoso para todas las personas trabajado-
ras, promoviendo asi el respeto de los derechos humanos en el &mbito laboral.

Tal como destacamos anteriormente, el Estado Argentino, mediante ley
N.° 27.580, ratific6 el Convenio sobre la violencia y el acoso, 2019 (num. 190)
de la OIT con fecha 11 de noviembre del afio 2020. Este Convenio reconoce el
derecho de toda persona a un mundo del trabajo libre de violencia y acoso, in-
cluidos la violencia y el acoso por raz6n de género.

El referido Convenio destaca la importancia de una cultura del traba-
jo basada en el respeto mutuo y la dignidad del ser humano para prevenir
la violencia y el acoso, por ser incompatibles con la promocién de empresas
sostenibles, en tanto afectan negativamente a la organizacion del trabajo, las
relaciones en el lugar de trabajo, el compromiso de los trabajadores, la repu-
tacion de las empresas y la productividad.

El Convenio citado protege a los trabajadores y a otras personas en el mun-
do del trabajo, con inclusidn de los trabajadores asalariados segun se definen
en la legislacion y la préctica nacionales, asi como a las personas que trabajan,
cualquiera que sea su situacion contractual, las personas en formacidn, inclui-
dos los pasantes y los aprendices, los trabajadores despedidos, los voluntarios,
las personas en busca de empleo y los postulantes a un empleo, y los indivi-
duos que ejercen la autoridad, las funciones o las responsabilidades de un em-
pleador, y que resulta aplicable a todos los sectores, publico o privado, de la
economia tanto formal como informal, en zonas urbanas o rurales.

La ley de proteccion integral para prevenir, sancionar y erradicar la violen-
cia contra las mujeres en los &mbitos en que desarrollen sus relaciones inter-
personales N.° 26.485, define en su articulo 4° lo que entiende por violencia,
enunciando sus distintas modalidades en el articulo 5°.
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IV1. Violencia por motivos de género

Se entiende por violencia contra las mujeres toda conducta, por accion u
omisién, basada en razones de género, que, de manera directa o indirecta,
tanto en el &mbito publico como en el privado, en el espacio analdgico digital,
basada en una relacién desigual de poder, afecte su vida, libertad, dignidad,
integridad fisica, psicoldgica, sexual, econdmica o patrimonial, participacion
politica, como asi también su seguridad personal. Se considera violencia indi-
recta a toda conducta, accidn, omision, disposicion, criterio o practica discri-
minatoria que ponga a la mujer en desventaja con respecto al varon.

IV.2. Tipos de Violencia

1. Fisica: La que se emplea contra el cuerpo de la mujer produciendo dolor,
dafio o riesgo de producirlo y cualquier otra forma de maltrato agresion que
afecte su integridad fisica.

2. Psicolégica: La que causa dafio emocional y disminucién de la autoesti-
ma o perjudica y perturba el pleno desarrollo personal o que busca degradar
o0 controlar sus acciones, comportamientos, creencias y decisiones, mediante
amenaza, acoso, hostigamiento, restricciéon, humillacién, deshonra, descrédi-
to, manipulacién aislamiento. Incluye también la culpabilizacion, vigilancia
constante, exigencia de obediencia sumision, coercién verbal, persecucion,
insulto, indiferencia, abandono, celos excesivos, chantaje, ridiculizacidn, ex-
plotacion y limitacion del derecho de circulacion o cualquier otro medio que
cause perjuicio a su salud psicoldgica y a la autodeterminacion.

3. Sexual: Cualquier accion que implique la vulneracion en todas sus for-
mas, con o sin acceso genital, del derecho de la mujer de decidir voluntaria-
mente acerca de su vida sexual o reproductiva a través de amenazas, coercion,
uso de la fuerza o intimidacidn, incluyendo la violaciéon dentro del matrimo-
nio o de otras relaciones vinculares o de parentesco, exista 0 no convivencia,
asi como la prostituciéon forzada, explotacidn, esclavitud, acoso, abuso sexual
y trata de mujeres.

4. Econdmica y patrimonial: La que se dirige a ocasionar un menoscabo en
los recursos econémicos o patrimoniales de la mujer, a través de:

a) La perturbacion de la posesién, tenencia o propiedad de sus bienes.

b) La pérdida, sustraccion, destruccion, retencion o distracciéon indebida
de objetos, instrumentos de trabajo, documentos personales, bienes, valores y
derechos patrimoniales.

¢) La limitacion de los recursos economicos destinados a satisfacer sus ne-
cesidades o privacidn de los medios indispensables para vivir una vida digna.
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d) La limitacion o control de sus ingresos, asi como la percepcion de un sa-
lario menor por igual tarea, dentro de un mismo lugar de trabajo.

5.Simbdlica: La que a través de patrones estereotipados, mensajes, valores,
iconos o signos transmita y reproduzca dominacion, desigualdad y discrimi-
nacion en las relaciones sociales, naturalizando la subordinacion de la mujer
en la sociedad.

6. Politica: La que se dirige a menoscabar, anular, impedir, obstaculizar o
restringir la participacion politica de la mujer, vulnerando el derecho a una
vida politica libre de violencia y/o el derecho a participar en los asuntos publi-
cos y politicos en condiciones de igualdad con los varones.

V. El rol de la empresa en el acompanamiento del personal que atraviesa situa-
ciones de violencia en el ambito privado. Su distincién con la llamada “violencia
doméstica”

Cuando escuchamos del abordaje de la violencia por parte de las empresas
y de protocolos, generalmente escuchamos hablar de “violencia doméstica” y
“acoso laboral”.

Ahora, ¢por qué la violencia doméstica, aquella que se da en el ambito pri-
vado de las personas, deberia ser del interés de las empresas?

El Convenio de la OIT se ocupa de esclarecer este punto en su Predmbulo,
en el que considera los efectos de la violencia doméstica relativos al empleo,
la productividad, asi como la seguridad y salud. Por ello, se expresa que es del
interés de los gobiernos, las organizaciones de empleadores y de trabajado-
res y las instituciones del mercado de trabajo contribuir, como parte de otras
medidas, a reconocer, afrontar y abordar el impacto de este tipo de violencia.

Veremos a continuacion los elementos indispensables con los que debera
contar un protocolo como herramienta estandarizada de actuacion. Estos pro-
tocolos funcionan como medidas preventivas de doble impacto: (i) Proteccion
y apoyo a las victimas: Brindar un espacio seguro y confiable para la conten-
cidn, el abordaje y la orientacién de las personas afectadas por la violencia;
(i) Mensaje claro de tolerancia cero: Enviar un mensaje contundente a toda la
organizacion de que este tipo de conductas no seran toleradas bajo ninguna
circunstancia

Los objetivos especificos de cada protocolo dependera del tipo de violencia
que se aborde. En el caso de la violencia laboral, el propoésito principal consis-
tird en implementar un procedimiento claro para identificar, investigar y san-
cionar, cuando corresponda, las conductas violentas hacia las personas que
ocurran en el entorno laboral.
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Por otra parte, en el caso de la violencia doméstica el objetivo serd estable-
cer un procedimiento orientado a brindar apoyo y contencién a las personas
que atraviesan una situacién de violencia doméstica, considerando las carac-
teristicas particulares de este tipo de violencia.

Si bien ambos protocolos comparten un marco teérico y legal comun, se
diferencian en los procedimientos especificos para cada caso. El Instituto Na-
cional de la Mujer (27) (“INAM”) recomienda contar con herramientas dife-
renciadas para cada tipo de violencia, considerando su impacto negativo en la
organizacion y la necesidad de medidas preventivas que reflejen responsabi-
lidad social, ética y apego a las normas.

En resumen, los protocolos de actuacién frente a la violencia, en general
contra cualquier persona y en particular contra las mujeres, son instrumentos
esenciales para crear entornos seguros y libres de violencia, protegiendo a las
victimas y promoviendo una cultura de respeto e igualdad.

VI. Mejores practicas de abordaje del acoso laboral en los programas de inte-
gridad de las empresas

Si bien hemos mencionado la definicién de acoso segun el Convenio OIT 190,
proponemos reparar en la definicién de abuso que brinda la Real Academia
Espafiola. Ello pues permite ampliar el concepto que se vive en las organiza-
ciones.

Este organismo define la accién de abusar como el “uso excesivo, injusto o
indebido de algo o de alguien” y como el “trato deshonesto a una persona de
menor experiencia, fuerza o poder”. De esta manera, entra en escena la asi-
metria de poder, que no solo deviene de la diferencia de género. Tampoco la
asimetria es siempre jerdrquica, como la que se da entre lider-subordinado.
Las brechas y las inequidades producto de la diversidad pueden encontrar su
fuente en numerosas diferencias; generacional, por ejemplo, producto de una
asimetria etaria.

¢Qué podemos hacer institucionalmente, desde las organizaciones, para
administrar ese poder, gestionar las asimetrias y lograr esas condiciones dig-
nasy equitativas?

Para empezar, sugerimos establecer principios claros para el abordaje de

las situaciones de violencia en el lugar de trabajo.

(27) Creado mediante el decreto No. 232-98, del 30 de septiembre de 1998.
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VI1. El abordaje de tipo preventivo: concientizacion y capacitacion

Crear dentro de las organizaciones una cultura de tolerancia cero a situa-
ciones de acoso es fundamental para su abordaje. A través de la concientiza-
cion, la comunicacién y la capacitacion periddicas, logramos llegar a toda la
organizacion transmitiendo el mensaje de qué clima y qué conductas se espe-
ran de quienes trabajan en la empresa. Esto es, las empresas deben comunicar
con claridad a su personal cudles son las expectativas en cuanto a su conducta
y cudl es el comportamiento esperado en el lugar de trabajo.

Cuando pensamos en como deberia ser el mensaje tenemos que tener pre-
sente quiénes seran los destinatarios de este. Por un lado, debemos poner los
lineamientos del programa de integridad en conocimiento de quienes traba-
jan en la empresa y, también, por el otro, de aquellos que se vinculan con esta.

En efecto, es clave abordar estos temas con la totalidad de nuestras partes
interesadas, que incluyen, sin limitacion, a proveedores, terceristas, clientes,
contratistas, etc., que forman parte del ecosistema laboral de cada organiza-
cién. Debe quedar claro cudles conductas estan permitidas, cudles no lo estan,
y cudl es el proceso de reporte y sancion en caso de comprobarse que existid
un incumplimiento a las leyes, las politicas internas o procesos.

Es clave que cada organizacion haga visible a su personal cudl es la cultura
organizacional y cudles son los estandares éticos para ensefiar qué conductas
que podrian ser habituales y percibidas como “normales”, no lo son y conspi-
ran contra el objetivo de un ambiente laboral libre de cualquier situacién de
acoso.

Es habitual escuchar en las organizaciones hablar de “estilos de liderazgos
rudos” o “lideres formados en otra época” al referirse a un superior que ejer-
ce su liderazgo desde la autoridad, infundiendo temor en sus subordinados, y
argumentando que “es directo” o “no tiene pelos en la lengua”.

Cuando una organizacién valida por afios esta forma de liderazgo, esta se
integra a la cultura. Cambiarlo requiere de mucho esfuerzo, trabajo y medidas
ejemplares con el fin de contrarrestar el inconsciente colectivo, y dar lugar a
una nueva manera de ser y de hacer.

¢Como se puede hacer? Comunicando y capacitando, una y otra vez, de for-
ma periddica y sistematica. Es recomendable que estas capacitaciones no se
realicen desde la teoria, sino con ejemplos claros, con casos de lo cotidiano,
que ilustren tanto las conductas deseadas como aquellas que ya no se toleran
ni toleraran.

Ahora bhien, ¢;como generamos verdadera conciencia? El primer paso
es entender en qué organizacion estamos, cudl es el recorrido cultural y su
estadio de madurez actual. ;Cudntas personas son, dénde estdn situadas
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geograficamente, cudl es la cultura en esos paises/ciudades, cudles son los usos
y costumbres? Si no sabemos quién es el receptor del mensaje, probablemen-
te no sepamos distinguir adecuadamente los canales que deberemos utilizar
ni como codificar el mensaje para que sea claro, de facil comprensién para su
destinatario. Este desafio es especialmente complejo en organizaciones regio-
nales o internacionales que operan en numerosos mercados. Incluso en re-
giones con mercados en los que se habla el mismo idioma, hay palabras que
tienen distinto significado en un lugar, o en otro, frases tipicas o0 modismos
que son universales en un territorio pero resultan ininteligibles en otros, etc.

El segundo paso es justamente empezar a disefiar ese mensaje: ¢1o expresa-
mos de manera formal o informal? ;Cdmo creemos que lo van a recibir mejor
las personas? ¢Como es el proceso de comunicacion interno en la organizacién
de que se trata? ¢ Existen multiples mensajes? Mi audiencia target, ¢se encuen-
tra disponible y abierta para recepcionar las piezas informativas de mi plan
comunicacional, o se encuentra abrumada con una multiplicidad de informa-
ciones siendo emitidas y cascadeadas en todo momento? ;Quiénes respalda-
ran mi mensaje? La estrategia de comunicacion en cuestiones de Compliance
no es ajena al primer requisito para la efectividad del programa de integridad:
el respaldo de la alta direccién y su compromiso.

Como venimos sosteniendo, la cultura organizacional sera fundamental
para ajustar el tono de los mensajes. Existen organizaciones mas horizontales,
en donde el trabajo es esencialmente colaborativo, en las que es probable que
cuando uno habla se 1o haga “de igual a igual”, el otro se sienta mas cercano y
todo mensaje sea mejor percibido; lo contrario sucede en las organizaciones
mas verticalistas o jerarquicas. En algunas organizaciones, tiene mas peso lo
que esta escrito formalmente; en otras, cuanto mas informal sea, mejor.

Por otro lado, ademads de definir cudl va a ser el mensaje de fondo y el tono,
es importante establecer el canal mas apropiado para la comunicacién de que
se trate. En algunas entidades hay un espacio similar a una red social, en otras
una intranet, incluso en otras aun se mantienen las carteleras, y siempre el
tan utilizado el correo electrénico. Es importante revisar periodicamente, me-
diante encuestas y otros medios, qué canal es mds efectivo. Y la frecuencia va
a depender de la estrategia que plantee el drea que lleve estos temas.

En cuanto a los recursos: puede utilizarse texto, un video, una imagen. No
existen limites en la creatividad del Compliance Officer.

En lo relativo a la periodicidad, es posible pautar mensajes semanales,
mensuales, trimestrales, etc. Lo importante es que, si se comprometen a man-
tener determinada frecuencia, la misma se cumpla. De nada sirve enviar men-
sajes semanalmente por dos meses y luego no tener nada para decir. Por eso,
es importante contar con un plan anual de comunicacion.
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Resulta fundamental para sostener cualquier campafia el elemento del
“tone at the top”, esto es, un tono ético fuerte de la alta direccidn edicién. Caso
contrario estariamos ante un caso del que “borra con el codo lo que escribe
con la mano”, o lo que coloquialmente se refiere con que “el audio no concuer-
da con el video”. La experiencia del personal tiene que estar en linea con los
lineamientos que se transmiten desde el drea de Compliance o el responsable
de gestionar el programa de integridad. Si se promueve una cultura de trans-
parencia y conversaciones honestas y se pone a disposiciéon una linea ética
confidencial, entonces, debera respetarse esa reserva comprometida. De nada
sirve una campafia de comunicacion, por ejemplo, si la informacién obtenida
en un proceso de investigacion adquiere visibilidad, exponiendo a quienes
participaron como aportantes de datos o testigos.

Siempre es de utilidad compartir con la organizacion las remediaciones en
casos concretos, aunque cuidando de no compartir datos sensibles ni exponer
a las personas que contribuyeron al proceso de que se trate.

El préximo paso serd proceder a la capacitacion. Es responsabilidad de
cada organizacion proporcionar a sus miembros las habilidades y herramien-
tas especificas para abordar situaciones concretas. Las bases van a ser las mis-
mas que la concientizacion: entender quién es el receptor, elaborar el mensaje
correcto y elegir el canal y la frecuencia mds adecuados para el universo ele-
gido. Cuando se trata de muchas personas y con una amplitud geografica con-
siderable, las organizaciones suelen recurrir a plataformas de e-learning de
manera tal de tener llegada en simultdneo a un gran numero de participantes,
pero en cuestiones de abuso y acoso es importante tener en cuenta, mas que
en cualquier otra tematica, que la cercania con la audiencia es un factor cru-
cial. Si no se puede, no estd mal utilizar esa herramienta, pero de ser posible,
la existencia de talleres presenciales es muy util. Sin duda, la posibilidad de
recrear situaciones en vivo, que los participantes puedan luego debatir, que
puedan plantear dudas y profundizar sobre los conceptos, agrega valor. Cabe
destacar que, a diferencia de las acciones de concientizacion, no es necesario
que sean tan seguidas entre si, pero si es importante que se mantengan en el
tiempo. Se recomienda que las capacitaciones se realicen, minimamente, una
vez al afio. A su vez, es importante que al momento de capacitar a toda la or-
ganizacion utilicemos el lenguaje, los recursos y el contenido correcto para
cada audiencia.

Las capacitaciones pueden ser una herramienta clave para generar en
nuestros lideres habilidades de observacion, escucha activa y empatia, que les
permitan percibir y reconocer potenciales conductas de acoso, y desarrollar
habilidades para abordarlas y gestionarlas.

La utilizacion de estas herramientas de capacitacién y comunicacién son
imprescindibles para fomentar una cultura de confianza donde las personas
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se sientan seguras al informar sobre casos de acoso laboral sin temor a ser juz-
gadas o discriminadas.

V1.2. Elementos necesarios para el abordaje de procesos de investigacion en casos
de acoso y violencia laboral

VI.2.a. Confidencialidad

Es fundamental establecer politicas claras y procedimientos especificos
que garanticen la confidencialidad. Asi entonces, se recomienda:

- Establecer canales de comunicacién confidenciales, usualmente llamadas
Linea Etica, Helpline o Hotline, para que los empleados puedan informar sobre
casos de acoso sin temor a represalias.

- Garantizar que aquellos que manejen las denuncias estén capacitados en
la importancia de la confidencialidad y la privacidad. Deben ser personas de
la organizacion que puedan actuar de manera objetiva e independiente en
todo el proceso de investigacion.

1. Enfatizar en la importancia de mantener la confidencialidad en todo el
proceso de investigacidn. Si desarrollamos una politica es importante explicar,
de manera clara y comprensible, cOmo se manejaran y protegeran los datos
personales de las personas denunciantes, los hechos reportados, la identidad
de las personas denunciadas y de cualquier otra persona involucrada en el
proceso, especialmente si desean permanecer en el anonimato.

2. Establecer expectativas realistas en cuanto al alcance de la confidencia-
lidad, estipulando claramente que se mantendrd la confidencialidad de las de-
nuncias en la medida de la capacidad de la empresa para llevar a cabo una
investigacion completa y justa, y para cumplir con sus obligaciones legales.
Por otra parte, puede ocurrir que el rol del denunciante o el de la persona
acusada o cualquier tercero se haga evidente para otros durante las investiga-
ciones posteriores. Las empresas deben hacer todo lo posible por mantener la
confidencialidad de su identidad y de sus denuncias a menos que la persona
haya dado su consentimiento para la revelacion de la informacién que la afec-
ta, la divulgacion sea necesaria para el cumplimiento de una obligacion legal,
la divulgacidn sea necesaria para que la empresa investigue efectivamente la
denuncia y tome medidas relacionadas, la divulgacion a las autoridades poli-
ciales sea necesaria o sea llevada a cabo como parte de la cooperacion de la
empresa con las autoridades policiales.

3. En estos procedimientos debemos detallar como se limitara el acceso
a la informacion relacionada con las denuncias solo a las partes relevantes
que estén involucradas en la investigacion y resolucién del caso. Esto es fun-
damental para dar respuestas a los temores habituales de las personas que
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atraviesan situaciones de violencia en cuanto a que su situacion sea conocida
por toda la organizacion.

4. Debemos determinar cudles van a ser las consecuencias para aquellos
individuos que violen la confidencialidad de las denuncias de acoso laboral, 1o
cual puede incluir medidas disciplinarias o incluso la terminacién del vinculo
laboral. Estas consecuencias deben estar debidamente comunicadas y deben
ser aplicadas en caso de ser necesario.

VI.2.b. No revictimizacion

Toda organizacion y sus procedimientos, deben garantizar la no revictimi-
zacion, la cual consiste en el sometimiento de la persona afectada a demoras,
derivaciones, consultas inconducentes o innecesarias, como asi también a rea-
lizar declaraciones reiteradas, responder sobre cuestiones referidas a sus an-
tecedentes o conductas no vinculadas al hecho denunciado y que excedan el
ejercicio del derecho de defensa de parte; a tener que acreditar extremos no
previstos normativamente, ser objeto de exadmenes médicos repetidos, super-
fluos o excesivos y a toda practica, proceso, medida, acto u omisién que impli-
que un trato inadecuado en cualquier ambito.

Es que el principio fundamental que guiard todas las intervenciones es fa-
vorecer la proteccidén y minimizar el dafio a la persona que estd atravesando
una situacion de violencia. Por tanto, la obtencion de toda la informacién que
pudiera ser necesaria en toda la implementacion del protocolo de abordaje
debera ser realizada, en la medida de lo posible, en una unica exposicion de
los hechos y con su consentimiento.

En dicho momento se recomienda que no sean mas de dos personas quie-
nes se encuentren con la victima. Dichas personas deben estar capacitadas
para abordar estas situaciones y deben ser, preferentemente, del mismo sexo
que la victima. En caso de no ser asi, consultemos con la victima si se siente
comoda ante dicha situacion para conversar o si prefiere hacerlo con otra per-
sona de la organizacion.

Debemos reconocer que la persona que estd denunciando una situacién de
violencia laboral ya se encuentra en una situaciéon vulnerable y es crucial pro-
tegerla y apoyarla durante todo el proceso de investigacién. Poner a la perso-
na que denuncia en el centro de la escena atendiendo ayudard que evitemos
caer en que viva el proceso como algo tortuoso. Generemos espacios de escu-
cha respetando los silencios del relato.

VI.2.c. Objetividad

Exige actuar atendiendo a criterios objetivos, es decir, relacionados con el
objeto (la situacion denunciada) sometido a consideracion, y nunca con los su-
jetos interesados ni con la subjetividad de quien actua.
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VI.2.d. Celeridad

Es parte fundamental del proceso de reparaciéon de una persona que vivio
violencia y que consiste en que los tiempos de la investigacion y resolucion
sean los convenidos o establecidos en el protocolo que resulte aplicable, inde-
pendientemente del resultado.

VI2e. Validez y credibilidad del testimonio

Atendiendo a las barreras culturales y los estigmas que rodean a las per-
sonas que viven violencia, el principio de credibilidad significa reconocer y
respetar la singularidad de los procesos por los que atraviesa la persona que
atraviesa dicha situacion, sin cuestionar su credibilidad. Ello de manera tal de
no ejercer sobre esta persona un proceso donde deba demostrar lo ocurrido
(revictimizacion) como condicion de la recepcion de la denuncia o solicitud de
ayuda. Serd responsabilidad de quien investiga o acompafia evaluar la verosi-
militud, legitimidad y buena fe del caso.

VI.2f. No represalias

La prohibicidn estricta impide llevar a cabo cualquier forma de represalia
contra cualquier individuo que haya presentado una denuncia o informado
sobre un comportamiento indebido. Las acciones tomadas contra la persona
denunciante deben ser razonables, proporcionadas, justificadas y no estar re-
lacionadas con la denuncia en si.

En otras palabras, es fundamental que se prohiba cualquier represalia in-
justa o discriminatoria contra aquellos individuos que se hayan atrevido a
reportar una situacion de violencia. Esta proteccion no alcanza a los colabora-
dores que hayan comunicado a sabiendas informacion incorrecta, lo que nece-
sariamente lo hard pasible de enfrentarse a sanciones disciplinarias, penales y
civiles. Ademas, se recomienda que las politicas y protocolos no garanticen la
proteccion frente a medidas disciplinarias para quien haya denunciado y a la
vez se encuentre implicado en la infraccién denunciada. No obstante, el hecho
de haber denunciado una infraccién presunta o real podria considerarse un
factor atenuante en un procedimiento disciplinario.

VII. Conclusiones

En el presente capitulo hemos abordado en el primer apartado las razones
por las cuales las empresas hablan o deberian hablar de violencia laboral. En
el segundo apartado hemos enfatizado la importancia del enfoque de dere-
chos humanos en las organizaciones y su relacion con Compliance, seguido de
la perspectiva de género como lente necesaria para abordar esta tematica. En
el apartado cuatro hemos descripto las conductas tradicionales constitutivas
de acoso laboral y la nueva definicién del Convenio OIT 190. Asimismo, hemos
expuesto el rol de la empresa en el acompafiamiento del personal que atra-
viesa situaciones de violencia en el plano privado y la violencia doméstica.
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Finalmente, hemos compartido mejores practicas para el abordaje del acoso
laboral en los programas de integridad de las empresas.

Asi entonces, como corolario de este capitulo, consideramos que puede ser
util para una organizacidn, al momento de abordar esta tematica, considerar
el reconocido modelo de gestiéon de 6 pasos de Pacto Global (28), que marca
los siguientes estadios para gestionar un proyecto: (i) Comprometerse; (ii) Eva-
luar; (iii) Definir; (iv) Implementar, (v) Medir y (vi) Comunicar.

Aplicando estos pasos a la gestidn de la violencia laboral en las organizacio-
nes, sugerimos lo siguiente:

i. Comprometerse. Se ha enfatizado la importancia de alcanzar un compro-
miso efectivo de la alta direccién en la promocion de una cultura de tolerancia
cero hacia el acoso y la violencia laboral, dando herramientas efectivas para
lograrla. Es importante que en este primer paso, el liderazgo de la empresa fo-
mente en primera persona este compromiso como parte integral de su estra-
tegia de Compliance.

ii. Evaluar. Tal como se expuso en este trabajo, es importante considerar el
enfoque de derechos humanos en el abordaje de esta problemadtica, ya que to-
das las personas tenemos el derecho humano a trabajar en un ambiente libre
de violencia. Es importante entonces, que este enfoque esté presente al mo-
mento de hacer la evaluacidn de riesgos de integridad.

iii. Definir e Implementar. Se ha descripto la importancia de definir correc-
tos protocolos para el tratamiento de casos de acoso, como también la rele-
vancia de promover una linea de reportes confidencial, con posibilidad de
anonimato, y garantizar la adecuada proteccion de las victimas.

iv. Medir. Es muy relevante medir el progreso de las acciones implementa-
das para abordar esta tematica a través de indicadores de gestion y de una co-
municacién efectiva, tanto interna como externa, para garantizar el éxito de
las acciones de promocién de un ambiente de trabajo libre de violencia.

v. Comunicar. Finalmente, destacamos la necesidad de generar conciencia
y capacitar al personal y partes interesadas en general en la tematica, dando
lineamientos para llevarlas adelante.

El ambiente de trabajo es clave para el desarrollo sostenible de las organiza-
ciones; por ello es crucial que cada empresa se ponga manos a la obra y aborde
esta compleja y esencial temdtica con genuino y sostenido compromiso.

(28) Naciones Unidas, Modelo de Gestion de Pacto Mundial de las Naciones Unidas, dispo-
nible en: https://d306pr3pise04h.cloudfront.net/docs/publications%2FUNGC_Management_
Model_ES.pdf (Ultimo acceso 30/07/2024)
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ESG y sus riesgos asociados

Débora Dansker y Josefina Mateos (coord.)
Jesica Chavero y Fernanda Nan (colab.)

l. Definicidn de riesgo

El concepto de riesgo esta asociado a la posibilidad de que un evento pueda
ocurrir y afectar el alcance de la estrategia y objetivos de cualquier organiza-
cion. En general, el concepto de riesgo tiene una percepcion negativa ya que
estd asociado a la incertidumbre de la ocurrencia de un hecho que puede ge-
nerar un dafio y/o perjuicio a la gestiéon de una organizacion. En la medida que
nos adentramos en este capitulo, el objetivo sera alejarnos de esa asociacion
negativa para realmente apreciar el valor que aporta una adecuada gestion de
los riesgos a una organizacion. Asi es como la gestién de riesgos es un enfoque
estructurado para reducir la incertidumbre relativa a una amenaza, a través
de una secuencia de actividades que incluyen evaluacion de riesgo, estrategias
de desarrollo para manejarlo y mitigacion del riesgo.

Il. Importancia de la gestion de riesgos en una organizacion

En primer lugar, la gestion de riesgos es la base para garantizar la efectivi-
dad de un programa de Compliance en una organizacion ya que nos permitira
entender donde estan los principales procesos, areas y/o actividades que debe-
mos ocuparnos en forma prioritaria y, por lo tanto, disefiar los componentes
del programa en base a los resultados del analisis de riesgos. Es decir, aquellos
“lugares” de la organizacidn que, en los que, si no ponemos atencién hoy, pue-
den generarle a la organizacién un problema a futuro. Esta cuestion infiere
que la evaluacion de riesgos debe ser el adecuado para el disefio del programa
de Compliance de cada organizacion. En este sentido, la ley 27.401 (29) de Res-
ponsabilidad Penal de las Personas Juridicas establece en su articulo 22 que
“el Programa de Integridad exigido debera guardar relacion con los riesgos

(29) https://servicios.infoleg.gob.ar/infoleglnternet/anexos/295000-299999/296846/norma.
htm.
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propios de la actividad que la persona juridica realiza, su dimensién y capaci-
dad econdmica”.

Asimismo, la gestion de riesgos implica un enfoque preventivo debido a
que exige que la organizacion entienda sus riesgos para poder anticiparse y
tener en claro un plan de accién que reduzca su impacto si el riesgo se mate-
rializa, por ejemplo, aparecer en la tapa de los diarios debido a una situacién
de corrupcion. Una vez que la situacion, que genera el dafio a la organizacion,
ocurre, el margen de accion es muchisimo menor.

A su vez, este ejercicio de riesgos con enfoque preventivo nos permite apli-
car los recursos disponibles de la organizacion en aquellos riesgos con ma-
yor posibilidad de ocurrencia y mayor impacto negativo en la organizacion
(vale aclarar que los conceptos de ocurrencia e impacto seran explicados en
la proxima seccion de este capitulo). Y cuando nos referimos a recursos, nos
referimos a recursos en sentido amplio, es decir, recursos humanos, recursos
econdmicos, recursos fisicos, etc. Por ejemplo, si a través de este ejercicio de
riesgos, se identifica que no existe en la organizacion una politica que regu-
le como el personal de la organizacion se relaciona con funcionarios publi-
cos, el resultado sera que prioricemos esa area para minimizar el riesgo de
corrupcion.

Y, por ultimo, la gestidn de riesgos es un ejercicio que permite a la organi-
zacidn siempre estar alerta a nuevas amenazas y situaciones que pueden po-
tencialmente generar un impacto negativo a la organizacion. En este sentido,
la gestidn de riesgos debe ser un ejercicio dindmico y continuo o, dicho de otra
manera, debe demostrar que es un elemento “vivo”, tal como debe ser el pro-
grama de Compliance. Debe ser dindmico porque debe ser actualizado en fun-
cion de las caracteristicas cambiantes de cualquier organizacidn (por ejemplo,
cambio en la regulacién, nueva actividad, nueva drea, etc.). Y, por otro lado,
la evaluacion de riesgos debe ser continua. No es cuestion de “sentarnos” solo
una vez en la vida organizacional a identificar cudles son los riesgos y tomar
accion respecto a ellos. Debe ser una cuestion periodica para que la gestion de
riesgos refleje los cambios tanto internos como externos que tiene una organi-
zacion y la adaptacion del programa de Compliance de la organizacion.

lll. Metodologia de la gestion de riesgos

Aunque existen diversas metodologias de gestidn de riesgos, aqui les com-
partimos la que consideramos de mayor utilizacidn en la préctica, la cual cons-
ta de 6 pasos (30):

(30) Existen multiplicidad de documentos y bibliografia sobre metodologia para el mapeo
de riesgos. Entre los marcos normativos o estandares que podemos destacar se encuentra:
i) la guia ISO 31000 (International Organization for Standarization) una guia para la implemen-
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1. Definir el alcance: este es el primer paso y es clave para la efectividad
de la aplicacion de los siguientes pasos. El objetivo de este paso es definir en
cudles riesgos se va a enfocar este ejercicio. Cuando hablamos de programa
de Compliance, se puede asociar que solo nos enfoquemos en los riesgos de
corrupcion, pero la recomendacidn es que este ejercicio no solo se enfoque en
ese tipo de riesgos sino en todos los tipos de riesgos como veremos a lo largo
del capitulo, tal como riesgos ambientales, riesgos sociales, etc. Aunque enten-
demos que la gestion de riesgos multiples puede acarrear mayor complejidad
y, por lo tanto, de acuerdo a la madurez de la organizacion, podria ir amplian-
do progresivamente su alcance, ello sin perjuicio de que “...1a consideracidn
de multiples riesgos no debe afectar la consideracién cuidadosa de aquellos
asociados a corrupcion, o hacer que se confundan con otros” (31).

2. Identificacion de los riesgos: este paso consiste en pensar y listar todos
aquellos procesos, situaciones y/o “dreas grises” que pudieran afectar a la
organizacion y su reputacion valores o incluso su integridad. Para aquellas
organizaciones que realizan este ejercicio por primera vez, este paso podria
requerir requerird un tiempo significativo y dedicacion para poder realizar
el relevamiento, pero aseguramos que es el mejor tiempo invertido ya que en
funcién de su resultado, se desprende el éxito medido en términos de efectivi-
dad del proceso en su conjunto (que tendra impacto no solo en el disefio ade-
cuado y a medida del programa, sino incluso en el &mbito del proceso penal
que eventualmente pudiere iniciarse si algun riesgo se materializa). En este
paso, es fundamental que participen los actores claves de la organizacidn tal
como la alta direccidn, el oficial de cumplimiento (si es que existe esa figura),
representantes de diferentes areas, jerarquias, edades, género, profesiones,
etc. de manera tal que esa identificacion sea 1o mas exhaustiva posible. En las
proximas secciones de este capitulo, haremos alusion a los riesgos mas fre-
cuentes en las organizaciones desde la perspectiva ESG (Environmental, Social,
and Governance por sus siglas en inglés), lo cual puede ser de utilidad para sa-
ber por donde empezar.

tacion de sistemas de gestion de riesgos y se aplica a cualquier tipo de organizacion, inde-
pendientemente de su tamafo o sector, i) los estandares COSO, (Committee of Sponsoring
Organizations of the Treadway Commission) que desarrolla el marco para la de la Gestion de
Riesgos Empresariales (ERM por sus siglas en ingles) que desarrolla la integracion de la estra-
tegia y el rendimiento para la gestion de riesgos, i) COBIT (Control Objectives for Information
and Related Technologies) es un marco disefiado especificamente para la gobernanza y ges-
tion de las areas de Tecnologia, orientada a que se alineen con los objetivos empresariales.
En este capitulo no se siguid ninguno de los estandares mencionados, sino que considerando
todo lo que surge de la bibliografia mencionada entre otros y la experiencia de las autoras,
se propone esta metodologia, la que, por cierto, podria ser adaptada por cada organizacion.

(31) Programa de Integridad. Evaluacion de Riesgos. Caja de Herramientas de RITE (Registro
de Integridad y Transparencia para Empresas y Entidades) https:/www.rite gob.ar/imagenes/
Herramienta/ff99e8be74d5ae5372960eaasbfd1920a.pdf.
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También es importante relevar fuentes que nos permitan facilitar la iden-
tificacién de los riesgos. Las fuentes (32) pueden ser:

- Informacion publica y de medios sobre casos anteriores, riesgos del sector.

- Informacion estadistica o fuentes especializadas sobre riesgos de tal sec-
tor, de la industria, geografia, etc.

- Talleres de trabajo en los que participen empleados y/o actores claves.

- Documentacién interna como denuncias recibidas, informes de auditoria
interna o de investigaciones internas, etc.

3. Evaluacion de los riesgos: Los riesgos se miden en funcién de dos varia-
bles:

- Impacto: refiere a qué pasaria si esa situacion que avizoramos como ries-
go efectivamente ocurre y cudl seria la consecuencia para la organizacidn, ya
sea en términos reputacionales, financieros, legales y/o de negocios. Asi tam-
bién es importante referirnos al impacto que podria generar la organizacion
hacia las personas, medio ambiente y las comunidades donde opera. Indaga-
remos mas sobre este tipo de impacto en el capitulo siguiente.

- Probabilidad de ocurrencia: refiere a qué tan posible es que el riesgo se
materialice en la realidad. Aqui, es inevitable pensar si esa situacion ya ha
ocurrido en el pasado, pero también es importante reflexionar que tal vez
ocurrié y no hemos podido detectar la situacion. Asi también, pueden existir
factores que incidan sobre esta probabilidad de ocurrencia como, por ejem-
plo, la industria o el sector de la organizacién, ciudad/pais donde opera, tipo
de organizaciéon como privada, publica, etc.

Estas dos variables deben poder medirse. Para ello, es importante deter-
minar un criterio homogéneo para que todas las personas que participen del
ejercicio consideren lo mismo a la hora de evaluar. En general, se utiliza una
escala aritmética, a partir de la cual, al multiplicarse los valores asignados al
impacto y a la probabilidad de ocurrencia, conoceremos el riesgo inherente.
Este riesgo es aquel que tenemos en consideracién antes de implementar cual-
quier actividad de mitigacién. A continuacion, presentamos un grafico bien
simple de doble entrada que nos permite visualizar mejor el mapa de riesgos
de una organizacion.

(382) Programa de Integridad. Evaluacion de Riesgos. Caja de Herramientas de RITE (Registro
de Integridad y Transparencia para Empresas y Entidades) https://www.rite.gob.ar/imagenes/
Herramienta/ff99e8be74d5ae5372960eaasbfd1920a.pdf.
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Nota Figura 1: Ejemplo de grafico para la medicidn de niveles de riesgos,
utilizando en el “eje X” como independiente la probabilidad de ocurrencia
y en el “eje Y” el impacto para determinar la escala del riesgo.

Visualmente, este grafico nos permite empezar a delinear cudles son los
riesgos que debemos priorizar, que, siguiendo este modelo, serdn aquellos aso-
ciados con la mayor probabilidad de ocurrencia y mayor impacto, es decir, los
cuadrantes rojos. Mientras que los riesgos asociados a los cuadrantes en ama-
rillo serdn los que prioricemos en segundo lugar y los que se clasifiquen en los
cuadrantes verdes serdn los que no prioricemos, e incluso, la organizacién po-
dria determinar no tomar ninguna accién. Cabe aclarar que el modelo citado
es un marco para tomar de referencia ya que luego, cada organizacion debe
construir su propio modelo que dependera de la escala y el criterio de medi-
cién que cada organizacion determine (33). Asi, es importante alinearse en el
criterio de las escalas tanto para medir la probabilidad como el impacto para
que cuando se realice la evaluacion, todos los participantes puedan hacerlo en
forma homogénea y consistente. En este sentido, los participantes (definidos
anteriormente) pueden hacer una evaluacion de riesgos en forma individual o
por area y luego, se realiza a nivel organizacional un ejercicio de calibraciodn,
que puede estar facilitado por el oficial de cumplimiento, para poder tener
una puesta en comun de los riesgos evaluados y avanzar al siguiente paso.

4. Mitigacion de los riesgos: debemos pensar qué acciones pueden ejecu-
tarse para aminorar el impacto del riesgo y/o su probabilidad de ocurrencia.
Podemos pensar en dos grandes grupos de medidas: a nivel interno puede ser,
por ejemplo, definicion de un procedimiento que regule un determinado pro-
ceso, implementacion de controles como mayores niveles de aprobaciones,
bloqueos en sistemas y/o también la ejecucion de entrenamientos al personal

(33) Anexo V. Guia complementaria para la implementacion de programas de integridad en
PyMEs disponible en guia_pymes.pdf.
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relevante del proceso en andlisis. A nivel externo, pueden ser decisiones mas
macro como unirnos en una accion colectiva, participar de comités de integri-
dad a nivel industria y/o con el estado, firmar pactos de integridad con la cade-
na de valor, etc. Como veremos en el capitulo siguiente, una buena practica en
este paso es involucrar a las partes interesadas para relevar sus expectativas
y que sean tenidas en cuenta a la hora de delinear las medidas mitigatorias.
Una vez que ejecutamos estas acciones y/o consideramos las acciones de miti-
gacién ya implementadas por la organizacion, debemos volver a hacer la eva-
luacion de riesgos del paso II pero en esta oportunidad, obteniendo luego de
este analisis el riesgo residual, que se define como el riesgo que queda luego
de haber implementado las medidas mitigatorias.

5. Accion sobre los riesgos: en esta instancia, se entiende que, si bien ya se
ha evaluado el riesgo inherente y se han implementado acciones mitigatorias
0 acciones de control, podemos esperar que aun haya un riesgo residual, para
el cual se debe decir el curso de accidén. Asi, por ejemplo, si el riesgo inherente
es alto (siguiendo la escala explicada anteriormente) y las acciones de mitiga-
cion no fueron efectivas (ej. se defini6 un procedimiento para un determinado
proceso, pero no se capacito al personal), el riesgo residual seguramente siga
siendo alto. Por lo contrario, si el riesgo inherente es alto pero las acciones de
control han sido efectivas, se espera que el riesgo residual se torne a medio o
bajo (34).

Asimismo, la decision acerca de qué curso de accidn respecto al riesgo resi-
dual es una decision estratégica que debe ser gestionada por los lideres de la
organizacion. Ahora bien, una vez que se decide la accidn, seguramente haya
otros actores de la organizacion (ej. gerencia media) que sean los “duefios” de
llevar a cabo ala realidad esas decisiones. Para eso, es clave la comunicacién a
esos duefios para que se hagan responsables de la implementaciéon como tam-
bién es recomendable que alguno de los lideres (ej. Oficial de Cumplimiento)
haga un seguimiento del progreso de las acciones con determinada frecuen-
cia. Aqui se presentan varias opciones de posibles acciones:

- Eliminar el riesgo: puede implicar la discontinuacion de alguna actividad
y/o proceso, la prohibicién de alguna practica de negocios y/o terminar acuer-
dos con determinados clientes y/o proveedores. En esta opcion, es clave tener
en cuenta las consecuencias que podria tener la discontinuacién de una acti-
vidad respecto a las partes interesadas. Ahondaremos mads sobre este tema en
el capitulo siguiente.

(84) Aungue también podrdn presentarse casos en los cuales, aun cuando se implementen
adecuadamente las acciones de mitigacion proyectadas se requiera tiempo para que estas
logren efectivamente el impacto buscado o dependan de acciones cuya implementacion de-
pendan de un tercero, por lo que podra producirse una reduccion gradual del riesgo inherente.
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- Mitigar el riesgo: como mencionamos anteriormente, aqui procuramos re-
forzar los controles que estan a nuestro alcance para disminuir el impacto y/o
la probabilidad de ocurrencia.

- Tercerizar el riesgo: es dificil cuando hablamos de riesgos de corrupcion
ya que no se puede contratar un seguro como si podria ser el caso cuando ha-
blamos de riesgos financieros.

- Asumir los riesgos: si ninguna de las anteriores opciones es viable, solo
nos queda la opcién de asumir los riesgos, siendo muy conscientes de esta de-
cisién porque no es lo mas recomendable. Podria percibirse que no estamos
manejando adecuadamente los riesgos.

6. Monitoreo de los riesgos: este paso es fundamental para poder determi-
nar si todo lo que hicimos hasta este momento fue efectivo, ya sea para dismi-
nuir el impacto y/o la probabilidad de ocurrencia de los riesgos. Aqui es donde
vemos la realidad de las actividades, de cémo se estdn ejecutando, cdmo se
estdn documentado, etc. En este sentido, debemos determinar la frecuencia y
quien sera responsable del monitoreo de los riesgos. Y debemos estar prepa-
rados para seguramente encontrar desvios, pero de ser asi, tenemos que ser
conscientes que este es un escenario ideal. Es mejor la autoidentificacién de
desvios por parte de la propia organizacion a partir de actividades internas
de control y/o de reportes que realicen tanto las partes interesadas internas
como externas, a que esos desvios puedan ser capturados por las autoridades
regulatorias y que nosotros, como organizacion, desconocemos que existian.

Para concluir, si bien parece algo obvio, recalcamos la importancia de la
documentacion que respalde todo este proceso. La evaluacion de riesgos tie-
ne implicancia juridica y es un instrumento que puede jugar a nuestro favor,
siempre y cuando esté bien realizado y documentado, a la hora de defender-
nos como organizacion ante un cuestionamiento por parte de los grupos de
interés, incluyendo a las autoridades regulatorias de las diversas materias
alcanzadas por este ejercicio. Con documentacion nos referimos, por ejem-
plo, minutas de las reuniones con las personas que participaron de la iden-
tificaciéon de los riesgos, matriz de riesgos completa con la evaluacién de los
mismos, papeles de trabajo de los monitoreos, presentaciones de los resulta-
dos al 6rgano directivo, etc. Por lo tanto, volvemos a enfatizar la importancia
de conocer los riesgos de la organizacion, tomar decisiones en base a ellos,
evaluarlos, implementar todas las medidas que estén a nuestro alcance para
poder mitigarlos y, por ultimo, monitorearlos, siendo esto un proceso circular.
Todas estas instancias deben estar siempre avaladas por documentacion que
nos permita acreditar y explicar todo lo que se hizo dentro de la organizacion
en cuanto a este ejercicio.
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IV. ;Qué es el ESG o ASG? ;Qué enfoque tiene? ;Por qué ESG?

El enfoque ESG (como mencionamos anteriormente hace referencia Envi-
ronmental, Social, and Governance por sus siglas en inglés) o ASG (Ambiental,
Social y Gobernanza, en espafiol), tal como se introdujo en el capitulo X, hace
referencia a los estdndares ambientales, sociales y de gobernanza aplicables
a cualquier organizacion para la evaluacidn de su desempefio en términos de
impacto ambiental, responsabilidad social y practicas de gobierno corpora-
tivo. Se trata de un enfoque 360° que permite a la organizacion entender el
impacto y la relacién que tiene respecto a todos sus grupos de interés, como,
inversionistas/accionistas, medioambiente, personal, cadena de valor/provee-
dores, clientes, comunidad, competidores, etc.

Este concepto de ESG ha nacido en los ultimos tiempos con el objetivo de
que las organizaciones no solo se ocupen de su rentabilidad, sino también se
ocupen del “cdmo” generan esa rentabilidad. Es decir, las organizaciones de-
ben garantizar que alcanzar sus objetivos de rentabilidad esté acompafiado
por un aporte e impacto positivo en su entorno. En este sentido, ESG tiene
su origen en una iniciativa conocida como “Inversidon Socialmente Responsa-
ble” (35) (PRI, por sus siglas en inglés), creada por ONU en el afio 2005 con el
objetivo de incorporar los criterios ESG a la hora de analizar y tomar decisio-
nes de inversiones por parte de los inversores.

V. ¢ESG es sostenibilidad?

Esta pregunta es habitual cuando nos referimos a esta tematica de ESG. Si
bien son conceptos que se relacionan, es importante aclarar que no hablamos
de lo mismo.

ESG es un enfoque integral que permite evaluar como la organizacién gene-
ra impacto respecto de todas sus partes interesadas mientras que la sostenibi-
lidad estd comunmente mas asociada con el pilar de la “E” de medioambiente
(environment por sus siglas en inglés) que es donde justamente se analiza cudl
es el impacto de la organizacion en el medioambiente. Por su parte, el con-
cepto de sustentabilidad se refiere a que la organizacién concrete sus obje-
tivos, haciendo uso de los recursos disponibles actuales sin comprometer el
uso de dichos recursos por parte de las generaciones futuras o sin afectar el
medioambiente.

A modo de ejemplo para facilitar la comprension de estos conceptos, una
empresa puede tener una planta de produccion instalada mediante el uso de
energias renovables, lo cual podriamos inferir que esa empresa es sustenta-
ble. Sin embargo, si esa misma empresa tiene disefiada su planta de forma tal

(35) https://www.unpri.org/about-us/about-the-pri.
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que impacta en la seguridad del personal que trabaja alli, dificilmente poda-
mos concluir que esa empresa cumpla con los criterios de ESG. Es decir, esa
empresa no analizé debidamente el riesgo relacionado con la seguridad en la
planta, acudiendo a un comportamiento irresponsable respecto a su personal,
un grupo de interés clave para poder alcanzar sus objetivos.

V1. Beneficios para la organizacion y sus grupos de interés

En esta seccidn, nos enfocaremos en profundizar cudles son los beneficios
de un enfoque ESG para toda la organizacion y sus grupos de interés, demos-
trando el por qué consideramos necesario adoptar dicho enfoque. Asi, el en-
foque ESG:

1.  Mejora la reputacion: las organizaciones que deciden implementar el
enfoque ESG generalmente son organizaciones que son muy valoradas por sus
grupos de interés, tales como clientes e inversionistas.

2. Mejora el rendimiento financiero: sobre todo para aquellas organiza-
ciones con fines de lucro, el rendimiento financiero es clave para atraer a in-
versionistas y socios comerciales que estén dispuestos a invertir y a asociarse
con la organizacidn. Cada vez mas, los inversores estdn mads orientados a favo-
recer a empresas que demuestren practicas de ESG.

3.  Mejora la atraccion del talento: Las personas estan cada vez mas in-
teresadas en trabajar para organizaciones que tengan valores y practicas ali-
neadas con sus valores personales. Asi, el enfoque ESG permite tener personal
mas satisfecho, mejorando la productividad.

4. Mejora la gestion de riesgos: cuando la organizacidén tiene un aborda-
je ESG, permite poder tener un enfoque de riesgos integral, anticipdndose y
adaptandose, en forma continua, a la inmensa variedad de riesgos ambienta-
les, sociales y de gobernanza, permitiendo ser sostenible en el largo plazo.

5.  Mejora la competitividad: en el mundo actual, la competitividad vie-
ne asociada en general de la capacidad de innovacion que tenga la organiza-
cién. Por lo que, en toda organizacion que tiene integrado ESG a su estrategia,
permite poder abordar la innovacion y sus desafios con un enfoque integral,
generando ventajas competitivas, ya sea, a través de nuevas actividades, nue-
vas areas de negocios, nuevos mercados, etc. A modo de ejemplo, el reciente e
incrementado uso de la inteligencia artificial en los procesos organizacionales
definitivamente llevara a que la organizacion sea innovadora, pero esto debe
realizarlo siempre pensando en el impacto que el uso de dicha tecnologia pue-
de tener para sus grupos de interés, como sus clientes.
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6. Mejora la contribucion a la comunidad: Por ultimo, cuando una orga-
nizacién implementa las practicas de ESG, inevitablemente tendrd un impacto
positivo en el entorno donde desarrolla sus actividades.

VII. Desafios del abordaje de ESG en una organizacion. ;Qué desafios presenta
la implementacion de la gestion de riesgos con abordaje de ESG en la organi-
zacion?

Uno de los principales desafios de la implementar una gestion de riesgos
con abordaje ESG en una organizacion es lograr ponerlo en el foco de interés,
volverlo un tema protagonista que tome la relevancia requerida para un abor-
daje adecuado y oportuno, y sobre todo promover la cultura y conciencia de
todos los que forman parte de la organizacion para que asi lo vean. No es me-
nor la importancia de comprender su relevancia en materia de gestion de ries-
g0s, ya que una matriz de riesgos organizacional que no contempla riesgos de
Gobernanza, Sociales y Medio Ambiente, no esta completa ni cubre la mirada
360° que mencionamos anteriormente.

Una gestion de riesgos inicia con un andlisis de contexto adecuado, que
incluye pero no se limita a tipo de industria en la que opera la organizacion,
tamafio de la organizacién, recursos disponibles (econémicos, de personal, de
infraestructura, etc.), normativa vigente, normativa interna de la organiza-
cién, cambios organizacionales relevantes, situaciones rutinarias y no rutina-
rias, situaciones de emergencia potenciales, operaciones y procesos relevantes,
proyectos, objetivos, resultados de auditorias, etc. Pero ademas es importante
sumar a este andlisis a la cadena de valor. Llevar a cabo una evaluacion para
comprender las necesidades y expectativas de las partes interesadas y los im-
pactos que la organizacion sobre los terceros o que potencialmente puede te-
ner, es esencial, y es parte de un analisis profundo para determinar los riesgos
inherentes a la empresa. En el capitulo siguiente, se analizara con profundi-
dad los temas vinculados al analisis de impactos que una organizacion puede
generar y a la debida diligencia en la cadena de actividades.

No es menor considerar lo anterior, pues establecer riesgos con la perspec-
tiva de algunas pocas personas que toman la tarea de crear y gestionar la ma-
triz no reviste una mirada integral que permita efectivamente gestionar los
riesgos de la organizacién. Es importante el mapeo de riesgos de cada rincén
de la organizacion y contar con el compromiso de todos para poder mante-
nerla actualizada. Al final del dia, mientras mas completo sea el proceso de
desarrollo de la matriz y refleje la realidad de la organizacion, y esté “hecha
a medida”, la gestiéon y mitigacion de los riesgos sera mucho mds efectiva y se
evitaran sesgos, permitiendo a la organizacidn alcanzar sus objetivos eficien-
temente.
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Al momento de disefiar y mapear los riesgos de la organizacion, suele su-
ceder que dentro del alcance de ese mapeo en una primera instancia no se
incluyan todos los temas vinculados a ESG. Uno de los motivos por lo que esto
sucede es que naturalmente lo operativo y el negocio (tomando la parte co-
mercial), en primera instancia parecieran estar mas asociados a los objetivos
y misién de la organizacién, por lo que cualquier riesgo que atente directa-
mente contra ello, se considera prioritario. Ademas, siendo que lo operativo
y el negocio componen lo “tangible” del dia a dia suele ser mas facil identifi-
car riesgos y acciones asociados a estos temas. Sin embargo, cuando nos dete-
nemos en cada uno de los puntos del ESG, y evaluamos su impacto entonces
entendemos que la organizacion estd envuelta en estos temas y se vuelven
prioridad.

Vamos a profundizar un poco mas en los desafios de cada uno de estos pun-
tos y el abordaje para hacerlo.

Gobernanza: Las empresas suelen definir valores que los representan y que
los guian al momento de la toma de decisiones y al momento de hacer nego-
cios. Poder volcar esos valores en cada accidn y decision que realiza la em-
presa es parte de poder mantener transparencia, puertas adentro y hacia el
afuera. Una empresa que es fiel a su ética, y que cumple con lo que dice que
hace se posiciona distinto en el mercado, es creible, es confiable y es reconoci-
da por la competencia y por otros actores de la industria como tal. Para lograr-
lo el camino hacia el cumplimento de objetivos debe ser integro y esto debe
ser sostenible en el tiempo. No es menor resaltar esto puesto que los controles
que se ejercen, la cultura organizacional, el famoso “Tone from de Top” y com-
promiso del liderazgo de la organizacidn, la transparencia de lo que se hace,
como asi también el trabajo y comunicacién sobre aquellos desafios y desvios
que se presentan y las acciones para mitigarlos o revertirlos, constituyen la
integridad de la organizacion. La gobernanza (36) supone un “Accountability”
hacia el entorno de la organizacion que da credibilidad, confianza y mejora la
reputacion, necesario para ser sostenibles a largo plazo.

Medio Ambiente: Las organizaciones tienen el desafio de ser cada dia mas
eficientes, reducir costos y maximizar beneficios. Considerar el impacto que
generan en el medio ambiente en ocasiones puede sumar nuevos costos a la
organizacion, en tanto la inversion en recursos y tecnologia para realizar esa
medicién y monitoreo, se vuelve mds compleja. Incluso puede significar cam-

(36) Se puede hacer una auto-evaluacion de una organizacion en términos de Gobernanza
a través de preguntas: ¢Los procesos que definid la compania son acordes a los valores de
la organizacion?, ¢El proceso de decisiones contempla lo que definimos en nuestro codigo
de ética? ;Rendimos cuentas hacia los empleados, accionistas, terceros relacionados, y la
sociedad en general? ; Medimos el impacto que generamos en cada decision y nos compro-
metemos a trabajar sobre ello? ;los controles son robustos?
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biar procesos existentes por procesos que reducen el impacto en el medio am-
biente, tratamiento de residuos, tecnologias mds limpias, recursos o materia
prima con menor impacto, etc. Es importante evaluar si la mision de la orga-
nizacién y los objetivos planteados estdn en linea con el cuidado del medio
ambiente, y/o sila readecuacién de los mismos es necesaria.

Social: La cadena de valor es fundamental en todo proceso de cualquier
organizacion, los intereses e impactos que ocasiona una organizacién en la
misma es una variable que debe ser analizada para poder contar con una eva-
luacién completa de los riesgos de la organizaciéon. Hoy en dia ademas de nor-
mativa que alcanza a las organizaciones y su compromiso con la cadena de
valor y el monitoreo constante para asegurar altos estandares éticos en todo el
proceso, hay un compromiso incluso social y reputacional para poder cumplir
con este monitoreo y gestion de riesgos sociales. Las organizaciones tienen el
desafio de poder abordar temas vinculados a derechos humanos, prevencion
del trabajo infantil en la cadena de valor, no discriminacion, inclusién e igual-
dad de oportunidades, y la responsabilidad de tomar accién para abordarlo
preventivamente.

El abordaje de ESG mediante su inclusidn en la matriz de riesgos contribu-
ye a:

- Tener mayor visibilidad de los riesgos de gobernanza, medioambientales
y sociales que tiene la organizacion y que los resultados de su gestion sean una
variable en el proceso de toma de decisiones.

- La correcta implementacion de la estrategia y los objetivos de negocio
considerando aspectos centrales de ESG que afectan este proceso.

- Crear una cultura organizacional donde sean prioridades la gestion eficaz
de los riesgos y el establecimiento de un apropiado ambiente de control.

- Gestionar los riesgos en forma proactiva, de manera que se puedan iden-
tificar y reducir los impactos negativos en materia de ESG.

- Identificar, evaluar, priorizar, gestionar, monitorear y tratar en forma efec-
tiva y consistente en toda la organizacion, dentro de la tolerancia definida, los
principales riesgos de ESG a los que puede estar expuesta la Compafiia.

VIIl. Abordaje de ESG en funcién del tamarno y recursos de la organizacion

Cuando hablamos de una Matriz de Riesgos “hecha a medida”, nos refe-
rimos a que no hay una misma matriz de riesgos que pueda aplicar dos or-
ganizaciones de una misma industria. Es decir, desde ya que varios riesgos
pueden asimilarse, pero cada organizacion tiene su contexto interno y exter-
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no, y tiene distintas maneras de abordarlo, eso de por si representa riesgos
distintos. Entonces tener una matriz hecha a medida significa poder mapear
riesgos propios a la organizacidn, disefiar y abordar las acciones mitigantes
necesarias para la buena gestion de riesgos. La matriz termina siendo una
herramienta de trabajo esencial y en constante evolucion, y que define el
rumbo de la organizacion para el cumplimiento de los objetivos adecuada-
mente. Ademads, la matriz de riesgos permite a la organizacién una visién
completa del escenario en el que se encuentra, los riesgos potenciales y los
pasos a seguir para abordarlos. Es previsibilidad, eficiencia y monitoreo, es
reducir la incertidumbre de factores internos y externos que afectan a la or-
ganizacion.

¢Como iniciar un buen relevamiento? Hay distintas herramientas o re-
cursos que podemos utilizar, por ejemplo, se pueden realizar encuestas in-
ternas y externas a la cadena de valor, entrevistas al personal para entender
los procesos actuales, situacion o hechos exdgenos que hayan ocurrido o que
potencialmente podrian ocurrir, considerar resultados de auditorias internas
o0 externas y revisar cualquier desvio de los ultimos afios que haya impacta-
do en cualquiera de los 3 &mbitos, revisar normativa vigente como también
informes de la industria/sector donde opera la organizacidn, etc. En algunas
organizaciones, es habitual que se realice un andlisis FODA (fortalezas, opor-
tunidades, debilidades, y amenazas). Si bien el andlisis FODA y la matriz de
riesgos con abordaje ESG tienen objetivos diferentes, se puede considerar que
el andlisis FODA puede ser un punto de partida, particularmente si nos enfo-
camos en las amenazas identificadas que pueden traducirse en riesgos para
la matriz. Cabe mencionar que, mientras mas se amplie este relevamiento, se
utilicen diversas herramientas y se involucren distintos actores que hacen y
afectan a la organizacidn, la matriz lograra reflejar con mayor precision la
realidad de la organizacion.

Es importante considerar los recursos que se tienen para poder abordar
los riesgos. En este sentido, puede ser que suceda que no tengamos todos los
recursos necesarios, pero debemos identificar aquellos recursos que si estan
al alcance de la organizacion, siempre priorizando los recursos en aquellos
riesgos que sean de mayor impacto y probabilidad. Por ejemplo, en muchas
areas de riesgo es posible que podamos contar con recursos de terceros o sis-
temas que nos apoyen en el disefio y/o ejecucidn de acciones mitigatorias,
pero contar con esos recursos no siempre es una opcion viable para todas las
organizaciones. Por lo tanto, se deberd evaluar otro tipo de recursos y/o accio-
nes mitigatorias que la organizacion si disponga.
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IX. Importancia de la cultura y liderazgo

Si bien mencionamos anteriormente la importancia de crear una cultura
organizacional que entienda la prioridad y relevancia del abordaje de ESG, es
necesario adentrarnos en este punto, como también considerar lo expuesto en
el capitulo referido a cultura.

La cultura hace al comportamiento de todos los que forman parte de
la organizacion. Una cultura bien implementada ademads contagia a terce-
ros que estan relacionados a la organizacion, aun no formando parte de
ella. Esto es esencial porque para abordar correctamente los riesgos de ESG
no alcanza con volcarlos en un documento (ej.: matriz de riesgos, procedi-
miento, etc.), tiene que estar inmerso en cada decision, por mas pequefia
que sea, para que efectivamente se considere implementado. La concienti-
zacion mediante la comunicacion de politicas, procedimiento que contem-
plen el abordaje de ESG, normativa, casos reales, y formacion en general
hacia todo el personal es fundamental. También es importante hacer ex-
tensiva la comunicacion, la toma de conciencia y formacidn a la cadena de
valor. Como mencionamos anteriormente si la organizacién asume la res-
ponsabilidad de abordar el ESG debe abordarlo en todas sus perspectivas.
Poder tratar temas vinculados a derechos humanos (ambientes laborales
adecuados, salubridad, remuneracion justa, prevencion de explotacién y
trabajo infantil etc.), impacto en el medio ambiente, toma de decisién inte-
gras, entre otras varias que ya hemos mencionado, necesita el involucra-
miento de todos los actores.

X. Abordaje de la doble materialidad

Que la organizacion pueda dar prioridad a todos los riesgos, se vuelve
complejo y en ocasiones impracticable, por ese motivo se utiliza metodo-
légicamente el concepto de la materialidad. La materialidad determina el
valor o importancia que tienen distintos hechos/riesgos que afectan a la
organizacion y la prioridad que debe darse a su tratamiento. Asi, el ané-
lisis de doble materialidad nos permite identificar potenciales riesgos de
la organizacion, complementando la matriz de riesgos, explicado al prin-
cipio del capitulo. El andlisis de doble materialidad permite a la organiza-
cién gestionar sus riesgos de manera mucho mas eficiente ya que involucra
la mirada de los grupos de interés sobre el impacto de las actividades de la
organizacion.

Cuando nos referimos a doble materialidad, nos referimos a cémo el en-
torno afecta a la organizacion y, a su vez, cdmo las actividades de la organiza-
cién repercuten en el entorno en el que opera. Desde otro enfoque, también
podemos referirnos a lo que se conoce como materialidad financiera y mate-
rialidad de impacto. Materialidad financiera se refiere a una perspectiva de
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como el entorno puede influir en el rendimiento o desempefio econémico de
una organizacion (por ejemplo, se trata de analizar cdmo el cambio climético
puede afectar la rentabilidad de una empresa de actividad agricola), siendo
que en general, los inversores son los mas interesados en la medicidn de esta
materialidad. Esta materialidad es una mirada desde afuera hacia adentro.
En contraposicidn, existe la materialidad de impacto que se refiere a cémo las
actividades de la organizacion afectan a los grupos de interés, mas alla de los
inversores y sobre todo pensando en el impacto medioambiental e impacto
social. Esta materialidad es una mirada desde adentro hacia fuera de la orga-
nizacion.

A continuacion, describimos los pasos para llevar a cabo el ejercicio de do-
ble materialidad:

1. Identificar las temdticas relevantes:

- Debemos identificar y priorizar temas de sostenibilidad, en los que es ne-
cesario hacer foco. Una vez identificados los impactos, se les debe dar trata-
miento sistematizado de materialidad, de manera de disminuir los impactos
negativos y aumentar los positivos.

- Hacer un andlisis de como su actividad incide en su entorno, para ello, nos
podemos valer de:

a) Las Normas de la Organizacion Internacional de Normalizacidén (37) (por
sus siglas en inglés ISO).

b) De los temas que establece la Global Reporting Initiative (38) (por sus
siglas en inglés GRI), que nos dicen cudles son las tematicas, que se reportan
segun actividad.

¢) Directrices de buenas practicas de la OCDE.

d) Analizar reportes de otras empresas de la misma actividad, para darnos
una idea de sus prioridades.

- Luego seguimos con el andlisis interno, donde se identifica con la estrate-
gia de la organizacion y se hace extensivo a su cadena de valor.

Todas estas instancias, nos van a proporcionar un listado de temas relevan-
tes para el armado de matriz de la doble materialidad.

(37) Ver Anexo | que contiene el listado de las Normas ISO aplicables a las tematicas de ESG.

(38) https://www.globalreporting.org/.
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2. Partes interesadas:

- Identificar y consultar a las partes interesadas (Empleados, proveedores,
clientes, inversores, etc.).

Una metodologia que podemos utilizar para ello es a través de encues-
tas (39). Donde se le puede preguntar, por mencionar alguno, a la comu-
nidad que temas son fundamentales para ellos y como los afecta, (por
ejemplo, respecto a la contaminacion sonora) y asi poder visibilizar sobre,
qué esperan de la organizacién y cémo los afectan los impactos de la orga-
nizacién.

Este ejercicio nos va a proporcionar informacion sobre lo que piensan los
grupos de interés acerca de los temas relevantes para la organizacion.

3. Matriz de materialidad:

Es la comparacion entre la importancia que la organizacion le brinda a los
temas materiales (es decir a nivel interno) y la importancia que les brindan
las Partes Interesadas.

Para delinear la matriz:

- Se puede realizar un grafico, con dos ejes, donde en cada eje se ubique:
a) interno (lo que es importante para la organizacién) y b) lo externo (lo que
es importante para las partes interesadas), y a cada impacto, se le va a otorgar
un valor, en base en escala homogénea determinada con anterioridad por la
organizacion (por ejemplo, escala de cero a diez), basado en sus necesidades y
requerimientos legales internos, entre otros.

- Una vez realizada la valuacidn, las tematicas que ubiquemos en el grafico,
en el cuadrante superior extremo de la derecha (por ser mds relevante, ya sea
por cémo nos impacte en la organizacién o a las partes interesadas), son las
que se debera reportar,, dado que son los temas materiales. Evitando asi, que
la organizacion pierda de vista, sus impactos mas relevantes.

(39) https://www.colun.cl/sostenibilidad/encuesta-materialidad.
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A modo ilustrativo presentamos un ejemplo, de Matriz de Materialidad.

Nota Figura 2: Analisis de doble materialidad, utilizando en el “eje X” la materialidad
financiera y en el “eje Y” la materialidad de impacto (40).

4. Estrategia de sostenibilidad:

Como ultimo paso, establecemos una estrategia organizacional alineada
con la estrategia de sostenibilidad, basandonos en las tematicas materiales,
que arrojé la matriz.

Luego esa estrategia de negocios se puede compartir a las partes interesa-
das, para que visualicen nuestra toma de accion.

Estos puntos seran profundizados en el capitulo de “Transparencia, Rendi-

cién de cuentas en el &mbito externo y reporting”.

XI. Riesgos asociados a ESG

En el presente capitulo vamos a describir los diferentes riesgos ambienta-
les, y desarrollar ejemplos practicos de su mitigacién. En relacién a los dere-
chos humanos, se remite al capitulo “

Cabe destacar que los ejemplos no son taxativos y que los mismos pueden
0 no estar en una determinada organizacidn.

(40) Presentacion publica realizada por Telefonica SA disponible en: www.telefonica.com/
es/wp-content/uploads/sites/4/2023/04/matriz_materialidad_2022 jpg.
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XIll. Relacién con los ODS

En la actualidad, no solo es importante, que las empresas sean rentables y
cumplan con la normativa, sino que las actividades que realizan no compro-
metan los recursos que tenemos hoy en dia, y tampoco lo de generaciones fu-
turas.

Para lograr un desarrollo sostenible es necesario guiarnos por, valga la re-
dundancia, como su nombre lo indica, los objetivos de desarrollo sostenible,
que marcan el rumbo.

Esto deriva, en que, en el afio 1997, se aprueba el Protocolo de Kyoto, en
donde los paises industrializados se comprometen a reducir las emisiones de
gases de efecto invernadero. Posteriormente, en 2015, la organizacién de las
Naciones Unidas (en adelante ONU) (41) presenta la Agenda 2030, donde se
plasman 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (42) tendientes eliminar
la pobreza, proteger el planeta, asegurar la prosperidad para todos y lograr un
desarrollo sostenible, entendido como aquel que permite satisfacer las necesi-
dades presentes sin afectar la satisfaccion de las necesidades futuras, preser-
vando el medio ambiente y respetando los derechos humanos.

Por consiguiente, las corporaciones, fueron llamadas a la accién, para cum-
plir con los ODS. Es por ello, que, si hablamos de ESG y ODS, son tematicas que
estdn directamente interrelacionadas. Varios de los objetivos ODS se pueden
vincular directamente con los principios de ESG.

Asi, si nos referimos a las cuestiones ambientales, hay varios objetivos de
los ODS que apuntan a lo mismo como, por ejemplo, el ODS N.° 6 sobre agua
limpia y saneamiento, el ODS N.° 7 de energia asequible y no contaminante,
el ODS N.° 13 de accion por el clima, ODS N.° 14 de vida submarina o el ODS
N.° 15 de Vida de ecosistemas terrestres. En lo referido a cuestiones sociales,
algunos de los ODS relacionados son el ODS N.° 1 de fin de la pobreza, el ODS
N.° 3 de salud y hienestar, el ODS N.° 5 de igualdad de género, el ODS N.° 8 de
trabajo decente y crecimiento econémico y el ODS N.° 10 de reduccién de las
desigualdades. Y, por ultimo, en cuanto a gobernanza, algunos de los objetivos

(4) En septiembre de 2019, “el Secretario General de la ONU apeld a todos los sectores de
la sociedad para que se movilizaran para esta década de accion en tres niveles: acciones a
nivel mundial para garantizar un mayor liderazgo, mas recursos y soluciones mas inteligentes
con respecto a los Objetivos de Desarrollo Sostenible; acciones a nivel local que incluyan
las transiciones necesarias en las politicas, los presupuestos, las instituciones y los marcos
reguladores de los gobiernos, las ciudades y las autoridades locales; y acciones por parte de
las personas, incluidas la juventud, la sociedad civil, los medios de comunicacion, el sector
privado, los sindicatos, los circulos académicos y otras partes interesadas, para generar un
movimiento imparable que impulse las transformaciones necesaria’”.

(42) Objetivos y metas de desarrollo sostenible - Desarrollo Sostenible.
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ODS relacionados son el ODS N.° 16 de paz, justicia e instituciones sélidas y el
ODS N.° 17 de alianzas para lograr los objetivos.

Por lo tanto, si las organizaciones trabajan en pos de los ODS, definitiva-
mente también impactan en los criterios de ESG que tienen un alcance mas
extenso.

Xlll. Riesgos ambientales

Sibien nos adentraremos en el capitulo de “Desarrollo Sostenible y Ambien-
te”, es importante referirnos en esta instancia que cuando estamos hablando
de Riesgos E (Por su sigla en inglés “environmental”), estamos hablando de
riesgos ambientales a los que pueden llegar a encontrar expuestos y que,
de no mitigar, de manera adecuada pueden afectar nuestro medioambiente.

Sibien es un concepto cuya definicidn parece sencilla, no debe quedar solo
en una fase tedrica, sino que en la practica debe estar presente en el mapeo de
riesgos, de cualquier organizacion, mas alla de que la misma no realice activi-
dades que contamine de manera directa. Porque estos riesgos son transversa-
les a todas las organizaciones y cuanto mds presentes lo tengamos, mas facil
serd su hallazgo.

XIV. Riesgo de cambio climatico

Cuando hablamos de cambio climatico, nos referimos a los cambios de la
temperatura del planeta. Si bien estos cambios pueden ser naturales, produc-
tos de variacion de actividad solar, también existen otros factores no natu-
rales, como la actividad del hombre, que hoy en dia es la principal causa de
dicho cambio.

Una de las principales actividades que genera el cambio climdtico es la que-
ma de combustibles fésiles genera emisiones de gases de efecto invernadero.
Estos forman como una capa que envuelve a la Tierra, de esta forma se atrapa
el calor y eleva las temperaturas. Estas provocan desde cambios en el clima
que produce el aumento tanto del ascenso como del descenso de la tempera-
tura hasta desastres naturales, afectando al ecosistema y todo lo que habita en
ella, incluyendo los humanos.

En relacion a los gases de efecto invernadero, existe la huella de carbono,
se refiere al instrumento que posibilita estimar dicha emisidn, liberadas a la
atmdsfera, provocados por consumos de materiales y energia, que son tradu-
cidos en emisiones de CO2.

Las organizaciones tienen un papel importante en el cambio climati-
co, porque como lo decimos precedentemente, la industrializaciéon ha sido
de las principales causas de emision de gases de efecto invernadero y por
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consiguiente del cambio climatico. Es por eso que las organizaciones deben
verlo como un riesgo asociado a su actividad y teniendo en cuenta que afecta
su entorno, es asi como por consiguiente perjudica a la misma organizacion,
porque son efectos del que no puede escapar. Es por ello, que debe tender a la
descarbonizacidén de la economia.

Para ello, se insta a las instituciones a alinear su estrategia, inversiones,
operaciones y posicionamiento publico con esta ambicidn.

Se pugna también a comprometerse a acompafiar la transicion energética,
de forma que cree valor para sus accionistas, empleados, clientes, proveedo-
res y las comunidades donde opera; principalmente acompasando desde sus
aspectos materiales, claves; con una mirada abarcativa e inclusiva: de com-
promiso social, laboral y de transicién justa e inclusiva.

XV. Contaminacion del agua, del aire y del suelo

- La contaminaciéon del agua se produce cuando se introduce un mate-
rial que altera las caracteristicas naturales, lo cual trae aparejado el dejar de
ser apta para el desarrollo de animales y plantas y consumo humano. Dicha
contaminacién puede ser producida por parte de las compafiias que arrojen
residuos, como por ejemplo el aceite, sin tratamiento previo, el vertido de sus-
tancias toxicas de las industrias, derrames de petrdleo y quimicos utilizados
en la agricultura.

La ONU en el ODS 6 “Garantizar la disponibilidad de agua y su gestion sos-
tenible y el saneamiento para todos”, recomienda su protecciéon porque es
esencial para la salud, para reducir la pobreza, y garantizar la seguridad ali-
mentaria (...), y tanto su acceso, el saneamiento y la higiene es un derecho
humano. Esta accion ademads esta relacionada principalmente con el ODS 7
“Energia Asequible y no contaminante” y ODS 12 “Produccién y Consumo Res-
ponsable”.

- La contaminacion del aire se genera cuando las sustancias que se emiten a
la atmdsfera se acumulan en cantidades mas elevadas, que las que se pueden
reciclar naturalmente.

Esto puede ser producido por las organizaciones, por ejemplo, a través del
humo de las chimeneas de las industrias, las plantas de energia y las petro-
leras, la quema de basura, los polvos industriales como el cemento y el yeso,
fallas en los reactores nucleares. Pero no solo se debe poner el foco en miti-
gaciones en operaciones de corporaciones dedicadas a estas actividades, sino
que todas deberian tenerlo presente porque una causa puede ser el humo de
los medios de transporte, donde todas podrian ser parte. El mismo tiene pro-
teccion, bajo el ODS 6 “Agua Limpia y Saneamiento”, entre otros.
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- La contaminacion del suelo: En lo que respecta a la accion de las corpo-
raciones, es la destruccion del suelo, a través de Deforestacion, utilizacion de
pesticidas o fertilizantes, como consecuencia de actividades de produccion o
construccidn y existe un excedente de desechos (madera, plastico, metal, la-
drillos, quimicos).

Se encuentra vinculado, principalmente con el ODS 7 “Energia Asequible y
no contaminante”. ODS 12 “Producciéon y Consumo Responsable”.

De la contaminacion, pueden derivar dos cuestiones como lo es el “per-
juicio al bienestar animal y vegetal” y la “gestién de residuos”, motivo por el
cual, los riesgos de las actividades de las organizaciones deben ser mitigadas
teniendo presente en su accionar; el lograr una economia circular.

XVI. Bienestar animal y vegetal

Existen riesgos, a que se provoque dafios y/o extincion de especies animal
y vegetal, derivados de actividades corporativas.

Se debe aplicar a una matriz de riesgos, de toda empresa, sin importar a lo
que se dedique, porque por ejemplo una papelera o constructora, que, en un
principio, nada tendria que ver con actividades que perjudiquen a los anima-
les, a través de la deforestacion y/o construccion posterior, afectaria el habitat
tanto para especies animales, como vegetales. Como asi también, en mayor me-
dida, aquella que desecha sustancias toxicas en el aire, suelo y agua. (ODS 14
“Vida y Ecosistemas Terrestres” y ODS 15 “Vida Submarina”, entre otros).

En abril de 2023 se dio a conocer como la Peninsula Valdez (Chubut) esta-
ba contaminada con desechos de toda indole, que, en muchos casos al desin-
tegrarse, se convierten en microplasticos, que pueden ser confundidos como
alimentos, por los animales. No obstante haberse hecho limpieza por parte de
organismos publicos y privados, se enfatizd en solicitar al Consejo Nacional
Pesquero el tratamiento de las Buenas Practicas Pesqueras para encontrar una
solucidn definitiva.

XVII. Gestion de residuos

Existen productos que, por tener sustancias nocivas, deben tener un trata-
miento especial, antes de ser desechados y en ocasiones una disposicion final
especifica, porque de lo contrario, pueden dafiar el medio ambiente.

Es por ello, que las corporaciones, al tratar con estos tipos de productos,
considerados productos riesgosos, deben mitigar su efecto, previendo dentro
del costo de produccion, la gestién integral del mismo, hasta su disposicién fi-
nal, y asi minimizar su impacto.
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Por ejemplo, para cumplir con la normativa ambiental de la provincia de
Buenos Aires, las empresas deben formular un plan de gestién integral de en-
vases. El mismo debe permitir que los envases que contienen sustancias peli-
grosas pasen por un proceso de triple lavado, perforado y acopiado en Centros
de Almacenamiento Transitorio o deben ser guardados por los productores
(hasta que se realice una campafia de recolecciéon en los municipios), donde
no hay centros de almacenamiento cercanos. Luego, son retirados por trans-
portes habilitados, para enviarse a empresas autorizadas, que le den un trata-
miento adecuado, reciclando el plastico de los envases y utilizandolo para la
elaboracidn de otros y si por el contrario no pueden ser reciclados, deben ser
desechados en su totalidad.

La provincia de Buenos Aires mult6 a empresas fabricantes e importadoras
de fitosanitarios (43), por no contar con el sistema de gestion, antes mencio-
nado.

De esta manera, se pretende evitar que los envases sean quemados a cielo
abierto o arrojados a basurales comunes o vendidos ilegalmente y terminen
enreciclado comun, y que pueda haber presencia de agroquimicos en produc-
tos generados, a través de ese material reciclado.

Dicha gestion, ademads de relacionarse con los ODS indicados en los riesgos
de contaminacidn, también se aplica al ODS numero 3 de “Salud y Bienestar?,
por mencionar el mds relevante.

De este punto, deriva un nuevo paradigma, que es importante mencionar,
como lo es la llamada “economia circular”. En el pasado, nos encontrdbamos
en un modelo lineal, que estaba pensado como el de extraccion, produccion,
consumo y desperdicio. Sin embargo, en la actualidad, se aboga por un mode-
lo de economia circular donde se pretende que los residuos, sean ingresados
como recursos al sistema productivo y de esta manera se reduzcan tanto los
desechos como los recursos naturales que se utilizan, para la produccién de
bienes y servicios, potenciando su beneficio. Por lo tanto, todas las organiza-
ciones deberian tener esto presente, a la hora de realizar sus actividades.

En la actualidad, por mencionar un ejemplo, se puede observar como dife-
rentes organizaciones de la industria de indumentaria realizan prendas con
telas recicladas, o como las cajas que reciben, las reutilizan confeccionando
rollos para poner telas.

(43) https://www.paginal2.com.ar/339696-multas-ineditas-por-contaminacion.
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XVIIl. Riesgos sociales

Cuando hablamos de riesgos sociales, son aquellos que se realizan e impac-
tan de manera directa y negativa a los individuos de la sociedad, a través de
actividades o précticas de las organizaciones.

Enlo que coinciden con los ambientales, es que hoy en dia ademas de tener
consecuencias judiciales, tanto de derecho penal, como civil, existe consecuen-
cia reputacional, que puede hasta perjudicar, aun mas, la vida del negocio, y
luego generar que los “stakeholder” no quieran invertir y/o que los indivi-
duos, no estén interesados en los productos o servicios que brinde la empre-
sa, o incluso que no quieran trabajar alli, afectando asi el negocio. Hoy en dia
las consecuencias reputacionales tienen igual o mayor peso que las juridicas
o cualquier otra.

XIV. Trabajo infantil

Para el afio 2021, 1a ONU lo declard, como afio internacional, para la elimi-
nacion del Trabajo infantil.

Existe normativa que lo prohibe como ser para el caso de Argentina, la
ley 26.390 de Prohibicién del Trabajo Infantil, ley 26.061 de Proteccidn Integral
de los Derechos de las Nifias, Nifios y Adolescentes) y Proteccion del Trabajo
Adolescente

Es de nuestro pleno conocimiento, todos los perjuicios que genera el tra-
bajo infantil para los nifios, tanto para su desarrollo fisico, como emocional
(Enfermedades y dolencias crénicas, etc.). Los nifios deben tener una infancia
plena donde puedan apelar a la diversién y educacion.

XV. Trata de Personas

Se entiende como la explotacion de las personas fisicas, para obtener una
ganancia. Es considerado un delito de derechos humanos, que afecta libertad,
integridad y dignidad.

“Las personas afectadas por la pobreza, los conflictos y los desastres am-
bientales son las méas vulnerables a ser victimas de la trata” (44).

Se relaciona con todos los ODS, pero para mencionar algunos: ODS 1
“Pobreza Cero”, ODS 2 “Hambre Cero”, ODS 3 “Salud y Bienestar”, OSD 4 “Edu-
cacidn de calidad” ODS 8 “Trabajo Decente y Crecimiento Econdmico”.

(44) https://www.un.org/es/observances/end-human-trafficking-day.
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XVI. Bienestar y seguridad ocupacional de trabajadores.

Los empleados deben trabajar en un ambiente y entorno seguro con condi-
ciones que proporcionen salud y bienestar. (ODS 3 “Salud y Bienestar” y ODS 8
“Trabajo Decente y Crecimiento Econdmico™).

Con motivo del Dia Mundial de la Seguridad y la Salud en el Trabajo 2024,
la Organizacién Internacional del Trabajo (OIT) lanza un nuevo informe titu-
lado “Garantizar la seguridad y la salud en el trabajo en un clima cambiante”,
que revela nuevos datos alarmantes sobre el impacto del cambio climéatico en
la seguridad y la salud de los trabajadores (45).

Sobre este punto, traemos a colacién que se relaciona con un riesgo am-
biental, al ser las personas quienes trabajan con calor excesivo o determinadas
sustancias téxicas que pueden ser nocivas, por mencionar algunos ejemplos.

XVII. Diversidad e inclusion/No discriminacion

Aqui se encuentran presentes, principalmente, el ODS 8 “Trabajo Decente y
Crecimiento Econémico” y ODS 10 “Reduccion de las Desigualdades”.

Estos puntos se relacionan en que, tanto la discriminacion, la indiferencia,
los prejuicios y los sesgos son las barreras invisibles que nos impiden llegar a
un plan de inclusion, en ejercicio de un derecho humano.

Las organizaciones teniendo presente que, en la diversidad en su organi-
zacion, se encuentra la riqueza de los procesos y productos, podran hacer un
cambio de paradigma, haciéndolo visible en su matriz, como un riesgo a miti-
gar y/o evitar.

XVIII. Libertad de asociacion

Aqui es importante garantizar el ejercicio de la libertad de asociacion, que
es un derecho humano fundamental. Es decir, las personas deben sentirse li-
bres de poder unirse (como también desunirse) en grupos de trabajo, asocia-
ciones u organizaciones para realizar actividades licitas. Asi también, se debe
asegurar que las personas no se vean obligadas a formar parte de ellas.

XIX. Uso de inteligencia artificial

La inteligencia artificial, ha avanzado a gran escala en los ultimos afios, y
sin dudas traerd beneficios. Sin embargo, su uso, sin responsabilidad, puede
traer diferentes perjuicios econémicos, sociales, entre otros.

(45) https://www.un.org/es/observances/work-safety-day.
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Entre los riesgos sociales, que puede traer su uso sin responsabilidad, pode-
mos mencionar que puede llevar:

a) Desigualdad econdémica (ODS 10 “Reduccion de desigualdades”).
b) Replicar sesgos que traiga aparejada discriminacion.

c) Como su uso recopila datos, pueden surgir cuestiones sobre datos perso-
nales de caracter sensible (46), de quienes trabajen en la organizacion o clien-
tes de la misma.

Por consiguiente, es necesario que se encuentre en la matriz de riesgos de
cualquier empresa, sin importar tamario o actividad.

XX. Privacidad de datos

Los datos, dan informacion, que crea la identidad y tienen que ser protegi-
dos, como derecho inherente del ser humano. Las organizaciones deben velar,
por la privacidad de los datos que se le son proporcionados por los empleados,
con lo cual debe ser considerado como un riesgo, que merece ser mitigado.

Sin embargo, las organizaciones, no solo deben considerar un riesgo, el no
respetar la privacidad de datos personales de los empleados sino también de
los clientes. Tal es asi que en Argentina existe la Direccidn Nacional de Datos
Personales, quien tiene la potestad de imponer sanciones administrativas por
la violacién de la ley de Proteccion de Datos Personales.

Por nombrar un caso, en el afio 2021, la Direccion Nacional de Proteccion
de Datos Personales de la Agencia de Acceso a la Informacién Publica sancio-
no a una empresa de e-commerce. El motivo de la sancion radicd en que en el
sitio web de la empresa de envios a domicilio, se podia visualizar y descargar
datos personales tales como: nombre, teléfono, nimero de pedido, domicilio,
firma e incluso fotografias de su Documento Nacional de Identidad, ingresan-
do numeros de pedidos e incluso dicha informacion los datos continuaban dis-
ponibles dias después de entregado el producto.

Se sanciono por no implementar el cuidado en el tratamiento de los datos
personales, recopilar datos sin informar a los titulares sobre su tratamiento y
conservarlos en su base sin condiciones de seguridad adecuadas, entre otras
cuestiones violatorias a la ley de Proteccion de Datos Personales.

Las organizaciones deben tenerlo presente, junto con el cumplimiento de
diferentes normas, por nombrar un caso Argentina y Uruguay se han unido en
la “Guia de Evaluacion de Impacto en la Proteccion de Datos”, “con el objetivo

(46) Ley 25.326 Proteccion de Datos Personales (art 2°).
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que los responsables de tratamiento de datos personales puedan identificar
y minimizar potenciales dafios a la privacidad, las autoridades de control de
ambos paises elaboraron un novedoso documento de referencia” (47). Otro
ejemplo podria ser el de México con la Ley Federal de Proteccidn de Datos Per-
sonales en Posesion de los Particulares.

XXI. Conflictos bélicos/geopoliticos

Al hablar de este riesgo, debemos tener presente el ODS 16 “Paz, Justicia e
Instituciones solidas”.

En la actualidad, los conflictos bélicos, con ayuda de tecnologia pueden mo-
dificar su forma tradicional de ejecucion y transformarse ciber ataques. Se
vislumbra que las empresas, podran ser nuevos pesos pesados, porque poseen
lo que es el nuevo gran recurso natural, como estdn siendo considerados los
datos que poseen. Esos datos, que no solo se podrian usar para su propia acti-
vidad, sino también ser utilizados con fines politicos.

No necesariamente la organizacion debe encontrarse operando en el pais
donde se estd llevando a cabo el conflicto bélico, para considerar este como un
riesgo. Una situacion de estas caracteristicas puede afectar también a una or-
ganizacion aun cuando su locacion u operacion radique en otro lugar geogra-
fico, Esto lo vemos, por ejemplo, en el marco de la situacion bélica actual entre
Rusia y Ucrania, siendo que la Unién Europea ha dispuesto diferentes tipos de
sanciones, entre ellas las econdmicas, donde lo que se pretende es causar efec-
tos, para que Rusia desista de continuar con la guerra. Tal es asi que, se exige
a las empresas matrices de la Unién Europea, que velen porque sus filiales
en terceros paises no participen en actividades que las sanciones pretenden
evitar, como lo es la prestacién de determinados servicios relacionados con la
actividad empresarial al Gobierno de Rusia o persona juridica establecida alli.

XXII. Riesgos asociados a la G (gobernanza)
- Anticorrupcion.

En este tipo de riesgo, ante todo es clave poder entender a qué nos refe-
rimos cuando hablamos de corrupcion. Si bien se explicara con mas detalle
en el capitulo de “Corrupcion”, es importante destacar que no existe una uni-
ca definicién y asi, nos referiremos a la definicién de corrupcién que brinda
Transparencia Internacional quien la determina como “el abuso del poder en-
comendado para el beneficio propio”. Uno de los tipicos actos de corrupcidn se
da entrelos actores del sector privado y del sector publico cuando, por ejemplo,

(47) https://www.argentina.gob.ar/noticias/argentina-y-uruguay-lanzan-la-guia-evaluacion-
de-impacto-en-la-proteccion-de-datos.
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una empresa participa de un proceso licitatorio y para ganar la licitacién, un
empleado de la empresa le ofrece algun beneficio (ej. dinero, contratacién de
algun familiar en la empresa, viajes, regalos, etc.) al funcionario publico de
turno encargado de decidir el ganador de la licitacién como parte de sus res-
ponsabilidades. Obviamente que esta situacion implica que el precio del ser-
vicio/producto, objeto de la licitacion, serd mas alto que el valor de mercado
para poder compensar el beneficio a favor del funcionario, ocasionando ma-
yor costo de ese producto/servicio que redunda en un mayor gasto para el es-
tadoy, por ende, para toda la ciudadania. Pero la corrupcion no solo se limita a
esta configuracion sino que, de acuerdo a la legislacion de cada pais y a lo que
cada organizacion determine, puede darse también entre organizaciones (ej.
la persona responsable de Ventas de una empresa ofrece soborno a la perso-
na responsable de Compras de otra empresa para garantizarse la venta de un
producto/servicio) e incluso dentro de la misma organizacidn (ej. la persona
responsable del drea de Recursos Humanos tiene un familiar que necesita tra-
bajo y hostiga a otra persona de la misma empresa que contrate a ese familiar
para un puesto cuyo proceso de seleccion estd abierto y a cambio, le garantiza
un aumento de sueldo a futuro por su desemperio).

Asi, las organizaciones deben procurar sus maximos esfuerzos para evitar
cualquier tipo de practica corrupta, mas aun considerando que en la mayoria
de los paises, estos actos de corrupcion entre actores del sector privado y pu-
blico constituyen un delito, por lo que las organizaciones estdn expuestas a
riesgos legales. En este sentido, la ley mas conocida a nivel mundial es la FCPA
(Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero por sus siglas en inglés) que data
del afio 1977 promulgada en Estados Unidos.

- Conflicto de intereses.

Un conflicto de interés se define como aquella situaciéon donde una perso-
na en el marco de sus tareas y responsabilidades dentro de una organizacion
prioriza los intereses personales en vez de los intereses de la organizacion. Po-
demos citar varios ejemplos de conflictos de intereses:

- Segundo empleo/pluriempleo en organizaciones que se contraponen con
los intereses de la organizacién; asi una persona de la organizacién tiene un
segundo trabajo en un proveedor estratégico, traspasando informacién privi-
legiada de una organizacion a la otra.

- Intereses financieros (ej. acciones) o intereses personales (ej. miembro de
junta directiva) en grupos de interés de la organizacion (ej. competidores, pro-
veedores, etc.).

- Familiares que se vinculan/trabajan con grupos de interés de la organiza-
cion (ej. familiar directo de un empleado/a con rango gerencial trabaja para la
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agencia regulatoria del pais que aprueba la comercializacion de los productos
que fabrica la empresa).

Cuando se generan este tipo de escenarios y no se gestionan debidamente,
el riesgo asociado es que la organizacidn pierda eficiencia, confianza, trans-
parencia e incluso, puede estar sujeta a riesgos legales. Por eso, es clave que
existan procesos, acompafiados de una cultura ética, que fomenten la identifi-
cacion de los conflictos de intereses a través de la concientizacidn, su divulga-
cién apropiada a los lideres relevantes (ej. a través de un formulario) y la toma
de acciones (ej. quitar a la persona del proceso de decisién) para evitar que los
conflictos de intereses se materialicen.

- Integridad financiera.

En este tema reside la importancia de proporcionar informacién confiable
y entendible a tiempo a los grupos de interés de la organizacion (ej. accionis-
tas, estado, etc.) para mostrar el “estado de salud” financiero real, sin distor-
siones y sin errores con intencidn fraudulenta. ;Qué pasaria si los accionistas
de una empresa toman una decision de inversiéon en una empresa en base a
una informacion financiera que no es certera (ej. ventas ficticias, costos de
productos aumentados por situaciones de corrupcién como mencionamos an-
teriormente)? Este tipo de situaciones definitivamente afectan la reputacién y
confianza de la organizacion e incluso, pueden violar las obligaciones regula-
torias (ej. normas contables) que existen en algunos paises (ej. para aquellas
empresas que cotizan en bolsa). Para ello, es necesario la implementacion de
un sistema de controles efectivos, acordes al tipo de organizacion, para garan-
tizar que los reportes financieros sean completos y correctos.

- Gobierno corporativo; ética.

Gobierno Corporativo se refiere a como una organizacion es administrada
para asegurar que sea responsable de sus actos, sea eficiente en la forma de
gestionar sus procesos y sea perdurable en el tiempo. De esta manera, cuando
una organizacion cuenta con un s6lido Gobierno Corporativo, significa que las
decisiones se toman en forma informada, que existe un pensamiento estraté-
gico sobre el rumbo de la organizacion, que cuenta con sistemas de comunica-
cién efectivas tanto a nivel interno como externo hacia los diferentes grupos
de interés y que existe un liderazgo por parte del érgano directivo que fomen-
ta los valores organizacionales, que asegura el cumplimiento de los procesos,
roles y responsabilidades como también de las leyes aplicables a la organiza-
cién. En este sentido, remarcamos la importancia de este concepto, sobre todo
en aquellas organizaciones que recién se inician ya que el Gobierno Corpo-
rativo debe ser parte de la cultura y estrategia organizacional. Cuando el Go-
bierno Corporativo no estd correctamente instaurado, la organizacion puede
enfrentarse a diversos riesgos, tales como ineficiencias en sus procesos, in-
cumplimientos legales, reputacion negativa, poca atraccion de talentos, todo
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lo cual trae aparejado inevitablemente pérdidas econdmicas e incluso, puede
provocar la desaparicién de la organizacion.

- Prdcticas de publicidad éticas/Competencia desleal.

En primer lugar, cuando nos referimos a la ética en la publicidad, esta radi-
ca en la importancia de disefiar cualquier actividad de publicidad, a la luz de
la percepcidn del destinatario de la misma y también pensando en el impacto
que esa publicidad puede tener en la sociedad y medio ambiente. ;Qué pasa-
ria si la publicidad de los productos que comercializa nuestra organizacién
engafa a los consumidores con mensajes falsos, erroneos o no alineados con
los valores de la sociedad o incluso ocultando informacidn relevante con el ob-
jetivo de confundir al destinatario? Por ejemplo, se publicita que el producto
“A” cuenta con un determinado beneficio que, en realidad, no es asi; o también
una publicidad que se tilda de “sexista”, reforzando los estereotipos de géne-
ro. Asimismo, cuando hablamos de competencia desleal, se refiere a cualquier
practica organizacional que tienda a afectar la libertad de mercado, desde la
perspectiva econémica, cuya consecuencia sea el cambio de comportamien-
to del consumidor. Es decir, competencia desleal se puede considerar cuando,
por ejemplo, se trata de una publicidad engafiosa que se realiza con el objetivo
de tener una posicién dominante en el mercado o se trata de una publicidad
que compara su producto versus el producto del competidor con mensajes
que no son certeros con el objetivo de desplazar al competidor del mercado.
Definitivamente que, si estas practicas ocurren, la organizacion corre el riesgo
de afectar su reputacion, perdiendo clientes, e incluso, la organizaciéon puede
ser multada por las leyes de proteccion al consumidor y leyes de proteccidn
de la competencia o competencia desleal. Por eso, es importante contar con un
proceso de revision exhaustiva de toda publicidad que la organizacion difun-
da, contando con criterios claros y un equipo diverso de revisores para anali-
zar la publicidad desde diferentes perspectivas.

XXIIl. Como poner en practica ESG en las organizaciones. Liderazgo para el
abordaje del ESG

No hay una sola respuesta sobre cdmo debe liderarse el abordaje del ESG
en una organizacion. Desde ya la capacidad, recursos y tamafio son variables
a considerar para esta decision. Es importante que la gestion de riesgos con
abordaje de ESG esté liderada por un drea o persona que forme parte del lide-
razgo de la organizacién. Para que la toma de decisiones contemple el impacto
en ESG y los riesgos asociados, es necesario que quien lo lidere tenga un rol
dentro de management de la compaifiia, o la capacidad suficiente de influen-
ciar y participar en la toma de decisiones.

Hay compafiias que cuentan con un area especifica que lidera ESG, otras
que han definido un comité que se compone de distintas areas, (Legales,
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Gestion de riesgos, Recursos Humanos, Compliance, Institucionales, Finanzas,
y Medio Ambiente). Incluso hay compafiias que no cuentan con grandes in-
fraestructuras y recursos y define dejarlo en un referente para liderar estos
temas que pueda tener la vision amplia para liderar la gestion del abordaje
pudiendo interactuar con referentes especialistas en cada uno de los temas y
asegurar la contribucién para una adecuada implementacion del ESG.

Sea un referente, un comité o drea, lo importante es que sea capaz de in-
fluenciar y promover la cultura de ESG y poder comunicarse fluidamente con
las distintas areas o referentes que lideran todos los puntos que afectan el ana-
lisis y abordaje de estos temas. Ademas, debe tener la capacidad jerarquica de
poder participar en la toma de decisiones para que el ESG forme parte indis-
cutible de lo mismo.

Autoevaluacion, para saber por donde empezar:

¢Cudl es el punto de partida para comenzar el abordaje de ESG? La autoeva-
luacion es sin duda parte fundamental de este proceso. Sin una autoevaluacion
es dificil entender en qué contexto se encuentra la organizacion y qué rumbo
debe tomar. Se podria esquematizar en los siguientes pasos:

1. Conocer la situacion actual de la organizacion, realizar un estudio de mer-
cado, conocer tendencias del sector; y cotejar con la actualidad que tiene la or-
ganizacion.

2. Identificar partes interesadas, sus necesidades e intereses. Ademds, cono-
cer los impactos que genera la organizacion en toda la cadena de valor. Dialogar
con los grupos de interés y conocer los riesgos asociados.

3. Evaluar las dreas y procesos en los que tiene mayor impacto el abordaje
de ESG.

4. Analizar riesgos asociados, (andlisis FODA, relevamiento mediante entre-
vista, resultados de auditorias internasy externas, denuncias recibidas, desvios,
etc.).

5. Definir acciones y controles para mitigar y gestionar los riesgos identifica-
dos considerando los recursos actuales y definiendo aquellos que potencialmen-
te se podrdn incluir para robustecer la matriz y para su evolucion, definir plazos
de monitoreo y evaluacion de los resultados de su ejecucion.

6. Identificar herramientas de sistema, y personas claves para liderar la ges-
tion y abordaje de ESG.

7. Definir objetivos y estrategia para abordar correctamente el ESG, (definir
politicas que lo promuevan, comunicacion, formacion, etc.). Validar que se en-
cuentran alineados a la mision y objetivos de la organizacion.
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8. Comunicar interna y externamente la politica de la organizacion frente a
temas relacionados a ESG, promover su cumplimiento y la adhesion de toda la
cadena de valor.

9. Promover la mejora continua, mediante evaluaciones periddicas, revision
de riesgos y acciones mitigantes, y recursos disponibles.

XXIV. Mapeo de riesgos ante cada actividad nueva/nuevo proyecto/desarrollo

La evaluacion del contexto y el mapeo de riesgos, como el disefio de las ac-
ciones mitigantes no puede ser un andlisis de una sola vez. Contar con un ana-
lisis que unicamente se realiz6 al momento de crear la matriz no es suficiente,
considerando que las organizaciones evolucionan, los contextos cambian (ej.:
nuevas locaciones, cambios politicos, cambios regulatorios, etc.), las cadenas
de valor se modifican (ej.: se incorporan nuevos actores con nuevos intereses)
y los recursos y herramientas con los que cuenta la organizacién pueden ser
mas, menos o distintos. Es importante acompariar esta evaluacion determi-
nando la realizacidon de un andlisis periodico de la matriz y de las politicas y
procedimientos que se hayan definido para el abordaje de ESG. La periodici-
dad dependera de la exposicién al cambio. Se puede definir una evaluacién
con una periodicidad fija, por asi decirlo, por ejemplo, podria ser anual, o se-
gun el nivel de riesgo incrementar la frecuencia. Y por otra parte se puede
contemplar la posibilidad de realizar andlisis ad hoc cuando existan cambios
no esperados o hechos relevantes que afectan a la organizacion.

Lo mismo debe considerarse al momento de sumar nuevos negocios y pro-
yectos. Todo cambio es pasible de generar exposiciones a riesgos distintos de
los que ya se habian identificado y esto debe ser analizado para garantizar
que la matriz refleja la realidad de la compafiia. Identificar nuevos actores,
nuevas locaciones, comunidades originarias, contexto politico y regulatorio,
medio ambiente propio del lugar, recursos disponibles y no disponibles para
la implementacion de procesos definidos para el abordaje del ESG y las politi-
cas comunicadas.

XXV. Mitigacion de los riesgos

Tal como mencionamos al principio de este capitulo, la metodologia de ries-
gos es una herramienta que permite a la organizacion y sus lideres definir
acciones que permiten mitigar los riesgos identificados. Asi, se debe priorizar
mitigar aquellos riesgos identificados como de mayor impacto y mayor proba-
bilidad, definiendo procedimientos que regulen procesos, implementaciéon de
controles, capacitacion y toma de accion, entre otros.

Especificamente, en este titulo donde hacemos tratamiento especifico a la
mitigacion de los riesgos ambientales, sociales y de gobernanza, mencionados
con anterioridad, el cumplimiento obligatorio o facultativo tanto de norma-
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tiva internacional (Convenio Marco de las Naciones Unidas sobre el Cambio
Climéatico, Convenio de Viena sobre la Proteccién de la Capa de Ozono (48),
Normas Internacionales de la OIT, estandares de las Normas ISO, Directivas de
la OCDE, Politicas de Salvaguarda del Banco Mundial, FCPA, entre otras), como
también del cumplimiento de legislaciones locales de cada pais (Ley General
del ambiente, Ley de humedales, Ley de Proteccion ambiental de bosques na-
tivos, Ley de Defensa de la Competencia, Ley de Responsabilidad Penal de las
Personas Juridicas, etc.); asi como también cumple un papel importante la ela-
boracién de Reportes que permitan a las organizaciones generar transparen-
cia, como se explicard en el capitulo de “Transparencia, Rendicion de cuentas
en el &mbito externo y reporting”. Pero es muy importante que esto se aplique,
tanto a la organizacién como a las organizaciones con las que tenemos rela-
ciones, como se explicara en el capitulo siguiente. A continuacion, listamos los
riesgos y algunos ejemplos de medidas de mitigacion:

Riesgos ambientales Coémo mitigarlos

- Medicion de su huella de carbono.

- Elegir a los eslabones de su cadena de suminis-
tros que sean sostenibles.

- Cuidado de recursos hidricos y efluentes.

- Realizar reciclaje, asi como el uso de material
Cambio Climatico reciclado

- Apoyar el uso de productos sostenibles

- Distribucion de vehiculos que utilicen energia
verde.

- Generacion de energias renovables.

- Utilizar la digitalizacion para los procesos.

- Aumentar la inversion en investigaciones sobre
saneamiento
- Cooperacion intersectorial de las partes intere-

sadas.
Contaminacion del agua, - Tratamiento de residuos.
del aire y del suelo - Reciclaje.

- Produccion circular

- Produccion de energia renovable.

- Eliminar relaciones comerciales con quien con-
tamine.

(48) https://www.ambiente.gba.gob.ar/contenido/normativa_ambiental_internacional.
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Riesgos ambientales

Cémo mitigarlos

Gestion de Residuos

- Identificacion y clasificacion de los residuos se-
gun su peligrosidad.

- Almacenamiento seguro.

- Transporte en cumplimiento de las normas de
seguridad que eviten accidentes.

- Conversion de Residuos en energia.

Bienestar animal y vegetal

- Evitar el uso de pesticidas en la tierra.

- No causar incendios.

- Eliminar la deforestacion.

- Si se trabaja con animales, proporcionar agua
limpia, fresca y horarios de sombra.

Trabajo Infantil y Trata de
personas

- Dar empleo de calidad.

- Eliminar relaciones comerciales con quien no
respete el no trabajo infantil o explotacion a toda
sea menor o adulto.

Bienestar y seguridad
ocupacional de empleados

- Proveer de equipos de proteccion.

- Proteger contra el calor excesivo.

- Otorgar buenas condiciones laborales, entre
otras.

Diversidad e inclusion /
No discriminacion (49)

- Que existan profesionales que se ocupen de
la diversidad en la organizacion donde formen y
aboguen por su existencia.

- Jornadas de dialogo.

- Actividades de voluntariado que permita visibili-
zar la diversidad y compromiso.

- Innovacioén social, buscando espacios para re-
solucion de problemas.

Libertad de Asociacion

Utilizar criterios que incorporen diversidad, en los
diferentes espacios, para que la libertad de aso-
ciacion sea totalmente rica en profesionales, eva-
luados por su capacidad sin importar distincio-
nes, que resulten discriminatorias, por sexo, color
O raza, entre otras

(49) https://fundacionadecco.org/azimut/prejuicios-y-discriminacion-como-evitarlos/.
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Riesgos ambientales

Cémo mitigarlos

Uso de inteligencia artifi-
cial

- Contar con protocolos de ciberseguridad y pro-
teccion de datos.

- Capacitacion sobre los datos a utilizar cuando
se haga uso de inteligencia artificial.

- Supervision interna y externa sobre el uso de in-
teligencia artificial con datos de su organizacion.
- Evaluacion de contenido de inteligencia artifi-
cial.

Privacidad de datos

- Robustecer los sistemas de seguridad de la in-
formacion.

- Auditorias periddicas.

- Politicas de seguridad de la informacion.

- Protocolos de no divulgaciéon de informacion
sensible.

Conflictos bélicos/geopo-
liticos

- Implementar una politica donde la ética y los
valores, hacia el bien comun y la paz primen.

- Cuidar la seguridad de los datos.

- Vigilar los datos internos como externos.

Anticorrupcion

- Politica de tolerancia cero a la corrupcion

- Definir politica de interaccion con funcionarios
publicos

- Definicion de politicas para delinear “zonas gri-
ses” tales como entrega de obsequios, donacio-
nes, patrocinios, viajes/hospitalidad/entreteni-
miento, etc.

- Realizar evaluacion debida a aquellos terceros
que actuan en nombre de la organizacion ante
organismos publicos y en la cadena de valor (€.
distribuidores, contratistas, agentes, socios co-
merciales, etc.).

Conflictos de intereses

- Definicion de formulario para declaracion de
conflicto de interés.

- Declaracion de conflicto de interés como requi-
sito en el proceso de seleccion de personal.

- Campana de concientizacion frecuente.

- Definicidn de mecanismo para resolucion de
conflictos de interés.

- Mantener registro de los conflictos de intereses
declarados y su resolucion.
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Riesgos ambientales Cémo mitigarlos

- Mantener registros de las transacciones.

- Definicion de controles internos.

Integridad financiera - Aseguramiento de confidencialidad en la infor-
macion financiera antes de la divulgacion publica.
- Monitoreos continuos/Auditoria interna/externa.

- Definicion de codigo de ética.

- Definicion de drgano de gobierno y su funciona-
miento (ej. reglamento).

Gobierno corporativo, ética | - Mapeo de riesgos.

- Definicion de procesos y procedimientos con
roles y responsabilidades en las areas claves de
la organizacion.

- Revision exhaustiva por las areas técnicas de
Practicas de publicidad éti- | cualquier actividad publicitaria.

cas [/ Competencia desleal | - Respeto por la propiedad intelectual.

- BEvitar acuerdos de exclusividad de mercado.

XXVI. Politicas relacionadas con ESG. Capacitaciéon/concientizacion

Cada organizacién define politicas propias relacionadas a ESG, sin embar-
g0, algunas mejores practicas promueven lo siguiente:

1. Contar con un Cédigo de Etica que defina las principales politicas y estan-
dares de cumplimiento de la organizacidn, los valores y posicion de la compa-
fiia frente a ciertos temas, incluyendo: derechos humanos, trabajo forzoso, no
discriminacién, igualdad de oportunidades, ambiente laboral, prevenciéon de
la corrupcion y del lavado de dinero, impacto en las comunidades y cadena de
valor, integridad y transparencia, sostenibilidad, impacto en el medio ambien-
te, etc. Incluso muchos codigos de ética y conducta declaran su compromiso
incluyendo estdndares internacionales (OIT, ONU, GAFI), ONGs y normativa
aplicable como marco regulatorio de su implementacion.

2. Muchas organizaciones ademés del Cédigo de Etica luego profundizan
cada una de las tematicas en politicas puntuales que desarrollan los principa-
les lineamientos. Algunas politicas que pueden considerarse son politica de di-
versidad y derechos humanos, politica anticorrupcidn y prevencion de lavado
de dinero, politica de sostenibilidad, politica de gestion de riesgos, entre otras.

3. De las politicas mencionadas suelen desprenderse multiples procedi-
mientos que definen el como se llevara a cabo cada uno de los lineamientos
detallados en las politicas.
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Contar con estos documentos complementa la promocion de una cultura
organizacional que internaliza el abordaje de ESG en cada proceso. Ademas,
es parte de una buena gobernanza, es decir que, y como lo queremos y vamos
a hacer, pero ademads deja un grado de responsabilidad frente a toda la cadena
de valor que requerira luego el “Accountability” interno y externo por parte
de la organizacion.

La formacion y comunicacién en todo este proceso es esencial. De nada
sirve contar con todo documentado, o un andlisis profundo si no logramos
diseminar por toda la organizacion y cadena de valor los estandares y me-
canismos de prevencién y de control que dispone la organizacién. Es funda-
mental crear conciencia para que la evaluacion de riesgos de ESG y su mejora
continua llegue a cada procesos y ambito en los que la organizacién actua e
impacta.

XXVII. Mediciones/indicadores de ESG

Como bien hemos definido cada abordaje de ESG debe ser tomado y reali-
zado segun la necesidad y exposicion al riesgo que tiene cada organizacion.

Existen los estandares GRI (50), por sus siglas en inglés, Global Reporting
Initiative (Iniciativa de Reporte Global), que desarrollan una metodologia para
crear, medir y estandarizar memorias, informes y reportes de sostenibilidad.

A continuacidn, detallaremos algunos Indicadores de referencia para eva-
luar en una organizacion que dependiendo de la industria podrdn adaptarse:

- Intensidad en emisiones GEI (gas de efecto invernadero).
- Contaminacidn de agua.

- Impacto en la fauna (medicién de ruido, fatalidades de fauna autéctona,
cambios, migraciones fuera de temporada, etc.).

- Consumo (energético, de agua, etc.).

- Porcentaje de utilizacién de energias limpias en el proceso productivo.
- Generacion de residuos.

- Valorizacién de residuos.

- Reciclaje.

- Compensacion ante emisiones GEI (ej: forestacion).

(50) https://www.gloval. es/blog/estandares-gri.
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- Impacto en la infraestructura de una comunidad (desarrollo de escuelas,
movimiento de comunidades, tendido eléctrico, elaboracién de caminos, acce-
so al agua, etc.).

- Certificaciones de eficiencia energética.
-Inversion social (donaciones, voluntariado, acuerdo de colaboracion, etc.).

- Personal formado (en gestion de riesgos, Derechos humanos, prevencion
de corrupcion y lavado de activos, valores y ética organizacional, etc.).

- Cadena de valor formado en politicas de la organizacién.
- Porcentaje de mujeres en la organizacion.

- Porcentaje de mujeres en la toma de decisiones/management de la orga-
nizacién.

- Entre otras.

XXVIIl. Acciones colectivas

Es esperable que al analizar todas las acciones e iniciativas que pueden im-
pulsar un cambio positivo en cuestiones de ESG desde una organizacion, pa-
rezca que el impacto que se genera no es significativo en términos regionales
o0 incluso globales. Es aqui donde es importante destacar una corriente que
cada vez es mas fuerte, las acciones colectivas. Y cuando hablamos de accio-
nes colectivas, nos referimos a unir esfuerzo entre organizaciones, o incluso
a considerar la posibilidad de desarrollar sinergias entre el sector publico y
privado con el fin de abordar problematicas (sociales medioambientales o de
gobernanza) que puedan generar un resultado a gran escala. Trabajos colecti-
vos de distintas industrias, pero con un mismo objetivo que busque soluciones
especificas para problemas locales o regionales, y que genere compromisos
concretos por parte de los distintos actores en pos de un objetivo comun.

Cada empresa puede desarrollar iniciativas internas, talleres, formaciones,
comunicaciones, concientizacion, seguimiento de KPIs, gestion de riesgos y
controles, etc., pero ademads desarrollar alianzas con otras organizaciones con
el fin de desarrollar acciones que lleguen a toda la cadena de valor, con resul-
tados tangibles y sostenibles. Nos explayaremos mas sobre acciones colectivas
en capitulos siguientes.

XXIX. Conclusion

En la medida en que la organizacion, se encuentre llevando a cabo la acti-
vidad para la que fue creada, los riesgos que conllevan la ejecucion de su acti-
vidad van a ir surgiendo. Alguno de ellos se podra mitigar, algunos se podran
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evitar, pero no todos, porque es necesario entender que para que la organiza-
cién llegue a “Riesgo Cero”, deberia estar inactiva, lo cual es contrario al espi-
ritu de toda organizacion.

Para poder mitigarlos y/o eliminarlos, debemos llevar a cabo una gestién
consciente de riesgos. De esta manera con un caracter preventivo se pueden
destinar los recursos a aquellos con mayor posibilidad de ocurrencia y mayor
probabilidad de impacto negativo.

En la actualidad, dentro del gran espectro de Riesgos a los que debe estar
atenta toda organizacidn, se han sumado los Riesgos ESG.

Como podemos observar el cambio climatico y nuestro planeta, que ha es-
tado a nuestra merced, esta dando sefiales del dafio que sufre. Es por eso que
la ONU planted en agenda 2030, el cumplimiento de los Objetivos de Desa-
rrollo Sostenibles, donde llama a todos los actores incluyendo a las organi-
zaciones que son consideradas un actor fundamental en poder llevar a cabo
acciones para no poner en riesgo nuestro ambiente, junto con la especie ani-
mal y vegetal y humanos que habitamos en ella.

Sobre este punto, es fundamental que las organizaciones hagan uso de to-
das las herramientas que se encuentren a disposicién para gestionar sus ries-
gos:

a) Tener presente los pasos necesarios: identificacion, evaluacion, mitiga-
cién y accion.

b) Utilizar el Programa de Integridad como una fuente fundamental para
la gestion de riesgos.

c) Al momento de identificar y gestionar los Riesgos ESG realizar un anali-
sis de la doble materialidad que permita determinar prioridad de tratamiento
para luego aplicar acciones para mitigar o eliminarlos.

d) Considerar las buenas practicas del mercado, bibliografia, resoluciones
nacionales, regionales e internacionales, recomendaciones o directivas de di-
ferentes organismos (por ejemplo, Banco Mundial, ISO, GRI que establecen
como implementar sistema de gestion y generar un equilibrio entre la renta-
bilidad y el impacto social, ambiental y de gobernanza.

Las organizaciones deben interiorizar, a través de la generacion de valores,
que no debe ser un mero cumplimiento de normas, sino que, a través de poli-
ticas llevadas a la accidn, se permita contribuir al cuidado de nuestro planeta
y de todo los que habitan en ella. Realizarlo de manera genuina, entendiendo
que su cuidado deviene el de la propia organizacion como también del cuida-
do de las partes interesadas.
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De esta manera la organizacion ganara credibilidad y que los actores inte-
resados quieran involucrarse en la organizacion, sea como empleados o inver-
sores y/o elijan sus productos. Entendiendo que, cuidando del medio ambiente
donde opera, teniendo en cuenta el impacto social, cumpliendo con la norma-
tiva y actuando en forma integra, la organizacién estd cuidando de si mismay
garantizando su sostenibilidad.

XXX. Anexo
Normas ISO relacionadas con ESG
NORMAS AMBIENTALES

Propone a las corporaciones procedimientos de gestion, que
1ISO 14000 permita a los clientes una mejora ambiental de sus productos
y Servicios.

Puntualiza requisitos para la gestion ambiental, que, de ser apli-
1ISO 14001 cado a la estructura, las actividades, practicas, procesos y recur-
sos permite llevar a cabo una politica acorde a la tematica.

Describe los elementos de un sistema de gestion ambiental y
ISO 14004 proporciona orientacion a las organizaciones sobre como de-
sarrollar, mantener o mejorar un sistema de gestion ambiental.

Proporciona la guia para registrar la eliminacién de gases de

IS0 16064 efecto invernadero, es decir para medir su huella de carbono.
NORMAS SOCIALES
ISO 26000 Ofrece dwectrpes, prac‘qcas y recomendamones para desarrollar
la Responsabilidad Social Corporativa.
Es el Sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo,
ISO 45001 cuyo fin es proteger a trabajadores y visitantes de accidentes

o enfermedades laborales. Mitigando asi, cualquier factor que
provoque danos irreparables.

Proporciona directrices para la gestion de la diversidad e inclu-
sion en el ambito de la gestion de recursos humanos. Brinda a
ISO 30415 las organizaciones herramientas para crear un lugar de trabajo
inclusivo, equitativo y diverso, fonentando una cultura donde se
valore y aproveche la diferencia.
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NORMAS DE GOBIERNO

Orienta sobre como desarrollar, ejecutar, evaluar y mejorar un sis-

IS0 19600 tema de gestion de Compliance.
ISO 31000 |Guia que ofrece directrices para un sistema de gestion de riesgos.
ISO 37001 Br,mda rgqU|S|tos y medidas para implementar un sistema de ges-
tion antisoborno.
Brinda requisitos a las organizaciones para identificar y gestionar
ISO 37301 |sus obligaciones legales y reglamentarias, fomentando una cultu-
ra de cumplimiento y mejorando el gobierno corporativo
Proporciona orientacion para la creacion de un sistema de gestion
ISO 37002 |de la denuncia de irregularidades, incluyendo la proteccion de los
denunciantes.
Guia para realizar investigaciones internas de manera efectiva y
ISO 37008 |conforme a los principios de independencia, confidencialidad,

profesionalidad, imparcialidad y legalidad.
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l. Introduccion

En capitulos anteriores ya nos hemos puesto de acuerdo sobre el concepto
de sostenibilidad y la importancia del involucramiento del sector privado con
esta finalidad. Es tan importante su papel, que en los ultimos afios se ha pues-
to especialmente el foco en encontrar la forma de guiar el comportamiento de
las empresas para que actien de forma sostenible y responsable (51).

Ahora bien, para poder afirmar que una empresa u organizacién actda de
esa manera deben darse algunos presupuestos. En el capitulo anterior se en-
fantizd la importancia de identificar y gestionar riesgos. En linea con lo alli es-
tablecido, en este capitulo nos focalizaremos en los esfuerzos que debe hacer
una organizacién para identificar, a su vez, los impactos positivos y negativos
que su actividad genera o podria generar, preparandose también para poder
gestionar esos impactos adecuadamente.

Cuando hablamos de “impactos” y también de sostenibilidad necesa-
riamente debemos poner sobre la mesa el concepto de derechos humanos,
pues, como lo ha indicado la Comisién Interamericana de Derechos Humanos
(CIDH), “no hay propiamente desarrollo sin respeto pleno por los derechos
humanos” (52). Como luego se explicard en este capitulo, la prevencion de la

(51) Asi, vemos que distintas organizaciones internacionales como las Naciones Unidas, la
OCDE o la Union Europea han elaborado diferentes marcos para lograr este reto, a través de
recomendaciones, directrices y principios. Algunos de ellos seran presentados en este trabajo
para la consulta por parte del lector, como los Objetivos del Desarrollo Sostenible- Agenda
2030, los Principios Rectores de las Naciones Unidas sobre Empresas y Derechos Humanos,
a las Guias Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales, asi como también a la
Declaracion Tripartita de Principios de la OIT sobre Empresas Multinacionales y Politica Social.

(52) Aclarando también que [..]. Para ello, el desarrollo debe gestionarse de forma soste-
nible, justa e igualitaria, buscando el crecimiento economico con equidad y la consolidacion
de la democracia, de modo que se avance en la creacion de circunstancias que permitan
alcanzar el disfrute pleno de todos los derechos humanos [...]”. CIDH (2019). CIDH/REDESCA/
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corrupcion y el cuidado del ambiente, son parte de la agenda del respeto a
los Derechos Humanos, aun cuando en ocasiones se aborden estas cuestiones
de manera independiente; lo que podria parecer razonable por los desafios y
particularidades que ellos presentan.

Asi, se van desarrollando lineamientos, regulaciones e instrumentos inter-
nacionales orientados a generar herramientas e incentivos para que las em-
presas desarrollen un enfoque preventivo, que permita asegurar el respeto a
las personas y al ambiente. De estos va surgiendo con claridad que se espera
que las empresas u organizaciones se abstengan de infringir o vulnerar los
derechos humanos de terceros y que, si ello llegara a fallar, hagan frente a las
consecuencias negativas en las que hubieren tenido alguna participacion (53).

A su vez, la identificacion y gestion de impactos es claramente parte del
proceso de debida diligencia. De acuerdo a la definicién de los Principios Rec-
tores de las Naciones Unidas sobre las Empresas y los Derechos Humanos —la
que es tomada por la reciente directiva de la Unién Europea (UE en adelante)
incrementdndose incluso el alcance de las obligaciones—, las empresas tienen
la responsabilidad de ejercer la diligencia debida en materia de derechos hu-
manos identificando, previniendo, mitigando, eliminando y minimizando los
efectos adversos reales y potenciales de sus propias operaciones para los de-
rechos humanos y el medio ambiente, debiendo dar cuenta de como abordan
dichos efectos.

No obstante, dado que lo que importa es el impacto en las personas, en las
comunidades y en el ambiente, se tornan igualmente relevante tanto los im-
pactos que genere de manera directa la empresa como aquellos que se pro-
duzca a través de las actividades en las que esta participe, definiéndose que las
“empresas deben evitar vulnerar los derechos humanos y abordar los efectos
adversos para estos derechos que hayan causado, a los que hayan contribuido
0 a los estén vinculadas sus propias operaciones, sus filiales y sus relaciones
comerciales directas e indirectas” (54).

Vale aclarar que al hablar de impactos no solo se hace referencia a los ne-
gativos, sino también a los positivos. Respecto de estos ultimos, se alienta a las
organizaciones a que dediquen esfuerzos a potenciarlos. Pues, la expansion de

INF1/19, Informe Empresas y Derechos Humanos: Estandares Interamericanos. Disponible en:
http://www.oas.org/es/cidh/informes/pdfs/EmpresasDDHH.pdf.

(53) Ver Pilar Il de los Principios Rectores sobre Empresas y Derechos Humanos, publi-
cados en: https:;//www.ohchrorg/es/publications/reference-publications/guiding-principles-
business-and-human-rights-implementing .

(54) Fijandose, como luego se explicard, pautas que permitan darle razonabilidad a dichos
esfuerzos.
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empresas comprometidas con la sostenibilidad y el respeto por los derechos se
ha convertido en un factor que contribuye al desarrollo sostenible de los luga-
res donde estas operan (55).

Esta expectativa (o incluso necesidad) de que las empresas tomen un rol
protagénico (aunque por supuesto de manera complementaria a la obligacién
primaria que tienen los Estados) en materia de respeto de los derechos huma-
nos, del medio ambiente y en la prevencidn de la corrupcion se ve reflejada
en una transformacion de lineamientos voluntarios a normativas obligatorias
(tanto a nivel nacional o regional como a nivel sectorial con diferentes regula-
ciones apuntalando sectores especificos de mayor riesgo). Lo que claramente
se convierte, al mismo tiempo, en una oportunidad para trabajar esta temadtica
de manera holistica también en sus cadenas de actividades, entendiendo sus
causas comunes y aprovechando las estructuras existentes dentro de la com-
paiiia.

En pocas palabras, se espera que las organizaciones pongan en marcha ac-
ciones para integrar los derechos humanos en su modelo de negocio, identi-
ficando y evitando los impactos negativos en sus actividades y operaciones,
y potenciando los impactos positivos en la sociedad, a través de acciones que
contribuyan al desarrollo sostenible y aporten valor afiadido. En este proceso
la prevencidn de la corrupcidn es clave para lograr los impactos deseados por
las organizaciones en sus cadenas de valor.

Para entender un poco mas de que se trata, a continuacion, nos vamos a
poner de acuerdo sobre algunos conceptos clave, para luego reflexionar sobre
algunas consideraciones que deben tenerse para tornar este proceso operati-
vo, razonable y eficiente.

Il. Definiciones y normativa
I11. Definiciones
lI1.a. Sostenibilidad y ESG

Aunque ya existe en este libro un capitulo dedicado a la sostenibilidad,
donde se explica su definicion y alcance, es importante entender que al hablar
de este concepto en el marco de la cadena de actividades nos referimos a su
implementacion mas alla de los limites de la propia empresa. La aplicacion de
la sostenibilidad en la cadena de valor y en la debida diligencia implica consi-
derar y gestionar los impactos ambientales, sociales y de gobernanza en todas

(55) Ya que entre otros impactos positivos podria mencionarse la generacion de trabajo
decente, la generacion de nuevas oportunidades para la innovacion, el desarrollo de las co-
munidades donde operan, el desarrollo de proveedores, la aportacion de recursos fiscales,
entre otras tantas externalidades positivas que podrian mencionarse.
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las etapas de la produccion y distribucion de bienes y servicios, asi como en las
relaciones comerciales con proveedores y socios.

El término ESG (Environmental, Social, and Governance) surgi6 en el mun-
do de las finanzas y la inversion responsable. El concepto de ESG se desarrolld
como respuesta a la creciente preocupacion por el impacto ambiental y social
de las actividades empresariales, asi como por la necesidad de una mejor go-
bernanza corporativa. Los inversionistas comenzaron a reconocer que el des-
empeiio financiero de una empresa no debe evaluarse unicamente en funcién
de sus ganancias, sino también teniendo en cuenta la manera en que lleva
adelante su actividad y los impactos que genera en ese proceso.

Este compromiso es una forma de evaluacion de las empresas. Si bien como
dijimos inicialmente se enfocé en el mundo financiero, los elementos del ESG
pueden utilizarse también como guia para analizar la cadena de valor propia,
especialmente teniendo en cuenta que para inversiones internacionales el im-
pacto empresarial y de ESG se mide también con respecto a como se gestiona
esta tematica en su cadena de actividades.

lI1.b. Derechos humanos y debida diligencia

De acuerdo con las Naciones Unidas (56) los derechos humanos: “Son de-
rechos inherentes a todos los seres humanos, sin distinciéon alguna de raza,
sexo, nacionalidad, origen étnico, lengua, religién o cualquier otra condicion.
Entre los derechos humanos se incluyen el derecho a la vida y a la libertad;
a no estar sometido ni a esclavitud ni a torturas; a la libertad de opinién y de
expresion; a la educacidn y al trabajo, entre otros muchos. Estos derechos co-
rresponden a todas las personas, sin discriminacion alguna” (57).

De este modo, los derechos humanos son conductas exigibles que expresan
de forma normativa los valores de dignidad, libertad e igualdad humanas. Su
nucleo de certeza efectivamente es la dignidad humana (58). Ellos estan inte-
rrelacionados y son interdependientes e indivisibles.

El marco normativo internacional en materia de derechos humanos ha
evolucionado progresivamente desde la adopcién de la Declaraciéon Universal
de Derechos Humanos por la Asamblea General de las Naciones Unidas el 10
diciembre 1948. Redactada como “ideal comun por el que todos los pueblos y
naciones deben esforzarse”, la Declaracion enumera los derechos civiles, poli-

(56) Cf. https://www.un.org/es/global-issues/numan-rights.

(57) Sobre como poner estos conceptos en practica se volvera luego en el capitulo 2 de
este trabajo.

(58) Cf. Guia de uso u aplicacion de la matriz genérica de riesgos de impacto en derechos
humanos https://pactoglobal cl/wp-content/uploads/2022/04/GUIA-APLICACION-MATRIZ pdf.
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ticos, econdmicos, sociales y culturales basicos de los que debe disfrutar todo
ser humano. Ha sido aceptada de forma generalizada como un instrumento
que contiene las normas fundamentales de derechos humanos que deben ser
respetadas, protegidas y realizadas. La Declaracion, el Pacto Internacional de
Derechos Civiles y Politicos y el Pacto Internacional de Derechos Econémicos,
Sociales y Culturales, forman conjuntamente la Carta Internacional de Dere-
chos (59).

A su vez, la mayoria de las regulaciones actuales que tratan la tematica
de derechos humanos y la responsabilidad del sector privado tienen como
fundamento los principios rectores de derechos humanos y empresas que
se aprobaron en el 2011 por el Consejo de Derechos Humanos de Naciones
Unidas.

Ahora bien, con respecto a cudles son los derechos humanos que podrian
verse afectados a través de la actividad empresarial, se declara como minimo
las empresas debieran considerar aquellos que se encuentran en la Carta In-
ternacional de los Derechos Humanos (60) y los expresados en la Declaracion
de la OIT relativa a los principios y derechos fundamentales en el trabajo (61).

En materia de derechos humanos, ademds de los principios rectores que
fueron nombrados anteriormente hay distintos organismos y directrices que
son claves para terminar de definirlos o entender las implicancias para una

(59) Otros instrumentos internacionales de proteccion de Derechos Humanos que también
podrian mencionarse a titulo ejemplificativo son La Declaracion Universal de los Derechos
Humanos, el Pacto Internacional de Derechos Civiles y Politicos y el Pacto Internacional de
Derechos Econdmicos, Sociales y Culturales (los que constituyen la Carta Internacional de
Derechos Humanos). A ellos podrian adicionarse otros instrumentos elaborado en el marco de
la ONU como la Convencion Internacional sobre la Eliminacion de Todas las Formas de Discri-
minacion Racial; Convencion sobre la eliminacion de todas la formas de discriminacion contra
la muijer; Convencion contra la Tortura y Otros Tratos o Penas Crueles, Inhumanos o Degradan-
tes; Convencion sobre los Derechos del Nifo; Convencion Internacional sobre la proteccion de
los derechos de todos los trabajadores migratorios y de sus familiares; Convencion sobre los
derechos de las personas con discapacidad, y Convencidn Internacional para la proteccion de
todas las personas contra las desapariciones forzadas.

Asimismo, para los paises americanos, se agregan los definidos en el ambito de la Organi-
zacion de Estados Americanos (OEA) sobre la tematica.

Entre otros convenios de la OIT que incluyen los derechos laborales considerados como
derechos humanos, podria mencionarse el de libertad sindical y la proteccion del derecho de
sindicacion, los de trabajo forzoso (nim. 29 y 105), edad minima (nim. 138), las peores formas
de trabajo infantil, (num. 182), igualdad de remuneracion (num. 100), discriminacion (empleo y
ocupacion) (num. 111), acoso y violencia en el ambito laboral (190), etc.

(60) Cf. https://www.ohchr.org/en/what-are-human-rights/international-bill-hnuman-rights.

(61) Cf. https://www.ilo.org/es/declaracion-de-la-oit-relativa-los-principios-y-derechos-fun-
damentales-en.
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empresa. Por un lado, el Pacto Global de las Naciones Unidas (62). Iniciado
en 2000, es una iniciativa que invita a las empresas a alinear sus estrategias y
operaciones con diez principios universales en las areas de derechos huma-
nos, trabajo, medio ambiente y anticorrupcion. Los primeros dos principios se
centran especificamente en los derechos humanos:

1. Las empresas deben apoyar y respetar la proteccion de los derechos
humanos proclamados a nivel internacional, dentro de su &mbito de influen-
cia (63).

2. Las empresas deben asegurarse de no ser complices en abusos de dere-
chos humanos.

Sibien de todas estas regulaciones surge con claridad que las empresas de-
ben respetar los derechos humanos a través de sus propias actividades y me-
diante las que realice su cadena de valor, el gran desafio que ese compromiso
presenta, es que cada organizaciéon pueda identificar, como primer paso, qué
derechos humanos podria llegar a afectar. Ello implica y presupone que estas
sigan determinados pasos para poder identificar y evaluar impactos (64), para
luego integrar estos hallazgos en sus procesos de toma de decisiones, tomando
medidas apropiadas para prevenir o mitigar los impactos negativos identifica-
dos y/o para remediar si fuera necesario, monitoreando sus respuestas y brin-
dando informacion al respecto a sus diversas partes interesadas.

lI1.c. Sostenibilidad, derechos humanos y corrupcion

Aunque tanto los principios rectores, como otras normativas y lineamien-
tos no hacen una referencia expresa a la lucha contra la corrupcidn, es imposi-
ble pensar en una estrategia efectiva de prevencion de violaciones a derechos
humanos sin tener en cuenta la prevencion de la corrupcién. La corrupcion,
las violaciones a los derechos humanos y los desastres ambientales estdn in-
trinsecamente relacionados.

(62) Cf. https://www.pactoglobal.cl/nosotros/10-principios-de-pacto-global/.

(63) Determinar qué queda dentro de un ambito de su influencia sera la clave para delimitar
y disefar toda la estrategia de la organizacion, lo que podra hacerse a través de un analisis
de materialidad, complementandose ello con un analisis de riesgos. Ver sobre estos puntos
capitulos de este libro sobre riesgos y sobre REPORTING. TRANSPARENCIA Y RENDICION DE
CUENTAS AL AMBITO EXTERNO.

(64) Que como luego se explicard con mayor detalle implica “identificar y evaluar como sus
operaciones pueden impactar negativamente en los derechos humanos, tanto directa como
indirectamente. Esto incluye todas las areas de operacion, desde la cadena de suministro
hasta el producto final y su disposicion”, cf. https://sustenomics.com/panorama-y-desafios-
futuros-de-la-debida-diligencia-en-las-empresas-argentinas/.
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Ello, toda vez que la corrupcion, al ser un fendmeno multidimensional, sis-
témico y complejo, que desplaza el interés publico por un beneficio privado
y dafiar la institucionalidad democratica, afecta el acceso a los derechos hu-
manos en su integralidad, incluyendo el derecho al desarrollo; debilita la go-
bernabilidad y las instituciones democraticas, fomenta la impunidad, socava
el Estado de derecho y exacerba la desigualdad, con impactos en personas y
grupos en situacion de pobreza o de mayor vulnerabilidad (65).

Esta mirada de la corrupcion nos lleva a entender que la corrupcion ocurre
y se manifiesta en diferentes d&mbitos, que incluyen el publico, el privado y la
interaccion entre ambos (66).

También la corrupcion es una herramienta facilitadora para el sector pri-
vado para incumplir con controles o estdndares que puedan luego convertir-
se en desastre en derechos humanos y ambientales. El caso del Rana Plaza en
Bangladesh es ejemplificativo de estas consecuencias (https://www.gov.uk/go-
vernment/case-studies/the-rana-plaza-disaster). En 2013 se derrumbé un edi-
ficio en Bangladesh ocasionando la muerte de 1100 personas, en el edificio
funcionaban diversos talleres textiles de proveedores de grandes empresas de
moda. Las condiciones de trabajo no eran las adecuadas, el edificio se habia
construido ilegalmente y se obviaron controles de seguridad esenciales. En el
caso de Brumadinho también muestra el rol que juega la corrupcién en desas-
tres ambientales. En el 2019 colapso la represa de Brumadinho causando la
muerte de 270 personas y terribles consecuencias ambientales. En investiga-
ciones posteriores se descubri6 que se habian otorgado licencias fraudulentas
debido a sobornos a funcionarios publicos.

En ambos casos, la corrupcion jugé un papel central en la falta de cumpli-
miento de las normas de seguridad y construcciéon. La impunidad, el soborno
y la negligencia regulatoria permitieron que se cometieran actos que llevaron
a la pérdida de muchas vidas y a desastres ambientales significativos. Estas

(65) Cf. Plan de Accion Nacional en Empresa y Derechos Humanos en Argentina. * Gober-
nanza publica/ Gobierno corporativo. En alli se adopta un enfoque de la corrupcion, a través
del cual no se la considera un simple acto egoista, racional y aislado, sino una practica so-
cial, moldeada por nociones culturales acerca del poder, los privilegios y el estatus social. En
este marco, la corrupcion puede ser abordada y analizada como instrumento que ayuda a
construir, sostener y expandir un orden social basado en relaciones desiguales entre distintos
grupos sociales. Frente a la incorporacion de este analisis estructural, el discurso y la practi-
ca de los DDHH desemperian un papel clave porque focalizan su atencion en las relaciones
desiguales de poder y en posibles estrategias para impulsar transformaciones sociales que
promuevan la igualdad, la eliminacion de la discriminacion y la remocion de los obstaculos
economicos, legales y politicos que le impiden a las personas organizarse y movilizarse para
enfrentar y prevenir la corrupcion.

(66) Sobre cémo abordar la prevencion de la corrupcion en el &mbito corporativo ver capi-
tulo especifico en este libro.
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tragedias subrayan la necesidad de sistemas de gobernanza mds transparen-
tes y responsables, asi como de la integracién de manera holistica de los sis-
temas de prevencion de la corrupcion y proteccién de derechos humanos y
medio ambiente para prevenir futuros desastres con implicancia tanto para
las empresas como para su cadena de valor (67).

II1.d. Derechos humanos y medio ambiente

Respecto a la vinculacién entre los derechos humanos y el ambiente, basta-
ra con indicar aqui (68) que se ha reconocido la conexion intrinseca entre los
derechos humanos y el medio ambiente, toda vez que el derecho a un ambien-
te sano es fundamental para el disfrute de otros derechos humanos, como el
derecho a la vida, a la integridad personal, a la salud y a la privacidad.

Asi, la Corte Interamericana de Derechos Humanos, ha dicho que la degra-
dacion ambiental puede afectar el goce efectivo de estos derechos, reconocién-
dose al derecho a un ambiente sano como un derecho humano auténomo, que
debe ser protegido tanto de manera individual como colectiva (69).

En sentido similar, en el &mbito de la Unién Europea también se encuen-
tran diferentes medidas y decisiones que ratifican la interconexién de estos
conceptos. A modo de ejemplo, pueden mencionarse resoluciones del Tribu-
nal de Justicia de la Unién Europea donde se resalta la importancia de un en-
torno saludable para el disfrute de los derechos fundamentales, la creacion
de 6rganos especializados y la emision de diversas directivas que reflejan el
compromiso de la UE de proteger el medio ambiente como parte integral de la
proteccion de los derechos humanos (70).

A modo de sintesis, el concepto de derechos humanos comprende todas
aquellas cuestiones vinculadas a la prevencion de la corrupcién y a la protec-

(67) https://www.gov.uk/government/case-studies/the-rana-plaza-disaster.
(68) Ver para mayor detalle capitulo sobre ambiente.

(69) La Dimension colectiva: Protege el medio ambiente en su conjunto, como un bien co-
mun esencial para la vida de las presentes y futuras generaciones. La dimension individual:
Protege a las personas de los danos ambientales que afecten su salud, bienestar y calidad
de vida. Ver, en este sentido, la Opinidon Consultiva OC-23/17, emitida por la CIDH el 15 de no-
viembre de 2001.

(70) Ver, decision del TUUE en el caso “Janecek” (C-237/07) sobre contaminacion del aire y
caso “ClientEarth” (C-404/13 y C-664/18), donde se subraya la obligacion de los Estados de
proteger el medio ambiente como parte de la proteccion de la salud publica. Entre otras nor-
mas, vale mencionar El Tratado de Funcionamiento de la UE (TFUE), la Carta de los Derechos
Fundamentales de la UE, la Directiva Marco de Agua (2000/60/CE), la Directiva sobre Calidad
del Aire (2008/50/CE), la Estrategia de Desarrollo Sostenible del 2021, el Plan de Accion de la
UE para la lucha contra la contaminacion del aire y el Plan de Accion de la UE para la conser-
vacion de la biodiversidad.
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cién del ambiente, porque estan interrelacionados y son condiciones para el
goce de otros derechos humanos. Precisamente por el impacto que ello tiene
en el goce de otros derechos y por la especificidad que puede tener el abordaje
de esos temas, es que muchas veces se menciona expresamente a los derechos
humanos y a la lucha contra la corrupcidn, a pesar de que ambos conceptos
estdn comprendidos dentro del primero.

ll1e. Alcance: cadena de actividades

Como hemos dicho antes, se espera que las empresas no solo aborden los
impactos sobre sus partes interesadas internas, sino también respecto de
otros actores con los que interactia. ;Pero cdmo definimos a estos otros ac-
tores y determinamos entonces el alcance de lo que se espera de una orga-
nizacion?

Las primeras definiciones en este sentido esperaban el involucramiento de
las organizaciones para que estas trabajen con su cadena de valor. Entendien-
do que dentro de ese universo quedaba conformado por aquellos directamen-
te vinculados con la actividad de la empresa.

No obstante, a medida que se va avanzando, la expectativa sobre los im-
pactos que deben ser gestionados va creciendo. Por eso, las normativas mas
modernas como la alemana o la europea ya contemplan un concepto de cade-
na de valor que llega a toda su cadena de actividades, quedando comprendido
dentro de este concepto incluso las actividades vinculadas hasta el desecho de
los residuos producidos por terceros.

lI1f. Impactos y efectos adversos que se procura que las empresas gestionen

Como adelantamos, basicamente se espera que las empresas puedan
identificar (o detectar razonablemente) y gestionar (ya sea previniendo o
remediando) las consecuencias que sus propias operaciones, las de sus fi-
liales y/o las que sus socios comerciales pudieran ocasionar, que pudieren
implicar un abuso o menoscabo de alguno de los derechos humanos reco-
nocidos.

Entonces, la respuesta que tendrd que dar la empresa estard condiciona-
da a las circunstancias del caso concreto y como se pudo haber generado el
impacto, considerando ademds la naturaleza y el alcance de las operaciones
comerciales de la empresa y su cadena de actividades, las caracteristicas del
sector econdémico y el contexto geografico y operativo en el que se desarrolla.

II1.g. Debida diligencia

El concepto de diligencia debida hace referencia a la actividad permanen-
te que debe realizar una organizacidn orientada a poder detectar, prevenir y
mitigar las repercusiones reales y potenciales en sus operaciones, cadenas de
suministro (o actividades) y otras relaciones comerciales con impacto en te-
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mas de derechos humanos, cuestiones medioambientales y de gobernanza,
debiendo dar cuenta de cémo gestionan y afrontan esos impactos (tanto posi-
tivos como negativos).

Este proceso, conforme luego de explicard con mayor detalle, incluye ac-
ciones orientadas para 1) integrar la diligencia debida en las politicas y los
sistemas de gestion, 2) identificar y evaluar los efectos adversos para los dere-
chos humanos y el medio ambiente, 3) prevenir, interrumpir o minimizar los
efectos adversos reales y potenciales para los derechos humanos y el medio
ambiente, 4) evaluar la eficacia de las medidas, 5) comunicar, 6) proporcionar
reparacion.

I.2. Normativa y estandares

Como hemos mencionado, el documento base para hablar de debida dili-
gencia en materia de derechos humanos, son los Principios rectores sobre las
empresas y los derechos humanos. Ese estandar, luego fue complementado con
las Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales (71) —que
ademads de incluir el respeto de los derechos humanos, ampliaron la aplica-
cién de la diligencia debida a cuestiones medioambientales y de gobernanza—
y la Guia de Debida Diligencia en Derechos Humanos (72), que proporciona
orientacion prdctica para que las empresas lleven a cabo la debida diligencia
en derechos humanos de acuerdo con las Directrices de la OCDE y los Princi-
pios Rectores de la ONU.

A su vez, la Guia de la OCDE de debida diligencia para una conducta em-
presarial responsable (73) y las guias sectoriales elaboradas por ese or-
ganismo (74), como por otros actores (75), son herramientas reconocidas

(71) OCDE: Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales (revision 2011),
OECD Publishing, 2013, disponibles en: https://www.oecd.org/daf/inv/mne/MNEguidelinesES-
PANOL.pdf.

(72) Cf. https:;//www.ohchrorg/es/special-procedures/wg-business/mandatory-human-
rights-due-diligence-mhrdd.

(73) Guia de la OCDE de debida diligencia para una conducta empresarial responsable, de
2018, y guias sectoriales, disponibles en: https://www.oecd.org/investment/due-diligencegui-
dance-for-responsible-business-conduct.htm.

(74) La OCDE ha desarrollado diversas guias sectoriales para promover la aplicacion de sus
Directrices para Empresas Multinacionales y fomentar practicas responsables en diferentes
industrias. Entre ellas, vale mencionar la disefiada para la industria Extractiva, el Sector Finan-
ciero, la Cadena de Suministro de Minerales, el Sector Textil y de la Confeccion, y el Sector
Agricola, las que pueden verse aqui https://mneguidelines.oecd.org/duediligence/.

(75) A modo ejemplificativo, entre otros, podrian mencionarse la Iniciativa para la Transpa-
rencia de las Industrias Extractivas (EITI), que promueve la gestion abierta y responsable de los
recursos naturales, exigiendo la divulgacion de informacion sobre los ingresos y pagos relacio-
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internacionalmente de las que surgen diversas medidas practicas de diligen-
cia debida para ayudar a las empresas llevar adelante la debida diligencia.
Cabe aclarar que las normativas que se mencionaran mas adelante también
toman como referencia estos estdndares y buenas practicas.

Esos estandares, se complementan con las definiciones de la Declaracion
tripartita de principios sobre las empresas multinacionales y la politica so-
cial (76) de la Organizacion Internacional del Trabajo (OIT).

Asivamos viendo cdmo van surgiendo diferentes normas y estandares (77)
tanto a nivel internacional, regional, local y/o sectorial.

Vale sefialar, en este sentido, que en algunos paises ya existen normas lo-
cales que empiezan a imponer obligaciones especificas en materia de debida
diligencia de derechos humanos, como Alemania que cuenta con una norma
que dispone la obligatoriedad para empresas de determinado tamafio de ana-
lizar los riesgos en materia de derechos humanos en toda su cadena de acti-
vidades y reportar las acciones tomadas en base a dichos riesgos. También
Francia desde el 2017 con su “Loi de Vigilance”, obliga a las grandes empresas
francesas a implementar planes de vigilancia, para identificar y prevenir ries-
gos en materia de derechos humanos y medio ambiente en sus actividades y
las de sus filiales y subcontratistas.

nados con las actividades de extraccion de recursos; la Fair Labor Association (FLA): Trabaja
para mejorar las condiciones laborales en las cadenas de suministro globales; la Fairtrade
International o la Sustainable Apparel Coalition (SAC) que promueve practicas justas y soste-
nibles en los productos textiles y en la industria de la moda respectivamente; la Responsible
Mining Initiative (RMI) o la Initiative for Responsible Mining Assurance (IRMA), que abordan los
desafios sociales y ambientales de la minerfa. La International Council on Mining and Metals
(ICMM) Sustainable Development Framework que establece principios y directrices para la
minerfa sostenible, cubriendo aspectos como los derechos humanos, el medio ambiente y la
gobernanza, la Rainforest Alliance Certified, que otorga una certificacion de Comercio Justo,
que garantiza que los productores y trabajadores en los paises en desarrollo reciben un trato
justo y equitativo, la RSPO (Roundtable on Sustainable Palm Qil) que certifica que el aceite de
palma se ha producido de manera sostenible, respetando el medio ambiente y los derechos
humanos, la Global Sustainable Wine Standard (GSWS) que certifica las practicas sostenibles
en la viticultura y la elaboracion del vino.

(76) Organizacion Internacional del Trabajo: Declaracion tripartita de principios sobre las em-
presas multinacionales y la politica social, quinta edicion, Ginebra, 2017, disponible en: https:/
www.ilo.org/empent/Publications/WCMS_124924/lang--es/index.htm.

(77) La diferencia entre normas y estandares es que en general estos Ultimos son buenas
practicas a las que las empresas pueden apelar, de manera complementaria, para cumplir
con obligaciones legales y/o ante requerimientos de sus terceros, a los fines de demostrar
un compromiso con el respeto de los derechos humanos y la existencia de mecanismos in-
ternos que les permitan identificar y gestionar los impactos directos e indirectos que podrian
ocasionar.
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A nivel de la Unién Europea, desde hace un tiempo han comenzado a ha-
ber requerimientos en este sentido cada vez mds profundos. Puede mencio-
narse la Directiva 2013/34/UE, modificada y ampliada a través de la Directiva
2014/95/UE mediante la cual comenzd a requerirsele a las grandes empresas
europeas que divulguen informacién no financiera (NFRD), sobre sus modelos
de negocio, sus politicas, sus principales riesgos, asi como sobre indicadores
clave de resultados (78). Ese marco, a su vez, se ha ido paulatina y progresi-
vamente ampliando (79), hasta llegar a la actualidad donde pareciera estar
proximo a aprobarse la Directiva del Parlamento Europeo y del Consejo sobre
diligencia debida de las empresas en materia de sostenibilidad (80), que en
este trabajo se analizara con detenimiento.

Vale aclarar, ademas, que en mayo de 2025 se proclamé en la Unién Eu-
ropea la llamada Ley o Directiva Omnibus que busca simplificar y reducir
las obligaciones en las empresas. Aunque todavia tiene que ser implemen-
tada y regulada la normativa propone por un lado disminuir el namero de
empresas a las que aplica la norma, concentrdndose en aquellas con mas
de 1.000 empleados y una facturacion superior a 450 millones de euros y
enfocar la normativa en las relaciones comerciales directas. Estos cambios
no implican un cambio sustancial en la normativa ni que las empresas no
seran mas responsables en materia de derechos humanos y medio ambien-
te, sino que es un cambio en su &mbito de aplicacion. El mismo puede cam-
biar y para ingresar a mercados europeos es importante estar al dia con
esta normativa

A modo de sintesis, podemos decir entonces que algunos de estos instru-
mentos si son juridicamente vinculantes y otros, en cambio, establecen estan-
dares globales y précticas recomendadas que las empresas pueden adoptar

(78) Disponiendo que deben incluir en su informe de gestion una declaracion no financiera
que contenga informacion sobre, al menos: temas ambientales, sociales y relativos al personal,
vinculado al respeto de los derechos humanos, a la lucha contra la corrupcion y el soborno, a
la diversidad en los drganos de administracion, direccidn y supervision (en términos de edad,
género, antecedentes educativos y profesionales). Ver https://eur-lexeuropa.eu/legal-content/
ES/TXT/?uri=celex%3A32014L0095.

(79) Por ejemplo, a través de la Directiva (UE) 2022/2464 del Parlamento Europeo y del
Consejo de fecha 14 de diciembre de 2022 que establece la obligacion de presentacion de
informacion sobre sostenibilidad por parte de las empresas, cuyo cronograma de implemen-
tacion progresiva ya ha sido definido, siendo que ya se encuentra operativa para las empresas
ya sujetas a la Directiva sobre divulgacion de informacion no financiera y entrara en vigor a
partir del 1/1/25 para las grandes empresas no sujetas, en la actualidad, a la Directiva sobre
divulgacion de informacion no financiera.

(80) Por la que se modifica la Directiva (UE) 2019/1937 (COM (2022)0071 — C9-0050/2022
- 2022/0051(COD)) https://www.europarl.europa.eu/doceo/document/TA-9-2024-0329_
ES html#title2.
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voluntariamente para gestionar y mitigar los impactos negativos en los dere-
chos humanos. Su implementacidn refleja el compromiso de las empresas con
una conducta responsable y ética.

Cualquiera sea el caso, de todas estas regulaciones surge con claridad que
las empresas deben respetar los derechos humanos a través de sus propias
actividades y mediante las que realice su cadena de valor. El gran desafio que
ese compromiso presenta es que cada organizacion pueda identificar; como
primer paso, qué derechos humanos podria llegar a afectar. Ello implica y pre-
supone que estas sigan determinados pasos para poder identificar y evaluar
impactos (81), para luego integrar estos hallazgos en sus procesos de toma de
decisiones, tomando medidas apropiadas para prevenir o mitigar los impac-
tos negativos identificados y/o para remediar si fuera necesario, monitorean-
do sus respuestas y brindando informacidn al respecto a sus diversas partes
interesadas.

lll. Implementacion practica. Como poner en practica de manera razonable lo
que se espera que hagan las empresas y organizaciones

lll1. ;Qué se espera que las empresas hagan?
Basicamente se espera que:
- Se comprometan.

- Integren la debida diligencia en sus politicas y en sus sistemas de gestion
del riesgo.

- Detecten los impactos reales o potenciales, positivos para potenciarlos y
negativos, para prevenirlos y mitigar sus efectos adversos.

- Eliminen los efectos adversos reales y minimicen su alcance.
- Establezcan y mantengan un procedimiento de denuncia.
- Supervisen la eficacia de su politica y sus medidas de diligencia debida.

- Organicen una campafia de comunicacion publica sobre diligencia debida
y rindan cuenta de sus esfuerzos.

(81) Que como luego se explicara con mayor detalle implica “identificar y evaluar cémo sus
operaciones pueden impactar negativamente en los derechos humanos, tanto directa como
indirectamente. Esto incluye todas las areas de operacion, desde la cadena de suministro
hasta el producto final y su disposicion”, cf. https://sustenomics.com/panorama-y-desafios-
futuros-de-la-debida-diligencia-en-las-empresas-argentinas/.
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Por lo tanto, podriamos decir que el Proceso de debida diligencia es:

- Preventivo: ya que intenta ante todo prevenir los impactos, y solo mitigar
o reparar cuando la prevencion no sea posible.

- Transversal a la organizacion, toda vez que impacta sobre multiples pro-
cesos y objetivos.

- Esta basado en riesgos, por lo que, atendiendo a la gravedad y la probabi-
lidad de ocurrencia del impacto negativo, permite la priorizacion de esfuerzos
y la determinacion de las medidas a implementar.

- Unico, ya que claramente no se espera lo mismo por parte de los distin-
tos tipos de empresas. Pues, 1o que se esperara que razonablemente haga una
empresa u organizacion, dependerda de circunstancias tales, como el sector
en el que opera, el contexto en que realiza su actividad, su tamafio, su poder
para influenciar o afectar sus relaciones comerciales, entre otros factores. Por
lo tanto, no se trata de una formula unica. Empresas de distintos tamafios, de
distintos sectores, con estructuras corporativas diferentes y en circunstancias
operacionales disimiles ajustaran de manera diversa sus procesos para satis-
facer esas necesidades. Aunque, los elementos principales —evaluacion, inte-
gracion y actuacion, seguimiento y comunicacion— junto con los procesos de
reparacion, siempre deberan estar presentes.

- Interactivo, ya que implica la articulacién con actores internos y exter-
nos (82).

- Continuo y dindmico, ya que luego de hacerse el andlisis de debida diligen-
cia, deben fiscalizarse las medidas que en base al mismo se definan, mediante
mecanismos de monitoreo y evaluacion (para que le permitan a la empresa
entender y aprender de lo que ha funcionado y lo que no), asi como a través
de la implementacién de mecanismos de comunicacién continua.

A continuacion, mencionaremos los pasos que son convenientes que sean
dados para lograr que este compromiso se materialice.

ll.2. Compromiso de la alta direccion, que asegure la integracion

El compromiso de la alta direccidn, el llamado “Tone from the top”, es re-
levante para todos los elementos del programa de integridad. Sin el apoyo de
la alta direccion, aunque exista el programa de integridad mas sofisticado, es
probable que el mismo termine siendo efectivo solamente en papel pero que

(82) Toda vez que, por ejemplo, en la directiva de EU, se establece que la politica de di-
ligencia debida debe ser elaborada previa consulta a los empleados de la empresa y sus
representantes y que las buenas practicas indican que para hacer un analisis de materialidad
debe escucharse a las distintas partes interesadas.
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no se esté implementando en la practica. Cuando este compromiso falta o no
es visible e inequivoco, los incentivos para cumplir con el programa son bajos
y rdpidamente aparecen justificaciones para incumplirlo, incluso con el fin
de apoyar la cultura organizacional (83). Es por eso que es clave contar con el
apoyo de la alta direccion de la organizacion.

En materia de debida diligencia implica establecer y promover una cultura
organizacional que valore la ética, la integridad y el cumplimiento de la nor-
mativa tanto interna como externa también con respecto a las relaciones co-
merciales con terceros y con toda la cadena de actividades. Esto significa que
la direccion ejecutiva debe liderar con el ejemplo, comunicando claramente la
importancia de la debida diligencia en la seleccién y gestion de proveedores,
socios comerciales y cualquier otra parte externa con la que la empresa tenga
relaciones comerciales.

Demostrar este compromiso puede lograrse a través de diversas acciones
concretas:

1. Politicas claras y procedimientos robustos: La alta direccion debe esta-
blecer politicas y procedimientos claros que definan los estdndares de de-
bida diligencia, que se deben seguir al evaluar y gestionar a terceros. Estos
documentos deben estar facilmente disponibles para todas las personas que
colaboran con la organizacion y ser regularmente actualizados segun sea ne-
cesario. No debe haber excepciones para la implementacién de estos con la
alta direccion.

2. Asignacion de recursos adecuados: Es fundamental que se asignen los
recursos adecuados, tanto humanos como financieros, para llevar a cabo pro-
cesos de debida diligencia exhaustivos. Esto puede implicar la contratacion
de personal especializado en cumplimiento normativo o la inversién en tec-
nologia que facilite la evaluacion de riesgos. También en materia de debida
diligencia deben implementarse recursos para un efectivo analisis de riesgos,
trabajo con grupos de interés y reparacion en caso de que sea necesario. La
clave para que estos esfuerzos puedan ponerse en practica y sostenerse en el
tiempo, es que ellos sean razonables y adecuados. Ello solo podra hacerse en
la medida en que estén disefiados en base a riesgos.

3. Formacion y sensibilizacion: La alta direccidn debe garantizar que todas
las personas con roles estratégicos, estén debidamente capacitadas y sensibi-
lizadas sobre la importancia de la debida diligencia de terceros. Esto puede
incluir sesiones de formacidn periodicas, comunicaciones internas y la inte-

(83) Pues si bien toda organizacion tiene su propia cultura, ello nada nos dice respecto a
si esta es una cultura ética o no. Para mas detalle, ver sobre este punto capitulo sobre cultura
en este libro.
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gracion de criterios de cumplimiento en evaluaciones de desempefio. La alta
direccion puede tomar un rol activo en las formaciones, haciéndose presente,
enviando mensajes y ddndole la relevancia adecuada a la participacion en es-
tas actividades.

4. Supervision y seguimiento continuo: La direccion ejecutiva debe supervi-
sar de cerca, los procesos de debida diligencia de terceros y asegurarse de que
se sigan de manera constante en toda la organizacion. Esto puede implicar re-
visiones regulares de los controles internos, auditorias y la implementacion
de medidas correctivas cuando sea necesario.

5. Transparencia y rendicion de cuentas: Es importante que la alta direccion
fomente una cultura de transparencia y rendicion de cuentas en toda la orga-
nizacidn. Esto implica establecer canales de comunicacidn abiertos, donde las
distintas personas que colaboran con la organizaciéon puedan plantear inquie-
tudes o denunciar posibles irregularidades sin temor a represalias. Ademas,
en el caso de debida diligencia y potenciales impactos a los derechos huma-
nos, ello también implica la obligacidn de informar a la comunidad los impac-
tos negativos ocasionados y las acciones adoptadas para reparar y mitigar.

l11.3. Definir la gobernanza, es decir, quién o quiénes lideraran el proceso

La gestidn de la sostenibilidad en la cadena de valor es un proceso comple-
jo que requiere que se involucren diversas areas de la empresa. Si tenemos en
cuenta que es esencial implementar un proceso integral y holistico que entien-
da el negocio, que pueda analizar riesgos tanto de derechos humanos como de
integridad y medio ambiente y que sea efectivo, es imposible pensar que un
solo sector puede hacerlo solo.

Al involucrar diferentes temas, tampoco existe una practica extendida en
todas las organizaciones donde siempre sea una Unica area (o incluso la mis-
ma area) que tenga el objetivo de centralizar y coordinar todas las acciones
que implementa la organizacion. Pues, la decisidn de a qué area o areas se in-
volucrara en este proceso dependera mucho de la estructura organizacional
de cada empresa.

Sin embargo, mds alld del margen de definicién que tenga cada empresa u
organizacion, entendemos que existen algunas areas criticas que debieran es-
tar involucradas de alguna manera en todo este proceso.

a) Alta direccion y consejo de administracion o directivo: como indicamos
el rol de los directivos de la empresa es clave. Si bien no seran ellos quienes
implementen y coordinen el proceso, si deberan:
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i. Demostrar compromiso y liderazgo (84).

ii. Tener un rol de supervisién asegurando que los recursos y procedimien-
tos sean los adecuados.

iii. Tomar decisiones estratégicas sobre el proceso, por ejemplo, la aproba-
cion del plan general de accion o la estrategia de mitigacidon y remediacidn, asi
como la definicion de incentivos.

b) Departamento, drea o responsable de cumplimiento/Compliance o in-
tegridad: Si existe un departamento (un drea o incluso una unica persona a
quien se le asignd ser responsable) de cumplimiento esta debe estar involucra-
da en el proceso. Ella, debiera tener un rol protagdnico que implique la coor-
dinacion de todo el proceso, desarrollando las politicas, articulando con otras
areas sustantivas, monitoreando su implementacion y disefiando e implemen-
tando el programa de capacitacidn; o, por el contrario, podria ser un actor im-
portante junto a otros. Asi, en caso de que la coordinacién de todo el proceso
esté en manos de otros sectores como el de sustentabilidad o el de compras,
Compliance deberia estar involucrada al menos para asegurar el alineamiento
de esos esfuerzos con el Programa de Integridad y anticorrupcion, el uso de la
linea de denuncias y las capacitaciones.

c) Departamento, drea o responsable de sustentabilidad o de Responsa-
bilidad Social Corporativa: En algunas empresas es esta area quien lidera el
proceso. Si el drea existiera y no fuera quien liderara, si tendria que estar in-
volucrada, al menos para realizar el andlisis de materialidad y recoger las ex-
pectativas de las distintas partes interesadas, en el disefio de las medidas de
mitigacién o remediaciéon que incluyan la relacion con terceros, comunida-
des y grupos de interés, asi como en la redaccion de reportes de sustentabili-
dad (85) y comunicacion de las medidas en esta materia.

d) Departamento o 4rea de Compras o Cadena de valor: Los departamentos
de Compras o Cadena de valor tienen también un rol esencial. En algunas em-
presas son quienes lideran el proceso y la implementacién. En todos los casos
deben estar involucrados en la debida diligencia con los terceros y en la imple-
mentacion de las medidas de mitigacion para asegurar su cumplimiento. Asi,
su rol podria ser tanto el de colaborar con los proveedores y desarrollar estra-
tegias conjuntas, como el de primera linea de control, identificando posibles
riesgos y también evaluando alternativas en caso de que deba reforzarse los
controles y/o incluso terminarse la relacién comercial con cierto proveedor.

(84) Respecto a la importancia del involucramiento de la alta direccion, ver capitulo referido
a liderazgo.

(85) Si es que la empresa decidiera hacer ese tipo de reportes, para mas detalle ver capitulo
sobre reportes de este libro.
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Existen otros departamentos que también podrian involucrarse en este
proceso, dependiendo de como sea la organizacion empresarial. El depar-
tamento de Recursos Humanos, por ejemplo, tiene una funcién central en
la sensibilizacién y capacitacién de las personas que colaboran en la orga-
nizacidn, asi como en el conocimiento de los estandares laborales a imple-
mentar, ademds del rol critico que desempefia junto a otros actores para la
promocion de una cultura ética. Los departamentos de finanzas y auditorias
también tienen una funcidn esencial para la identificacion de riesgos (de
corrupcion, de integridad u otros) tanto propios como de los provenientes
de terceros con los que la empresa se relaciona. Por otro lado, los departa-
mentos de comunicacién o relaciones publicas suelen ser en muchos casos
el nexo con el Estado o con comunidades o grupos de interés y también en-
cargados de comunicar de manera transparente los resultados y el trabajo
realizado por la empresa.

Algunas empresas cuentan también con departamentos dedicados ex-
clusivamente a temas de género y diversidad. Esta perspectiva es esencial
que sea integrada a lo largo de todo el proceso, tenga o no la empresa un
sector o responsable por la temdtica. Incluir una perspectiva de género y
diversidad es fundamental para una gestién empresarial ética y sosteni-
ble (86). Ayuda a las empresas a identificar y mitigar riesgos especificos,
cumplir con normativas y estandares internacionales, promover la igual-
dad, mejorar su reputacién, fomentar la innovacién, y contribuir al de-
sarrollo sostenible global. Su implementacién va a requerir reconocer y
abordar desigualdades especificas que afectan a diferentes grupos espe-
cialmente mujeres y minorias. Un primer paso, es asegurar la inclusion
de mujeres y minorias en el desarrollo de los procesos y en su evaluacidn.
También de acuerdo a su andlisis de riesgo pueden incluso identificar ries-
gos especificos de terceros que afectan especialmente a mujeres u otras
minorias. De manera complementaria, con independencia de quien lidere
deberian adoptarse acciones que aseguren que las capacitaciones, la linea
de denuncias y los procesos alcancen a estos grupos si estan especialmente
afectados y sean accesibles para ellos.

Al ser una temadtica tan compleja y transversal en muchos casos, resultara
conveniente la creacion de comités interdisciplinarios, donde participen las
areas criticas mencionadas. Estos comités podrian generarse en una prime-
ra instancia, esto es, en oportunidad de creacién de un proceso holistico de
sostenibilidad en la cadena de valor, o como parte del proceso de madurez
de la organizacion, es decir, luego de que se hubieran dados algunos pasos en

(86) Ver para mayor detalle capitulos especificos sobre gestion de la diversidad y las vio-
lencias.
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este sentido, teniendo un rol en la implementacion, el control y/o el monitoreo
para su mejora continua.

En otras palabras, la colaboracion interdepartamental y la comunicacion
fluida son clave para identificar y mitigar riesgos de manera eficiente, asi
como para potenciar impactos positivos. Implementar un enfoque colabora-
tivo y multidisciplinario garantiza que la empresa pueda abordar de manera
adecuada y proactiva los riesgos relacionados con derechos humanos, antico-
rrupcion y medio ambiente, promoviendo una cultura de responsabilidad y
sostenibilidad.

lIl.4. Determinar el alcance

Un gran desafio que tienen actualmente las empresas y que condiciona to-
dos los pasos posteriores que vayan a darse, tiene que ver con la determina-
cidén del alcance que tendra ese esfuerzo.

Claramente esta definicién no se limita a la manera en que la empresa se
relaciona con sus terceros (87), sino que estd directamente vinculada con la
identificacidn y gestion de los impactos reales y potenciales, positivos y nega-
tivos, directos e indirectos que la empresa podria llegar a generar a través de
sus actividades (88) sobre la economia, el medio ambiente y las personas, in-
cluidos los impactos sobre los derechos humanos.

Para ello, serd fundamental que la empresa pueda realizar un analisis de
materialidad para identificar los principales temas respecto de los cuales po-
dria llegar a generar impactos (89).

Un andlisis de materialidad no es exactamente 1o mismo que un andlisis de
riesgos (ver al respecto en el capitulo ESG y sus Riesgos asociados).

El andlisis de materialidad es un diagndstico para hacer un primer corte,
que le permitira a la empresa definir cudles son los temas materiales; es decir,

(87) Los terceros son entidades o personas externas a una organizacion con las que esta
puede establecer relaciones comerciales, contractuales o estratégicas. Esto incluye provee-
dores, contratistas, consultores, distribuidores, socios comerciales, intermediarios y cualquier
otra parte que no forme parte directa de la empresa pero que interactue con ella en el desa-
rrollo de sus actividades.

(88) Las actividades incluyen todas las acciones relacionadas con sus operaciones, sus
productos y sus servicios.

(89) Los resultados del andlisis de materialidad variardn, ademas, segun las circunstancias
concretas de la organizacion, como su modelo de negocio; sectores; contexto operativo geo-
grafico, cultural y legal; estructura de propiedad, los tipos de servicios y productos que ofrece
y los mercados en los que opera, el numero v tipo de empleados y trabajadores que posee,
de las relaciones comerciales que posea y la naturaleza de sus impactos, etc. (GRI 3. punto 1).
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los impactos particularmente relevantes respecto de los cuales deberd prestar
particularmente atencion (90).

Esa identificacidn inicial, debera complementarse con un andlisis especi-
fico de riesgos, que le permita a la empresa determinar cdmo gestionara los
impactos que genera (91). Asi, entre otros estdndares y lineamientos, podemos
mencionar la reciente directiva de la UE que establece que las empresas po-
drén llevar a cabo una evaluacion en profundidad de los &mbitos en los que se
haya detectado una mayor probabilidad de que existan efectos adversos o de
que estos sean mas importantes (92).

El punto de partida, entonces, es tener presente qué es lo que se espera
de ella; y esto es que se abstenga de infringir los derechos humanos de ma-
nera directa o indirecta, dentro de su dmbito de influencia. Se infringirad un
derecho humano (generando un impacto negativo) cuando se elimine o se
reduzca la capacidad de una persona para disfrutar de sus derechos huma-
nos, ya sea que se produzca una afectacion real o potencial. Esto es, cuando
podria llegar a producirse una afectacién aun cuando no se haya efectiva-
mente producido.

Por lo tanto, no hay forma de que una empresa pueda gestionar sus impac-
tos si primero no identifica y comprende como, a través de sus actividades re-
lacionadas con operaciones, productos o servicios prestados, podria afectar o
impactar a terceros (93).

(90) La identificacion de temas relevantes es el punto de partida para determinar los facto-
res ASG materiales. La informacion es “relevante” cuando puede influir en la opinidn o decision
de los usuarios, ayudandoles en la evaluacion de eventos pasados, presentes o futuros, o
confirmando o corrigiendo sus evaluaciones pasadas. Para determinar asuntos relevantes,
es fundamental la comprension de la audiencia a la cual estan destinados los informes ASG.
También, pensar en los diferentes componentes de la cadena de valor de una empresa puede
ayudar a desarrollar una comprension integral de los factores ASG que podrian ser relevantes
para la divulgacion. A partir de la identificacion de temas relevantes, la empresa debera anali-
zar y entender cudles son claves en relacion con el proceso de creacion de valor empresario, y
asl determinar los temas materiales. En este sentido, ver, por ejemplo, GRI 3: Temas Materiales
2021, publicado en: https://www.globalreporting.org/about-gri/governance/global-sustainabili-
ty-standards-board/.

(91) La debida diligencia puede incluirse dentro de sistemas de gestion de riesgos em-
presariales mas amplios, siempre que se vaya mas alla de la simple identificacion y gestion
de riesgos materiales para la propia empresa, para incluir los riesgos de impactos negativos
relacionados con los ambitos cubiertos por las Lineas Directrices.

(92) Cf. art. 61. bis. directiva de la EU.

(93) En esta linea, la reciente directiva de la EU establece que la diligencia debida debera
estar basada en riesgos y estar integrada a sus procesos. Y para ello, entre otras cosas, de-
bera elaborarse previa consulta a los empleados de la empresa y sus representantes (art. 7°).
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Una vez que identifica los potenciales impactos debe valorarlos para poder
determinar como los va a gestionar. Esta ultima decisidn, a su vez, estara tam-
bién condicionada por la forma en que la empresa esté implicada en la gene-
racion de esos impactos, como se explicara a continuacion.

ll.5. Definir la estrategia y realizar la debida diligencia

Esta claro que la profundidad del analisis que haga una empresa debera es-
tar basado en riesgos. Esto implica que ademads de haber identificado impactos
reales y potenciales que se deriven de sus propias operaciones y/o de las de sus
filiales, asi como los que tengan relacion con sus cadenas de actividades y sus
socios comerciales, debera evaluarlos.

¢En base a qué informacion se identificardn y valorardn los efectos adversos?
Mediante la utilizacion de recursos que sean adecuados, como por ejemplo, y
segun proceda, considerando informacién cuantitativa y cualitativa, informa-
cién propia o informes independientes (94), evaluaciones anteriores, informa-
cién recabada mediante el procedimiento de queja y/o reclamacion, a través
de consultas con los grupos de interés potencialmente afectados, como los tra-
bajadores u otros grupos vulnerables (95), y/o de fuentes externas de infor-
macion, como medios de comunicacidn y organizaciones de la sociedad civil.

cQué debertia entender con relacion a ellos? Como minimo, la empresa de-
beria tener claridad sobre como podrian generarse esos impactos negativos,
pues dependiendo de quién, dénde y cdmo esos efectos se generan o podrian
generarse, variara directamente el tipo de tratamiento que se esperard por
parte de ella (96).

(94) Como revisiones legales, sistemas de gestion de cumplimiento anticorrupcion, audi-
torfas financieras, inspecciones de seguridad y salud en el trabajo y presentaciones a accio-
nistas.

(95) La decision para involucrar en este proceso a un grupo de interés determinado debiera
estar basada en la gravedad del impacto y por lo tanto deberia priorizarse la participacion de
los grupos de interés mas gravemente afectados o potencialmente afectados. Parece, a su
vez, interesante senalar que en la nueva directiva, en el art. 13, se establecen pautas para poder
generar una colaboracidn constructiva con las partes interesadas, que incluye la interaccion
tanto durante la recopilacion de la informacion necesaria sobre los efectos adversos reales o
potenciales para poder detectar, evaluar y priorizar, como durante el desarrollo de planes de
accion preventiva y de accion correctiva, durante la toma de la decision de poner fin o suspen-
der una relacion comercial, durante la adopcion de medidas adecuadas para reparar efectos
adversos y ademas, también para el monitoreo.

(?6) Una organizacion puede ocasionar o contribuir a ocasionar un impacto negativo tanto
con sus acciones como con la falta de adopcion de medidas (por ejemplo, no haciendo nada
por prevenir o mitigar un impacto negativo potencial). GRI 3.
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En este sentido podrian presentarse distintos escenarios, vinculados al
quién, como y dénde se producen o hay riesgo de que se produzcan los impac-
tos negativos y al poder que tiene la empresa.

Asi, desde el punto de vista de quién provoca los efectos reales o potencia-
les, los escenarios podrian ser que estos sean provocados:

- Unicamente de manera directa por la empresa a través de sus propias ac-
tividades. En estos casos, se considerara que la empresa es directamente res-
ponsable de esos impactos y, por lo tanto, debe tomar medidas correctivas de
forma inmediata y completa.

- Por la empresa y por una filial junto a un socio comercial, ya sea mediante
acciones u omisiones. En estos supuestos, se entendera que la empresa tendra
la obligacion de trabajar en colaboracion con la filial o socio comercial para
abordar y remediar los efectos adversos, o bien implementado medidas pre-
ventivas para abordar oportunamente los escenarios potenciales.

- Unicamente por un socio comercial en su cadena de actividades. Cuando
ello ocurra, se esperard que la empresa use su influencia para mitigar y corre-
gir los efectos adversos, instando al socio comercial a tomar las medidas ade-
cuadas para evitar que esos efectos ocurran y/o se vuelvan a producir.

En este ultimo supuesto, asi como en los casos en los que la empresa gene-
ra la afectacion de manera conjunta con sus filiales y/o sus socios de negocios,
se espera que la empresa reaccione, ya que se entiende que esta ha tenido
complicidad con esa violacidn. Ello, toda vez que la empresa estaria contri-
buyendo (o pudiendo contribuir) a provocar esos efectos adversos, pues sus
actividades facilitan, incentivan o conducen a que otra entidad ocasione el
impacto. Es decir, aun cuando la afectacién no surja directamente de las acti-
vidades de la empresa, esta parece beneficiarse (de forma mds o menos indi-
recta) de los abusos cometidos por esa otra parte, por ejemplo, ya que reduce
sus costos (porque en su cadena de suministro se aplican prdcticas similares a
la esclavitud o al trabajo infantil) (97).

Otra pregunta relevante para determinar como debe actuar una empresa,
es entender donde se producen o podrian producirse esos impactos negativos.
Estos podrian ocurrir en las actividades y operaciones que lleva adelante:

- La empresa, que son los casos en los cuales la empresa tendra el mayor
grado de responsabilidad y se le exigirdn medidas mas rigurosas.

(97) Ver comentario del Principio Rector N° 17 que expresa en estos términos la acepciéon no
juridica del término complicidad y la guia de uso y aplicacion de la matriz genérica de riesgos
e impactos en derechos humanos https://pactoglobal cl/wp-content/uploads/2022/04/GUIA-
APLICACION-MATRIZ pdf.
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- Una de sus filiales. En ese supuesto, considerando el grado de control, se es-
peraria que la casa matriz, adopte medidas preventivas y correctivas adecuadas,
supervisando su cumplimiento de estas medidas, y/o la reparacion de los efectos.

- Un socio comercial directo, con quien la empresa tiene una conexion o
vinculo comercial inmediato, sin intermediarios, teniendo interacciones co-
merciales, contractuales o de cooperacion para el desarrollo de sus actividades
comerciales. Entre ellos existe cierta interdependencia, pues dependen mutua-
mente para el éxito de sus actividades comerciales y pueden influirse una a la
otra (aunque muchas veces ese poder no es homogéneo). Por ello, en estos casos,
la empresa debera colaborar directamente con este, utilizando su relacién di-
recta para influir en la prevencion y/o remediacion de los efectos (98).

- Un socio comercial indirecto, con quien la empresa no tiene relacion di-
recta, sino que este forma parte de la cadena de actividades de la empresa
principal. Por lo tanto, en estos casos, como la empresa tiene una capacidad
limitada para influir en las decisiones y comportamientos del socio comercial
indirecto, se espera que a través de los socios comerciales directos ejerza in-
fluencia a través del intermediario con quien la empresa si tiene un vinculo
directo, a los fines de fomentar la correccién de los efectos adversos.

La tercera variable relevante a considerar en este sentido sera la capacidad
de la empresa para influir en el comportamiento del socio comercial que ha
causado o podria causar los efectos adversos identificados (ya sea de manera
individual o de forma conjunta con la empresa).

Este poder de influencia podra variar. En algunos casos sera alto, ya que
posee un significativo grado de control sobre el socio comercial responsable
de los efectos adversos, o mas limitado (99). Lo que importa, es que el grado
de poder que tenga la empresa lo aplique a los fines de instar que se adopten
medidas para prevenir o mitigar esos efectos, y que si este no fuera suficiente
para prevenir o mitigar razonablemente esas consecuencias, como ultima op-
cion se analice suspender o limitar esa relacion.

¢Coémo deberia una empresa definir qué hacer?

Luego de identificar los impactos adversos reales y potenciales, directos e
indirectos, con relacion al respeto de los derechos humanos (lo que implica

(98) Este tipo de vinculos no implica automaticamente que la empresa sea responsable de
los impactos negativos causados por su socio comercial. Ello dependera del grado de conoci-
miento de los impactos negativos, de su capacidad para prevenirlos o mitigarlos, del beneficio
que obtenga de la relacion comercial, y de la diligencia debida realizada.

(99) En cuyo caso se espera que se busquen formas de incrementar su influencia, por
ejemplo, a través de colaboraciones sectoriales (ver capitulo sobre acciones colectivas), el
fortalecimiento de clausulas contractuales, etc.
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también comprender quién y dénde se generan), la empresa debera evaluar
la importancia de esos impactos para poder priorizarlos, identificando a los
mas significativos (100). La priorizacion de los efectos adversos se basara en la
magnitud y la probabilidad de su ocurrencia .

La magnitud de un efecto adverso se evaluara en funcion de su gravedad
(escala), del numero de personas afectadas o la extension del medio ambiente
afectado (alcance) y de la dificultad de restablecer la situacion existente antes
del efecto (esto es, de la irremediabilidad de la afectacion).

cQué decisiones deberia adoptar luego de evaluar estos impactos?

Las empresas, luego de entender de qué manera los impactos se estan pro-
duciendo y/o podrian generarse, y después de priorizarlos, deberan adoptar
acciones para poder gestionarlos. Esto ultimo implicard, al menos, tomar la
decisidon de qué hacer con relacién a ellos. Esta decisidn estara directamente
vinculada con el origen de ese impacto. Las decisiones en términos generales
seran:

- Adoptar medidas adecuadas orientadas a la prevencion de esos impactos,
cuando aun no se hubieren materializado y/o para evitar afectaciones futuras
siya hubieren tenido lugar.

- Adoptar medidas adecuadas orientadas a mitigar los efectos adversos,
esto es, para reducir las consecuencias negativas sobre los derechos humanos.

- Abstenerse de realizar o de seguir realizando determinado tipo de activi-
dades, ya que provocan o podrian contribuir a provocar consecuencias nega-
tivas sobre los derechos humanos. Aunque, en estos casos, habra que analizar
también las consecuencias negativas que esa decisidn podria acarrear.

- Reparar, que implica hacer frente a esas consecuencias cuando se produz-
can.

En otras palabras, se espera que las empresas adopten las medidas adecua-
das para prevenir los efectos adversos potenciales y que cuando la prevencién
no sea posible o no lo sea de forma inmediata, se adopten medidas para miti-
gar suficientemente “los efectos adversos potenciales que se hayan detectado
o que deberian haberse detectado” y para reparar las consecuencias que se
hubieren generado (101).

(100) La priorizacion debera hacerse tanto respecto a las propias actividades, las de sus
filiales o de las de sus socios comerciales, asi como respecto de los que integran su cadena
de actividades. No obstante, cuando se trate de efectos adversos provocados directamente
por la empresa, estos deberan ser gestionados en primer lugar.

(101) Cf. arts. 10, 11 y 12 de la directiva de la EU.
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l1l.6. Definir e implementar acciones de mitigacion y remediacion

Ahora bien, para determinar qué medidas resultan adecuadas, se espera
que la empresa analice quién estaria provocando el efecto adverso poten-
cial (102), dénde se estaria produciendo; y la capacidad de la empresa para in-
fluir en el socio comercial causante del efecto adverso potencial (103).

En ese contexto, segun el caso y atendiendo si se estd en presencia de efec-
tos reales o potenciales, deberd determinarse cudles son las medidas que re-
sultardn pertinentes y adecuadas que podrian adoptarse para esa situacion
especifica.

Asi, atendiendo a la naturaleza del efecto negativo (real o potencial) y/o la
complejidad algunas de las medidas que podrian adoptarse, de acuerdo a la
directiva de la EU podria ser:

- Elaborar y aplicar, sin demora injustificada, un plan de accién preventi-
vo (104) o correctivo, segun corresponda,

- Solicitar garantias contractuales que avalen el cumplimiento del cddigo
de conducta de la empresa o la firma de alguin contrato, que vaya acompafiado
de medidas adecuadas para comprobar su cumplimiento (105). Cuando ello se
aplique con relacion a una pyme, serd importante que las clausulas que se em-
pleen sean justas, razonables y no discriminatorias, siendo conveniente que
se analice si la pyme necesita algun tipo de apoyo y cudles son los costes de la
comprobacion por un tercero independiente (los que deberian ser asumidos
por la empresa que lo requiere) (106).

(102) Que como se dijo podria ser provocado Unicamente la empresa, si podria ser causa-
dos conjuntamente por la empresa y una filial 0 un socio comercial mediante actos u omi-
siones, o si podrian ser provocados Unicamente por el socio comercial de la empresa en su
cadena de actividades

(103) Al respecto, ver, por ejemplo, articulos 8° 9° y 11 directiva EU.

(104) En este sentido, parece interesante sefalar que las empresas incluso podrian elaborar
sus planes de accion en cooperacion con iniciativas sectoriales o multilaterales, donde se
definan con plazos de actuacion razonables e indicadores para medir las mejoras, acordes a
las operaciones y a la cadena de actividades de las empresas.

(105) Para ello, las empresas podran recurrir a la comprobacion por un tercero independien-
te, también mediante iniciativas sectoriales o multilaterales

(106) Aunque en caso de que la pyme solicite pagar al menos una parte de ese coste o de
acuerdo con la empresa, la pyme podra compartir los resultados de dicha comprobacion con
otras empresas.
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- Realizar las inversiones financieras o no financieras necesarias, los ajus-
tes o las mejoras necesarios, por ejemplo, en instalaciones, en procesos de pro-
duccion u otros procesos operativos, y en infraestructuras.

- Realizar las modificaciones o las mejoras necesarias en el propio plan de
negocio de la empresa, en sus estrategias generales y en sus operaciones, in-
cluidas las practicas de compra, disefio y distribucion;

- Brindar apoyo especifico y proporcionado a las pymes que sean socias co-
merciales de la empresa cuando sea necesario en vista de los recursos, los co-
nocimientos y las limitaciones de la pyme o permitir el acceso al desarrollo de
capacidades, la orientacion, el apoyo administrativo y financiero, como prés-
tamos o financiacion (107).

En los supuestos de efecto adversos potenciales, si a través de estas medi-
das no pudieran éstos impedirse o mitigarse suficientemente, de acuerdo a la
Directiva, la empresa estara obligada, como ultimo recurso, a abstenerse de
entablar nuevas relaciones o de ampliar las ya existentes con el socio comer-
cial (108), utilizando asi su poder de influencia (109).

Sin embargo, si razonablemente pudiera esperarse que los efectos adver-
sos que genera la suspension temporal o el fin de la relacién comercial sean
manifiestamente mas graves que los efectos adversos que no se han podido
prevenir o mitigar suficientemente, entonces no se le exigird a la empresa que
suspenda o ponga fin a la relacion comercial. Esa decisién, no obstante, debe-
ra estar justificada, debiendo hacerse un seguimiento de los efectos adversos

(107) Por ejemplo, proporcionando o permitiendo el acceso al desarrollo de capacidades,
la formacion o la mejora de los sistemas de gestion y, cuando el cumplimiento del codigo
de conducta o del plan de accién preventiva pudiera comprometer la viabilidad de la pyme,
facilitando apoyo financiero especifico y proporcionado, como financiacion directa, préstamos
a bajo interés, garantias de abastecimiento continuo o asistencia para obtener financiacion

(108) “En relacion con cuya cadena de actividades o en cuya cadena de actividades hayan
surgido dichos efectos” (10.6).

(109) A su vez, cuando la legislacion que regule sus relaciones asi lo permita exigira que se
implemente y ejecute, sin demora injustificada, un plan de accion “preventiva mejorado para
los efectos adversos especificos, mediante el uso o el refuerzo de la influencia de la empresa
a traves de la suspension temporal de las relaciones comerciales con respecto a las activida-
des en cuestion, siempre que existan expectativas razonables de que esos esfuerzos vayan a
tener éxito” (art. 10.6.a). No obstante, se esperara que termine la relacion comercial si no existen
expectativas razonables de que esos esfuerzos vayan a tener éxito, o si la ejecucion del plan
de acciodn preventiva mejorado no ha logrado prevenir o mitigar los efectos adversos poten-
ciales (en tanto éstos sean graves). Cuando la empresa decida suspender temporalmente o
poner fin a la relacion comercial, adoptara medidas para prevenir, mitigar o eliminar los efectos
de dicha suspensidn o dicho fin de la relacion, se lo naotificard al socio comercial con una an-
telacion razonable y mantendra su decision sujeta a revision.
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potenciales, evaluando periodicamente la decision, ponderando si existen me-
didas adecuadas adicionales que podrian imponerse.

La directiva también entiende que la empresa debera proceder de la mis-
ma manera en los casos de efectos adversos reales que la empresa detecto6 o
que debiod haber detectado. La diferencia es que en estos supuestos las medi-
das adecuadas que se espera que adopte la empresa estardn orientadas pri-
mariamente a eliminar esos efectos de manera de inmediata (110) y cuando
ello no sea posible, se procurard minimizar su alcance. A su vez, como ultimo
recurso, la empresa estara obligada a dejar de tener vinculos comerciales con
ese socio comercial.

Ademas, se espera que la empresa repare el efecto adverso real que haya
causado por si misma o conjuntamente. Cuando el efecto adverso real haya
sido causado unicamente por un socio comercial de la empresa, esta podra
repararlo voluntariamente. Asimismo, la empresa podra recurrir a su capaci-
dad de influir en el socio comercial que esté causando el efecto adverso para
repararlo.

lIl.7. Mecanismos de reclamacion

Como hemos visto, la interaccion de las empresas con sus distintas partes
interesadas es clave para que estas puedan llevar adelante los procesos de de-
bida diligencia, conociendo y gestionando sus impactos.

Para garantizar ese conocimiento es fundamental que las empresas cuen-
ten con mecanismos a través de los cuales se puedan presentar reclamaciones
ante inquietudes legitimas en cuanto a los efectos adversos, reales o potencia-
les con respecto a sus operaciones y actividades.

Estos mecanismos debieran poder utilizarse por todos aquellos que se vean
afectadas o que tengan motivos fundados para pensar que podrian verse afec-
tadas por un efecto adverso (111).

A su vez, se espera que las empresas establezcan un procedimiento justo,
publicamente disponible, accesible, previsible y transparente para tramitar
las reclamaciones que reciban, donde se contemple la posibilidad de recibir
reclamos y/o notificaciones de manera anénima y confidencial y de que quien
reclame haga un seguimiento y pueda ser informado de las decisiones adop-
tadas por la empresa.

(110) Debiéndose considerar nuevamente quien lo produjo, donde y su capacidad de in-
fluencia.

(1) Sean personas fisicas como juridicas, sus representantes, por sindicatos y otros repre-
sentantes de los trabajadores y por organizaciones de la sociedad civil y defensores de los
derechos humanos.
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Para generar confianza, ello deberd acompafiarse con el compromiso de
tomar (al menos) medidas razonablemente a su alcance para evitar cualquier
forma de represalia (112), de acuerdo a la normativa local.

l11.8. Medicién y mejora continua, comunicacion y reporte

Las empresas deberan llevar a cabo evaluaciones periddicas de sus propias
operaciones y medidas, de las de sus filiales y, cuando estén relacionadas con
la cadena de actividades de la empresa, de las de sus socios comerciales (con-
siderandose indicadores tanto cualitativos como cuantitativos), con el fin de
evaluar su aplicacion y supervisar la adecuacion y eficacia de las actividades
de deteccidn, prevencion, mitigacion, eliminacion y minimizacion del alcance
de los efectos adversos.

Se espera, ademas, que las empresas comuniquen los resultados de esas
evaluaciones, asi como los esfuerzos realizados para detectar, prevenir y ges-
tionar sus impactos (113).

Y luego de que sea la directiva que venimos analizando finalmente apro-
bada, se espera que cada Estado miembro designe una o varias autoridades
encargadas de controlar el cumplimiento de las obligaciones establecidas en
estes sentido (114) y que las empresas comprendidas dentro de la directiva
designen a un representante autorizado (115) con quien interactuar. Dicha au-
toridad de control, entre otras facultades se espera que también tenga la po-
sibilidad de aplicar distinto tipo de sanciones considerando la naturaleza y
gravedad de la infraccion, los beneficios econdémicos obtenidos o las pérdidas
evitadas, asi como la priorizacion realizada, los esfuerzos y medidas que se to-
maron, las infracciones previas, la colaboracién brindada con otras entidades
para hacer frente a los efectos de que se trate, etc.

IV. Ventajas, desafios y perspectiva a largo plazo del enfoque de sostenibilidad
para la cadena de valor

La estrategia de sostenibilidad con la cadena de valor puede parecer un
tema complejo, pero tiene ventajas claves para las empresas cuando se imple-

(112) Asegurando, por ejemplo, la confidencialidad de la identidad de la persona u organi-
zacion que presenta la reclamacion, ver art. 14. Aunque, también se senala que los Estados
miembros adoptaran las medidas necesarias para garantizar que lo dispuesto en la Directiva
(UE) 2019/1937, sobre proteccion de denunciantes, se aplique a la denuncia de las infracciones
de las disposiciones de Derecho nacional por las que se transpone la presente Directiva y la
proteccion de quienes las denuncian (art. 30).

(113) Ver, arts. 15,16 y 17 de la directiva y capitulo de este mismo libro.
(114) Art. 24 y 25,
(15) Art. 23.
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menta de manera adecuada. Por un lado, sin lugar a dudas genera ventajas
reputacionales y de competitividad. Las empresas que trabajan en estas tema-
ticas son vistas por inversores, empleados, clientes y proveedores mas favora-
blemente y también con un compromiso mas fuerte a largo plazo.

Por otro lado, como menciona la OCDE, tiene una funcién de prevenir y an-
ticipar posibles riesgos o impactos. “La debida diligencia es importante ya que
ayuda a anticipar y prevenir impactos, ya sean estos intrinsecamente riesgo-
sos, debido a las caracteristicas de la actividad empresarial, asi como indirec-
tamente riesgosos debido a las condiciones que existen en el entorno”.

También trae beneficios para quienes pasan por un proceso de debida di-
ligencia como parte de una cadena de valor internacional. Los proveedores
pueden de estar forma generar alianzas con su cliente e implementar medidas
concretas que ayuden a su empresa a ser mas sostenible, evitar la corrupcién
y evitar violaciones a derechos humanos. Le permite a la empresa potenciar
sus iniciativas y recursos trabajando codo a codo con su cliente. También me-
jorar su reputacion, lo que permite no solo que la empresa ingrese mas facil-
mente a mercados internacionales que ponen un foco en la reputacion de las
empresas contratantes, sino también a mantener mercados que hoy tal vez
tiene abiertos pero que van mutando hacia el requerimiento de este tipo de
compromisos.

Por otro lado, también se debe ser consciente de los desafios que implica
la implementacion de una estrategia efectiva de debida diligencia y sostenibi-
lidad en la cadena de valor. Por un lado, las cadenas de valor son complejas,
entender los diferentes niveles, conocer la realidad de quienes la conforman
puede llevar tiempo y requerir de una inversion inicial significativa de recur-
sos humanos. Esta complejidad dificulta muchas veces la obtencién de infor-
macion transparente y fehaciente.

Esta dificultad puede agravarse inicialmente si encontramos resistencia al
cambio o a la tematica por parte de nuestros socios de negocios o incluso por
parte de los propios colaboradores de la organizacién. El liderazgo, el com-
promiso y la capacitacidn, entre otras acciones que impactaran en generar un
cambio cultural inicial, son clave para lograr una implementacion efectiva. A
ello debe sumarse la importancia de que la empresa haga un buen andlisis de
materialidad y de riesgo que le permita entender adecuadamente sus impac-
tos, para priorizarlos y estar en condiciones de tomar decisiones razonables y
adecuadas para gestionarlos.

Por ultimo, las diferentes normativas y sus formatos de reporte diferen-
ciales pueden generar una burocracia mayor en la implementacion. Sin em-
bargo, cada vez mas regulaciones tienen en cuenta mucho mas la efectiva
implementacion que la formalidad de su implementacion.
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Aunque enfrentamos estos desafios en el corto plazo, el concepto de soste-
nibilidad en la cadena de valor llegé para quedarse. Las regulaciones, marcos
normativos voluntarios e iniciativas son cada vez mayores y mas holisticas.
Esta claro que un enfoque que solo busque cumplir con la normativa no solo
no va a ser efectivo, si no que obligard a las empresas a cambiar formularios
y procedimientos cada vez que ingresen en un nuevo mercado o salga una
nueva normativa. Por el contrario, un enfoque holistico y efectivo que busque
generar un impacto positivo en la cadena de actividades y mitigar los riesgos
efectivos que tenga cada empresa, van a generar soluciones utiles para las em-
presas y que puedan implementarse en el largo plazo.

Asi, en el largo plazo, la debida diligencia sera parte de la cultura organiza-
cional y visto como parte central del negocio, creando procedimientos agiles
y efectivos. Las alianzas creadas en las primeras concepciones del proceso de
debida diligencia se convertiran en un elemento estratégico de la empresa, ge-
nerando un espacio de confianza y didlogo con los actores relevantes a lo largo
de su cadena de actividades. Las empresas con practicas sostenibles y éticas
tienden a ser mas resilientes y atractivas para los inversores a largo plazo.

Adoptar un enfoque robusto de sostenibilidad y debida diligencia en la ca-
dena de actividades, es un esfuerzo continuo y desafiante, pero puede generar
beneficios significativos y duraderos para las empresas, las comunidades y el
planeta. Finalmente se trata de tomar la decision, de definir la estrategia y de
pasar progresivamente a la accion.
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Alejandra Freire y Noelia Tabd (coord.)
Tamara Quiroga, Maria Gallo y Elisa Guglielmino (colab.)

l. Introduccidén

Los temas ambientales tienen una trascendencia vital para el desarrollo
de las relaciones internacionales y del comercio internacional. Las implican-
cias del cambio climético, la diversidad bioldgica, los alcances de la conta-
minacion, el cuidado del agua, la desertificacion y principalmente, la gestion
sustentable de recursos naturales que es lo que atrae la actividad econémica
mundial; la conceptualizacion del desarrollo sostenible; el medioambiente en
la ¢rbita del derecho internacional de los derechos humanos y la evolucién
doctrinaria del concepto de ecocidio.

El debilitamiento del multilateralismo plantea nuevos desafios a todas las
organizaciones que forman parte de la sociedad, quienes tienen el rol funda-
mental de brindar respuestas a estas problematicas, independientemente del
sector en el que realicen sus actividades ya sea en el &mbito publico, privado
en la sociedad civil. La pandemia del COVID-19, por otra parte, ha puesto de
manifiesto la especial trascendencia de la cooperacién —doméstica o interna-
cional— para la gestion y cuidado de recursos naturales y productivos, que
impacten en la humanidad toda.

Il. Evolucion histérica del concepto de desarrollo sostenible

Dentro de las Conferencias Internacionales méas emblematicas en el desa-
rrollo progresivo del concepto de desarrollo sostenible se destacan: a) las con-
ferencias celebradas en Estocolmo (Suecia) en 1972 (117) y en Rio de Janeiro
(Brasil) en 1992 (118). La Conferencia de las Naciones Unidas sobre el Medio
Humano, celebrada en Estocolmo, Suecia, en 1972, fue la primera conferencia

(117) Cf. https://www.un.org/es/conferences/environment/stockholmi972.

(118) Cf. https://www.un.org/es/conferences/environment/rio1992.
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mundial en la cual se plasma un consenso politico reconociendo el medio am-
biente y la biodiversidad como esenciales para la humanidad. Anteriormen-
te, ya en 1968, se habia obtenido un consenso cientifico en una reunién de
expertos convocada en el dmbito de la UNESCO (119), sefialando que temas
medioambientales, habian adquirido relevancia y protagonismo en la segun-
da mitad del siglo veinte. En 1972, en Estocolmo, se acufian los conceptos que
dan cimiento a la materia y sus principios fundamentales, asi como un plan
de accién consensuado entre los Estados participantes. Ademas, se coloca a las
cuestiones ambientales en el primer plano de las preocupaciones internacio-
nales, marcando el inicio de un didlogo sobre la temdtica entre los paises in-
dustrializados y aquellos con economias en desarrollo.

En 1992, en la Conferencia en Rio de Janeiro, que se conoce como la “Cum-
bre de la Tierra”, comienza a visualizarse una filosofia antropocéntrica en la
que se analiza el vinculo del hombre con la naturaleza y la importancia de
promover un desarrollo sostenible. Aparece la idea de complementariedad y
la necesidad de proteger a las proximas generaciones. Se habla del principio
precautorio (la idea de posibles dafios al medioambiente es suficiente para
regular, mas alla de las certezas), la participacion publica, las responsabili-
dades comunes pero diferenciadas. La “Cumbre de la Tierra” concluyé que
el concepto de desarrollo sostenible era un objetivo alcanzable para todas las
personas del mundo. Reconocié que integrar y equilibrar las preocupacio-
nes econdmicas, sociales y ambientales para satisfacer necesidades es vital
para mantener la vida humana en el planeta y que ese enfoque integrado es
posible.

En ocasion de la reunion en Rio de Janeiro en 1992, ademas de la Declara-
cién de Principios (120), se aprobaron la Convencién Sobre Cambio Climati-
co (121), la de Diversidad Bioldgica (122), un plan de Accion (Agenda 21) (123)
y una Declaracién sobre Bosques (124). También se debe mencionar la Cum-
bre Mundial sobre el Desarrollo Sostenible de 2002 (Rio +10) celebrada en
Johannesburgo (Sudafrica), en la que se adopté una Declaracién Politica y un
Plan de Implementacion (125) que incluyo disposiciones que cubren un con-
junto de actividades y medidas que deben tomarse para lograr un desarrollo

(119) Cf. https://unesdoc.unesco.org/ark:/48223/pfO000147152.
(120) Cf. https://www.un.org/spanish/esa/sustdev/agenda2i/riodeclaration.htm.
(121) Cf. https://unfcce.int/resource/docs/convkp/convsp.pdf.
(122) Cf. https://www.cbd.int/doc/legal/cbd-es pdf.
(123) Cf. https://www.un.org/spanish/conferences/wssd/resumen.htm.
(124) Cf. https://undocs.org/es/A/CONF151/26/Revi(voll).
(125) Cf. https://undocs.org/es/A/CONF199/20.
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que tenga en cuenta el respeto por el medio ambiente; y la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Desarrollo Sostenible en Rio de Janeiro (Brasil) en
el afio 2012 (también conocida como Rio +20). En esta Conferencia (Rio +20),
los Estados Miembros decidieron poner en marcha un proceso para desarro-
llar un conjunto de Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) (126), basandose
en los Objetivos de Desarrollo del Milenio (ODM) (127) y convergiendo con la
agenda para el desarrollo después de 2015.

Merece particular mencion el contenido de la Convencién Marco de las Na-
ciones Unidas sobre el Cambio Climatico (CMNUCC) instrumento adoptado en
Nueva York el 9 de mayo de 1992 y abierta a la firma el 4 de junio de 1992 en
Rio de Janeiro, entrd en vigor el 21 de marzo de 1994. Este tratado internacio-
nal permite, entre otras cosas, reforzar la conciencia publica, a escala mundial,
de los problemas relacionados con el cambio climdtico. Los 197 paises que han
ratificado la Convencion se denominan Partes en la Convencion. En 1997, los
gobiernos acordaron incorporar una adicidn al tratado, conocida con el nom-
bre de Protocolo de Kioto (128), que cuenta con medidas mas enérgicas (y ju-
ridicamente vinculantes). En 2006 se enmendd (129) en Nairobi este Protocolo
a la Convencion Marco de Naciones Unidas sobre Cambio Climatico y se tenia
previsto adoptar un nuevo protocolo en el afio 2009 en Copenhague, el cual se
tuvo que retrasar y mover a México en el 2010. (130)

Otro instrumento internacional sumamente relevante es el Acuerdo de Pa-
ris (131). Se trata de un tratado internacional sobre el cambio climadtico juri-
dicamente vinculante. Fue adoptado por 196 Partes en la COP21 en Paris, el
12 de diciembre de 2015 y entrd en vigor el 4 de noviembre de 2016. Su obje-
tivo es limitar el calentamiento mundial a muy por debajo de 2, preferiblemente
a 1,5 grados centigrados, en comparacion con los niveles preindustriales. Para
alcanzar este objetivo de temperatura a largo plazo, los paises se proponen al-
canzar el mdximo de las emisiones de gases de efecto invernadero lo antes posi-
ble para lograr un planeta con clima neutro para mediados de siglo. E1 Acuerdo
de Paris es un hito en el proceso multilateral del cambio climatico porque,
por primera vez, un acuerdo vinculante hace que todos los paises se unan
en una causa comun para emprender esfuerzos ambiciosos para combatir el
cambio climatico y adaptarse a sus efectos. La aplicacién del Acuerdo de Paris

(126) Cf. https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/.
(127) Cf. https://undocs.org/en/A/RES/55/2.

(128) Cf. https://unfcce.int/resource/docs/convkp/kpspan.pdf.

(129) Cf. https://unfccc.int/sites/default/files/resource/docs/cop3/l07a01 pdf#page=24.
(130) Cf. https://unfccc.int/es/kyoto_protocol.

(

131) Cf. https://www.un.org/es/climatechange/paris-agreement.
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requiere una transformacion econdémica y social, basada en la mejor ciencia
disponible. El Acuerdo de Paris funciona en un ciclo de cinco afios de medidas
climaticas cada vez mas ambiciosas llevadas a cabo por los paises. En 2020, los
paises presentaron sus planes de accién climdtica conocidos como contribu-
ciones determinadas a nivel nacional (Nationally Determined Contribution) v,
el préximo, sera celebrado en 2025.

lll. El cuidado del medioambiente en la 6rbita del derecho internacional de los
derechos humanos y el desarrollo del concepto de ecocidio.

En julio de 2022, 1a Asamblea General de las Naciones Unidas declaro (132)
que todas las personas del mundo tienen derecho a un medio ambiente sa-
ludable. Quienes respaldaron esta decision afirman que constituye un paso
importante para contrarrestar el alarmante declive mundial de la naturale-
za. La resolucidén de la Asamblea General se suma a un conjunto de reformas
juridicas similares en los planos internacional y nacional. En abril de 2022, el
Consejo de Derechos Humanos de las Naciones Unidas declaro el acceso a un
“medio ambiente limpio, saludable y sostenible” como un derecho humano
universal (133).

En este contexto, merece especial mencion el concepto de “ecocidio”, en-
tendido como cualquier acto ilicito o arbitrario perpetrado a sabiendas de que
existe una probabilidad sustancial de que cause dafios graves que sean exten-
sos o duraderos al medioambiente. (134) A los efectos de esa definicion, adop-
tada en junio 2021 por un panel de expertos convocado por la Fundacién Stop
Ecocide (135) se entendera por “arbitrario” el acto temerario de hacer caso
omiso de unos dafios que serian manifiestamente excesivos en relaciéon con
la ventaja social o econémica prevista; se entendera por “grave” el dafio que
cause cambios muy adversos, perturbaciones o dafios notorios para cualquier
elemento del medioambiente, incluidos los efectos serios para la vida humana
o los recursos naturales, culturales o econémicos; se entendera por “extenso”
el dafio que vaya mds alld de una zona geografica limitada, rebase las fronte-
ras estatales o afecte a la totalidad de un ecosistema o una especie 0 a un gran

(132) Cf. https://digitallibrary.un.org/record/3982508%In=es.

(133) Cf. A/HRC/RES/48/13 https://documents.un.org/doc/undoc/gen/g21/289/53/pdf/g2128953.
pdf?token=sgD7dFSAYMbQjvoGF&fe=true.

(134) Cf. https://stopecocidio.org/definicion-legal-del-ecocidio.

(135) Cf. https://stopecocidio.org/el-panel-de-expertos. El Panel tiene como objetivo que la
definicion propuesta pueda servir de base para la consideracion de una enmienda al Estatuto
de Roma de la Corte Penal Internacional, tratado internacional que establecio en 1998 una
jurisdiccion internacional penal de caracter permanente establecida en 1998, con operatividad
funcional desde 2002 y con competencia material para el juzgamiento de crimenes interna-
cionales. Cf. https://www.icc-cpi.int/.
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numero de seres humanos; se entenderd por “duradero” el dafio irreversible
0 que no se pueda reparar mediante su regeneracion natural en un plazo ra-
zonable y; se entendera por “medioambiente” la Tierra, su biosfera, criosfera,
litosfera, hidrosfera y atmdsfera asi como el espacio ultraterrestre.

IV. La perspectiva de riesgo ampliada a nuevos escenarios: riesgos fisicos y
riesgos de transicion

Los desafios ambientales y sociales que enfrentan las empresas actualmen-
te requieren una revision exhaustiva de la forma en la que tradicionalmen-
te analizan sus riesgos. Los riesgos fisicos se refieren a los impactos directos
sobre sistemas humanos y naturales en aspectos como salud, pérdida de bio-
diversidad, actividades agricola y laboral, y se materializan como eventos agu-
dos, extremos o que ocurren de un momento a otro. En tanto, los riesgos de
transicion estan relacionados con las mermas econémicas que pueden suce-
der en el cambio hacia una economia baja en carbono, y dependen de la capa-
cidad de planeacion para lograrlo.

¢De qué manera la gobernanza puede convertirse en una pieza fundamen-
tal en el desarrollo sostenible y ambiente?

Sabemos que el mundo se estd enfrentando a guerras, tensiones comer-
ciales y geopoliticas, volatilidad econdmica, cambios tecnoldgicos y cambios
climaticos. Todos estos cambios implican riesgos, los cuales de no ser que se
detecten a tiempo, analicen y se establezca un mecanismo de prevencion, una
organizacion corre el riesgo de desaparecer.

He aqui, la importancia de adoptar buenas practicas en la gestiéon de una
organizacion para poder sostenerse en el tiempo y continuar siendo produc-
tiva.

Ahora, ¢quién tiene el poder para decidir qué rumbo toma la organizacién
para con la puesta en marcha de esas buenas practicas? La alta direccién o
tone at the top incluyendo accionistas, socios y stakeholders. Estos, son los que
deben estar convencidos de que nos enfrentamos a un cambio de perspectiva
en el mundo en el cual no solo importa la rentabilidad de una compafiia me-
dida en términos econdémicos sino también aquella proveniente de otros fac-
tores no financieros como lo son el impacto que genera en el ambiente y en la
comunidad en general.

Ganar dinero invirtiendo de manera responsable deberia ser la visidn de
toda cupula dentro de una organizacion; se trata de ganar dinero recompen-
sando o invirtiendo ademads en aquellas empresas que también cumplen con
buenas précticas en los negocios, que gestionan de manera responsable los
riesgos y oportunidades relacionadas con aspectos ambientales, derechos hu-
manos, ética empresarial, transparencia en sus cuentas y diversidad.
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Segun datos a enero de 2022 del Instituto para la Inversion Morgan Stanley,
el 65% de los inversionistas individuales espera que la inversion sostenible
aumente en los préximos cinco afios y ademads concluy6 que, los inversionis-
tas pertenecientes a la generacion de los millennials tenian casi el doble de
probabilidades de invertir en empresas o fondos que establecen como obje-
tivo resultados sociales o ambientales especificos. He aqui, la generacion de
consciencia que se requiere para priorizar estas tematicas.

Por lo tanto, una compafiia no se considera sostenible si funciona separada
de la sociedad en donde opera, esto es, debido a la complejidad del entorno en
general como bien se mencionaba anteriormente

Entonces, ;Cudl es el desafio para una buena gobernanza?

En principio, alinear los intereses del tone at the top promoviendo la par-
ticipacion y cooperacion de todos los que la componen incluyendo a sus ter-
ceras partes (clientes, comunidad en general, cadena de valor, organizaciones
no gubernamentales y otras del sector publico y privado con las que se vincu-
le) para que la propia compafiia pueda ir “mas alld”, es decir, pueda abordar
los desafios del desarrollo sostenible de manera integral y coordinada, lo que
implica hacer hincapié en un comportamiento ético, responsable y ajustado a
sus obligaciones legales. Esto podra lograrlo, si la gobernanza comprende que
la empresa es un actor que posee peso en el ecosistema y que sus acciones ge-
neran efecto.

A su vez, la gobernanza deberd comprender que, si quiere que sus accio-
nes positivas repercutan en el tiempo, deberd entrenar a sus lideres de areas
para que estos bajen esa informacion a sus colaboradores. Este entrenamien-
to debera tener coherencia entre lo que se dice que se quiere promover como
compafiia y lo que se implementa realmente con la importancia de enfocarse
en todos los aspectos (economico, social, ambiental y gubernamental) inde-
pendientemente del sector al que pertenezca el lider.

También una buena gobernanza debera apoyarse en su departamento de
Compliance, he aqui el rol importante que este desempefia transversalmente
a toda organizacion ya que, para que un gobierno corporativo sea eficaz debe
contar con un marco legal, regulatorio e institucional sélido para que todas
sus partes interesadas puedan interactuar de manera fluida dentro de su dm-
bito de mercado. Por ende, no puede dejar de generar sus propios informes
medioambientales y de todas sus unidades de negocio, como asi tampoco de-
jar de proponerse reducir los niveles de contaminacién o emisiones de car-
bono, la gestion de los residuos, el manejo del agua y el uso de otros recursos.

Es a través de cddigos, lineamientos y estandares de conducta destinados a
sus colaboradores y terceras partes como estas practicas deberdn promover-
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se con el objetivo de generar el compromiso y la responsabilidad de lograr un
mejor ecosistema para todos los que lo habitamos.

En lo que a este capitulo atafie, se debe entender y expandir el concepto de
desarrollo sostenible y ambiente, donde la premisa a impartir por parte de la
alta direccion serd la de generar consciencia en todos los sectores de la organi-
zacion promoviendo politicas internas alineadas al marco regulatorio que le
compete en concordancia con el art. 41 de la CN en el que consta el derecho de
todo ciudadano a un ambiente sano, el cual pueda preservarse generando ac-
tividades productivas que satisfagan las necesidades presentes sin perjudicar
las de las generaciones futuras.

También, conocer la existencia de la Politica Ambiental Nacional, ley 25.675
sancionada en noviembre de 2002 donde se dejan de manifiesto los principios
minimos para el logro de una gestion sustentable y adecuada del ambiente, asi
como los instrumentos de politica y gestion, la participacion ciudadana y la ra-
tificacion de acuerdos federales.

De acuerdo al rubro en el cual la organizacion se desempefie, saber de las
normativas de los entes reguladores como por ejemplo el caso de la CNV (Co-
mision Nacional de Valores), organismo regulador del Mercado de Capitales
argentino quien a través del disefio de su propio Codigo de Gobierno Societa-
rio sentd las bases para educar a las empresas en adoptar diferentes practicas
de buen gobierno corporativo, mejorar su gobernanza y cultura empresarial
buscando beneficios operativos, reputacionales y estratégicos. Esto, dio lugar
a diferentes acciones, entre las cuales se encuentra el documento sobre los
“Lineamientos para la Emision de Valores Negociables Sociales, Verdes y Sus-
tentables en Argentina”; documento que pone de manifiesto los estdndares
internacionales que el propio ente reconoce, la demanda de los inversores en
cuanto a sustentabilidad y distintas practicas en Argentina.

En linea con el mercado de valores, actualmente la SEC (Security Exchange
Comision), Comision de Bolsa y Valores de EE. UU. ha propuesto nuevas nor-
mas para promover acciones sobre el cambio climatico en su afan de concien-
tizar sobre los potenciales riesgos y los impactos materiales en el negocio. Para
el mundo empresario, esto significa que toda compafiia que cotice en la bolsa
de EE. UU. debe presentar informacion sobre su desempefio en materia am-
biental a sus inversores mediante recursos tecnoldgicos lo que no solamente
implica el deber de informar sino de su velocidad en los procesos de los infor-
mes y, por consiguiente, su transicién a un entorno de controles mas efectivos.

Todo lo comentado hasta aqui, lleva a no pasar por alto ciertos estandares
internacionales como lo son los de Pacto Global y su operatoria en Argentina,
una iniciativa voluntaria de responsabilidad social empresarial en el mundo,
los principios establecidos por las Naciones Unidas en su Conferencia alla por
1992 del cual se deriva el Programa 21 con importantes caracteristicas en la
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materia, las pautas que se desprenden de la ISO 26000 para las mejores prac-
ticas en responsabilidad social como asi también los lineamientos emanados
de los criterios ESG (Environment Social Governance, por sus siglas en inglés),
tema que abordaremos mas adelante.

Es asi, como el surgimiento de la Gobernanza aparece entonces, como un
aspecto critico en los negocios para la difusion de estos temas, siendo un fac-
tor determinante para avanzar hacia un futuro sostenible y equitativo. De que
esto no sea posible, rara vez podra convertirse en esa pieza fundamental a la
que apuntamos se convierta.

V. ¢Cémo puede Compliance convertirse en el motor para desarrollar una cul-
tura de Integridad Sostenible dentro de una organizacion?

Si algo debe caracterizar al area de Compliance es su funcion por hacer
correctamente las cosas aun cuando nadie los esté mirando. ¢Por qué? Por-
que eso conlleva a uno de sus tesoros mas preciados de una organizacion: su
reputacion.

Bien sabemos de las preocupaciones y desafios que atafien tanto a los indi-
viduos como a las organizaciones y los gobiernos en cuanto al cambio climati-
co, la equidad social y otros problemas globales; razones mas que suficientes
como para comenzar a tomar conscientemente, decisiones mas éticas y soste-
nibles en todos los niveles en pos de una cultura de integridad.

Aqui es como Compliance, en su rol de propulsor de politicas y procedi-
mientos deberia alinearse a los mayores estandares sobre Integridad e ir
ayudando a construir una cultura de Integridad como un todo, es decir, no so-
lamente acatandose a hacer cumplir normas y regulaciones de negocios sino
promoviendo interna y externamente buenas practicas éticas, legales y de res-
ponsabilidad corporativa que tengan que ver con una visién mas amplia de
sostenibilidad.

En definitiva, hablar de Integridad sostenible es promover aquellas prac-
ticas empresariales y de consumo mads responsables que contribuyan a la
preservacion del medio ambiente para las generaciones futuras. Es incluir la
educacion, sensibilizaciéon y compromiso de todas las partes interesadas, es lo-
grar enmarcar a la organizacion dentro de un contexto normativo que garan-
tice operar dentro de los limites legales y éticos establecidos por la sociedad
y las autoridades regulatorias. Para esto, es menester tener de guia aquellos
lineamientos o estdndares que emanan algunos organismos a nivel mundial
como lo es el caso de la OCDE (Organizacidén para la Cooperacion y el Desarro-
llo Econémico), en cuyo documento sobre Lineas Directrices para Empresas
Multinacionales sobre Conducta Empresaria Responsable implementd un me-
canismo unico: los Puntos Nacionales de Contacto (PNC), profesionales bajo la
estructura que deseen adoptar, responsables de ofrecer asesoramiento e in-
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formacion a todos los interesados que quieran cumplir con las Lineas Direc-
trices. En este documento, se plasman las recomendaciones dirigidas por los
gobiernos a las empresas multinacionales donde el objetivo de es fomentar las
contribuciones positivas que las empresas puedan hacer al progreso econémi-
co, ambiental y social y minimizar aquellos impactos negativos que pudieran
estar asociados a las operaciones, productos y servicios de la empresa.

En linea con la OCDE, pero esta vez con el foco puesto, ademds, en cual-
quier integrante de la sociedad que quiera tener un rol activo mas activo en
la construccién de un mundo mejor, la ONU (Organizacion de las Naciones
Unidas) disefi6 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) con una agenda
para el afio 2030 en la que se proporciona un marco legal global para abordar
desafios sociales, econémicos y ambientales. Empresas e individuos pueden
contribuir al logro de los ODS alineando sus estrategias y practicas con estos
objetivos.

A su vez, la ONU desarroll6 31 principios con el &nimo de “Proteger, Respe-
tar y Remediar” los estdndares de la responsabilidad de las empresas multina-
cionales y la rendicién de cuentas con relacién a los derechos humanos. Sus 3
capitulos abarcan:

- El deber del estado de proteger los derechos humanos.
- La responsabilidad de las empresas de respetar los derechos humanos.
- Acceso a los mecanismos de reparacion.

Otra de las iniciativas globalmente aceptadas en materia de practicas es-
tandar para las empresas es la del Programa de las Naciones Unidas para el
Medio Ambiente (PNUMA). Sus directrices ayudan a las organizaciones a me-
dir y reportar su desempefio en dreas como el medio ambiente, los derechos
humanos, la gobernanza y la responsabilidad social.

Por ultimo, citamos la Norma internacional ISO 26000, Guia sobre respon-
sabilidad social, la cual ofrece una guia global destinada a todas las organiza-
ciones del sector publico y privado, basada en un consenso internacional entre
expertos representantes de las principales partes interesadas, que alienta la
aplicacion de mejores practicas en responsabilidad social en todo el mundo.

Vamos hacia un mundo cada vez mas complejo y dispar donde solo el to-
mar consciencia sobre estas temdticas puede ayudarnos a construir un mun-
do corporativo y sociedades mejores en las cuales se prevalezca la equidad, la
diversidad y la inclusién; donde la transparencia, la ética y las buenas précti-
cas en los negocios sean el ideal de sociedad que queremos ser. Este capitulo
es una llamada a la accion para todas aquellas organizaciones con y sin fin
de lucro que creen que un mundo mejor es posible; donde Compliance puede
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convertirse en esa herramienta fundamental para lograr la reputacion que se
merece para asi sostenerse en el tiempo.

VI. Llevando la teoria a la practica: desafios de implementacion

Se observa en los ultimos afios que las organizaciones publicas y privadas
han ido incrementando las politicas y acciones concretas dentro de su estruc-
tura y respecto de su cadena de valor, relacionadas a desarrollo sostenible y
teniendo en cuenta criterios ambientales, sociales y de gobernanza en la eje-
cucidn de sus operaciones y en la cotidianeidad de sus actividades.

A continuacion, se presentan una serie de acciones que las organizaciones
deberian llevar adelante para avanzar en la implementacion de estrategias de
Compliance y desarrollo sostenible, basadas en buenas practicas y datos obje-
tivos que se han identificado en diferentes jurisdicciones y sectores que per-
miten tener una vision amplia y representativa.

Para ello se tuvo en cuenta especialmente dos documentos con el objetivo
de contemplar buenas practicas y datos de diferentes paises y regiones:

- El documento titulado “Contribucién de las empresas espafiolas a la agen-
da 2030, resultados de la consulta empresarial sobre desarrollo sostenible”
es producto de la encuesta que realizé la Red Espafiola del Pacto Mundial
(en adelante la Red Espafiola), a 2507 empresas publicas y privadas espafiolas
en el afio 2022.

En términos generales se observa que en Espafia el porcentaje de empresas
con conocimiento de los ODS ha aumentado significativamente en los ultimos
afios —69% 2018 a 86% en 2022—. De esas empresas cerca del 100% de las que
se encuentran adheridas al Pacto Mundial tienen conocimiento sobre los ODS
y el 82% los conoce en profundidad.

Otro dato interesante que surge de la encuesta es que entre las empresas
privadas se observa un mayor grado de conocimiento de los ODS por parte de
grandes empresas y ese porcentaje va disminuyendo junto a la categoria de la
empresa. En cuanto a las empresas publicas y las de economia social cuentan
con un conocimiento mayor si se compara con el sector privado. Por lo cual
el avance del sector privado en temas de integridad y sostenibilidad si bien
muestra un crecimiento a lo largo del tiempo, constituye hasta el momento un
gran desafio.

Entre las principales dificultades se menciona la falta de planificacién es-
tratégica y establecimiento de objetivos que sean cuantificables en periodos
de tiempo determinados. Principalmente, en relacién a acciones tendientes a
la reduccion de emisiones de CO2 y en la representacion equitativa entre hom-
bres y mujeres en puestos de alta direccidn, la incorporacion de medidas de
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sostenibilidad por parte de PyMEs, contar con politicas de sostenibilidad que
permitan alcanzar medidas eficaces y no queden solo en el papel.

Entre los principales factores a favor del avance sobre sostenibilidad, se
observa que una gran parte de las empresas han obtenido un impacto positi-
vo en sus resultados econémicos y un aumento de la competitividad, situacion
que se traduce en un incentivo para las organizaciones.

Asimismo, el documento menciona que se han verificado mejoras en su sis-
tema de gobernanza, en la comunicacion con los diferentes grupos de interés,
en la gestidn integral de riesgos y han demostrado un mayor poder de adapta-
cién a los cambios que les repercute en mas oportunidades de negocios.

- El segundo documento que se tendra en cuenta es el Informe sobre “Prac-
tica y politicas de Compliance y sostenibilidad en América Latina. Casos de
estudio de Brasil, Chile y México” realizado por IE-Elecnor Observatory on
Sustainable Compliance Cultures en 2023 ( en adelante el Observatorio).

El estudio abarca a empresas de LATAM, especificamente Brasil, Chile y Mé-
xico. Esos paises fueron elegidos en base a criterios de desarrollo, dimension,
transparencia de sus empresas, por ser parte de la OCDE y contar con legisla-
cién sobre responsabilidad penal de las personas juridicas.

En el marco del informe se analiz6 la legislaciéon sobre Compliance y soste-
nibilidad de cada uno de los paises seleccionados y la informacion publicada
por parte de 59 empresas de Brasil, 41 de Chile y 53 de México, y se realizaron
entrevistas a 15 directivos —representando 5 empresas de cada pais—.

Los sectores abarcados fueron el industrial, explotacién agropecuaria y
pesquera, distribuciéon minorista de alimentacidn, telecomunicaciones, me-
dios de comunicacion y empresas extractivas tanto mineras como de petréleo

y gas.

A suvez, parala seleccion de las empresas se tuvo en cuenta que coticen en
bolsa o que tengan un alto nivel de reconocimiento de la sociedad.

A continuacion se analizaran las principales acciones en las que entende-
mos que se debe avanzar de acuerdo a la normativa y datos analizados en el
presente Capitulo. Se aclara que lo relativo a riesgos no sera desarrollado aqui,
para su consulta se debe ir al Capitulo ESG y Riesgos Asociados.

VII. Diagnéstico y planificacion estratégica de sostenibilidad.

El primer paso es conocer en qué lugar dentro del universo de la sostenibi-
lidad y Compliance se encuentra la organizacion, para en un segundo momen-
to disefiar una planificacion estratégica que permita tener resultados eficaces.
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Segun los datos aportados por la encuesta de la Red Espafiola del Pacto
Mundial, el 41% de las empresas encuestadas informé que cuentan con una
estrategia de sostenibilidad y el 32% se encuentra alineada a los ODS. De ese
32%, el 60% se esas empresas son parte del Pacto Mundial.

A su vez la planificacién estratégica debe realizarse sobre la priorizacion
de los ODS prioritarios teniendo en cuenta cuales son aquellos que tienen in-
cidencia directa de acuerdo a la realidad de cada empresa. En este caso de los
datos aportados por la Red Espafiola el 35% de las empresas realizaron una
priorizacion y el 94% estan adheridas al Pacto Mundial.

En cuanto a los sectores que mdas han avanzado en priorizar las acciones de
desarrollo sostenible han sido el de energia, financiero, farmacéutico y sanita-
rio, y los que menos han avanzado son los que se dedican a servicios profesio-
nales, automdviles y textil.

Asimismo, las acciones sobre las que mas se ha avanzado en mayor propor-
cionalidad es sobre equidad y género y trabajo decente.

Concretamente las empresas deberan al menos:

1. Elaborar un diagnostico de la organizacion en base a un andlisis global
de las politicas sobre Compliance, sostenibilidad y su interrelacién, como asi
también los riesgos identificados, que permita identificar objetivos realiza-
bles, priorizarlos y establecer tiempos para su cumplimiento.

2. Desarrollar una planificacion estratégica, esto es sin centrarse en casos,
sino teniendo como principal insumo informacién basada en evidencia que
surge del diagnostico realizado. En la estrategia se debe tener en cuenta el
presupuesto con el que se cuenta, las personas que estaran abocadas a la ta-
rea de su implementacion, los tiempos, los recursos materiales, las alianzas
estratégicas.

VIIl. Area especializada

La implementacidn eficaz de medidas de desarrollo sostenible requiere del
compromiso de la alta dirigencia y de todas las personas que se relacionan con
la organizacion, para ello es necesario contar una persona o un area especia-
lizada, que tome la responsabilidad de que esas acciones se lleven adelante.

De la encuesta realizada por la Red Espafiola, surge que el 57% de las em-
presas consultadas nombrd una persona o area en el &mbito de sostenibilidad
y en el 31% de los casos depende directamente del maximo cargo de la empre-
sa. Asimismo, el 43% de las empresas no ha nombrado a una persona o area
especifica.
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En materia de gobernanza se ha observado que el 18% de las empresas que
cuentan con un Consejo de Administraciéon han incorporado una comision en
la que se trabajen temas de sostenibilidad.

Esa situacion es diferente en paises como Brasil, Chile y México que, de
acuerdo al informe publicado por el Observatorio, el 17% de las empresas so-
bre las que se analizé cuenta con un area de sostenibilidad; y el 72% cuenta
con areas de sostenibilidad y Compliance.

Por otro lado, la regulacién sobre sostenibilidad en las organizaciones y
en su cadena de suministro, es un incentivo para el establecimiento de areas
especializadas. A su vez la demanda de los grupos de interés en temas de sos-
tenibilidad, entre los que se destacan los clientes, colaboradores, inversores y
accionistas, impulsa la implementacion de acciones por parte de las organiza-
ciones.

En ese sentido entendemos que las organizaciones deben:
1. Nombrar una persona o un area especializada.

2. Definir sus funciones, entre las que deben encontrarse la facultad de res-
ponder consultas, intervenir en el disefio de la planificacion de la estrategia,
realizar reportes periddicos y elevarlos a la alta dirigencia, identificar riesgos,
intervenir en el disefio de las capacitaciones. Asimismo, sugerir acciones de
actuacion e interactuar con otras dreas de la organizacidn para implementar
medidas o adecuarlas, e intervenir en la ejecucidn de acciones que requieran
la participacion de areas externas.

IX. Transversalidad de las areas de la organizacion y a las partes que compo-
nen su cadena de valor

Las acciones relacionadas al desarrollo sostenible son transversales a todas
las actividades de la organizacion, y de ninguna manera constituyen areas es-
tancas y apartadas del dia a dia.

La Red Espafiola menciona datos interesantes en este sentido. Asi, el 38% de
las empresas consultadas ha logrado integrar esas acciones en sus actividades
y diferentes dreas que la componen, el 38% han implementado alianzas con
otros actores en ese sentido, el 38% ha desarrollado productos o servicios que
contribuyen al desarrollo sostenibles, el 29% ha avanzado en proyectos de ac-
cidn social, y solo un 7% establece incentivos econdmicos relacionados al des-
emperfio en sostenibilidad.

El &rea de Compliance es una de las que mas se ha integrado a las accio-
nes relacionadas con la sostenibilidad, asi cada vez mas se observa la men-
cién en Programas de Integridad y los elementos que los componen como en
Cdodigos de Conducta para los colaboradores de la empresa y también para
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proveedores, politicas de diversidad y no discriminacidn, anticorrupcion, de
derechos humanos.

Sin embargo, la tasa promedio de implementacion de las actividades plani-
ficadas de los paises que integran la OCDE es del 67%.

Para avanzar en la transversalidad se sugiere:

1. Disefiar y elaborar un programa de integridad, o en el caso de contar con
uno, realizar un analisis de sus componentes a los efectos de incorporar las
pautas y procedimientos que surjan de la planificacién estratégica y que ten-
gan un impacto sobre los criterios ESG.

2. Establecer un canal de denuncias, en el que se reciban los reportes y con-
sultas que involucren a la empresa y que sean gestionadas de forma rapida,
segura y sin represalias para quienes denuncias o participan en una investi-
gacion.

X. Instancias de capacitacion

Las instancias de capacitacion son espacios importantes, porque en la prac-
tica norma que no se conoce, norma que no se aplica eficazmente. Como diji-
mos mas arriba, se requiere no solo del compromiso de la alta dirigencia sino
de todo el personal.

De los datos obtenidos por la Red Espariola se observa que el 30% de las
empresas consultadas cuentan con planes de capacitacion en sostenibilidad y
ODS, el 33% realiza capacitaciones a alta dirigencia, el 29% a mando interme-
dios, el 27% a colaboradores de las areas de sostenibilidad, el 30% a todos los
colaboradores, y en relacion a proveedores solo un 8% de las empresas cuenta
con formacion en su cadena de suministro.

El porcentaje de capacitacion es muy bajo, por ello se requiere:

1. Disefiar un plan de capacitacion que sea aprobado por la alta dirigencia,
con la intervencidn del drea responsable.

2. El plan debe contemplar las diferentes instancias en las que participen
las personas de acuerdo a su cargo y responsabilidad, los recursos materiales
-plataforma, presencialidad, material de consulta- se sugiere que para garan-
tizar la comprensidn de todas las personas colaboradoras, el material y las po-
liticas se encuentren disponibles en el idioma en el que se encuentre la sede y
las diferentes filiales. Debe prever un seguimiento de su cumplimiento y revi-
sion periddica.
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XI. Poner en practica las politicas sobre integridad y sostenibilidad y fomentar
el disefio e implementacion de otras complementarias

De acuerdo a los datos de la encuesta de la Red Espafiola, se ha observado
un aumento en la normativa interna de las empresas respecto de compromi-
sos de reduccion de emision de CO2, procesos de economia circular, utilizacién
de energias renovables, implementacion o habilitacién del canal de denuncias
con el que cuenta la empresa para cuestiones sobre desarrollo sostenible, sis-
temas de gestion de sostenibilidad, incorporacion de clausulas contractuales
sobre sostenibilidad, financiamiento sostenible, politicas y evaluacién de im-
pacto de derechos humanos, derechos de los y las trabajadores, no discrimi-
nacion entre otras.

Sin embargo, de los datos publicados se observa que, a pesar de contar con
todas las politicas mencionadas, todavia existe una falta de implementacion
efectiva, por ejemplo, se observa que mas del 70% de las empresas encuesta-
das tienen un Caodigo de Conducta, pero no todas tienen un canal de denuncias
habilitado, mas de un 25% de las empresas tienen politicas de derechos huma-
nos, pero la gran mayoria no evalua su impacto.

Respecto de la implementacion de canales de denuncia, del informe publi-
cado por el Observatorio surge que en Brasil, el 49% de las empresas cuentan
con un canal, siendo menor el porcentaje en Chile el 48% y menor aun en Mé-
xico, 41%.

De acuerdo a la informacién aportada por la Red Espafiola se ha observado
un avance a lo largo del tiempo en la implementacién de mejoras en Pymes y
auténomos, esto se encuentra relacionado con el avance de la regulacion so-
bre la debida diligencia que deben realizar las organizaciones sobre su cadena
de suministros, que ha impulsado a que esos sectores tomen mayores recau-
dos en relacién al cumplimiento de los ODS.

En ese marco entendemos que como minimo las empresas deben:

1. Asegurarse de que la planificacidon que se realiza sea acorde a la realidad
de la empresa, el presupuesto disponible, los recursos materiales, colaborado-
res, que los objetivos identificados se correspondan con la evaluacion realiza-
da en diagnéstico, que hayan sido priorizados correctamente, que el tiempo
en el que se planificé su implementacion sea razonable.

2. Invitar a todos las partes interesadas a adherirse a las politicas propias
de la empresa, 0 en su caso analizar si las politicas con las que cuentan se co-
rresponden con las de la empresa. Ello a los efectos de extender el compromi-
so a la mayor cantidad de actores en la busqueda de mitigar la ocurrencia de
los riesgos detectados en la organizacion.
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XIll. Fuentes de financiamiento sostenibles

Llevar adelante politicas de sostenibilidad, implica un avance hacia la uti-
lizacion de fuentes de financiamiento también sostenibles, no solo por una
condicion necesaria de coherencia entre las politicas, acciones y su puesta
en practica, sino porque también la tendencia mundial se encamina en ese
sentido.

Asi, en el informe del Observatorio se hace referencia a la Encuesta Global
de Inversidn Climdtica 2022 de la que surge que el 75% de los inversores en-
cuestados tiene en cuenta como factor de su politica de inversion el cambio
climdtico. El 50% establecié compromisos sobre la emision cero de gases de
efecto invernadero para el afio 2050.

Asimismo, muestra el aumento de la inversion temdtica como la energia re-
novable, la participacidn activa de los inversores en las organizaciones en las
que invierten y la emisién de bonos sostenibles.

Respecto de este punto se sugiere que:

1. Cada organizacién debe evaluar de acuerdo a su modelo de negocios,
sector y jurisdiccidn en el que opera, la posibilidad de obtener financiamiento
sostenible.

2. Complementariamente, deberian implementar mecanismos de compras
sostenibles hacia el interior de la organizacion.

XIll. Procedimientos de evaluacion y monitoreo

Las instancias de evaluacion y monitoreo deben ser periddicas, tener en
cuenta los impactos positivos y negativos de las actividades de las organiza-
ciones en las personas y el planeta, para lo cual se debe tener en cuenta el sec-
tor al que pertenecen, su modelo de negocios y el territorio en el que operan.

Los procedimientos de evaluaciéon y monitoreo son resistidos en las dife-
rentes areas de las organizaciones, por lo cual se debe involucrar en el disefio
a las areas que tendran que otorgar informacidn y establecer un mecanismo
que no recargue de mayor cantidad de trabajo y que sea intuitivo.

De la encuesta realizada por la Red Espafiola solo el 29% de las empresas
realizan un andlisis de impacto y un 20% ha disefiado indicadores para eva-
luar la contribucién de sus actividades a la sostenibilidad con objetivos, publi-
cos, transparentes, medibles en el tiempo y en periodos determinados.

Por otro lado, el 60% de los paises de la OCDE no monitorean la implemen-
tacion de sus estrategias de integridad y anticorrupcion, lo cual muestra una
tendencia que, si bien supera el 50%, sigue siendo baja en relacién al segui-
miento de la efectividad de las politicas de las organizaciones.
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Los objetivos y compromisos ademas de ser cuantificables deben ser rea-
lizables, estableciendo porcentajes y tiempos que sean acordes a la realidad
de cada una de las organizaciones. Podemos mencionar algunas buenas prac-
ticas en este sentido que surgen de la encuesta de la Red Espafiola como ser
facilitar el acceso al mercado laboral a una determinada cantidad de personas
de los sectores con mayor dificultad de empleabilidad, obtener una certifica-
cion, reducir el niumero de incidentes laborales, formar a los colaboradores,
incorporar mujeres a puestos directivos, disminuir la brecha salarial, emplear
energias renovables, reducir la generacion de residuos, reducir la emision de
CO2, capacitar a los proveedores, realizar alianzas estratégicas.

Las organizaciones deben:

1. Disefiar e implementar un sistema de evaluacion que les permita cono-
cer si las practicas, acciones, objetivos, politicas, compromisos asumidos han
sido cumplidos de acuerdo a la planificacidn estratégica.

2. Implementar un sistema de monitoreo periddico, que permita contar con
datos objetivos, cuantificables y medibles que sirvan de insumo para la eva-
luacidn.

XIV. Disenar una estrategia de comunicacion efectiva

Una vez establecidos los ejes mencionados anteriormente, resulta necesa-
rio contar con una estrategia de comunicacion tanto hacia el interior de la or-
ganizacion como hacia el exterior.

La comunicacién no debe ser entendida solamente en relacion a los logros
de la empresa, sino también sobre recordatorios de cumplimiento de las poli-
ticas de la organizacion, sobre los canales de denuncia existentes, la persona o
area responsable, donde o a quien acudir en caso de dudas.

Del estudio sobre Compliance y sostenibilidad mencionada surge que el
89% de las empresas seleccionadas de Brasil proporcionan informacion sobre
Compliance en su pagina web, en el caso de Chile el 51% y en el caso de Méxi-
co el 71%. Asimismo, los porcentajes aumentan significativamente cuando se
trata de sostenibilidad (91,5% Brasil, 87,8% Chile y 86,8% México).

Por otro lado, el 8,5% de las empresas analizadas no ofrece informacién
acerca de la sostenibilidad ni de Compliance; un 1% publica informacion sola-
mente sobre Compliance; el 17% cuenta unicamente con un area de sostenibi-
lidad; y el 72% cuenta con areas de sostenibilidad y Compliance.
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Teniendo en cuenta los datos obtenidos, entendemos que las empresas de-
ben:

1. Disefiar estrategias de comunicacion interna en base a la cantidad de co-
laboradores, las particularidades propias del sector, por ejemplo, si se quiere
comunicar por correo electrdnico las novedades en materia de sostenibilidad
y Compliance a todos los colaboradores, y el sector en el que desarrolla sus ac-
tividades trabaja en su mayoria en campo, la incidencia y recepcién segura-
mente serd menor que si se comunica por ejemplo personalmente, mediante
actos sectorizados.

2. Disefiar estrategias de comunicacidn externa en la que se tenga en cuen-
ta quienes son los destinatarios, los inversores, clientes, integrantes de la ca-
dena de valor, la sociedad en su conjunto. Comunicar las acciones y resultados
en forma objetiva, transparente y que pueda ser entendido por quien lee esa
comunicacion.

XV. Crisis climatica

Como primera aproximacion, observard la persona lectora que la termi-
nologia utilizada por las autoras es “crisis climatica”, a diferencia de la tan
difundida expresién “cambio climéatico”. Esto obedece no solo a una cuestién
conceptual sino también a la imperiosa necesidad de marcar urgencias.

El cambio climético se define como la variacion global de los patrones cli-
maticos y las temperaturas, que puede ser causada por la acciéon humana o
por causas naturales. La crisis climética, por su parte, se refiere a la veloci-
dad e intensidad con que estas se producen. El primer concepto parece aludir
a un proceso gradual, natural, en donde se suceden ciclos que naturalmente
ocurren. Por el contrario, hablar de “crisis” pone énfasis en la intensidad, vio-
lencia e irreversibilidad con que el ser humano esta incidiendo en los patro-
nes climdticos naturales. Al punto tal que gran parte de la ciencia reconoce un
cambio de era geoldgica que dio en llamar “Antropoceno (136)”.

XVI. Recomendaciones para que las organizaciones logren una transicion justa
para la adaptacion climatica

Resulta fundamental integrar lo social y objetivos ambientales en la estra-
tegia empresarial a través de un dialogo social. Muchas empresas trabajan
tanto en aspectos medioambientales como sociales, pero a menudo en para-

(136) https://courierunesco.org/es/articles/antropoceno-la-problematica-vital-de-un-deba-
te-cientifico.
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lelo. Una estrategia de transicidn justa (137), desarrollada a través del didlo-
go social, puede utilizarse para integrar trabajar mejor entre departamentos
separados y asegurar que las estrategias de adaptacion considerar tanto a los
trabajadores como a las comunidades, lo que lleva a una estrategia empresa-
rial mas resiliente.

Es importante la construccion de coaliciones, incluso con competidores co-
merciales, y también con los interlocutores sociales, es decir, gobiernos y or-
ganizaciones internacionales, la sociedad civil y el mundo académico, para
compartir conocimientos y proporcionar Lecciones aprendidas, por ejemplo,
de la capacitacion, el reciclaje y la educacion sobre la conciencia climatica.
Una colaboracién mejorada ayudara en ultima instancia a evitar interrupcién
de la fuerza laboral en sectores enteros.

Asi también, las empresas y las organizaciones de empleadores deberian
mejorar la recopilacion y el intercambio de datos relevantes de los impactos
previstos y no previstos en la adaptacion (138) (positivos y negativos). Esto pue-
de incluir datos existentes que las empresas son reacias a compartir, como
respuesta estrategias en escenarios climaticos, y datos sobre vulnerabilidad
social que, actualmente no recopilados sistemdaticamente, como datos sobre
riesgos sociales para los trabajadores, cadenas de suministro y comunidades
afectadas por el cambio climatico. Colaboraciéon en la produccién de datos y
compartir con agencias gubernamentales y la investigacién podria propor-
cionar maultiples beneficios y oportunidades de coaprendizaje. Una mejor
recopilacion y el intercambio de datos pueden facilitar una transicién justa
moviéndose mas alld del pilotaje y la experimentacion hacia una transicion
mas coherente y enfoques sistematicos.

Ademads, una transicion a operaciones resiliente al clima es necesaria para
todas las empresas y requerird adaptarse al riesgo y los impactos climaticos,
asi como alcanzar objetivos de cero emisiones netas. Requerira cadenas de
suministro mas resilientes, insumos de materias primas modificados, nuevas
tecnologias y transicion lejos de las practicas intensivas en carbono. Las em-
presas multinacionales podrian brindar apoyo a sus proveedores mas peque-
fios. La gestion de cadenas de suministro nuevas y modificadas debe apoyar
a sus trabajadores y comunidades e integrar una agenda de trabajo decente
desde el principio. Una transicién justa no tendra lugar sin inversiones a gran

(137) Cf. https://www.pactomundial org/noticia/como-trabajar-la-transicion-justa-en-las-cadenas-
de-suministro/.

(138) Cf. https://blogs.iadb.org/sostenibilidad/es/5-areas-clave-para-avanzar-hacia-una-
transicion-justa-en-america-latina-y-el-caribe/.
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escala en desarrollo, incluida la adaptacion al cambio climdtico (139). Las ins-
tituciones financieras tienen la responsabilidad orientar el capital hacia las
necesidades de inversidn de la transicion justa. Ademas, las instituciones de
financiamiento y las corporaciones necesitan trabajar juntas para alinear sus
estrategias de inversion con una transicion justa (140). Desarrollando produc-
tos y servicios innovadores y formando alianzas con actores del sector pu-
blico, pueden garantizar que las actividades de adaptacion recibir recursos
financieros adecuados y, al mismo tiempo, promover una transicion justa.

Por ultimo, es importante asociarse con gobiernos regionales y locales para
disefiar la adaptacion de estrategias que permitan avanzan una transicion jus-
ta. Los impactos climaticos tienden a sentirse primero a nivel local y regional.
Para abordar mejor los desafios que enfrentaran los trabajadores, las comu-
nidades y las cadenas de suministro, es fundamental para que las empresas
trabajen con los gobiernos locales y regionales, incluyendo también socios y
organizaciones de empleadores, para garantizar que las acciones de adapta-
cién avancen una transicion justa y brindar oportunidades de aprendizaje
conjunto, aumentando la comprension de los riesgos y los planes de las em-
presas que operan en su territorio. Existe entonces el potencial de ampliar las
mejores practicas a nivel nacional y mundial.

XVII. Bibliografia

OECD (2023), Lineas Directrices de la OCDE para Empresas Multinacionales
sobre Conducta Empresarial Responsable, OECD Publishing, Paris, https://doi.
org/10.1787/7abea681-es.

https://www.un.org.

“Principios Rectores sobre las empresas y los derechos humanos: puesta
en practica del marco de las Naciones Unidas para ‘proteger, respetar y reme-
diar”. Oficina del Alto Comisionado en Derechos Humanos de las Naciones Uni-
das, 2011. p. iv.

Gallart, Roberto Delgado. Iniciativa de Reporte Global (GRI, Global Repor-
ting Initiative).

OrganizacionInternacionaldeEstandarizacionISOSecretariaCentral1,Chemin
de la Voie-Creuse Cddigo Postal 56 CH - 1211 Ginebra 20 Suiza www.iso.org.

https://www.pactomundial.org/noticia/agenda-2030-de-la-onu-hacia-don-
de-vamos/.

(139) Cf. https://webapps.ilo.org/wcmspb/groups/public/---ed_dialogue/---act_emp/docu-
ments/publication/wcms_886570.pdf.

(140) Cf. https://www.cepal.org/es/comunicados/necesidades-financiamiento-climatico-
america-latina-caribe-la-transicion-justa-vinculo.

220


https://doi.org/10.1787/7abea681-es
https://doi.org/10.1787/7abea681-es
https://www.un.org
https://www.eleconomista.com.mx/opinion/Iniciativa-de-Reporte-Global-GRI-Global-Reporting-Initiative-20141215-0008.html
https://www.eleconomista.com.mx/opinion/Iniciativa-de-Reporte-Global-GRI-Global-Reporting-Initiative-20141215-0008.html
http://www.iso.org
https://www.pactomundial.org/noticia/agenda-2030-de-la-onu-hacia-donde-vamos/
https://www.pactomundial.org/noticia/agenda-2030-de-la-onu-hacia-donde-vamos/
https://webapps.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---act_emp/documents/publication/wcms_886570.pdf
https://webapps.ilo.org/wcmsp5/groups/public/---ed_dialogue/---act_emp/documents/publication/wcms_886570.pdf
https://www.cepal.org/es/comunicados/necesidades-financiamiento-climatico-america-latina-caribe-la-transicion-justa-vinculo
https://www.cepal.org/es/comunicados/necesidades-financiamiento-climatico-america-latina-caribe-la-transicion-justa-vinculo

Corrupcion

Vanesa Del Boca y Karina Kucyk (coord.)
Maria Eugenia Gil, Ines Baldatti y Rocio DellOro (colab.)

I. Definicion de corrupcion y su correlacion directa con la integridad sostenible

Las principales convenciones internacionales que dan una definicién de
corrupcion son:

1) Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupciéon (UNCAC por
sus siglas en inglés): Adoptada en 2003, la UNCAC es el principal instrumento
internacional en la lucha contra la corrupcién. Define la corrupcion en su Ar-
ticulo 15 como “el abuso de poder o de funciones confiadas a una persona en
una posicién publica o privada para beneficio personal o de terceros”.

2) Convencion de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Eco-
nomico (OCDE) contra el Soborno de Funcionarios Publicos Extranjeros en
Transacciones Comerciales Internacionales: Adoptada en 1997, esta conven-
cion se centra especificamente en el soborno transnacional. Define el soborno
como “la oferta, promesa o entrega de cualquier ventaja indebida, directa o
indirectamente, a un funcionario publico extranjero, o a otra persona, para
que actue o se abstenga de actuar en relacién con el ejercicio de funciones
oficiales”.

Estas son dos de las convenciones mas importantes que ofrecen definicio-
nes formales de corrupcidn en el &mbito internacional. Sin embargo, hay otros
acuerdos y tratados regionales que también abordan el tema de la corrupcién
y proporcionan definiciones similares, como la Convencion Interamericana
contra la Corrupcion (OEA). Adoptada en 1996, esta convencion es un instru-
mento juridico regional que promueve y facilita la cooperacion entre los Esta-
dos miembros de la Organizacion de los Estados Americanos (OEA) en la lucha
contra la corrupcidn. Define la corrupcion en su Articulo I como “el uso inde-
bido o el abuso del poder publico para beneficio propio o de terceros”.

En consonancia con los documentos internacionales enumerados, se pue-
de ensayar una definicién de corrupcién afirmando que un acto de corrup-
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cién ocurre cuando una persona o un grupo de personas por acto u omision
directamente, o por influencia de alguna otra persona u organizacidn, pro-
metan, ofrezcan, reciban o concedan a funcionarios publicos, directivos, ad-
ministradores, empleados o asesores de una sociedad, asociacién o fundacion
publica o privada, una dadiva o cualquier beneficio (indebido) no justificado
para que le favorezca a él o a un tercero, en perjuicio de aquella.

En esta misma linea, se pueden enumerar algunas conductas relacionadas
con la corrupcion, tipificadas por la Convencién de las Naciones Unidas contra
la Corrupciéon (UNCAC), incluyen:

- Soborno.

- Participacion Ilicita en procedimientos administrativos.
- Trafico de influencias para inducir a la autoridad.

- Utilizaciodn falsa en procedimientos administrativos.

- Obstruccién de facultades de investigacidn.

- Colusion con uno o mas sujetos particulares, en materia de contrataciones
publicas, que tengan por objeto o efecto obtener un beneficio o ventaja inde-
bidos en las contrataciones publicas.

- Uso indebido de recursos publicos.

- Contratacion indebida de exservidores publicos (Glosario UNODC, Colom-
bia. Grupo de Accidn Financiera Internacional (GAFI). Cap. III, LGRA).

Sin embargo, y si bien las definiciones de corrupcidn se han ido puliendo,
ampliando y sofisticando con el tiempo, resulta muy dificil dar una defini-
cién unica y abarcativa de toda la problemadtica que representa. Sin dudas, la
corrupcion es un fendmeno multidimensional, complejo, sometido a los vai-
venes histéricos y politicos, que no puede ser interpretado de una manera
univoca.

Tal como lo resalta la Convencion de Naciones Unidas contra la Corrupcion
(UNCAQ), el problema de la corrupcién no es asunto exclusivo del sector pu-
blico, ni tiene un Unico origen, ni tampoco una unica solucién. Se trata de una
cuestién multicausal y multisectorial. Por ello la regulacién internacional y
nacional ponen también en el sector privado la responsabilidad en el combate
a este flagelo, para abordarlo a través de un didlogo articulado y cooperativo.
Profundizaremos esta cuestién en el punto siguiente.

Por otra parte, es dificil definir la corrupciéon haciendo foco en un acto ais-
lado de un funcionario publico, sin situarla en un contexto econdmico, social
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e histérico. Tampoco resulta posible hoy en dia referirse a corrupcidn sin aso-
ciar intimamente el término con el concepto de integridad.

El Chambers 21st-Century Dictionary (Chambers, 1999) define a la integri-
dad como “el apego estricto a los valores y principios morales”. El siguiente
andalisis de la integridad menciona el origen de la palabra y sus diferentes
aplicaciones: El concepto de integridad se deriva del latin “integritas” (totali-
dad). Y se le define como la congruencia entre las creencias, las decisiones y
las acciones, y el apego continuo a los valores y principios. Cuando se describe
a alguien como una persona integra, lo que se sugiere es que esa persona no es
corruptible, como resultado de su “integralidad” y la “conexidn” de sus valo-
res y principios. A menudo se usa la integridad junto con la ética, lo cual sugie-
re que los valores y principios a los que uno se apega deben ser valores éticos.
Algunos de los valores que suelen ser mencionados son la honestidad, la aper-
tura, la rendicion de cuentas y la confiabilidad. La integridad organizacional
se refiere a la capacidad de las organizaciones individuales de desarrollar e
implementar un marco de gestidn de la integridad, y de que sus empleados ac-
tuen de acuerdo con los valores de la organizacion. (Matten, Pohl y Tolhurst,
2007 pag. 278) (141).

Si, de acuerdo con lo sefialado mas arriba, concluimos que una persona es
integra cuando no es corruptible y teniendo en cuenta que la integridad refie-
re al apego a valores y principios éticos, resulta evidente que no ser corrupto
no puede referirse unicamente a “no pagar u ofrecer sobornos”. No ser co-
rrupto necesariamente refiere a obrar de acuerdo con valores y principios éti-
cos, que, en nuestra sociedad, pueden considerarse reflejados en los derechos
humanos fundamentales. Por ello, cuando hoy en dia hablamos de integridad
y anticorrupcion, ya no podemos cefiirnos a antiguos conceptos, sino que ne-
cesariamente debe interpretarse que estamos haciendo referencia a un con-
cepto de integridad mas amplio, que abarca necesariamente el respeto de los
derechos humanos fundamentales abordando temas tan importantes como
diversidad y género, medio ambiente, datos personales, sostenibilidad, entre
muchos otros.

Esta concepcion es la que da un nuevo marco al disefio e implementacién de
Programas de Integridad, tanto en el sector publico como en el sector privado,
y marca una senda mucho mds amplia y moderna en el enfoque de dichos pro-
gramas, haciendo hincapié en la cultura ética organizacional y el concepto de
integridad ampliada que ya muchos han dado en llamar integridad sostenible.

(141) Esta en este link: https://www.unodc.org/documents/edj/IntegrityEthics/MODULE 1_-_
Introduction_and_Conceptual _Framework_-_Spanish.pdf.
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En esta linea, el Pacto Global de las Naciones Unidas, lanzado en el afio
2000, es una de las iniciativas que alientan a las empresas a adoptar politicas
sostenibles y socialmente responsables, y con ello, contribuir a abordar el fe-
noémeno de la corrupcién de una manera mads efectiva y sostenible. El Pacto
Global se basa en diez principios derivados de declaraciones universales so-
bre derechos humanos, normas laborales, medio ambiente y anticorrupcion.

El Principio 10 del Pacto Global se centra especificamente en la lucha con-
tra la corrupcion y establece que “las empresas deben trabajar en contra
de la corrupcién en todas sus formas, incluidas la extorsién y el soborno”.
De acuerdo con ello, promueve el compromiso empresarial y recomienda
que las empresas e industrias aumenten la autorregulacion. También propi-
cia que las empresas adheridas se comprometan a implementar politicas y
précticas que eviten la corrupcién, adoptando medidas como Cédigos de Ftica,
capacitaciones, canales de denuncia anédnimos, auditorias internas, controles
y colaboracion con otras entidades para promover un entorno empresarial
transparente y ético.

En el marco de la misma iniciativa, el 1 de enero de 2016 entraron en vigor
oficialmente los 17 Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de la Agenda 2030
para el Desarrollo Sostenible. E1 Objetivos de Desarrollo Sostenible 16 (ODS 16)
tiene como meta promover sociedades pacificas e inclusivas, proporcionar ac-
ceso a la justicia para todos y construir instituciones eficaces, responsables e
inclusivas a todos los niveles. Uno de los aspectos clave del ODS 16 es la lucha
contra la corrupcion, ya que esta erosiona la confianza en las instituciones y
obstaculiza el desarrollo sostenible.

En definitiva, hablar hoy de corrupcién no implica referirse de manera ex-
clusiva al pago de sobornos, sino que dicho concepto nos remite necesaria-
mente a la idea de integridad sostenible. Y ello, a su vez, se hace imposible de
alcanzar sino se logra una interaccién y colaboracion reciproca entre el sector
publico y el sector privado.

Il. Interaccidn entre el sector publico y el sector privado

La corrupcidn funciona porque existe un acuerdo tacito y de necesaria co-
laboracidn entre sector publico y sector privado. Por ello, para combatirla, es
imprescindible contar con el aporte de ambos sectores.

La corrupcioén impacta en todos los dmbitos de la vida y en los derechos
fundamentales de las personas al desviar recursos necesarios para servicios
publicos esenciales como la educacion y la salud, deteriorando la confianza de
los organismos publicos y otras instituciones.
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Por ello, el enfoque colaborativo entre el sector privado, los gobiernos y
la sociedad civil es esencial para abordar la corrupcién de manera efectiva
y sostenible.

Esta visidn es la actualmente sostienen distintos organismos e iniciativas
de todo el mundo, tales como Pacto Global de las Naciones Unidas, la OCDE,
Transparency International, entre muchos otros.

La Argentina viene realizando importantes esfuerzos en esta materia. En
este sentido, se encuentra trabajando desde hace afios para ser aceptada como
miembro de dicha organizacién mundial integrada por los paises del mundo
que concentran gran parte del comercio internacional. Es por ello que nues-
tro pais es monitoreado periédicamente por dicho organismo para analizar y
revisar estos esfuerzos concretos. En este sentido, el ultimo Informe de Segui-
miento del Estudio de 1a OCDE sobre Integridad en Argentina (afio 2022) fue
auspicioso respecto de algunas de las iniciativas adoptadas y presento otras
tantas sugerencias para continuar trabajando.

Con el objeto de mejorar el trabajo conjunto entre el sector publico y el pri-
vado, a fines del afio 2017 se sanciono la Ley 27.401 de Responsabilidad Penal
de las Personas Juridicas, que entré en vigencia en marzo de 2018. Con esta
ley se pretendid, justamente, que el sector privado colabore activamente con
el sector publico en la deteccion y denuncia de los delitos de corrupcién y en
el fomento de una cultura de negocios ética. Esta ley ordena politicas para evi-
tar sanciones al darle un caracter relevante a los Programas de Integridad de
las empresas. Con ello, es un claro ejemplo de la importancia que tiene para el
Compliance el hacer foco en la prevencidn antes que en la sancion.

También se realizaron otras acciones y politicas publicas con foco en la
interseccion entre el sector publico y el sector privado y la importancia de la
prevencion. Entre las que se destaca el RITE (Registro de Integridad y Trans-
parencia para Empresas y Entidades). Esta herramienta constituye una pla-
taforma en linea destinada al fomento y perfeccionamiento de Programas de
Integridad. Su adhesion es gratuita y voluntaria, y estd disponible tanto para
grandes corporaciones como para pequefias y medianas empresas (PyMES),
cooperativas, entidades del sector publico y organizaciones de la sociedad ci-
vil. Lo que se pretende es fomentar el intercambio de buenas practicas y la
promocién de entornos transparentes de negocios tanto en el &mbito publico
como en el privado. Lo interesante es que la herramienta se coconstruy6 con
la participacion colaborativa de representantes de distintos d&mbitos, publico,
privado, organizaciones de la sociedad civil, instituciones académicas, exper-
tos y organismos estatales relacionados con el tema.

RITE es una completa guia para que cualquier tipo de organizacion pueda
efectuar su propio autodiagndstico respecto del estado de avance o madurez
de su propio programa de integridad y, a partir de alli, encontrar oportunida-
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des de mejora. Esto se logra recorriendo las distintas etapas y elementos pro-
puestos por la herramienta y también accediendo a su caja de herramientas,
donde se puede encontrar material explicativo de los elementos mas impor-
tantes de un programa de integridad.

También puede ser una herramienta interesante para ser utilizada por las
empresas para efectuar la debida diligencia respecto de su cadena de valor,
teniendo toda la informacién necesaria estandarizada y en un unico formato.

Finalmente, resulta muy destacable que RITE se lanzé con un primer mo-
dulo referido a la temdtica de anticorrupcion, pero luego escalé con dos mo-
dulos mas: género y datos personales, lo que denota que la plataforma adopta
el enfoque mas moderno al incorporar a la definicién de integridad no solo el
concepto de anticorrupcion sino también la perspectiva de género y diversi-
dad y la de privacidad de los datos personales.

Recientemente, la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Econo-
mico (OECD - OCDE) publicé el documento “A Resource Guide on State Mea-
sures for Strengthening Business Integrity” (Guia de recursos sobre medidas
estatales para fortalecer la integridad empresarial).

Este trabajo, copublicado con las Naciones Unidas (United Nations Office on
Drugs and Crime and the United Nations Global Compact), aborda en su capitu-
lo 3 —sobre rol de los gobiernos—, la necesidad de que estos provean orienta-
cidn al sector privado respecto alalucha anticorrupcién y el marco normativo
al cual debe atenerse. En este sentido, la OCDE menciona al Registro de Inte-
gridad y Transparencia para Empresas y Entidades (RITE) como un caso de
estudio relevante de implementacion de politicas de integridad, funcionando
como una guia de buenas practicas para las empresas para revisar sus Progra-
ma de Integridad en el marco de la ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las
Personas Juridicas y como una orientacién para alertar a las empresas sobre
las expectativas minimas de un Estado para el disefio e implementacién de un
programa anticorrupcidn eficaz o de practicas recomendadas.

De acuerdo con lo dicho, cualquier esfuerzo que se realice por reglar los
comportamientos indebidos tanto desde el sector publico como desde el sector
privado, debe contemplar necesariamente esta interrelacién y hacer foco en
los puntos de contacto entre ambos.

lil. Integridad desde la perspectiva del sector publico

El caso paradigmatico de interrelacion entre el sector publico y el sector
privado es el de las contrataciones publicas.

La experiencia y los estudios en materia de integridad sefialan que la con-
tratacion publica de bienes, servicios y obras constituye un pilar fundamental
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de la gobernanza estratégica para los Estados en funcién al impacto que esta
representa en el gasto presupuestario de las administraciones y los riesgos
vinculados a conductas irregulares de corrupcién en el &mbito de su gestion.
Es por ello que las politicas y medidas que se planifiquen deberan abordar los
procedimientos de contratacion, tanto en la formacion como en la ejecucion
del contrato fomentando estandares de eficiencia en el sector publico y crean-
do una herramienta de confianza publica, cuyo beneficiario final es la ciuda-
dania en general. En tal sentido se ha sefialado la importancia e impacto de
este tema dado que el ambito de las contrataciones es donde se encuentran el
sector publico y sector privado para hacer negocios. (142)

En la esfera de las inquietudes de los ciudadanos sobre opacidad en el sec-
tor estatal, la mayoria suele relacionarse con el uso indebido de recursos pu-
blicos en las contrataciones. En el caso particular y de publico conocimiento
de contrataciones de obras publicas, bienes y servicios o en los procedimien-
tos de concesion de servicios publicos en los que se distorsiona la imagen de
confianza que debe poseer la sociedad sobre el manejo de los fondos del pre-
supuesto estatal para atender las necesidades orientadas a satisfacer el bien
comun. (143)

En esencia, con el objeto de comprender un ambito complejo como el de
las contrataciones, se considera fundamental abordar tantos los aspectos nor-
mativos como organizacionales y de funcionamiento operativo que afectan la
eficiencia y la utilizacién de los recursos del erario publico, propendiendo a
desarrollar un sistema de contrataciones que contribuyan a cumplir con los
objetivos politicos, econémicos e institucionales de un Estado, enfocados en la
innovacion cientifica y tecnolégica, el desarrollo y competencia de los merca-
dos, el cuidado ambiental, la creaciéon de empleo, incentivos a las pymes, etc.

Es imprescindible en materia de contrataciones publicas identificar los
riesgos permeables a riesgos de fraude, corrupcién entre otras conductas an-
tiéticas, en las distintas instancias de la contratacién publica que se presentan
como de alto riesgo porque consideradas particularmente vulnerables a he-
chos y actos de naturaleza corrupta de acuerdo con los lineamientos y reco-
mendaciones sobre Contratacidon Publica declarados por la OCDE tales como:
la planificacion y programacion de las contrataciones, el encuadre en el tipo

(142) Raigorodsky, Nicolas y Del Boca, Vanesa, “El estado de las contrataciones, mapa de
condiciones de transparencia y accesibilidad en las contrataciones publicas”, Buenos Aires,
Oficina Anticorrupcion, 2008, p. 15. Disponible en: https://www.argentina.gob.ar/sites/default/
files/2008estcontrataciones_O.pdf.

(143) Nuevos paradigmas de integridad en el Poder Judicial y Ministerio Publico, “Funda-
mentos para la creacion de Unidades de Etica y Transparencia en el ambito de los Poderes
Judiciales, Ediciones RAP, Buenos Aires, 2018, p. 60.
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de procedimiento, el acceso a la informacion de las contrataciones, el disefio
de las clausulas y especificaciones técnicas de los pliegos de bases y condicio-
nes, la publicacién de las oportunidades de contratacion, los criterios de eva-
luacién y adjudicacion, los sistemas de control interno y externo, entre otros.

Para lograr lo expuesto el Estado debe contar con politicas y procedimien-
tos robustos y accesibles por toda la ciudadania que permitan minimizar los
riesgos de corrupcion.

Pero, ademads, resulta imprescindible contar con mecanismos de monito-
reo, seguimiento y control, por lo que cobra una relevancia fundamental la
actividad de auditoria y control interno.

Los mecanismos de monitoreo y seguimiento deben ser transversales a la
totalidad de las areas de la entidad y deben estar presentes en un adecuado
disefio institucional, tanto las areas operativas —primera linea de defensa—
sometidas a constantes riesgos, asi como las dreas de apoyo y control (dreas de
legales, responsables y o enlaces de integridad —segunda linea de defensa—y
auditoria interna —tercer linea de defensa— (144).

Puede sostenerse entonces que el control interno es un generador de una
garantia razonable en lo que respecta al cumplimiento de los objetivos y me-
tas de la organizacion en tanto el sistema es operado por personas humanas,
y en consecuencia se halla condicionado por la voluntad humana. Por ello, el
gran desafio para las organizaciones es instalar una cultura ética cuyo pro-
podsito sea promover un ambiente integro en el que se construyan las herra-
mientas indispensables para prevenir y gestionar los riesgos de conductas que
impacten sobre dicha cultura.

En esa misma linea también debemos tomar en consideracién para conso-
lidar las buenas practica en materia de control interno las normas disefiadas
en especifico para la actividad de control a cargo de los auditores, basado en
el modelo del informe COSO —Comitee of Sponsoring Organizatios of the Tra-
deway Commission— en los que se definen cinco componentes: el ambiente de
control, la evaluacion de riesgo, las actividades de control, la informacion y
comunicacion y supervision, seguimiento o monitoreo.

Lo anteriormente referido en cuanto a monitoreo y control interno no solo
resulta aplicable al sector publico, sino también en las organizaciones del sec-
tor privado.

(144) Instituto Argentino de Auditores Internos, “El modelo de las tres lineas de IIA”, 2020,
ps. 1-2.
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Si nos enfocamos especificamente en las organizaciones que pertenecen
al sector publico, las Unidades de Auditoria Interna (UAI) se hallan coordina-
das y supervisadas por la SIGEN en su cardcter de érgano rector del sistema
de control interno inherente a todas las areas de un organismo, jurisdiccion,
ente, empresa o universidad, siendo su maxima autoridad la responsable de
mantener este sistema de control de forma adecuada.

En ese orden en el contenido de los planeamientos anuales de trabajo las
Unidades de Auditoria Interna del Sector Publico Nacional en base a los li-
neamientos y las pautas gerenciales emitidas por SIGEN incluyen actividades
vinculadas a la evaluacion y supervision de los sistemas de control interno en
materia de cumplimiento de normas y estandares de Integridad, transparen-
cia y acceso a la informacion que deben ser reflejadas en los instructivos emi-
tidos por el 6rgano de control (145).

En ese sentido es pertinente abordar la Guia Para El Desarrollo de Politicas de
Integridad en Empresas con Participacion Estatal, en cuanto exige a las empresas
del Sector Publico el logro de resultados alineados con el interés publico en una
marco de gobernanza que conjugue procedimientos ajustados a los principios
de la Ley de Administracion Financiera N.° 24.156 con la dindmica y eficiencia
regularmente asociada a las practicas corporativas del sector privado, en térmi-
nos de dicha Guia: “...Es frecuente escuchar que las empresas con participacién
estatal son espacios que pueden conjugar “lo mejor de los dos mundos™: pue-
den contener el disefio de politicas apoyadas en las normativas adoptadas por el
sector publico y en coordinacidn con este pueden expresar las buenas practicas
desarrolladas por el sector privado en materia de integridad...” (146).

En este punto, un aspecto que no se puede soslayar lo constituye el hecho
de que las Empresas y Sociedades del Estado administran y gestionan fondos
de cardcter publico con impacto directo en el ambiente de integridad organi-
zacional puesto de manifiesto para lo cual el sistema de control interno con ac-
tuacion objetiva e independiente sumado al sistema de evaluacidn de riesgos,

(145) Acceso a la Informacion Publica - ley N° 27275, Comités de Auditoria , Integridad y Trans-
parencia, Reporte Social - Responsabilidad Social Empresaria, Ley Micaela- Equidad de Geénero e
Igualdad de Oportunidades, TIC -Tecnologia de la Informacion , ISSOS - Etapa Indice de Segui-
miento y Sostenibilidad, Cupo Laboral - Discapacidad — Transgénero - Decretos N° 312/10 y 721/20,
Declaraciones Juradas Patrimoniales — Ley de Etica en la Funcion Publica N° 25188, entre otros.
Del Boca, Vanesa, “Integridad en las Empresas y Sociedades del Estado a la luz de la normativa
vigente y su impacto en el Sistema de Control Interno”, ps. 28-29. Disponible en: https://sediciunlp.
edu.ar/bitstream/handle/10915/163719/Documento_completo. pdf?sequence=1&isAllowed=y.

(146) Resolucion Oficina Anticorrupcion N° 10/2022 de fecha 14 de junio de 2022/ RESOL-
2022-10-APN-OA#PTE, Lineamientos Generales para la clasificacion de los vehiculos societa-
rios y las politicas de integridad. Disponible en: https://www.boletinoficial. gob.ar/detalleAviso/
primera/264505/20220614.
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las actividades de seguimiento y monitoreo enfocadas en materias especificas
y periddicas se convierten en medidas y acciones a efectos de propender una
mejora continua de toda organizacién tanto publica como privada.

Como resultado de ello el disefio de un sistema de control interno debera
apuntar a la identificacién paulatina de los desvios originados por irregula-
ridades u otros hechos de las metas y objetivos de las empresas. Al mismo
tiempo y en forma contributiva desde el control se podran brindar recursos
y mecanismos concretos de mejoras en la gestién, como los sugeridos: meca-
nismos de transparencia en las contrataciones, gestiéon de conflictos de inte-
reses e incompatibilidades, politicas de obsequios, control de declaraciones
juradas patrimoniales, codigos de ética y conducta, acciones del Comité de
Integridad, etc.

En consecuencia y con las premisas que se han apuntado se considera que
el sistema de control, especificamente las auditorias en los &mbitos publico y
privado deben llevarse a cabo por equipos multidisciplinarios integrados por
personal calificado e independiente que evalden los riesgos de los procesos y
operaciones criticos, principalmente sobre los riesgos que impliquen la admi-
nistracidn y gestion de los recursos de las organizaciones y en especial los de ca-
racter publico provenientes de los ciudadanos como contribuyentes empleados
en la ejecucion de los programas y proyectos presupuestados, con el objeto de
cumplir con las directivas y lineamiento del buen gobierno corporativo.

IV. Integridad desde la perspectiva del sector privado

La otra cara de la moneda al momento de tratar las cuestiones relacionadas
con el combate contra la corrupcion y, mas ampliamente, contra las conductas
refiidas con el concepto de integridad ampliada, es el sector privado.

La importancia que tiene este sector en esta temadtica es crucial. Las empre-
sas y entidades del sector privado pueden contribuir a generar un dmbito de
negocios integro, equitativo y respetuoso de los derechos humanos impulsan-
do desde cada organizacién un cambio cultural en pos de alcanzar el objetivo
comun de tener una sociedad mads integra e inclusiva.

Este objetivo puede lograrse en la medida en que cada organizaciéon ponga
sus esfuerzos en concretar programas de integridad construidos a medida de
sus necesidades, pero alineados con las directrices y buenas practicas interna-
cionales mencionadas en este capitulo.

De esta forma no solo se lograra cumplir con las pautas establecidas por la
ley 27.401 de Argentina, sino que, ademas, se estardn abriendo oportunidades
para comerciar y relacionarse con empresas de todo el mundo que se rigen
por estos principios internacionalmente aceptados.

230



Compliance sostenible

El punto de partida es, entonces, planificar cémo empezar a modelar y dise-
flar un programa de integridad que se ajuste a las necesidades de la empresa
en particular. Para ello, se debe tener claro que un Programa de Integridad es
un conjunto de acciones, politicas y procedimientos internos de promocion de
la integridad, supervision y control, orientados a prevenir, detectar y corregir
irregularidades y actos ilicitos relacionados con la corrupcion y la violacién de
derechos humanos fundamentales, que pudieran ser cometidos por la empre-
sa, sus colaboradores e incluso sus stakeholders.

El Programa de Integridad es una herramienta clave tanto para prevenir y
gestionar los riesgos de corrupcién, como para desarrollar acciones que per-
mitan a una organizacién orientar su desempefio de manera integra y respe-
tuosa de los derechos humanos.

IV1. Etapas para el disefio de un programa de integridad

Para comenzar con el disefio de un Programa de Integridad deberdn reco-
rrerse necesariamente algunas etapas, siempre teniendo en cuenta estos pa-
rametros fundamentales:

- Los riesgos propios de la actividad de la organizacion.
- Su dimension.
- Su capacidad econémica.

Las etapas que se proponen a continuacion son una forma —no la Unica—
de estructurar el disefio, implementacion y control del Programa de Integri-
dad.

Primera etapa: Compromiso de la alta direccion (Tone from the top).

El compromiso, apoyo y acompafiamiento desde las mds altas esferas de la
compafiia, es el puntapié inicial para encarar cualquier tipo de iniciativa en
esta materia.

Segunda etapa: Evaluacion de riesgos inicial.

La evaluacion de riesgos inicial permite conocer el estado de situacion de la
empresa al momento de empezar con el disefio del programa.

Tercera etapa: Disefio del programa de integridad.

De acuerdo con el resultado de la evaluacion de riesgos inicial —adecuada
al tipo de empresa y actividad que esta realiza—, y, nuevamente no olvidan-
do su dimension y capacidad econdmica, se podra comenzar con el disefio del
Programa de Integridad.

Los elementos esenciales del programa son:
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1) Politicas y procedimientos adecuados (Cédigo de Etica, politica antico-
rrupcion politica de conflicto de intereses, politica de relacionamiento con el
sector publico, entre muchas otras).

2) Responsable del Programa (Compliance Officer). Sera el encargado del
disefio del programa y, luego, en la cuarta etapa, de su implementacion y se-
guimiento.

3) Linea de denuncias que respete los derechos de los denunciantes y ase-
guren que no haya represalias contra ellos.

4) Debida diligencia de terceras partes.

5) Realizacidn de investigaciones internas cuando fuere pertinente que ga-
ranticen los derechos de los investigados.

Cuarta etapa: Implementacion del programa.

1) Compliance Officer que sera en encargado de implementar y ejecutar el
Programa.

2) Comunicacion / Entrenamiento / Educacidn.

3) Controles / Monitoreo.

4) Aplicacion de sanciones justas cuando corresponda.
5) Evaluacidn de efectividad y mejora continua.

Con relacidn a este ultimo punto, cabe sefialar que existen distintos tipos de
indicadores que pueden utilizarse para medir la efectividad de un Programa
de Integridad y con sus resultados, poder ajustarlo, mejorarlo y hacerlo cada
vez mas efectivo.

Este tipo de indicadores pueden ser utilizados para medir la efectividad de
un programa tanto en el sector privado como en el sector publico, por lo que
esta descripcion es valida para ambos.

IV.2. Tablero de Comando - Indicadores de Riesgo de Corrupcion

A fin de realizar un seguimiento y control sobre la performance de diferen-
tes factores que podrian afectar el cumplimiento del Programa de Integridad
de una empresa u organismo pubico, es de utilidad la implementacién de un
Tablero de Comando, conformado por Indicadores de Riesgo de Corrupcion.

Los indicadores son métricas que permiten, primero que nada, el compro-
miso de la primera linea de defensa de informar en forma periédica a respon-
sable de la tematica, en forma peri6dica, con lenguaje preestablecido sobre el
estado de situacidn en cuanto al comportamiento ético, nivel de cumplimiento
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de las pautas establecidas por la organizacion, de los plazos establecidos para
el tratamiento de casos, los tiempos de respuestas por las dreas intervinientes.

De alli, surgen anadlisis de la informacién, determinar posibles debilidades
en los controles sobre procesos involucrados, incluso verificar si provienen de
una misma area, identificar cada hallazgo y proceder a implementar medidas
de mitigacion.

Resultan una herramienta esencial a la hora de reportar a la alta direccion,
para ponerlos en conocimiento sobre estos resultados, las medidas de mitiga-
cién que se estan llevando a cabo, asi como posibles ajustes, para su futura
toma de decisiones.

A partir de los resultados, asi como de los cambios dentro de las politicas
y normativas internas y externas, conllevan un proceso de mejora continua
transversal a la organizacién, de forma de resguardarla de los riesgos opera-
cionales, reputacionales, legales, financieros.

Vale el tener en cuenta la cultura interna de la organizacion (147), para la
comprension de todo el staff sobre la importancia del rol que cumplen y con-
tar con la primera linea a los fines de obtener la mejor calidad de informacion.

En este caso, nos vamos a enfocar en los Indicadores de Riesgo de Corrup-
cion, también conocidos como de Integridad.

Surgen del andlisis de los procesos que se ejecutan en la organizacidn, a
partir de un mapeo de procesos, proceso de autoevaluacion, u otros. Se deben
considerar los procesos criticos, que tendran un nivel de tolerancia bajo.

Los elementos que constituyen un indicador pueden catalogarse como:

- Nombre: correcta identificacidn de lo que se estd midiendo, de facil reco-
nocimiento por parte de todos los stakeholders.

- Objetivo: descripcion de lo que se busca discernir a partir de sus medicio-
nes.

- Umbrales de tolerancia: adaptacion singular de cada indicador, en la que
se estipulan valores de tolerancia, usualmente de 3 niveles, a saber: nivel de
normalidad, nivel de alerta temprana, nivel de alerta alta.

- Formula de cdlculo: expresion escrita de la forma en la que se llega al re-
sultado

- Unidad de medicion: puede ser cantidad de eventos, porcentaje, decimal.

(147) Ver Capitulo “Cultura”.
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- Frecuencia de medicion: dependera de la singularidad de cada caso, pue-
de ser mensual, trimestral, cuatrimestral, semestral o anual.

Es conveniente establecer una taxonomia de riesgo, conocida y manejada
por todo el staff de la organizacion. Tener como base un lenguaje comun, re-
sulta esencial a la hora de comparar resultados y de qué riesgos se estd hablan-
do. Los indicadores de riesgo de corrupcion pueden ser internos o externos,
siendo siempre ajustado a los parametros que se manejan en la organizacion,
la industria de la que se trate, su tamafio, el pais en el que se desarrolla la ac-
tividad, asi como los paises y terceros con los que se vincula.

Distintas organizaciones mundiales, ofrecen guias de Buenas Practicas
para la gestion de los indicadores de riesgo de Corrupcidn.

Se ha desarrollado la ISO 37001:2016, para Sistemas de Gestion Antisobor-
no, aplicacién tanto en empresas privadas, como gubernamentales.

De este estdndar podemos extraer los factores de riesgo a analizar para de-
terminar efectivos Indicadores de Riesgo de Corrupcidn. Estos son:

- Factores éticos.

- Riesgo legal.

- Riesgo de seguridad y claridad.
- Riesgo financiero.

- Riesgo de reputacion.

Esta es una clasificacién que agrupa tantos riesgos como la organizacién
determine para cada grupo.

Por su parte, para el manejo del riesgo desde los Estados Nacionales, Trans-
parencia Internacional, junto con UNCAC, han delineado una guia sobre el uso
de la Convencion de la ONU contra la corrupcion (148)

Transparencia Internacional, habla especificamente del disefio de indica-
dores de riesgo de integridad (149). Resulta de suma claridad y aplicacion am-
plia, las fases y pasos que define para el proceso de evaluacion a realizar para

(148) https://uncaccoalition.org/resources/uncac-guide/uncac-advance-anti-corruption-efforts-
guide-es.pdf.

(149) https://knowledgehubtransparency.org/assets/uploads/kproducts/How-to-Guide_
Designing-Political-Integrity-Indicators_FinalES.pdf.
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la constitucion del armado del Tablero de Comando (conjunto de resultados
del comportamiento de los indicadores de riesgo, a través del tiempo).

FASE 1: Entender lo que se quiere medir
PASO 1: Establecer objetivos de medicion
PASO 2: Definir corrupcion e integridad politica
PASO 3: Documentar los esquemas de corrupcion
FASE 2: Obtener los datos necesarios para la medicion
PASO 4: Definir con precision la poblacion meta
PASO 5: Seleccionar potenciales fuentes de datos
PASO 6: Mapear detalladamente las fuentes de datos mds prometedoras
PASO 7: Vincular bases de datos
PASO 8: Acotar el objetivo de medicion
FASE 3: Desarrollar, adaptar y validar los indicadores
PASO 9: Desarrollar indicadores
PASO 10: Adaptar y validar los indicadores
FASE 4: Documentar los resultados

PASO 11: Documentar indicadores conceptualmente vdlidos y empirica-
mente viables

IV.2.a. Ejemplos de indicadores de riesgo de corrupcion

Los indicadores pueden clasificarse, siguiendo diferentes pardmetros, des-
de el cumplimiento de la capacitacién de los integrantes de la institucion, has-
ta las posibles fallas de control a los que estdn expuestas en distintos procesos.

- Capacitacion de los empleados.

- Fallas de control por oposicién en procesos que impliquen manejo de di-
nero.

- Incumplimiento de politicas internas.

- Exceso de uso de presupuesto internos para adquisicién de bienes y ser-
vicios.

- Denuncias recibidas por agentes internos.
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- Denuncias recibidas por agentes externos.
- Abuso de poder.

- Uso personal de bienes de la organizacion.
- Venta de informacién confidencial.
Controles

Como consecuencia del andlisis de los resultados que surgen del Tablero
de Comando, se espera que surjan las fallas o eventos que provocaron los re-
gistros fuera del umbral de normalidad. Para un mejor procesamiento de la
informacién recabada, es recomendable contar también con una taxonomia
sobre los controles que se realizan sobre cada proceso o tarea medida.

Los ejemplos mas comunes de controles para este tipo de indicadores de
integridad pueden ser los siguientes:

- Guarda de informacion confidencial.
- Sistemas de monitoreo de las actividades que conforman un proceso.
- Control por oposicion.

Una vez recabada la informacidn, se eleva un reporte con los resultados
que requieran especial atencién, ya sea al Comité de Riesgo, en caso de existir
en la organizacion, o bien a la auditoria interna.

Bases

Los indicadores presentados sirven como guia para verificar la existencia
o trazabilidad de posibles hechos de corrupcién dentro del marco de una or-
ganizacion, o que involucren a sus miembros. Para mitigar riesgos, toda or-
ganizacion debe contar con un programa de integridad sélido y robusto que
permita ejercer su mision de prevencion y reduccion de riesgos.

Este programa debe ser evaluado utilizando diferentes indicadores que com-
prueben su efectividad y cumplimiento. Este andlisis se realiza considerando
el grado de existencia y desarrollo de cada uno de estos indicadores.

En Argentina, los atributos o elementos de un programa de integridad sur-
gen del articulo 23 de 1la ley 27.401 de Responsabilidad Penal de las Personas
Juridicas. Los mismos se replican en los lineamientos emitidos por la Oficina
Anticorrupcioén al respecto.

Ya en el ambito internacional, el DO] —Departamento de Justicia de los Es-
tados Unidos— emitié en marzo de 2023 un documento sobre la Evaluacion de
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los Programas de Integridad, en el cual se detallan también diferentes atribu-
tos o puntos a considerar para que un programa sea realmente efectivo y “no
de papel” (150) como lo menciona textualmente, tanto en el momento de la in-
fraccion, como en el momento de una decision de acusacion.

En primer lugar, debe existir en la organizacion la intencion clara y di-
reccionada a actuar de una forma integra. Implementar una cultura de in-
tegridad no es un paso simple, sino que requiere tiempo, esfuerzos y mucha
dedicacion.

Requiere de un compromiso continuo y por eso es fundamental que todos
los miembros de la organizacién compartan los principios y valores que son
promovidos por el programa de integridad, y en especial, que estan delimita-
dos en el Cédigo de Etica.

Ese programa debe ser bien disefiado, ese decir, debe ser confeccionado a la
medida de la organizacion, considerando el tipo de industria y/o sector; el ta-
mafo y volumen de la misma; la cantidad de miembros; los locales o regiones
en las cuales desarrolla las operaciones, etc. Y ese programa debe funcionar
realmente en la practica.

Entre estos atributos, podemos nombrar:

1) Compromiso de alto nivel con el programa de integridad: con el objetivo
de indagar el nivel de compromiso del board o directorio y de la alta gerencia
con el Programa de Integridad.

La alta direccion debe demostrar y reflejar la mision y los valores de la or-
ganizacion en consonancia con los principios contenidos en el Cédigo de Ftica.
El tan famoso “tone at the top” que debe ser reflejo en todas y cada unas de las
acciones y decisiones que el alto management tome. De esta forma, los lideres
deben actuar como modelo de conducta ética demostrando su compromiso
con la integridad en sus acciones diarias, siendo ejemplo para toda la cadena
de valor.

2) Evaluacion de riesgos: con el objetivo de indagar sobre la existencia y de-
sarrollo de una matriz de riesgo que permita identificar las dreas mas riesgo-
sas en términos de Compliance, los escenarios de posibles de esos riesgos y los
controles a aplicar para poder mitigar los mismos.

Si una organizacién no conoce los riesgos a los cuales se enfrenta, nunca
podrd mitigarlos.

(150) https://www justice.gov/criminal/criminal-fraud/page/file/237501/dl.
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Es importante notar que la evaluacion de riesgos debe renovarse o actua-
lizarse periédicamente, de acuerdo como la organizacion va evolucionando
en sus actividades. Por ejemplo, si una compafia incorpora negocios en otras
regiones, o si se asocia con otro socio de negocios, etc. Estas actualizaciones
y revisiones periodicas permitiran trabajar en los controles de riesgos de co-
rrupcion que luego debera ser replicado en las diferentes politicas con la fina-
lidad de mitigacion.

De la mano de la evaluacidn de los riesgos, se encuentra la gestion de la ca-
dena de valor. ;Como se gestiona? Con procedimientos de background check o
de due diligence ante una posible contratacion, ante un posible negocio, o in-
clusive cuando se va a incorporar un nuevo colaborador.

La gestion de la cadena de valor debe estar integrado con la evaluacion de
riesgos como medida de control y mitigacion. Por ejemplo, si una organizacion
ya tiene mapeado que el riesgo de corrupcidn se presenta ante contrataciones
de proveedores en el sector de compras, gestionando sus proveedores podra
identificar y sobre todo prevenir posibles situaciones que no desee.

3) Gobernanza: con el objetivo de verificar si existe una definicidén clara y
precisa a cargo del area de Compliance; si las funciones y responsabilidad del
Compliance officer, y del Comité de Etica o de Integridad estan definidas con
antecedencia.

Fundamental el papel del Compliance officer como la persona independien-
te que debe velar por el cumplimiento del programa y por las politicas de la
organizacion. Debe tener suficiente autonomia y fuerza para que pueda re-
portar directamente a la alta gerencia, al board o directorio. E1 Compliance
officer debe tener voz, en caso de que la organizacion cuente con un Comité de
Etica, debe integrarlo y participar activamente en el mismo.

4) Politicas y procedimientos: con el objetivo de corroborar y constatar la
existencia y desarrollo de politicas y procedimientos relacionadas a antico-
rrupcion, y la existencia de procesos que permitan su implementacién en for-
ma interna.

El Cédigo de Ftica es la constitucion nacional para cualquier organizacion,
del cual se desprenden todos los principios y valores que guiaran sus activida-
des. Estos principios y valores deben ser precisos, concretos y deben ser orien-
tadores para toda la organizacion en igual medida.

¢Como se evalua la efectividad de un cédigo como indicador de mitigacidn
de riesgos de corrupcion? El codigo debe ser de facil comprension, debe ser
accesible a todos los integrantes de la organizacion y los terceros, y debe ser
comunicado con periodicidad a los mismos. Es fundamental asegurarse que
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todos los colaboradores reciban capacitacidn y entrenamiento sobre el cédigo,
que se comprometan a seguirlo y hacerlo cumplir.

En relacion a la gestién de la cadena de valor, se encuentra el Cédigo de Eti-
ca de proveedores con el objetivo de orientar y guiar a los terceros en la rela-
cién con la organizacion.

Este conjunto de politicas y procedimientos debe ser integrado a los princi-
pios del cédigo y a los riesgos mapeados, ya que funcionaran como controles
para reducir los mismos.

5) Capacitaciones: con el objetivo de evaluar la existencia e implementa-
cién de entrenamientos y capacitaciones sobre el programa de integridad, que
la organizacion haya brindada tanto a los colaboradores en forma interna,
cuanto a las terceras partes con las cuales se relaciona.

La capacitacion habitual permite no solamente que los colaboradores co-
nozcan las politicas de la organizacién sino también que sepan cémo deben
actuar en casos de dilemas éticos.

Es fundamental que las capacitaciones, sean desarrolladas de forma pre-
ventiva, educando para prevenir aquellos riesgos que ya se tiene delimitados.
Un punto para destacar es la capacitacion periodica a las personas que tengan
puestos de control para que puedan estar atentos y poder aplicar las medidas
de mitigacion necesarias.

Para poder medir la efectividad de los entrenamientos, por su vez, las orga-
nizaciones deben monitorear su aplicacion en la practica y el grado de adhe-
sion por parte de sus colaboradores. Por ejemplo, con encuestas posteriores,
de las que surjan si hubo un grado de adhesién considerable, si se incorpord el
conocimiento deseado al inicio, si sera de aplicacion en el dia a dia, etc.

6) Comunicacion: con el objetivo de indagar sobre la existencia de una linea
de reportes de denuncias directa, que sea anénima, confidencial y que garan-
tice la no represalia para quien reporte la existencia de un hecho contrario al
codigo de Etica o a las politicas de la compafifa. Y con el objetivo de verificar
la existencia de cualquier otra herramienta de comunicacién hacia los colabo-
radores, proveedores, socios de negocios, clientes al respecto del programa de
integridad.

Una buena practica que demuestra el compromiso de la alta gerencia es
la participacion de la misma en comunicaciones, ya sea por email, por flyers,
carteleria, por otros medios tecnoldgicos, informando acerca de cuales son los
valores de la organizacion y cudl es la posicion de la misma ante la conducta
no deseada.
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7) Auditoria: con el objetivo de indagar la existencia de informes de audi-
toria, sean realizados por equipos de auditoria internos o externos, o la rea-
lizacion de procedimientos que aborden los riesgos de la industria o sector, y
evaluen la efectividad del programa de integridad.

8) Monitoreo: con el objetivo de constatar la existencia de acciones y meca-
nismos internos aplicados para supervisar y asegurar el cumplimiento de la
normativa local, internacional, bien como de las politicas internas. Su princi-
pal objetivo es la obtencion de trazabilidad y seguimiento de las actividades
diarias, con la finalidad de evaluar la efectividad de los controles destinados
a mitigar riesgos de Compliance. Y sobre todo, utilizar herramientas de uso
continuo que permitan detectar y abordar posibles incumplimientos en tiem-
po real para poder verificar una solucién instantdnea que mitigue un riesgo o
futuro riesgo.

Por ejemplo, verificar un incumpliendo de la declaracién de una politica de
conflicto de interés por parte de un colaborador ante una contratacién de un
proveedor con el cual tendria algun vinculo.

Otros ejemplos, recopilacion de datos, trazabilidad de las denuncias recibi-
das por los canales habilitados a tal efecto; el uso de la tecnologia para control
y prevencion, etc.

9) Investigacion y prevencion: con el objetivo de indagar sobre la existencia
de una politica de investigaciones de denuncias recibidas por los canales ha-
bilitados al efecto, que sea determinada con antecedencia, que contenga un
procedimiento claro y detallado, bajo la responsabilidad y gestion del area
de Compliance y/o Compliance officer, quien deberd tener trazabilidad de las
denuncias recibidas, acceso a los mecanismos de denuncia y control de las in-
vestigaciones.

Un punto crucial es la existencia de un mecanismo de reporte de denun-
cias, que sea confiable y de confianza a todos los miembros de la organizacidn
y a los terceros.

10) Sanciones: con el objetivo de verificar la existencia de una politica clara,
predefinida que contenga el detalle de sanciones y medidas disciplinarias for-
malizado, a aplicar en caso de violacion a los principios y valores del Cédigo
de Etica o de las politicas de la compafiia. Esta politica debe estar relacionada
con un procedimiento especifico que determine su aplicacion.
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IV.3. Caso Oficina Anticorrupcion (OA)

La Oficina Anticorrupcion (151) utiliza la herramienta de los Indicadores
de Riesgo de Corrupcidn, para diagnosticar el nivel de eficacia del trabajo lle-
vado a cabo alo largo de todos estos afios, a través del seguimiento del estado
procesal de los expedientes en los que la OA es parte. Lo disefian a partir de 7
parametros:

- Contiendas judiciales en que la OA es parte.
- Querellas.

- Llamados a indagatorias.

- Procesamientos.

- Elevaciones a juicio.

- Finalizacién anormal del proceso.

- Sentencias.

Esto nos releva la aplicacién del Tablero de Comando, a partir de las nece-
sidades propias del ente publico, desde su caracter y misién como parte del
Estado Nacional, siendo su mision, segin reza en el sitio de internet: Trabajar
para fortalecer la ética y la integridad en la administracion publica nacional,
a través de la prevencion e investigacion de la corrupcion y la formulacion de
politicas de transparencia.

Como puede advertirse, los temas tratados con respecto al sector publico y
con respecto al sector privado se entrecruzan y enlazan necesariamente, solo
difiriendo en matices propios de la funcién de cada uno.

De alli que uno de los desafios mas importantes que pueden advertirse
es lograr que ambos sectores hablen el mismo idioma. Es decir, que utilicen
parametros similares y compatibles para el disefio, implementacion y con-
trol de sus programas de integridad y para regular las interacciones entre
ambos.

(151) https://www.oas.org/juridico/pdfs/mesicic4_arg_inf.pdf.
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V. Aspectos fundamentales para un abordaje integral de la Corrupcion

V1. Capacitacion Integral en el sistema normativo aplicable al sector publico y
privado

Un factor que se vislumbra como desafio en materia de combate de la co-
rrupcion es la creciente necesidad de disefiar programas de capacitacion a
medida de cada organizacion en estandares internacionales, convenciones in-
ternacionales contra la corrupcién, normativa aplicable al sector publico y
privado destinados a los trabajadores de ambos sectores, empresas proveedo-
ras y contratistas, organos de control, funcionarios del sector publico nacional,
provincial y municipal pertenecientes al poder ejecutivo, al poder legislativo
y al poder judicial como en caso de jueces y fiscales. En particular y a modo
ejemplificativo el proyecto de ley en estado parlamentario serviria como una
potencial herramienta a tal efecto (152).

Asi como se ha manifestado en una publicaciéon anterior ya citada:
“..Laintegridad y la transparencia requieren un proceso de construccion que
se nutre tanto de normas como de acciones individuales que son las que trans-
forman esas obligaciones legales en prdacticas en el mundo real: la Unica ma-
nera de materializar esa practica es mediante la capacitacion intensiva de los
recursos humanos, dotando a los funcionarios de todas las herramientas para
tomar las decisiones adecuadas conforme a lo exigido por las leyes...”.

Es entonces primordial que las organizaciones en general aborden en el
ambito de un programa de integridad adaptado a sus actividades una politica
de capacitacion dindamica y continua de la normativa, casuistica y casos reales
como eje prioritario en contenidos en materia de Convenciones Internaciona-
les Anticorrupcidn, respecto de la Ley de Responsabilidad Penal de las Perso-
nas Juridicas N.° 27.401 en los principales lineamientos, delitos comprendidos,
disefios de programas de integridad adecuados, sistema de colaboracion efi-
caz debe ser también, normativa de Etica Publica, Acceso a la Informacién,
Delitos contra la Administracion Publica, entre otros tépicos en la materia.

V.2. Capilaridad de la implementaciéon normativa nacional a otras jurisdicciones.
Ejemplo de una experiencia de accidn colectiva municipios

En este apartado y como otro de los grandes desafios a futuros, tal como se
expresa en el Proyecto de ley disefiada para establecer el Sistema Nacional de
Integridad y Etica Publica cuyo objeto se centra en implementar politicas pu-

(152) Capacitacion obligatoria en ética e integridad en la funcion publica para todas las
personas que se desempefan en todos los niveles y jerarquias en los tres poderes del Estado
Nacional. Disponible en: https://www4.hcdn.gob.ar/dependencias/dsecretaria/Periodo2022/
PDF2022/TP2022/0587-D-2022.
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blicas en materia de integridad, ética y transparencia con un enfoque trans-
versal de derechos humanos y de politicas publicas de prevencion, deteccion y
sancidn de irregularidades que puedan derivar en hechos de corrupcién den-
tro de las distintas dependencias estatales, cualquiera sea su nivel o jerarquia.

Centralmente y lo que es importante resaltar es el concepto capilaridad
que aporta como desafio hacia adelante la necesidad de imperiosa de imple-
mentar la politicas de integridad y anticorrupcion con base en las primeras
convenciones y lineamientos internacionales anticorrupcion y la totalidad del
andamiaje normativo nacional con principal impulso y competencias de la
Oficina Anticorrupcion en el &mbito del Sector Publico Nacional, los poderes
legislativos y judicial, gobiernos provinciales y municipales asi como, en las
organizaciones privadas en lo atinente a las politicas y lineamientos que se
desprenden de sus propias atribuciones normativas y mas aun en su caracter
de autoridad de aplicacién en materia de ética e integridad.

Es de destacar la reciente experiencia llevada a cabo por un grupo de ex-
pertos liderado por el Estudio Beccar Varela en el marco de acciones colectivas
en integridad y transparencia en los gobiernos locales Alianzas de Municipios
Transparentes —certificacion de la accion colectiva de la International anti-
Corruption Academy (IACA)— (153), enfocado en el tépico de compras y con-
trataciones, en cuyo caso se remite al capitulo de esta publicacion referido en
concreto a la tematica de las acciones de que se tratan.

V.3. Estado de situacion institucional en materia de politicas anticorrupcion: estu-
dios de diagndstico

Finalmente, y en linea con las directrices y medidas de prevencién de la
corrupcion, es de vital importancia efectuar diagndésticos que evaluen el esta-
do de las instituciones publicas y empresas privadas en materia de integridad
con el objeto de detectar brechas a gestionar para su reduccion y eventual
erradicacion.

En ese orden los 6rganos anticorrupcién consideran como un aspecto fun-
damental para determinar las caracteristicas del espacio a construir, la ela-
boracién de mapas/matrices de riesgos, asi como toda actividad diagndstica
destinada a implementar las acciones adecuadas para mitigar riesgos y pro-
mover integridad, dichas competencias, en general, son asignadas por la nor-
mativa de creacion de estos 6rganos, no obstante ello sin ser exclusivas, los
organismos internacionales también se encargan de efectuar tareas de eva-
luacién y monitoreo en este d&mbito en pos de un objetivo mancomunado de

(153) Panorama AHK, Alianza de Municipios Transparentes, Edicion N° 12023, Edito-
rial Geneia, Buenos Aires, 2023, p. 48. Disponible en: https:/panoramaahktramaglobal.
com/2023/1raedicion/Panoramal html#page=68.
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los Estados, representado por el interés mundial en el combate de la corrup-
cién de caracter insoslayable en las agendas de los gobiernos. Por citar uno de
los estudios de diagndstico: el trabajo publicado en noviembre de 2020 sobre
la contratacion de obras publicas en la Argentina, llevado a cabo por el Minis-
terio de Obras Publica bajo la metodologia MAPS (Methodology for Assesing
Public Procurement Systems o Metodologia para la Evaluacion de Sistemas de
Adquisiciones Publicas) aplicada por el Banco Mundial y la OCDE que muestra
una serie de brechas en las distintas fases de gestion de este tipo de contrata-
ciones (154).

(154) Evaluacion Prospectiva de la Contratacion de Obras Publicas en la Administracion Pu-
blica Nacional, Ministerio de Obras Publicas, 2020. Disponible en: https://www.argentina.gob.ar/
sites/default/files/presentacion_evaluacion_maps.pdf.
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Transparencia y rendicion de cuentas
en el ambito interno

Guillermina Mercapidez y Paula Di Prinzio (coord.)
Natalia Marra y Laura Poletti (colab.)

l. Introduccioén

Las organizaciones se asemejan a un complejo ecosistema en el que cada
componente estd interconectado y afecta al funcionamiento general de la en-
tidad. Desde la estructura de gobierno corporativo hasta las politicas de re-
cursos humanos y las estrategias de gestion de riesgos, cada aspecto de la
organizacion desemperia un papel crucial en su éxito y sostenibilidad a largo
plazo.

La transparencia y la rendicion de cuentas son componentes que juegan un
rol fundamental, tanto en la gestion publica como en la gestién privada, cons-
tituyendo las bases de un régimen de gobierno corporativo solido.

La transparencia es un atributo imprescindible del liderazgo y un gran ge-
nerador de confianza. Constituye un elemento clave para el buen desempefio
de las entidades, asi como para la existencia de una cultura organizacional
constructiva y de permanente crecimiento.

La rendicidn de cuentas implica asumir responsabilidad por las acciones
y decisiones tomadas, resultando fundamental para cualquier modelo de ges-
tién y, principalmente, de aquellos que involucren el uso de recursos publicos,
tales como las empresas con participacion estatal o que sean concesionarias
del Estado. La existencia de un adecuado proceso de rendicidn de cuentas per-
mite el escrutinio formal del desempefio de la alta gerencia o autoridades y es
una herramienta crucial para fortalecer la legitimidad de quienes lideran la
gestion y la confianza de las personas en dichas instituciones.

Este enfoque de gobernanza basado en la transparencia y la rendicién de
cuentas excede del cumplimiento de regulaciones al involucrar un gran com-
promiso con la ética y la integridad en la toma de decisiones organizacionales
y en la responsabilidad que se asume sobre sus consecuencias. En el presente
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capitulo se ahondard sobre la importancia de estos conceptos aguas adentro
de una organizacion y analizaremos la intima relacién que existe entre estos
conceptos.

Il. Marco normativo y mejores practicas

En primer lugar, desarrollaremos distintos conceptos que nos acompafia-
ran durante todo el capitulo, dado que es necesario entenderlos para analizar
su interrelacion, abordar la problemdtica que se nos presenta y las herra-
mientas practicas para mitigarla.

La gobernanza (Rodolfo Apreda, 2007) es un campo de estudio y de aplica-
cién cuyas tareas principales son:

a) La busqueda de principios, reglas, procedimientos y buenas practicas
que permitan a las organizaciones su conduccion eficiente, dentro de las res-
tricciones que imponen su propia carta fundacional y los marcos instituciona-
les en permanente evolucion y cambio.

b) El disefio, implementacion y seguimiento de mecanismos para la repre-
sentacion, el voto, compromisos y responsabilidades, conflicto de intereses,
los controles contrapesantes (155), asi como los incentivos y estandares de des-
empefio para los participantes en la organizacion.

c) La distribucion, el ejercicio y la legitimacion del poder, asi como de la au-
toridad en los procesos decisorios.

Un cddigo de buenas practicas (Rodolfo Apreda, 2007), es un conjunto de
reglas de conducta que permiten a una estructura de gobernanza especifica
tener efectos observables en la realidad, estableciendo compromisos y res-
ponsabilidades. Este conjunto de reglas debe satisfacer las siguientes restric-
ciones:

- Necesariamente, deben provenir de la estructura de gobernanza subya-
cente.

- Deben conciliar con el esquema institucional vigente y respetar la ley.

- Deben de estar de acuerdo con la carta fundacional y los estatutos de la
organizacion.

- Deben resultar operacionales: las reglas se disefian de modo tal que admi-
tan su monitoreo, evaluacion, actualizacion y cambio.

(155) Reglas destinadas a evitar que una persona o grupo tenga demasiado pod-
er dentro de una organizacion.
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Los codigos de buenas prdcticas pretenden ser incorporaciones voluntarias
de una empresa a su estructura de gobernanza, esto es, que no se impone por
leyes que obliguen a las empresas a disefiar y difundir el modelo de cddigo de
acuerdo con la ley. Esto fue cambiando a partir de los escandalos corporativos
y de las exigencias de los organismos de contralor, por ejemplo, para las em-
presas que cotizan en bolsa, con el objetivo de reducir la informacién asimé-
trica y proteger inversionistas.

Para poder cumplir con este objetivo, es necesario entender los conceptos
de transparencia y asimetria en la informacidn, los que serdn desarrollados a
continuacion.

Transparencia: decimos que la informacidn es transparente cuando se la
produce de acuerdo con las siguientes condiciones (Rodolfo Apreda, 2007):

- Oportuna en el tiempo.

- Confiable.

- Relevante.

- Objetivamente comprobable.

La transparencia es una condicion necesaria para que la rendicidn de cuen-
tas sea eficaz y creible. El concepto de transparencia es una herramienta vital
para asegurar buenas estructuras de gobernanza.

Rendicion de cuentas (Accountability) (156) (Rodolfo Apreda, 2007): se en-
tiende un proceso que involucra a dos partes, A y B, el cual podemos descom-
poner en las siguientes instancias o planes de accion:

- Al comienzo del proceso, A se compromete frente a B para hacer determi-
nadas cosas en su beneficio.

- Durante el proceso y a su término, A es responsable tanto por el desem-
pefio como por sus consecuencias, en términos del compromiso que asumiera
con B.

En otras palabras, consiste en hacerse cargo por los compromisos que asu-
mimos y, simultdneamente, la rendicién de cuentas por el desempefio mani-
festado al ponerlos en practica.

Tanto en la gobernanza del sector privado como del sector publico es acon-
sejable disefiar una arquitectura de gobierno limitado, esto es, establecer li-

(156) Una forma adecuada de traducir esta palabra es por medio de la expresion “compro-
misos (asumidos) y responsabilidades (por esos compromisos).
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mites y asegurar controles, de convocar periodicamente a los responsables
(directorio, alta gerencia y mandos medios) para que expliquen qué estan ha-
ciendo, como y en qué medida llevan a cabo las actividades e intereses que se
les han encomendado.

En este sentido, la rendicion de cuentas envuelve el cumplimiento de dos
deberes:

- El deber de informar.
- El deber de cumplir las obligaciones contraidas.

Asimetria de Informacién: Diremos que hay asimetria de informacion
cuando los conjuntos de informacién de los participantes, en el contexto de
cualquier relacidn especifica y en determinado momento, no son iguales. (Ro-
dolfo Apreda, 2007). Esta asimetria de informacidn puede perjudicarnos de di-
versas maneras, entre las cuales las siguientes son relevantes para el analisis
de la gobernanza:

a) Omite informacién que podria mejorar nuestras decisiones en caso de
acceder a ella.

b) Manipula la cantidad y la calidad de informacion para que solo acceda-
mos a una realidad parcial o artificial, de modo tal que no sea posible contro-
lar las actividades como detectar errores en la informacion.

c) Utiliza su informacion privada para engafiarnos sistematicamente y a lo
largo del tiempo porque le produce beneficios que, de otro modo, tendria que
compartir con nosotros o que no podria percibir porque no le corresponden.

d) Construye comportamientos fraudulentos o criminales para obtener sus
objetivos desde y gracias a la relacién que ha establecido con nosotros.

Del desarrollo de estos conceptos podemos inferir que, al hablar de trans-
parencia y rendiciéon de cuentas en el dmbito interno, nos podriamos encon-
trar con el problema de la asimetria de la informacién.

Hay una relacién profunda, esencial, entre la transparencia en la informa-
cion, por un lado, y el reclamo de accountability, por el otro, dado que la ren-
dicién de cuentas solicita la satisfaccion de dos deberes, uno de los cuales es
informar. Esto se debe a que los compromisos que asumimos y la rendicién de
cuentas que debemos requiere de informacion.

Entonces, el punto de conexion entre ellas es la informaciony el problema que
se puede presentar es la asimetria en esa informacion.

Para dar respuesta a ese problema haremos un recorrido por parte de las
mejores practicas y principales normativas que recogen la transparencia y la
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rendicion de cuentas, intentando responder a las siguientes preguntas como
puede el estudio y la aplicacion de los principios de un buen gobierno corpora-
tivo mitigar este problema de asimetria de informacién? ¢Dentro del gobierno
corporativo, como impacta especificamente el sistema de control interno de
una organizacion en transparencia y rendicion de cuentas? Y la cultura orga-
nizacional, ;puede ayudar a reducir la asimetria de informacién?

[11. Gobierno corporativo

Notamos que la legislacion y buenas précticas a nivel nacional e internacio-
nal abordan esta temdtica para la gestion publica y para empresas cotizantes
sometidas a Organismos de Contralor.

Los Principios de Gobierno Corporativo de la Organizacién para la Coope-
racidn y el Desarrollo Econdmicos (OCDE) y del G20 (157) son la principal nor-
ma internacional en materia de gobierno corporativo. Su objetivo es ayudar a
los responsables de la formulacién de politicas y a los organismos reguladores
a evaluar y mejorar el marco legal, reglamentario e institucional del gobierno
corporativo, con vistas a favorecer la confianza y la integridad del mercado, la
eficiencia econdmica y la estabilidad financiera. En segundo lugar, ofrecen un
marco de proteccion a los inversores. Es asi que una estructura formal de pro-
cedimientos internos y externos en favor de la transparencia y la rendicion de
cuentas de parte de los consejeros y los directivos de las organizaciones ante
los accionistas contribuyen a generar confianza en los mercados.

El marco de gobierno corporativo debera garantizar la comunicacién opor-
tuna y precisa de todas las cuestiones relevantes relativas a la empresa, in-
cluida la situacién financiera, la gestidn, la sostenibilidad, la propiedad y el
gobierno. Para ello, las organizaciones deberan contar con procesos internos
robustos que permitan recoger y comunicar dicha informacion.

En referencia a lo mencionado anteriormente, algunas empresas deben
divulgar en forma mandatoria sus prdacticas de gobierno corporativo como
parte de la informacién contenida en sus informes habituales (por ejemplo:
Estados Contables anuales o trimestrales). Deberdn aplicar los principios que
establezca o apruebe la autoridad reguladora o la autoridad de cotizacién al
respecto con la presentacion de informes preceptivos conforme al principio
de “cumplir o explicar” u otro similar. En materia de Sostenibilidad, el deber
de reportar adquiere una relevancia de primer orden. Se abordara en extenso
en el Capitulo “Reporting. Transparencia y Rendicion de cuentas en el ambito
externo”.

(157) OECD (2024), Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20 2023, OECD
Publishing, Paris, https://doi.org/101787/fo38c737-¢s.
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Los canales que se utilicen para difundir la informacion permitirdn que los
usuarios accedan a informacion pertinente de modo igualitario, oportuno y
eficiente en términos de costo. Asegurar esta condicion es parte de un proceso
interno robusto de transparencia y rendicién de cuentas.

En Argentina, por su lado, la Comision Nacional de Valores (CNV) emite
normativa (RG 797/2019) alineada a los Principios de Gobierno Corporativo
de la OCDE y del G20 2023, exigiendo un Codigo de Gobierno Societario (CGS)
a aquellas entidades que se encuentran autorizadas para efectuar oferta pu-
blica de sus valores negociables. Esta herramienta esta orientada a incentivar
una cultura de buena gobernanza dentro de las emisoras que participan en el
Régimen de Oferta Publica, a través del fomento de las mejores practicas que
pueden adoptar las compafiias en materia de gobierno corporativo.

Este CGS se encuentra estructurado en tres niveles: principios, practicas
recomendadas y orientaciones. En su glosario define al ambiente de control
como un conjunto de estructuras, procesos y estdndares necesarios para su-
pervisar la correcta administracion de la compafiia, producir informes finan-
cieros y no financieros precisos, y asegurar el cumplimiento con politicas,
procedimientos, leyes y regulaciones. Comprende el sistema de control inter-
no, la funcién de auditoria interna, el gobierno del riesgo y la funcién de cum-
plimiento.

Complementando, se destacan practicas del CGS relativas a generar una cul-
tura ética de trabajo, estableciendo la visién, misién y valores de la compafiia,
trabajando conceptos como el “tono desde arriba” para que el comportamiento
del directorio inspire y sea replicado en todos los d&mbitos de la organizacion,
tal como se ilustra en el grafico a continuacion:

Fuente: elaboracion propia.
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Asimismo, el CGS establece que el directorio supervisa a la gerencia y ase-
gura que esta desarrolle, implemente y mantenga un sistema adecuado de
control interno con lineas de reporte claras (primera linea de defensa) y la
gestion del riesgo y Compliance (segunda linea). En el préximo punto de este
capitulo abordaremos conceptos relacionados con las bases a considerar para
implementar un adecuado sistema de control interno.

En cuanto a diversidad de género, tema que ha sido tratado con mayor
profundidad en el capitulo “Gestién de la diversidad”, resulta de especial re-
levancia que la compafiia no solo considere la integracién de mujeres en la
composicion del directorio sino también la equidad en la remuneracion de
las mismas. La diversidad y una cultura de inclusidn, entre otros, potencian el
analisis, discusion y procesos de toma de decisiones (frente a cuestionamien-
tos y propuestas heterogéneas).

En lo referido al sector publico, se encuentran vigentes los Lineamientos
de Buen Gobierno para Empresas de Participacidon Estatal Mayoritaria de la
Jefatura de Gabinete de Ministros (158), los cuales —en linea con lo visto pre-
cedentemente— establecen directrices de gobernanza para las empresas de
participacidn estatal mayoritaria, cuyo funcionamiento y desemperio afectan
a toda la poblacién y son claves en el desarrollo del pais. Los lineamientos
abarcan 7 areas a considerar como marco de referencia en materia de buen
gobierno: Transparencia, Integridad, Sustentabilidad, Desempefio econdémi-
co, Alta Gerencia, Politicas de Compras y Abastecimiento, Auditoria y Control.
Como puede observarse, tanto la Transparencia (con un lineamiento propio)
como la rendicion de cuentas (cruzando transversalmente todos ellos) son
considerados base fundamental de la buena gobernanza.

Asimismo, 1a Resolucion 37/2006 de la SIGEN aprueba las Normas Minimas
de Control Interno para el Buen Gobierno Corporativo en Empresas y Socie-
dades del Estado. Esta norma se ocupa de un pequefio aspecto de la gober-
nanza, el referido al control interno, su objetivo principal es el de fomentar
la responsabilidad, a fin de optimizar la gestion empresarial en un marco de
transparencia en la utilizacion de los recursos destinados a la explotaciéon y
comercializacion de bienes y servicios. En ella se han reglamentado cuestio-
nes, entre las que se destacan las relativas a los Comités de Auditoria y al de-
ber de lealtad y diligencia que deben tener los directores, administradores y
fiscalizadores de las empresas y sociedades del estado.

Para finalizar, y relacionado especificamente a la transparencia, encontra-
mos en Argentina a la ley 27.275 “Derecho de acceso a la informacion publica”
que tiene por objeto garantizar el efectivo ejercicio del derecho de acceso a la
informacidn publica, promover la participacion ciudadana y la transparencia

(158) https://www.argentina.gob.ar/normativa/nacional/306769/texto.
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de la gestién publica, incluidas las empresas y sociedades del Estado. La ley
se enmarca en 11 principios de los que destacamos transparencia y maxima
divulgacion, maximo acceso, apertura y control, toda vez que la ley presume
que la informacion en poder, custodia o bajo control del sujeto obligado (enun-
ciados en el articulo 7° de la norma) debe ser accesible para todas las perso-
nas, pero con determinadas caracteristicas, esto es, de forma completa, con el
mayor nivel de desagregacion posible y por la mayor cantidad de medios dis-
ponibles. La ambigiiedad o la inexactitud de esa informacién podran ser recu-
rridas ante el 6rgano competente. (159)

Pequerias y medianas empresas:

Si bien los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y del G20 2023
estan dirigidos a las empresas que cotizan sus acciones, cuando se consideren
aplicables, también pueden resultar una herramienta muy util para mejorar el
gobierno corporativo de empresas no cotizadas, sean publicas o privadas, Pymes
o grandes organizaciones. Las buenas practicas, nacionales e internacionales en
materia de gobierno corporativo pueden ser adaptadas a distintas estructuras or-
ganizacionales, de distintos tamafios y capacidades econdmicas. Para esto es ne-
cesario hacer un autodiagndstico de la organizacion y su contexto, y tomar de
estas buenas practicas lo que pueda ser aplicado a la organizacion, deben servir
de guia y permitir trazar objetivos que sean alcanzables y medibles.

En conclusion, y como hemos visto, el estudio y la aplicacion de los princi-
pios de un buen gobierno corporativo ayuda a mitigar el problema de asime-
tria de informacidén, dado que tanto los principios de la OCDE y el G20 como
la normativa local examinada, recomiendan que dentro del marco de Gobier-
no Corporativo de una organizacion se asegure que el directorio (u érgano
equivalente) asuma la direccién estratégica de la empresa y la rendicién de
cuentas (accountability) frente a la compafiia y sus accionistas (OCDE 2021).
Por otro lado, se ha demostrado que la adopcién de mecanismos de gobernan-
za internos ha llevado a un mejor control de los riesgos inherentes a la toma
de decisiones dentro de las empresas, incidiendo en su desempefio y valor de
mercado (Sampaio Barbosa et al., 2021).

I.2. Bases de un sistema de control interno

El sistema de control interno (SCI) es solo una pequefia pero importante
parte de la gobernanza en una organizacion.

Cada organizacion define sus objetivos estratégicos y, en consecuencia, las
acciones para alcanzarlos. Para llevar adelante dichas acciones quienes estén
a cargo deberdn tomar decisiones y rendir cuentas sobre sus resultados. En el

(159) https://portal transparencia.gob.ar/.

262



Compliance sostenible

proceso se enfrentardn con situaciones que pueden amenazar el logro de di-
chos objetivos.

A estos efectos, la gestion de riesgos es un componente critico para garan-
tizar que la organizacién opere de manera ética y legalmente responsable du-
rante el desarrollo de sus actividades. La gestidn de riesgos implica identificar,
evaluar y mitigar los riesgos potenciales que podrian afectar a la organizacion
(desde riesgos financieros hasta riesgos reputacionales). Se trata de un proce-
so esencial para promover la transparencia y la rendicion de cuentas al garan-
tizar que la misma cumpla sus objetivos operando dentro de los limites legales
y éticos establecidos.

Para asegurar el éxito de un proceso de gestidon de riesgos, resulta indis-
pensable la existencia de un sistema de control interno eficaz. De acuerdo al
modelo COSO (160), el Control Interno es un proceso llevado a cabo por la di-
reccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de pro-
porcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucién de
objetivos dentro de las siguientes categorias:

- Eficacia y eficiencia de las operaciones.
- Confiabilidad de la informacién financiera.
- Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas que sean aplicables.

El marco integrado de control interno estd formado por 5 componentes y
17 principios. Para que el control interno sea efectivo, cada uno de estos com-
ponentes y sus principios deben estar presentes y funcionando. A su vez, cada
uno de los principios poseen puntos de enfoque, que son caracteristicas que
soportan el logro de los objetivos de control.

Los cinco componentes deben operar conjuntamente de manera integrada
para que el sistema de control interno se considere efectivo:

(160) COSO (Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway): Es una Comisidn
que fue constituida por representantes de organizaciones del sector privado en EE. UU. para
brindar lineamientos sobre la gestion del riesgo empresarial, el control interno, y la disuasion
del fraude (sitio web: www.coso.org/).
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Fuente: modelo COSO.

Pequefias y medianas empresas:

El marco integrado de control interno es adaptable a la estructura de la or-
ganizacion —flexible para su aplicacion a una PyME—, division, unidad ope-
rativa o proceso de negocio en particular. Permite diagnosticar el sistema de
control interno de una organizacion y es perfectamente adaptable a pequefias
y medianas empresas. ;Como podemos adaptarlo? A través de la adecuacion
de los puntos de foco que definen a cada uno de los principios. El marco per-
mite suprimirlos, modificarlos o agregar nuevos para que cada organizacién
pueda apropiarse del modelo. Asimismo, se puede establecer una metodologia
para puntuar los puntos de foco, los principios y finalmente los componentes,
lo que permite evaluar el sistema de control interno de la empresa.

Esta evaluacidn no es estatica, sino que se puede definir una frecuencia
para su valoracion lo que permite medir el grado de madurez del modelo y
con ello su mejora continua.

Resulta notorio como la relevancia de contar con controles internos excede
cuestiones de cumplimiento normativo y de requerimientos de informacion
por parte de terceros. Un sistema de control interno eficaz ayuda a las entida-
des a establecer mejor sus objetivos y su estrategia para alcanzarlos y a crecer
de forma sostenida con confianza e integridad. Asimismo, permite garantizar
que las decisiones se lleven a cabo de manera transparente, que se cumplan
las normas y regulaciones, y que las partes interesadas puedan acceder a la
informacidn relevante.

Modelo de las 3 lineas:

Profundizando en el componente “Evaluacién de riesgos” trabajaremos el
concepto de las 3 lineas de defensa. El Modelo de las Tres Lineas del Instituto
de Auditores Internos (161) (conocido anteriormente como el Modelo de las 3

(161) wwwitheiia.org/globalassets/documents/resources/the-iias-three-lines-model-an-up-
date-of-the-three-lines-of-defense-july-2020/three-lines-model-updated-english.pdf.
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lineas de defensa) es un marco reconocido internacionalmente y ampliamen-
te adoptado por organizaciones de todos los tamafios y sectores. Se trata de
una herramienta de gran utilidad para implementar un adecuado sistema de
control interno dado que describe, en simetria con los conceptos de buena go-
bernanza repasados previamente, las responsabilidades de tres grupos clave
en la gestion de riesgos y la garantia del cumplimiento en una organizacién:

- Primera linea: La direccion y las unidades operativas son responsables de
identificar;, evaluar y gestionar los riesgos en sus operaciones cotidianas. Esto
incluye implementar controles, formar a los empleados y supervisar los riesgos.

- Segunda linea: Las funciones de gestion de riesgos y de cumplimiento pro-
porcionan apoyo a la primera linea de defensa. Ayudan a desarrollar y apli-
car programas de gestion de riesgos y cumplimiento, realizan evaluaciones de
riesgos y supervisan la eficacia de los controles de primera linea.

- Tercera Linea: Integrada por la auditoria interna, ofrece garantias inde-
pendientes al directorio o consejo de administracidn y a la alta direccién de
que los procesos de gestion de riesgos y cumplimiento funcionan eficazmente.
Realiza auditorias de las actividades de gestidn de riesgos y cumplimiento e
informa sus conclusiones al directorio y la alta gerencia.

El modelo promueve un enfoque colaborativo y coordinado de la gestion
de riesgos y el cumplimiento, garantizando que todos los niveles de la organi-
zacion participen en la identificacién, evaluacion y gestion de los riesgos. De
esta forma, ayuda a las organizaciones a:

- Reforzar la gestion de riesgos y el cumplimiento: Al definir claramente las
funciones y responsabilidades, el modelo garantiza que los riesgos se identifi-
quen, evaluen y gestionen eficazmente en toda la organizacion.

- Mejorar la rendicién de cuentas: Se responsabiliza a cada linea de defensa
de su papel en la gestién de riesgos y el cumplimiento.

- Mejorar la gobernanza: Proporciona un marco para que el Directorio o
Consejo de Administracion y la alta direccion supervisen las actividades de
gestion de riesgos y cumplimiento.

- Promover una cultura de evaluacion de riesgos: Se anima a todos los em-
pleados a ser conscientes de los riesgos y a tomar medidas para mitigarlos.

Como parte de las herramientas utiles para un enfoque preventivo desa-
rrolladas mas adelante de este capitulo, abordaremos los lineamientos para
un adecuado disefio y prueba de efectividad de los controles internos.

La relacion entre control interno y gobierno corporativo es directa ya que
los tres organos: gerencia o administracion, accionistas y directorio tendran
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interés y responsabilidad en que la empresa cuente con un sistema de control
interno fuerte; que le proporcione un grado de seguridad razonable en cuan-
to a la consecucion de los objetivos planificados. Una de las responsabilidades
mas importantes de los encargados del gobierno corporativo incluye un pro-
ceso para revisar la efectividad del control interno de la entidad.

Un buen sistema de control interno contribuye a un manejo eficaz y efi-
ciente del negocio, que es basicamente responsabilidad de la administracidn;
pero el directorio sera quien vele por el cumplimiento de los objetivos de la
empresa, aprobando los planes, definiendo controles, inculcando una conduc-
ta ética y controlando el desempefio de Administracion.

Cuando mads robusto sea el Sistema de Control Interno de una Organiza-
cién, menos probabilidad habra de que exista asimetria en la informacion,
impactando de manera directa en la transparencia y rendicion de cuentas.

lll. Cultura organizacional
lll1. Impacto de la cultura en la transparencia y rendicion de cuentas

Como fue visto en el capitulo “Cultura”, la cultura organizacional es el con-
junto de valores, creencias, normas y comportamientos compartidos por los
miembros de una organizacion. Esta cultura impacta significativamente en
la forma en que se promueve y se practica la transparencia y la rendiciéon de

cuentas dentro de la empresa como veremos en el cuadro a continuacion:

Situacion

Desafios

La cultura organizacional pue-
de estar arraigada en valores y

Identificar y promover estos va-
lores para fortalecer una cultura

comportamientos

Valore§ y creencias que enfatizan la ho- | de transparencia y rendicion de
creencias X , .

nestidad, la integridad y la res- | cuentas.

ponsabilidad.

Las normas y comportamientos | Fomentar normas de apertura y

aceptados dentro de una enti- | colaboracion puede facilitar la
Normas y dad pueden influir en la dispo- | rendicidon de cuentasy promover

sicion de los colaboradores para
compartir informacion y asumir
responsabilidades.

la transparencia.

Liderazgo
ejemplar

El comportamiento de los lide-
res de la organizacion tiene un
impacto significativo en la cultu-
ra organizacional.

Los lideres que demuestran un
compromiso con la transparen-
cia y la rendicion de cuentas

establecen un ejemplo positivo
para los demas colaboradores.

Fuente: elaboracion propia.
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Casos de estudio:

A continuacién, compartimos dos ejemplos opuestos sobre el impacto de la
cultura organizacional en el desemperfio de las empresas:

Enron Corporation (162): Esta empresa es un ejemplo clasico de c6mo una
cultura organizacional que prioriza la busqueda del lucro a toda costa llevo a
practicas financieras fraudulentas, con la consiguiente falta de transparencia
y debida rendicion de cuentas de parte de los ejecutivos ante los accionistas.
El caso de Enron ilustra como una cultura empresarial toxica puede socavar
la integridad y la transparencia de una organizacion, llevandola a su quiebra.

Zappos (163): Es una empresa conocida por su cultura empresarial unica y
enfocada en el servicio al cliente, es un ejemplo de como una cultura organi-
zacional solida puede potenciar la transparencia y la rendicion de cuentas. Su
enfoque en la comunicacién abierta y la responsabilidad compartida ha con-
tribuido al éxito de la empresa.

A efectos practicos de cada organizacion, serd necesario partir de un “Ana-
lisis de la Cultura Organizacional”, que los mismos colaboradores analicen y
describan la cultura organizacional actual de la empresa, identificando va-
lores, normas y comportamientos predominantes. Esto permitird medir la
temperatura y grado de implantacion de una cultura con base en valores acor-
dados por la organizacion. Al incorporar estas herramientas se garantizara
una cultura organizacional que pueda influir positivamente en la transparen-
cia y la rendiciéon de cuentas, asi como también en formas practicas para pro-
moverla de una manera solida y ética.

De esta forma, se crea una cultura ética que sirve como linea de defensa en
materia de cumplimiento de normas internas y externas, y que puede verse
reflejada en las disposiciones de un Cédigo de Etica y Conducta.

Recordemos que el Cédigo de Etica y Conducta es uno de los tres elemen-
tos mandatorios, en el caso de que una organizacion decida implementar un
programa de integridad (junto con la capacitacién y los procedimientos de
integridad en procesos licitatorios, ademds de otros elementos recomenda-
dos para promover la ética y el cumplimiento normativo). En él se pueden
condensar los valores y creencias, normas y comportamientos y el liderazgo
ejemplar, entre otros. Puede ser disefiado como la piedra angular de la que
emanan todas las politicas y normas de actuacion internas de la organizacion
para asegurar una gestion ética y responsable, el cumplimiento de las expecta-
tivas de los grupos de interés y la promocion de la sostenibilidad. Como puede

(162) https://www.fbi.gov/history/famous-cases/enron.

(163) “La filosoffa Zappos”, disponible en: https://www.wowcx.com/historia-wow-zappos/.
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observarse, la transparencia y la rendicion de cuentas, y los componentes de
un programa de integridad, ademds de estar intrinsecamente conectados, se
refuerzan positiva y mutuamente.

lll.2. Importancia de la concientizacion y capacitacion

La concientizacién y la capacitacion se erigen como pilares fundamentales
en la construccién de una cultura organizacional arraigada en los principios
del buen gobierno corporativo. Esta afirmacidn, mas que una mera suposi-
cién, encuentra sélidos fundamentos tanto en la teoria como en la practica
empresarial.

La concientizacion, en primer lugar, actiia como catalizador para sensibi-
lizar a los/as colaboradores/as sobre la importancia del buen gobierno cor-
porativo, los riesgos asociados con su falta y las consecuencias tanto a nivel
individual como organizacional. Al entender las implicancias de sus acciones
en el contexto del gobierno corporativo, se vuelven mds propensos a adoptar
comportamientos éticos y responsables en su dia a dia laboral.

La capacitacion, por otro lado, proporciona conocimiento y las habilidades
necesarias para comprender, implementar y mantener practicas de buen go-
bierno corporativo. Desde la comprension de los principios de transparencia
y rendicion de cuentas hasta la capacidad para identificar y mitigar riesgos de
manera proactiva, la capacitacion empodera a los individuos para contribuir
activamente a una cultura organizacional basada en el buen gobierno.

Independientemente de los esfuerzos de la organizacion, creemos relevan-
te destacar que, un pilar fundamental previo a la formacién de grado que re-
ciba el recurso humano, serian que se incorporen a los planes educativos de
las distintas carreras profesionales, ejes o materias como las buenas practicas
en el gobierno corporativo.

Asimismo, recordemos que la capacitacion es uno de los tres elementos
mandatorios, en el caso de que una organizacion decida implementar un pro-
grama de integridad.

Las actividades de capacitacion, ademads, deben ser brindadas a los em-
pleados/as de todos los niveles de la organizacion y deben ser disefiadas e
implementadas en base a una priorizacion por riesgo. Eso implica que la ca-
pacitacion debe brindarse antes o mdas asiduamente a aquellos que con ma-
yor probabilidad puedan enfrentar en el desempefio de sus tareas cotidianas
casos de corrupcion, fraude u otras situaciones criticas para la organizacion.
También serd conveniente priorizar la capacitacion de aquellos en posicio-
nes de liderazgo, incentivando ademas la réplica al interior de sus respectivos
equipos de trabajo. (Lineamientos para la implementacion de Programas de
Integridad, Oficina Anticorrupcion, 2019).
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Formacion de roles directivos:

Los lideres empresariales desempefian un papel crucial en el fortaleci-
miento de la rendicién de cuentas y la transparencia dentro de una organiza-
cién. Por ello resulta fundamental reconocer la importancia de las acciones de
capacitacion sobre los mismos para potenciar estos esfuerzos.

Principales dreas de formacion:

Los roles directivos deben estar capacitados para “Liderar con Integridad”.
Esto conlleva a abordar una variedad de dreas claves relacionadas con la ren-
dicién de cuentas y la transparencia, incluyendo:

1. Etica y cumplimiento normativo: Deben comprender las normativas lega-
les y éticas que afectan a la entidad y estar preparados para tomar decisiones
éticas en todas las situaciones.

2. Comunicacion y transparencia: La capacidad de comunicarse abierta y
transparentemente con los colaboradores y otras partes interesadas es funda-
mental para promover la confianza dentro de la organizacién.

3. Gestion de riesgos y control interno: Deben estar capacitados en la iden-
tificacién, evaluacion y mitigacion de riesgos, asi como en el establecimiento
y monitoreo de controles internos efectivos para garantizar la integridad y la
conformidad.

4. Liderazgo y responsabilidad: Deben asumir la responsabilidad de sus ac-
ciones y decisiones, fomentando una cultura de transparencia y rendicién de
cuentas en la organizacion.

Al equipar a los lideres con las habilidades y conocimientos necesarios
para promover estos principios en sus equipos y departamentos, se fortalece
la cultura corporativa y se fomenta un ambiente de integridad y confianza.

En cuanto a la promocion de estos programas, se podrian utilizar varias es-
trategias, incluyendo:

- Seminarios y talleres educativos: Organizar o participar de eventos educa-
tivos para conocer los beneficios y las mejores practicas en ética empresarial
y cumplimiento normativo.

- Material informativo: Crear y distribuir folletos, guias y articulos que des-
taquen la importancia y los pasos para implementar programas de buen go-
bierno corporativo.

- Redes sociales: Utilizar plataformas para compartir contenido relevante
y generar conciencia sobre la importancia de la integridad empresarial y el
cumplimiento normativo.
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- Alianzas estratégicas (acciones colectivas): Establecer alianzas estratégi-
cas con organizaciones empresariales, cAmaras de comercio y otros actores
clave en el ecosistermna empresarial para amplificar el mensaje y llegar a un
publico més amplio. Este tema se aborda en profundidad en el capitulo “Ac-
ciones Colectivas™.

La viabilidad de considerar la concientizacidn y la capacitacién como gran-
des impulsores de una cultura organizacional de buen gobierno corporativo
se sustenta en los resultados tangibles y sostenibles que estas practicas han de-
mostrado producir. Desde la mejora de la reputacion y la confianza del cliente
hasta la mitigacion de riesgos legales y financieros. Una cultura arraigada en
los principios del buen gobierno corporativo se traduce en beneficios claros y
duraderos para la empresa y sus partes interesadas.

En resumen, la concientizacién y la capacitaciéon no solo son viables, sino
esenciales para promover una cultura organizacional de buen gobierno cor-
porativo. Al sensibilizar a los directivos, colaboradores y demas miembros, y
proporcionarles las herramientas necesarias para adoptar comportamientos
éticos y responsables, estas practicas contribuyen de manera significativa a la
construccién de organizaciones éticas, sostenibles y exitosas en el largo plazo
(sostenibles y sustentables).

IV. Bases para la toma de toma de decisiones
IV1. Diseno del proceso

La forma en la cual una organizacion toma decisiones y rinde cuenta de sus
actos es parte de su cultura y muestra su manera de gestionar. Por ello, tomar
consistentemente decisiones de forma transparente y asumir la responsabilidad
por las mismas permite a una entidad construir una cultura y una reputacion
que genere confianza, tanto entre sus miembros como con terceras partes.

En el pasado proteger la imagen de una organizacion solia ser la prioridad,
incluso si ello implicaba sacrificar principios tales como la transparencia y la
integridad. Sin embargo, esto ya no es aceptable. La experiencia, como vimos
en el caso de Enron, ha ensefiado lecciones dificiles sobre ética, fraudes y li-
tigios provocando mayores requerimientos de transparencia y rendicién de
cuentas por parte de los grupos de interés.

Es asi que, para estar a la altura de las exigencias actuales, las entidades de-
ben contar con procesos de decisién formales cuyo disefio asegure la correcta
obtencidn, gestion y publicidad de la informacion.

Un adecuado disefio del proceso de toma de decisiones que asegura trans-
parencia y rendicion de cuentas, se logra con:

- La confiabilidad de la informacion utilizada.
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- La credibilidad del proceso seguido para llevar adelante dichas decisio-
nes.

Las decisiones deben ser tomadas de manera abierta y clara, permitiendo
que las razones, el proceso y los resultados sean comprensibles y visibles para
todas las partes interesadas. En este sentido, tanto la transparencia como la
rendicion de cuentas deben ser entendidas como una calle de doble sentido.
Es decir, ser utilizadas tanto para brindar la informacién esperada, como para
medir el pulso de la organizacién en respuesta a ella. De este modo, se podra
responder realmente a las necesidades de los distintos grupos de interés.

Algunos de los beneficios:

- Aumenta la confianza y el compromiso entre los miembros de la entidad
y de quienes interactuan con ella. De hecho, la transparencia en el liderazgo
ha sido una de las expectativas laborales de mayor crecimiento en los ultimos
afnos (164).

- Dificulta que las personas oculten informacién o actien de manera inde-
bida, reduciendo potenciales actos de fraude o corrupcién.

Pequefias y medianas empresas:

Si bien disefiar procesos eficientes puede parecer una tarea titdnica capaz
de ser llevada adelante solo por organizaciones de gran envergadura, no es
necesario hacerlo de manera compleja ni ejecutarlo inicialmente para toda la
organizacion. En cambio, pueden identificarse -por ejemplo- algunas de las ac-
tividades de mayor criticidad y focalizar los esfuerzos en las mismas, dejando
las restantes para etapas posteriores.

IV.2. Requisitos de la informacion

Como se menciond anteriormente, la calidad de la informacion utilizada es
la base de los procesos decisorios efectivos. Por ello, es recomendable que esta
cumpla, por ejemplo, con los siguientes requisitos:

iy Veracidad: Se utiliza informacion de fuentes identificadas y confiables, que cuen-
ten con datos verificados.

Oportunidad: La informacion se obtiene en el momento o tiempo requerido. El
retraso puede dificultar o imposibilitar la toma de decisiones informada y la opor-
tuna rendicion de cuentas.

(164) “Trust, tools and teamwork: what workers want” Disponible en: https://slack.com/intl/
es-ar/blog/transformation/trust-tools-and-teamwork-what-workers-want.
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& Relevancia: Se accede a informacion importante o significativa para comprender
la situacion en cuestion y evaluar las opciones disponibles.
Integridad: La informacion recibida esta completa e incluye tanto los datos po-
=l sitivos como negativos, asi como diferentes perspectivas y opiniones sobre el
tema en cuestion.
Precision: Los datos estan verificados y actualizados, libres de errores o defectos.
Objetividad: La informacion no esta sesgada y privilegia los intereses de la or-
& ganizacion por sobre cualquier interés personal. Se presenta de manera neutral
y sin interpretaciones o comentarios que puedan influir en quienes la reciben.
Autorizada: Fue aprobada por un nivel adecuado.
Accesibilidad: La informacion es accesible para todas las personas que nece-
L sitan consultarla y esta disponible en un formato adecuado y en un lenguaje
comprensible.
Verificabilidad: Puede comprobarse la exactitud de la informacion y ha sido de-
bidamente documentada. Ello permite evaluar la calidad de la informacion y su
pertinencia.
Publicidad: No debe tratarse de informacion confidencial y debe poder ser trans-
mitida oportunamente a terceros por los canales adecuados.

Fuente: elaboracion propia.

IV.3. Estructura de un proceso decisorio

Los procesos decisorios se ven afectados por multiples aspectos de una or-
ganizacion. La estructura organizativa define la jerarquia y las responsabilida-
des dentro de la empresa. A su vez, las politicas internas establecen las reglas y
expectativas para la conducta ética y el cumplimiento normativo. Estos aspec-
tos interactiuan de manera compleja, influenciando mutuamente y afectando
la capacidad de la organizacidon para rendir cuentas y ser transparente en sus
operaciones.

Es asi que, para lograr la credibilidad del procedimiento seguido para la
toma de decisiones, deberdn implementarse mecanismos que aseguren la
identificacidon de quiénes, como y cudndo participan de los procesos deciso-
rios y cudles son sus responsabilidades.

Para que las decisiones y la rendicién de cuentas fluyan de forma correc-
ta, consistente y predecible, resulta indispensable que la entidad cuente con:

- Adecuada estructura organizacional.

- Procedimientos robustos, los cuales deben contemplar controles de trans-
parencia y rendicion de cuentas.
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Estos aspectos serdn tratados con mayor profundidad a continuacion:

IV.3.a. Estructura organizacional

Como vimos anteriormente, la cultura corporativa define los valores,
creencias y comportamientos compartidos que guian las acciones y decisiones
de los colaboradores en todos los niveles de la organizacion. Por otro lado, la
estructura organizacional establece el marco dentro del cual operan todos los
demas componentes de la organizacion. Desde la jerarquia de autoridad hasta
la distribucién de responsabilidades, la estructura influye en la forma en que
se toman las decisiones, se comunica la informacion y se fomenta la colabora-
cién entre los distintos departamentos y equipos.

A nivel general pueden identificarse dos tipos de estructuras:

- Centralizadas: Las decisiones se toman en la cima de la organizacién y se
implementan en los niveles inferiores.

- Descentralizadas: Las decisiones se toman en diferentes niveles de la orga-
nizacion ya sea, por ejemplo, a nivel de procesos o unidad de negocios.

La estructura que adopte cada entidad dependera de su naturaleza y su
tamafio. Las organizaciones privadas tendran mayor flexibilidad para elegir
(principalmente, si se trata de PyMEs o empresas que no cotizan en Bolsas de
Valores), mientras que las entidades de caracter publico podrian tener que ce-
fiirse a la normativa que les aplica (leyes, decretos, resoluciones, etc.).

En cualquier caso, la existencia de estructuras centralizadas puede difi-
cultar la transparencia en la toma de decisiones, ya que la informacién se
concentra en la cima de la organizacion. Por otro lado, las estructuras des-
centralizadas tienden a facilitar la transparencia, dado que la informacion es
accedida por diferentes niveles de la entidad quienes pueden participar en la
toma de decisiones y brindar su opinidn o visidn sobre las cuestiones a definir.

De cualquier forma, el disefio de las estructuras organizacionales debe pro-
mover el flujo de informacidn, desde los niveles operativos hasta la alta geren-
cia, y viceversa. Cuando los distintos equipos de trabajo pueden comunicarse
eficazmente, la organizacion se ve beneficiada al generar procesos de toma de
decisiones mads rapidos y eficientes. Afortunadamente, conseguirlo esta al al-
cance de cualquier organizacidn.

Las entidades con un alto grado de madurez en el disefio organizativo se
caracterizan por considerar los siguientes elementos en su estructura:

- Estrategia: La estructura debe estar alineada con la estrategia de la orga-
nizacion. Debe apoyar los objetivos y 1a misidn de la entidad.
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- Jerarquia organizativa: Define la estructura de autoridad y responsabili-
dad en la organizacion. Implica establecer cadenas de mando, de reporte y de
como se toman las decisiones. Incluye niveles como la alta direccion, la geren-
cia intermedia y los empleados de nivel operativo.

- Roles y responsabilidades: Deben estar especificados por cada puesto de
trabajo para asegurar la claridad de funciones y, asi, promover la eficiencia
de la organizacion. Una herramienta de utilidad a estos efectos puede ser una
matriz RACI (165) la cual es usada para asignar y definir el grado de responsa-
bilidad de cada una de las personas involucradas en la realizacién de un pro-
yecto (responsable/aprobador/consultado/informado).

- Rendicion de cuentas: La estructura definida debe establecer mecanismos
de rendicién de cuentas para garantizar que las decisiones tomadas sean jus-
tificadas y revisadas.

- Politicas y procedimientos: Establecer reglas y actividades que guian el
comportamiento y las operaciones dentro de la organizacion. Durante este ca-
pitulo ahondaremos sobre este tema en particular.

- Comunicacion interna: Asegurar que se establezcan canales de comunica-
cidon efectivos para que la informacion relevante esté disponible para todos los
involucrados, utilizando un lenguaje claro y comprensible.

- Evaluacion y mejora continua: La estructura debe ser objeto de revision y
mejora constante para garantizar su eficacia y eficiencia, adaptdndose a en-
tornos cambiantes que generan nuevas oportunidades y desafios.

- Tecnologia: Implementar herramientas tecnoldgicas que faciliten el flujo de
informacion a través de toda la estructura permitiendo la recopilacién y el analisis
de datos que respalden una adecuada toma de decisiones y rendicién de cuentas.

IV.3.b. Pautas para elaborar politicas y procedimientos

Las politicas y procedimientos internos establecen las reglas y expectativas
para el comportamiento correcto de colaboradores y la gestién de los recursos
de la organizacion. Es decir, definen una hoja de ruta para llevar adelante las
operaciones y la toma de decisiones.

Desde las politicas anticorrupcién hasta las normas de seguridad y salud
ocupacional reflejan los valores y compromisos de la organizacidon en materia
de integridad y responsabilidad. Cuando se implementan y aplican de manera
efectiva, estas politicas pueden fortalecer la transparencia y la rendicién de
cuentas al proporcionar un marco claro para la conducta ética y el cumpli-
miento normativo.

(165) https://economipedia.com/definiciones/matriz-raci.ntml.
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En términos generales podemos definirlos como:

Politicas Procedimientos

Son las reglas que una organizacion debe | Definen actividades especificas para imple-
cumplir. Es decir, el qué vy el porqué de di- | mentar y cumplir con las politicas (indican
chas reglas. cémo, cuando, donde y quién debe eje-
cutarlas).

Pueden complementarse con practicas op-
erativas, checklists, diagramas de flujo, etc.

Diserio de politicas y procedimientos:

Si bien cada organizacidn define su propia metodologia para el disefio de
politicas y procedimientos, existen ciertas etapas recomendadas para garanti-
zar su efectividad:

Fuente: elaboracion propia.

Disenio inicial de documento:

Abordaremos ahora algunas cuestiones de relevancia a considerar en la
etapa 2 “Disefio inicial”. Como se indica en el grafico anterior, la redaccién del
documento deberd priorizar el uso de lenguaje claro y conciso. Es decir, que
sea facilmente comprensible para cualquier persona lectora. Asimismo, los
conceptos o lineamientos desarrollados deben ser precisos, completos y perti-
nentes para la tematica objetivo, evitando ambigliedades, redundancias o “la-
gunas” en el proceso descrito. Por ultimo, debe respetarse el formato y estilo
normativo estdndar de la organizacién o, si no se contara con uno, acordar la
definicién para su aplicacion hacia el futuro.
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En sintesis, el documento deberia permitirnos responder a preguntas tales
como: quién, como, cudndo, donde y porqué.

A continuacién, se indican elementos sugeridos en la estructura de un pro-
cedimiento interno:

- Titulo.
- Objetivo: definir el tipo de comportamiento que busca reglar.

- Alcance: las areas o puestos de la organizacidon que deberan cumplir con
el mismo.

- Definiciones: conceptos, abreviaturas, siglas, etc.
- Descripcidn de actividades y procesos y periodicidad.

- Controles a efectuar (que atraviesan a todo el procedimiento en cada una
de las actividades que se disefien para llevar a cabo el proceso).

- Situaciones de excepcidn.

- Métricas de evaluacién contra las cuales evaluar las acciones o activida-
des realizadas.

- Definicion de roles y responsabilidades de las distintas actividades.

- Evidencia a mantener respecto de las actividades ejecutadas y por cuanto
tiempo.

- Responsables de la revision y aprobacion del documento.

Adicionalmente, pueden usarse ayudas visuales, tales como diagramas, or-
ganigramas o tablas, para ilustrar los pasos o procesos y/o acompaiiar con for-
mularios o planillas como anexo.

Concluyendo, para sentar las bases que permita a las organizaciones un
adecuado disefio en el proceso de toma de decisiones que asegure la trans-
parencia y rendicién de cuentas, los procesos de decision deben ser forma-
les (documentados), teniendo en cuenta los requisitos que debe cumplir la
informacién para que sea confiable y el impacto que tiene la estructura en
el proceso decisorio. Esto es, estructuras que pueden facilitar o dificultar la
transparencia; observando los elementos que deben formar parte de esa es-
tructura y las pautas que las organizaciones deben cumplir para elaborar pro-
cedimientos administrativos y de controles robustos.

V. Herramientas para un enfoque preventivo

El presente acdpite busca exponer diversas herramientas de aplicacidn
practica que resultan de utilidad para prevenir y/o detectar de manera tem-
prana irregularidades en la transparencia y rendicién de cuentas.
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V1. Sistemas de informacion

Todas las organizaciones utilizan sistemas de informacion para su gestion
diaria a nivel operativo y también estratégico. Como vimos anteriormente,
contar con informacidén confiable resulta clave para asegurar la toma de deci-
siones transparentes y un correcto proceso de rendicion de cuentas.

Pero ¢como impacta en la transparencia y rendicion de cuentas los distin-
tos tipos de sistemas de informacion?

Los sistemas de informacién pueden distinguirse entre aquellos denomina-
dos sistemas de informacion integrados (Enterprise Resource Planning o, por
sus siglas, ERP) y los sistemas de informacién no integrados.

Como se definio previamente, los ERP son softwares integrales disefiados para
gestionar y automatizar los procesos de negocios principales de una organiza-
cion. Desde la produccion y la logistica hasta las finanzas y los recursos humanos.

Las organizaciones que implementan un sistema integrado (ERP) experi-
mentan una serie de diferencias significativas en comparacion con aquellas
que utilizan sistemas de informacién no integrados en términos de eficiencia,
comunicacion, toma de decisiones, costo y mantenimiento. A continuacion, se
detallan algunas de las disparidades entre ambos enfoques:

Sistema de informacién no

ERP integrado

Eficiencia
operativa y flujo
de informacion

Las organizaciones con un ERP
disfrutan de una mayor eficiencia
operativa debido a la integracion
de procesos y datos en un unico
sistema. Esto facilita el flujo de
informacion en toda la empresa,
eliminando la duplicacion de
datos y mejorando la precision
y consistencia de la informacion.

Las organizaciones que utilizan
sistemas no integrados suelen
tener diferentes sistemas para
cada departamento o proceso, lo
que puede generar duplicacion
de datos, falta de coherencia en
la informacion, retrasos en la co-
municacion y dificultades para
obtener una vision global e inte-
gral de la empresa.

Comunicacion

La comunicacion entre los dife-
rentes departamentos es mas
fluida y eficiente. Los empleados
pueden acceder a la informacion
relevante de otros departamen-
tos de manera rapida y sencilla,
lo que facilita la colaboracion y la
toma de decisiones.

Puede ser mas lenta y complica-
da, ya que los empleados deben
buscar y solicitar informacion a
otros departamentos, lo que pu-
ede generar demoras y malen-
tendidos.
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ERP

Sistema de informacién no
integrado

Toma de
decisiones

Proporciona a los directivos una
vision global y actualizada de la
empresa, ya que se puede acced-
er a la informacion en tiempo real
y generar informes integrados que
proporcionan una vision holistica
de la empresa. Esto permite to-
mar decisiones mas informadas
y estratégicas dado que la infor-
macion se encuentra centralizada
y se puede analizar de manera
mas eficiente.

La informacion suele estar frag-
mentada en diferentes sistemas y
bases de datos lo que dificulta la
generacion de informes comple-
tos y precisos. Esto puede ob-
staculizar la capacidad de la or-
ganizacion para tomar decisiones
fundamentadas.

Costoy
mantenimiento

Aunque la implementacion de un
ERP puede ser costosa y requerir
una inversion inicial significativa,
a largo plazo puede resultar en
ahorros de costos debido a la efi-
ciencia operativa y la reduccion
de errores.

Mantener multiples sistemas no
integrados puede resultar costo-
SO en términos de mantenimiento,
actualizaciones y soporte técnico.
Ademas, la falta de integracion
puede llevar a costos ocultos
asociados con la gestion de da-
tos dispersos.

Fuente: elaboracion propia.

En resumen, las organizaciones que optan por un sistema integrado como
un ERP tienden a beneficiarse de una mayor eficiencia operativa, mejor flujo
de informacién toma de decisiones mas informadas y costos totales de propie-
dad mas bajos en comparacion con aquellas que no los utilizan.

Los tipos de ERP mds usados se pueden clasificar de acuerdo al tamafio de
la entidad a la que van dirigidos:

- Pequerias empresas: suelen ser mas sencillos y menos costosos, centrado
en las funcionalidades bésicas.

- Medianas empresas o pymes: pueden requerir soluciones mas personaliza-
das que ofrecen un equilibrio entre funcionalidad y costos

- Grandes empresas: necesitan sistemas ERP robustos, altamente persona-
lizables y capaces de integrarse con una variedad de aplicaciones y platafor-
mas.

A modo de ejemplo podemos comentar un caso real en el contexto de una
empresa de la industria farmacéutica, la cual enfrento6 el desafio de migrar de
un sistema de informacion no integrado (basicamente creado a medida para
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la organizacion) a un ERP. Antes de la implementacion, se realizé un exhaus-
tivo andlisis de todos los sistemas satélites existentes, incluyendo software de
contabilidad, de pagos a proveedores, gestion de inventarios, recursos huma-
nos, y ventas. Este analisis reveld la complejidad de los sistemas existentes y la
necesidad de integrarlos de manera efectiva con el nuevo ERP. Para lograr una
transicion exitosa, se establecié un plan detallado que incluia la identificacién
de los procesos comerciales clave, la capacitacion del personal en el nuevo
sistema, la migracion de datos histéricos y la coordinacién con proveedores y
clientes. Ademas, se asignaron responsabilidades claras a un equipo de pro-
yecto dedicado, que superviso cada etapa del proceso de implementacion.

La comprension profunda de los sistemas satélites y la planificacién meti-
culosa fueron fundamentales para garantizar que la implementacion del ERP
se llevara a cabo sin interrupciones significativas en las operaciones comer-
ciales de esta empresa.

El beneficio final que trajo la implementacion tuvo alto impacto para la or-
ganizacion, no solo por todo lo mencionado en este punto sino también por-
que permite crear matrices de controles que ayudan a identificar posibles
desvios o riesgos de manera mucho mas agil. Es un paso muy importante para
la mejora continua.

V.2. Pruebas de efectividad del sistema de control interno

Como se mencion¢ al inicio del capitulo, a efectos de prevenir y detectar
irregularidades, es crucial establecer una relacidn clara entre los riesgos de
una organizacion y los controles existentes para mitigarlos.

Ello implica identificar los posibles riesgos que podrian afectar, en relacién
alos temas aqui tratados, la transparencia de la informacion y la rendicion de
cuentas de manera tal de establecer controles internos que estén adecuada-
mente disefiados y en funcionamiento para mitigar esos riesgos. Por ejemplo,
si existe el riesgo de manipulacion de datos financieros, se pueden implemen-
tar controles preventivos como la segregacion de funciones y como control
detectivo la revisidon independiente de transacciones.

Entonces, para poder medir la efectividad del Sistema de Control Interno
de una organizacion es necesario en primera instancia identificar los contro-
les internos, para luego poder probar su efectividad.

Una manera de individualizarlos es a partir de la lectura de los procedi-
mientos administrativos y de controles (en caso de que se encuentren do-
cumentados) o del relevamiento de los distintos procesos, luego, se puede
elaborar una matriz de controles que los aglutine y que permita probar su
cumplimiento y su posterior monitoreo.
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Un control interno es efectivo cuando reune las siguientes condiciones:
se encuentra documentado, autorizado, operando con evidencias de cumpli-
miento, definido el responsable de llevarlo a cabo y la frecuencia.

Una condicion valorable es identificar si el control es automatico o manual;
preventivo o detectivo.

La estructura mas deseable y segura es la de disefiar procedimientos pre-
ventivos y automaticos, siendo el control detectivo y manual el menos desea-
ble y seguro. Claro que para disefiar los primeros es necesario un sistema de
informacidén robusto e integrado.

Si quisiéramos tener una metodologia de valoracion, podriamos utilizar la
siguiente:

a) Comprobar la existencia o no de controles para los factores de riesgo.

b) Describir los controles existentes para administrar los factores de riesgo.
c) Determinar el tipo de control: preventivo, correctivo y/o detectivo.

d) Identificar en los controles lo siguiente:

Deficiencia: cuando no retuna alguna de las siguientes condiciones: que esté
documentado, autorizado, operando con evidencias de cumplimiento y sea
efectivo.

Suficiencia: cuando esté documentado, autorizado, operando con eviden-
cias de cumplimiento y sea efectivo.

Valoracion de los controles:

Condicién Valoracion
No existe / identifica control 0
Control deficiente 1-3
Cumple 2 0 més andiciones de 47
eficiencia
Suficiente 8-10

Fuente: elaboracion propia.

Disefio de controles internos:

Existen ciertos pasos practicos usualmente seguidos para el disefio de con-
troles en una organizacion. Si bien son similares a los mencionados en capi-
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tulos previos (166), los repasaremos brevemente con un enfoque especifico
sobre la transparencia y rendicion de cuentas:

1. Establecer objetivos claros: Es imprescindible inicialmente definir cla-
ramente los objetivos que se pretenden alcanzar con los controles de trans-
parencia y de rendicion de cuentas. Por ejemplo: cumplimiento de los
requerimientos de un organismo de contralor (CNV, SSN (167)), laley 27.275 de
Acceso a la Informacion Publica, etc. Considerar las necesidades de las partes
interesadas, como colaboradores y colaboradoras, clientes, inversores y regu-
ladores.

2. Identificar los riesgos: Evaluar los riesgos potenciales relacionados con la
falta de transparencia y rendicion de cuentas que pueden afectar el logro de
los objetivos planteados en el punto anterior y volcarlos en una matriz para
su valoracion en cuanto a la criticidad. Como ejemplos de riesgos podemos in-
dicar: corrupcion, fraude, conflicto de intereses, uso indebido de informacion,
incumplimiento de las normas, etc.

4. Implementar controles adecuados: Definir controles que mitiguen los ries-
gos identificados. Podran considerarse una variedad de controles tales como:
politicas y procedimientos, implementacion de sistemas de informacion, capa-
citacion, monitoreo, etc. Para asegurar que los controles sean objetivos e im-
parciales, las personas responsables de ejecutarlos deben ser independientes
de quienes estdn a cargo de los mismos.

5. Comunicar: El disefio debe prever como se informarad a las partes intere-
sadas sobre los controles internos definidos y las novedades relacionadas con
los mismos. Esto ayuda a generar confianza y fomentar la cooperacién en su
cumplimiento.

6. Monitorear y evaluar: Por ultimo, un buen disefio de controles debe con-
templar las actividades de supervision que se realizardn sobre los mismos
para evaluar su efectividad y, en caso de ser necesario, realizar los ajustes co-
rrespondientes.

Si bien la combinacidn especifica de controles que se implementen en una
organizacion dependera de sus necesidades y riesgos particulares, podemos
los siguientes ejemplos (algunos de los cuales presentan temaéticas ya tratadas
en este capitulo):

(166) ESG y sus riesgos asociados y Corrupcion.

(167) Superintendencia de Seguros de la Nacion.
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Fuente: elaboracion propia.

En cuanto al establecimiento de lineamientos efectivos para probar la efec-
tividad de los controles disefniados, deberd tomarse como base la matriz de
riesgos, la cual detalla los controles que mitigan (en forma parcial o total) di-
chos riesgos. Es decir, la matriz deberd incluir una descripcién detallada de
cada control, su propdsito, los riesgos que aborda y las responsabilidades de
su implementacion y monitoreo.

Ademads, es importante considerar las siguientes acciones preventivas para
garantizar la efectividad de las pruebas de controles:

1. Definir criterios claros: Establecer criterios especificos para evaluar la
efectividad de cada control, lo que puede incluir métricas cuantitativas o cua-
litativas.

2. Planificacion adecuada: Desarrollar un plan detallado para la realizacion
de pruebas, incluyendo la frecuencia, el alcance y los recursos necesarios.

3. Capacitacion del personal: Asegurarse de que el personal encargado de
realizar las pruebas esté debidamente capacitado en los procedimientos y he-
rramientas necesarios.

4. Documentacion exhaustiva: Mantener registros detallados de las pruebas
realizadas, los hallazgos y las acciones correctivas tomadas.

5. Monitoreo continuo: Establecer un proceso de monitoreo continuo para
asegurar que los controles sigan siendo efectivos en el tiempo. Sobre este tema
en particular ahondaremos en el proximo punto.
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V.3. Auditoria continua

Tradicionalmente, las auditorias internas realizaban las pruebas de con-
troles en forma retrospectiva y ciclica, y con frecuencia, mucho tiempo des-
pués del momento en el que ocurrian las actividades supervisadas, en tanto
que los procedimientos de prueba a menudo se basaban en un enfoque de
muestreo. Este enfoque solo ofrecia a los auditores internos un alcance limi-
tado de las evaluaciones y, en general, ademas, se realizaban muy tarde para
representar un auténtico valor real en cuanto al desempefio de la actividad.

Existen dos factores que impulsan los esfuerzos de los auditores internos a
modificar su enfoque retrospectivo:

- La organizacion necesita seguir el ritmo del negocio respondiendo mads
oportunamente a tasas crecientes de cambio en los riesgos emergentes.

- Los avances en la tecnologia han permitido evaluaciones de riesgos y con-
troles en tiempo real.

Una auditoria continua es una herramienta poderosa para prevenir y de-
tectar irregularidades, entre ellas la asimetria de informacidn, que juega en
detrimento de la transparencia y rendicién de cuentas. Implica la revision re-
gular y sistematica de los procesos, controles internos y transacciones para
garantizar su integridad y cumplimiento.

Consiste, ademas, en utilizar tecnologia y analisis de datos para realizar
auditorias de manera continua y en tiempo real. Esto permite identificar pa-
trones o tendencias sospechosas, indicar debilidades, areas de mejoras, asi
como detectar cualquier desviacion o anomalia en la informaciéon de manera
temprana.

La auditoria continua puede ayudar a identificar posibles fraudes o irre-
gularidades antes de que se conviertan en problemas mayores, asi como tam-
bién prevenir posibles riesgos de soborno o corrupcion.

Para implementar un modelo de auditoria continua se puede trabajar es-
tableciendo objetivos de acuerdo con las fases del proyecto, desde un estado
bésico a un estado de madurez, por ejemplo.

Es necesario para llevar a cabo una auditoria continua (lo que implica auto-
matizar controles) contar con un sistema de informacion (ERP) y es altamente
deseable un software de auditoria que permita, por un lado, el masajeo de da-
tos y por otro extraer informacion en tiempo real del sistema de informacién
de la empresa y contrastarlo con los procedimientos de la organizacion a tra-
vés de la programacion de controles (requiere programacion).

Luego, hay que definir un sistema de comunicacion amigable a las partes
interesadas, por ejemplo, a través de Power BI, donde se presenten los resulta-
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dos de la auditoria continua, el analisis de la causa raiz de la deficiencia detec-
tada y la recomendacién para que esa falla en el control no vuelva a suceder.

Sibien tiene un grado de complejidad, es perfectamente implementable en
una mediana empresa que cuente con una infraestructura de TI basica (168).

Fuente: Guia para implementar con éxito un modelo de auditoria continua.
La Fabrica del pensamiento. Instituto de Auditores Internos de Espana.

V.4. Monitoreo sobre la base de un analisis de riesgos

El monitoreo y la supervisién constantes ayudan a identificar y abordar
desviaciones e irregularidades de manera oportuna. Ello fortalece la rendi-
cién de cuentas y garantiza que se tomen a tiempo las medidas correctivas
necesarias. La diferencia entre monitoreo y auditoria continua se muestra en
el siguiente cuadro:

(168) Guia para implementar con éxito un modelo de auditorfa continua. La Fabrica
del pensamiento. Instituto de Auditores Internos de Espana.
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Fuente: Guia para implementar con éxito un modelo de auditoria continua.
La Fabrica del pensamiento. Instituto de Auditores Internos de Espana.

Una manera de lograr un monitoreo continuo y eficaz puede ser mediante
la implementacidn de sistemas de monitoreo automatizados, analisis de datos
en tiempo real y alertas tempranas que indiquen posibles desviaciones.

Esto implica realizar un andlisis de riesgo para identificar las areas o pro-
cesos mas susceptibles a fraudes o irregularidades. Una vez identificados los
riesgos, se pueden establecer indicadores claves de desempefio (KPIs) y reali-
zar un monitoreo regular de estos indicadores para detectar cualquier desvia-
cién o anomalia que pueda indicar una irregularidad.

Otra manera es monitorear la implementacion de las recomendaciones de
la Auditoria Interna (que muchas de ellas contienen disefio o mejora en los
controles) con una frecuencia asociada al riesgo (alto-medio-bajo), donde la
relacion riesgo-frecuencia es una relacién directa, esto es, a mayor riesgo, ma-
yor alcance y mayor frecuencia.

V5. Incentivos para reportes de falla u omision de los controles internos

Los incentivos buscan aumentar el comportamiento deseado, mejorar el
desemperfio y deben reflejar la cultura institucional de la empresa. Envian se-
fiales claras sobre lo que la empresa considera importante. La empresa puede
considerar la inclusidn de un esquema de incentivos en su programa de inte-
gridad para reafirmar la importancia del programa y promover el compromi-
so y apoyo al mismo.
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Las empresas pueden combinar las recompensas financieras y no financie-
ras en sus esquemas de incentivos para promover la ética y el cumplimiento
y especificamente incentivos que alienten el reporte de falla u omision de los
controles internos.

Las recompensas financieras para los empleados pueden incluir aumen-
tos de sueldo, bonos, ascensos, regalos o tarjetas de regalo. Las recompensas
financieras para los socios comerciales pueden consistir en un acceso privile-
giado a las oportunidades y condiciones comerciales preferenciales; y las re-
compensas no financieras pueden incluir premios de reconocimiento para los
empleados y socios comerciales, el acceso a cursos de capacitacion ejecutiva,
el reconocimiento en persona del personal directivo o de los pares.

Para garantizar que los incentivos alienten a los empleados y socios comer-
ciales a reportar fallas u omisién en los controles internos de la organizacion,
la empresa puede procurar involucrarlos en la preparacion de un catalogo de
recompensas financieras y no financieras.

Asociadas a la respuesta de los reportes, las medidas disciplinarias son
fundamentales para garantizar que se apliquen consecuencias significativas
respecto de aquellos que violen las politicas y normativas de la entidad. Esto
envia un mensaje claro de que la conducta ética es una prioridad y que no
se tolerardn comportamientos indebidos, fortaleciendo tanto la transparencia
como la rendicion de cuentas.

V.6. Evaluaciones de desempeno y otros indicadores de medicion de la gestion

Las evaluaciones de desemperio y otros indicadores de medicién de la ges-
tién no solo sirven como herramientas para evaluar el rendimiento individual
y organizacional, sino que también pueden ser poderosos impulsores de la
transparencia y el cumplimiento dentro de una organizacion. En este sentido,
ofreceremos algunas ideas, ejemplos y herramientas para fortalecer la rela-
cién entre estas practicas y los principios de integridad empresarial.

Transparencia en los procesos de evaluacion: Garantizar que los procesos
de evaluacion de desempefio sean transparentes y equitativos es esencial para
fomentar la confianza y la credibilidad en la organizacidn. Esto implica comu-
nicar claramente los criterios de evaluacion, proporcionar retroalimentacion
honesta y permitir la participacion activa de colaboradores en el proceso.

Integracion de metas éticas y de cumplimiento: Incorporar objetivos relacio-
nados con la ética empresarial y el cumplimiento normativo en las evaluacio-
nes de desempefio puede ayudar a alinear los intereses individuales con los
objetivos organizacionales en materia de integridad y responsabilidad, pro-
moviendo la transparencia y la rendicién de cuentas.
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Buenas préacticas

Existen empresas tecnoldgicas que utilizan un enfoque holistico para
evaluar el desempefio de sus colaboradores, que incluye la revision de obje-
tivos especificos, la retroalimentacion de colegas y la evaluacién del impac-
to de su trabajo en la organizacion y la sociedad en general, lo cual adquiere
especial relevancia desde la perspectiva de la Sostenibilidad, ya que es po-
sible recibir de primera mano la valoracidn de los grupos de interés. Este
enfoque promueve la transparencia y la responsabilidad al alinear las eva-
luaciones de desemperio con los valores y objetivos de la empresa. Propor-
ciona asi un ejemplo inspirador de cémo empresas lider en tecnologia han
incorporado précticas innovadoras y orientadas a la transparencia en su
proceso de evaluacion de desemperio y gestion de talento.

En el proceso de evaluacion de desemperfio se valora no solo los resulta-
dos tangibles (revision de métricas cuantitativas tradicionales como el logro
de objetivos o la productividad individual), sino también los comportamien-
tos y contribuciones intangibles de los colaboradores. Una de las practicas
mas destacadas, es el sistema de retroalimentacion 360 grados que permite
a los colaboradores recibir comentarios de multiples fuentes, incluidos sus
compafieros, supervisores y subordinados. Este enfoque de retroalimenta-
cidén holistico fomenta la transparencia y la rendicion de cuentas al brindar
una vision completa y equilibrada del desempefio de cada empleado.

En resumen, esto demuestra como es posible promover la transparen-
cia, la rendicién de cuentas y una cultura de buena gobernanza a través de
practicas innovadoras y centradas en la persona, en su proceso de evalua-
cién de desemperio y gestidn de talento adoptando un enfoque integral que
valora no solo los resultados, sino también los comportamientos y valores
organizacionales.

A continuacién, enumeramos recomendaciones —no taxativas—, a fin de
implementar buenas practicas organizacionales:

1. Definir Indicadores Eticos y de Cumplimiento: Identificar y definir los
indicadores clave relacionados con la ética empresarial y el cumplimiento
normativo que seran incorporados en las evaluaciones de desemperfio de los
colaboradores.

2. Fomentar e instaurar capacitaciones en ética y cumplimiento: Proporcio-
nar formacion y desarrollo a los colaboradores sobre temas relacionados con
la ética empresarial, el cumplimiento normativo y la importancia de estos as-
pectos en sus evaluaciones de desempefio.
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3. Delinear e implementar herramientas y recursos como:

a) Matrices de evaluacion de desempefio: Utilizar matrices de evaluacion
que incluyan criterios especificos relacionados con la ética y el cumplimiento
para evaluar el rendimiento de los colaboradores en estas areas.

b) Feedback 360 Grados: Implementar sistemas de retroalimentaciéon 360
grados que permitan a los colaboradores recibir comentarios de sus superio-
res, compafieros y subordinados, fomentando asi una cultura de transparen-
cia y colaboracion.

Al integrar estos conceptos, ejemplos y herramientas en el proceso de
evaluacion de desempefio y otros indicadores de medicidn de la gestidn, las
organizaciones pueden fortalecer su compromiso con la transparencia y la
rendicion de cuentas, creando asi un entorno laboral mas ético, responsable
y sostenible.

V.7. Herramientas tecnologicas

En la era digital, la tecnologia y los sistemas de informacién desempefian un
papel cada vez mas importante en el funcionamiento y la gestién de las organi-
zaciones. Desde los sistemas de gestion empresarial hasta las plataformas de co-
laboracioén en la nube, la tecnologia puede colaborar ampliamente en mejorar
la eficiencia operativa, facilitar la comunicacién y proporcionar informacién en
tiempo real sobre el desempefio y la conformidad de la organizacién. Al mismo
tiempo, es importante garantizar que los sistemas tecnolégicos implementados
sean seguros y estén protegidos contra riesgos cibernéticos y amenazas de se-
guridad, ya que estas variables pueden afectar directamente a la transparencia
y la rendicién de cuentas, por ejemplo, si se produce una brecha entre los datos
suministrados o publicados, o bien existe una violacién de la seguridad.

Asimismo, el uso de herramientas tecnoldgicas avanzadas, como analisis
de datos, inteligencia artificial y monitoreo en tiempo real, puede fortalecer
significativamente la capacidad de la organizacién para prevenir y detectar
fraudes internos. Estas herramientas permiten identificar patrones inusuales,
anomalias y comportamientos sospechosos de manera mads eficiente. Es im-
portante destacar que cada una de estas herramientas deben ser implementa-
das de manera integral y en conjunto con una cultura de ética y transparencia
en la organizacion. Ademas, es fundamental contar con el apoyo y compromi-
so de la alta direccién para asegurar su efectividad.

Impacto de la Inteligencia Artificial (IA)

La IA en particular estd revolucionando la toma de decisiones en diversos
ambitos, incluyendo el sector publico y el privado. Es probable que muchas de
las organizaciones ya estén siendo impactadas por el uso de estas herramien-
tas en la automatizacidn y facilitacidon de los procesos de toma de decisiones.
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Sin embargo, este avance tecnoldgico presenta desafios en cuanto a la
transparencia y la rendicién de cuentas. Por ello, a medida que avanza su im-
plementacidn, debe medirse el impacto del uso de la IA en los procesos de ges-
tion, en aspectos tales como:

Transparencia:

- Prevenir algoritmos que generen sesgos y discriminacion. Los algoritmos
de autoaprendizaje, por ejemplo, pueden ser entrenados mediante ciertos
conjuntos de datos (decisiones anteriores, bases de datos, etc.) que podrian
contener datos sesgados y, por consiguiente, conducir a decisiones sesgadas.

- Asegurar la explicabilidad de los sistemas de IA. Las personas que operan
dichos sistemas para tomar decisiones en base a sus resultados deben poder
comprender cudles fueron los pasos ejecutados por la aplicacion para llegar
a los mismos y, a su vez, poder explicarlos en forma clara a quienes asi lo re-
quieran.

- Implementar mecanismos de auditoria. Para asegurar la transparencia
del proceso es clave poder identificar y comprender el registro de acciones,
decisiones y/o cualquier otro evento que afecte a los sistemas involucrados en
el uso de IA. Silas soluciones estan implementadas dentro de la infraestructu-
ra de la organizacién (on premise), deberd asegurarse ademas el control del
acceso tanto légico como fisico a los sistemas y a la infraestructura involucra-
da. En cambio, si estuvieran alojadas en la nube resultara importante anali-
zar, previo a la contratacion, las funcionalidades de auditoria ofrecidas para
comprender si los sistemas permiten instrumentar los principios éticos y de
transparencia requeridos.

Rendicion de cuentas:

- Asignar responsabilidades por las decisiones tomadas por sistemas de IA.
La tecnologia ejecuta distintas acciones que le son ordenadas por una perso-
na humana con intencion, discernimiento y libertad de accion. Por ello, ante
el eventual caso de que estas drdenes no estén alineadas con el bien comun y
los derechos humanos, deben existir instrumentos de control disefiados para
identificar a los responsables por las mismas.

- Establecer mecanismos claros para la rendicién de cuentas. Elaborar
mecanismos adecuados de supervision, evaluacion del impacto, auditoria y
diligencia debida, para garantizar la rendicidn de cuentas respecto de los sis-
temas de IA y de su impacto a lo largo de su ciclo de vida.

- Desarrollar marcos legales y éticos para regular el uso de la IA. Establecer
marcos de actuacién adecuados para asegurar un enfoque del uso de la IA cen-
trado en la proteccion de los derechos humanos, tales como uso legitimo de la

280



Compliance sostenible

tecnologia, derecho a la intimidad y proteccidn de datos personales, sostenibi-
lidad, equidad y no discriminacion, entre otros.

Como puede observarse, la IA plantea una amplia gama de desafios que de-
ben abordarse con conciencia para asegurar su uso de manera responsable,
transparente y ética.

VI. Relaciéon de la transparencia y la rendiciéon de cuentas con programas
ESG

La integracién de consideraciones ambientales, sociales y de gobierno
(ESG) en la estrategia empresarial es cada vez mas importante en un mundo
donde los grupos de interés o stakeholders exigen un mayor compromiso con
la sostenibilidad y la responsabilidad social corporativa.

Los informes de sostenibilidad y los criterios ESG proporcionan una plata-
forma para una mayor transparencia en cuanto a las préacticas empresariales
y elimpacto en la sociedad y el medio ambiente. Al mismo tiempo, promueven
una mayor rendicién de cuentas al obligar a las organizaciones a evaluar y
divulgar su desempefio en estas areas y a asumir la responsabilidad por cual-
quier impacto negativo.

En este sentido, el siguiente capitulo abordard el impacto de la transparen-
cia y la rendicién de cuentas en el &mbito externo de una organizacion.

VII. Diferencia en la implementacion entre empresas publicas y privadas

Sibien los procesos de toma de decisiones y la rendicion de cuentas pueden
diferir segun se trate del ambito publico o del privado, en ambos casos se bus-
ca tomar decisiones informadas y responsables.

Como hemos visto a lo largo de este capitulo, la transparencia y la rendi-
cion de cuentas son pilares fundamentales para el buen gobierno corporativo,
la construccién de confianza y la sostenibilidad a largo plazo.

La forma en que se implementan procesos decisorios transparentes y la
rendicién de cuentas podra variar en funcién de la naturaleza y los objetivos
de cada tipo de entidad:

Sector Publico Sector Privado

Son entidades creadas por el Esta- | Son entidades creadas con fines de
Naturaleza do para proveer bienes y servicios | lucro, buscando generar valor para
de interés publico. Sus accionistas.
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Sector Publico

Sector Privado

Obijetivos

Buscan optimizar el uso de recursos
publicos, garantizar la calidad de
los servicios prestados, promover el
bienestar social y contribuir al desa-
rrollo econdmico del pais.

Se enfocan en la rentabilidad, la efi-
ciencia, la innovacion y la competiti-
vidad en el mercado.

Transparencia

Debido a su naturaleza publica, es-
tan sujetas a mayores exigencias de
transparencia en sus procesos de-
cisorios y en la rendicion de cuentas
por sus resultados.

Ello implica la divulgacion de in-
formacion sobre sus actividades,
finanzas y decisiones ante los ciu-
dadanos y otras partes interesa-
das. Por ejemplo: Informacion sobre
Transparencia Activa en el sitio web
de la empresa Aerolineas Argenti-
nas (169).

Se sumaran otras obligaciones de
transparencia en aquellos casos en
los cuales la empresa realice ofer-
ta publica de sus acciones en la
bolsa. Por ejemplo, en el caso de
YPF (170).

Las empresas que hacen oferta pu-
blica de sus acciones deben cumplir
con normativa de transparencia es-
pecifica que permita a los inversores
tomar decisiones informadas. Por
ejemplo: informar al mercado sobre
toda situacion que pudiera afectar el
precio de las acciones, divulgacion
completa de remuneracion y benefi-
cios de altos ejecutivos, operaciones
con partes relacionadas, etc. Por otro
lado, incluso las empresas no coti-
zantes deben cumplir directrices y
normativas contables y de informa-
cion mas estrictas que en anos an-
teriores.

En todos los casos, la transparencia
resulta beneficiosa al generar con-
flanza entre inversores, clientes y
empleados.

Rendicion de
cuentas

Deben rendir cuentas a diversos acto-
res, incluyendo el gobierno, los ciuda-
danos y los usuarios de sus servicios.
La rendicion de cuentas se materializa
a través de mecanismos como infor-
mes publicos, auditorias y procesos de
participacion ciudadana.

Rinden cuentas principalmente a
suUs accionistas, quienes tienen el
poder de influir en la direccion de
la empresa. También pueden estar
sujetas a regulaciones guberna-
mentales y a la rendicion de cuen-
tas ante sus clientes y empleados.

Desafios

Pueden enfrentar desafios para lo-
grar una verdadera transparencia
y rendicion de cuentas debido a la
complejidad de sus operaciones,
la influencia de intereses politicos y
la falta de recursos o capacitacion
adecuados.

Pueden enfrentar desafios para
equilibrar la transparencia con la
proteccion de informacion confi-
dencial que podria afectar su com-
petitividad. Ademas, la rendicion de
cuentas a multiples actores puede
generar conflictos de intereses.

Fuente: elaboracion propia.

(169) Sitio web: www.aerolineas.com.ar/transparencia-activa.

(170) Stio web: https://inversoresypfcom/.
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Sin transparencia no hay debida participacion en la toma de decisiones, la
rendicion de cuentas se ve seriamente perjudicada y es imposible monitorear
y contrarrestar la influencia desproporcionada de situaciones de conflicto de
intereses.

En resumen, las empresas publicas y privadas enfrentan diferentes desa-
fios y oportunidades en la implementacion de procesos decisorios transparen-
tes y la posterior rendicién de cuentas. La naturaleza de cada tipo de entidad,
sus objetivos, los marcos regulatorios y las expectativas de las partes intere-
sadas son factores clave para determinar el enfoque con el cual deben imple-
mentarse estos procesos para ser efectivos.

VIIl. Transparencia y rendicion de cuentas como pilar de la sostenibilidad

Conforme se trat6 en extenso en el capitulo de la presente obra sobre ESG y
Riesgos asociados, los criterios ESG resultan de vital importancia para la estra-
tegia de Sostenibilidad y su gestion. La dimension “Gobernanza”, se encuen-
tra profundamente imbricada con las nociones de transparencia y rendicién
de cuentas, constituyendo ambas un elemento central en la disefio, gestion
y monitoreo de estrategias institucionales de sostenibilidad. Las acciones e
iniciativas que se impulsan para el abordaje de temas sociales y ambientales
requieren de procesos virtuosos que puedan dar cuenta, tanto interna como
externamente, del real grado de avance en distintas materias, no solo en miras
a sostener buenas practicas de transparencia, sino ademas para la implemen-
tacion de planes de accion efectivos. Estos deben, necesariamente, partir de
una labor diagnostica que trabaje sobre las debilidades detectadas, constru-
yendo indicadores que permitan monitorear la evolucion de los distintos ejes
y temadticas que dan sustento a la estrategia de sostenibilidad.

Las herramientas enumeradas a lo largo del presente capitulo deben in-
cluir la perspectiva de Sostenibilidad en aras a eficientizar procesos, procu-
rando integrarla en forma organica y permitiendo que esta sea operativa,
transversal, y estratégica.

Por otro lado, las buenas practicas modernas de gobierno corporativo pro-
mueven la escucha activa y la participacién de las partes interesadas, (por
ejemplo, las personas empleadas), lo cual mejora la licencia social para operar
de cada empresa, fortaleciendo los procesos de toma de decision frente a los
grupos de interés internos, y también externos.

De esta manera, la Sostenibilidad deja de ser un objetivo externo, convir-
tiéndose en un criterio para evaluar el desempefio organizacional, para cuyo
fin la Transparencia y la rendicién de cuentas no son ya un requisito desea-
ble, sino el punto de partida de toda estrategia empresarial que pretenda ser
sostenible.
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IX. Conclusiones finales

No quedan dudas que implementar practicas de buen gobierno corporati-
Vo, ética y cumplimiento normativo es fundamental para fortalecer la gestion
y el desarrollo sostenible de las organizaciones.

En ultima instancia, una organizacion exitosa es aquella en la que todos
los componentes trabajan en armonia para lograr los objetivos comunes de
la entidad. Desde la estructura organizativa hasta las politicas internas y los
sistemas tecnologicos, cada aspecto de la organizacion contribuye a su funcio-
namiento general y a su capacidad para cumplir con sus obligaciones éticas
y legales. Al reconocer la interconexion de estos componentes y garantizar su
coherencia y alineacién, las organizaciones pueden fortalecer su capacidad
para promover la transparencia, la rendicion de cuentas y la integridad en to-
das sus operaciones y relaciones comerciales.

Por ello, quienes participen del proceso deben estar comprometidos acti-
vamente en promover la concientizacion sobre la relevancia de estas técni-
cas, instando a las organizaciones a hacer un alto en sus urgencias diarias y
a dedicar tiempo y recursos para desarrollar e implementar programas de
buen gobierno corporativo, ética empresarial y cumplimiento normativo, con
el apoyo y la orientacion de profesionales especializados, en caso de ser nece-
sario.

Resulta clave comprender que invertir en la implementacion de estas he-
rramientas no solo es —en algunos casos— una obligacién legal, sino también
una estrategia empresarial inteligente que puede generar beneficios tangibles
a largo plazo.

En conclusidn, resulta clave tomar un enfoque proactivo hacia la integri-
dad organizacional y el cumplimiento normativo, recordando —principal-
mente a socios, miembros de la organizacion, y directivos— que la adopcion
de précticas éticas y transparentes no solo protege la reputacién de la entidad
y reduce el riesgo de litigios y sanciones legales, sino que también puede me-
jorar la competitividad, atraer inversiones y fortalecer la confianza de clientes
y socios comerciales.
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Transparencia y rendicion de cuentas
en el ambito externo. Reporting

Betina del Valle Azugna

l. Introduccidén

La credibilidad de las organizaciones, sus estrategias de negocios y su ac-
cionar interno y externo ha experimentado un gran decaimiento en los ul-
timos afios. Lo dice Warren Buffet “Se necesitan 20 afios para construir una
reputacion y cinco minutos para arruinarla”, y lo dijo el expresidente Barack
Obama en su discurso al congreso en el afio 2009: “La crisis 2008/2009 no fue
un accidente de la naturaleza, sino el resultado d decisiones deliberadas y de
una busqueda implacable de ganancias a cualquier costo”. Los grupos de in-
terés creen mads en las recomendaciones de sus amigos o en los comentarios
favorables de sus influencers preferidos en las Redes Sociales, que en un bro-
chure de una empresa, y muchas veces prevalece esa creencia de que ningu-
na empresa va a hablar mal de si misma, por lo cual es muy dificil lograr esa
confianza. Esa es la razén de este capitulo. Para poder brindar herramientas a
las organizaciones a fin de que puedan desenvolverse con una conducta res-
ponsable en el mercado, siendo al mismo tiempo competitivas, y llegando a
los diferentes grupos de interés en forma sincera y transparente. Ello puede
lograrse con una rendicion sistematizada y transparente de cuentas.

Las organizaciones tienen el deber de “hacer lo correcto” y al mismo tiem-
po lograr el éxito comercial. Por ello siempre es bueno recurrir a las fuentes y
citar, por ejemplo, el concepto de Responsabilidad Social / Sustentabilidad de
la Norma Internacional ISO 26.000 que un poco resume el objetivo de este ca-
pitulo: “Responsabilidad de una organizacion ante los impactos que sus deci-
siones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio ambiente, mediante
un comportamiento ético y transparente que: contribuya al desarrollo soste-
nible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; tome en consideracion
las expectativas de sus partes interesadas; cumpla con la legislacion aplica-
ble y sea coherente con la normativa internacional de comportamiento; esté
integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones”.
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Todo esto es lo que se busca cuando se trabaja en un proceso de gestion de
AccountAbility.

Por eso, a través de esta rendicion de cuentas no solo se busca en rendir
cuentas a accionistas que procuran obtener beneficios, sino que ademas se
apunta a una rendicion de cuentas amplia donde se abarquen aspectos socia-
les, ambientales y de Gobernanza.

“Actualmente se estd produciendo un cambio radical y las presiones au-
mentan sobre el sector privado; existe mas preocupacion por temas ambien-
tales y sociales por parte de gobiernos y sociedad civil. Los consumidores
prefieren productos y servicios elaborados por empresas socialmente respon-
sables. El costo por mala conducta es devastador para las empresas, mientras
que un buen accionar se premia con fidelidad, respuesta y por ende creci-
miento de participacion en el mercado (171)”.

Y el objetivo de esta rendicion de cuentas no tiene que solamente apuntar
a la comunicacion y a la demostracion de esa transparencia. Esta rendicion
de cuentas debe traducirse, o, mejor dicho, debe ser la expresion final de un
proceso de gestion donde se conozca a fondo el contexto para poder identi-
ficar riesgos externos, oportunidades de crecimiento, donde se monitoree la
industria, y se haga una autoevaluacién exhaustiva de cada uno de los aspec-
tos internos que responden a esa triple creacion de valor de la que siempre
hablamos.

En otras palabras, a través de este proceso de gestion que significa el
reporting, la empresa puede identificar riesgos, detectar impactos en el en-
torno, lo que le permite generar planes de accién, de contingencia e inclu-
so de creacién de valor. El reporte debe ser una herramienta para gestionar
impactos econdmico-financieros, sociales y ambientales, que le permita a la
empresa crecer saludablemente y al mismo tiempo contribuir al desarrollo
sostenible de su entorno.

Este capitulo tendra un abordaje distinto a los demds, pues aqui, ademas
de abordar una serie de pasos tentativos (o de guia) para llevar adelante una
rendicion de cuentas transparente y responsable a través de herramientas de
reporting, se presentaran los lineamientos que surgen de las principales he-
rramientas internacionales de reporting, analizando los beneficios y desafios
que cada uno de ellos presenta, mencionando también algunas guias y com-
promisos internacionales para robustecer la rendicion de cuentas en torno a
algunos temas especificos. Por otro lado, se procurara dar algunas recomen-

(171) Autor: Betina Del Valle Azugna. Libro: Marketing Nuevos Caminos. Ediciones Gargola.
Capitulo 3: Diferenciarse con la creacion de valor social y ambiental.

288



Compliance sostenible

daciones en torno a cuestiones que deben ser trabajadas para poder no solo
reportar, sino también generar el mayor impacto posible a través de dicho es-
fuerzo.

Il. Diagnédstico y autoevaluacion

Tanto el diagndstico interno como externo son imprescindibles como base
para gestionar un proceso de reporting. Debemos conocer el contexto inter-
nacional, regional, nacional y local, asi como las tendencias y realidades de la
industria donde nos desempefiemos, lo que hace la competencia, cadenas de
valor y mercado. Para ello es indispensable realizar un buen estudio de bench-
marking relevando los ultimos informes, encuestas e investigaciones. Un buen
estudio amplio para comenzar podria ser el del World Economic Forum (172)
y luego seguir por aquellos mas focalizados en las realidades regionales y la
actividad.

Por otro lado, es indispensable realizar una autoevaluacién o diagndstico
interno, para contar con el panorama en el que nos encontramos actualmente,
lo que nos permitird comenzar a considerar y construir indicadores cuantita-
tivos y cualitativos de base.

Para ello existen diversas herramientas de autoevaluacion amplias como
las de Ethos, Pacto Global de Naciones Unidas, entre otras.

lll. Estudio de campo de la empresa

El estudio de campo o “Scoping Study” es un ejercicio que se hace al reco-
pilar toda la informacién disponible en la organizacion para obtener de alli
los datos cualitativos y cuantitativos que pueden ser de utilidad en el proceso
de reporting, que resulten utiles para sacar conclusiones, evaluar las politicas,
elaborar las que no existan, entre otros. Es uno de los primeros pasos y com-
plementa al autodiagndstico.

La informacidén que se recopila en este estudio de campo debe considerar:

Caracteristicas, dimensiones y ubicacion: industria a la que pertenece, mo-
delo legal, ubicacién (sucursales, alcance geografico), el detalle de sus pro-
ductos / servicios, su posicion en el ranking de mercado y participacion en
el mismo, su crecimiento, las asociaciones a las que pertenece y apoya, si tie-
ne participaciones en otras empresas. Organigrama y estructura, principales
numeros (disponibilidades, inversiones, Patrimonio Neto, facturacién). Su mi-
sion, vision y valores.

(172) https://www.weforum.org/.
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Racional del proceso de RSE / sustentabilidad: es imprescindible saber dén-
de estd parada la empresa en estos aspectos y qué entiende hoy la empresa
por Sustentabilidad o por un proceso de Reporte de Rendicidn de cuentas. Se
pueden evaluar documentos corporativos, si contemplan algo de esto en su
contenido o si es necesario, se pueden hacer entrevistas a los funcionarios y
empleados. Es clave incluir en este relevamiento a todas las jerarquias y nive-
les empresarios, ya que ello permite considerar los puntos de vista de las di-
versas areas de la organizacion a través del didlogo abierto y sincero.

Los objetivos que se persiguen con estas entrevistas deberian estar orien-
tados a:

- Medir el nivel de conocimiento de los empleados sobre la sustentabilidad.

- Promover la participacidn y representacion del personal de las diferentes
areas.

- Conocer el grado de aceptacion de un proceso de reporting o de gestion de
la sustentabilidad y evaluar las areas de trabajo y de comunicacion que se de-
berd incluir en las primeras etapas.

- Sondear las posibilidades que existen de integrar el proceso de respon-
sabilidad social empresaria / sustentabilidad / ASG al resto de los sistemas de
gerenciamiento.

En lo posible también es conveniente entrevistar a los miembros de la alta
direccion. Conocer sus intenciones y compromisos. Saber si la organizacion
estd dispuesta a asegurar que el proceso de responsabilidad social empresaria
/ sustentabilidad / ASG sea un proceso continuo, si estd comprometida a elabo-
rar informes sociales confiables y libres de prejuicios y a considerar la opinién
de las audiencias clave para determinar la relevancia de los impactos que la
organizacion debe atender.

Con los resultados de estas entrevistas se deberia poder identificar fortale-
zas y debilidades de la empresa ante todos los posibles escenarios que se pre-
senten (falta de compromiso, inversion, infraestructura, escepticismo, entre
otros), lo que podria plasmarse en un FODA o un Diagndstico estratégico del
proceso del reporting.

Publicos de interés y temas importantes: si bien forma parte del estudio de
campo, lo abordaremos con profundidad mds adelante en una de las secciones
de este capitulo.

Politicas en relacion con el proceso de reporting: se debe realizar un ras-
trillaje de toda la documentacion oficial existente dentro de la organizacion,
para identificar las politicas, procedimientos y protocolos en relacién con em-
pleados, cadena de valor, ambiente, clientes, como podrian ser, por ejemplo,
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la Politica de reclutamiento, seleccion y contratacion de RR.HH.. Politicas de
Personal y Bienestar, Politica de calidad, Politica de Medio Ambiente, Codigos
de Etica, Protocolos de H&S, Certificacién de Normas ISO u otro tipo de certi-
ficaciones.

Sistemas en relacion con el proceso de reporting: es fundamental relevar
ademas los sistemas vigentes en la organizacion ya sea los utilizados para
administrar los servicios y recursos como aquellos que usa para obtener in-
formacion sobre empleados, clientes, organizadores, proveedores, sus reque-
rimientos, satisfaccion, imagen de la empresa y su desempefio social. Intranet,
CRM, sistemas de calidad, sistemas de encuestas, tableros, son ejemplos de
buenos insumos. Otros pueden ser sistemas de clasificacion de clientes, Inte-
ligencia Artificial aplicada, informacién provista por bots. Una herramienta
clave a utilizar puede ser la Telemdtica. También se debera monitorear sitos
webs y plataformas. No se trata de crear un sistema de cero sino de aprove-
char todos los sistemas de informacion y control existentes para ir constru-
yendo un tablero de sustentabilidad a medida de la empresa, donde converja
toda esta informacién que ya existe, y luego pueda adicionar los indicadores
que deba construir.

Iniciativas actuales: serd util relevar ademas todo tipo de acciones que esté
realizando la empresa con sus diferentes grupos de interés que vayan mas
alla del cumplimiento de la ley (como podrian ser: beneficios para empleados,
para clientes, condiciones extraordinarias para proveedores, practicas con la
comunidad, acciones de cuidado del ambiente) y cualquier tipo de auditoria
de calidad, verificacidn por parte de auditores externos, debida diligencia con-
table/financiera, entre otros.

Temas legales y regulatorios: se debera relevar ademads todas las leyes, nor-
mas y regulaciones por las que se rija la empresa, tanto sea por la industria, el
pais, la actividad, la forma legal de la organizaciodn, los reguladores, etc.

IV. Andlisis de herramientas internacionales de reporting

El siguiente paso luego de tener claros los resultados de las autoevalua-
ciones y el estudio de Campo es analizar las herramientas internacionales de
reporting para decidir cudl de ellas va a elegir para llevar adelante su rendi-
cién de cuentas. El principal objetivo de una organizacion al reportar debe-
ria enfocarse en dar a conocer los avances que realiza en cada tema material
identificado en la gestién del negocio en el marco del contexto de sustentabi-
lidad, y sus impactos positivos y negativos en lo que corresponde a criterios
de Gobernanza, sociales y ambientales. Los lineamientos internacionales que
utilice son solo una guia, y una fuente de contribucion para enriquecer esa
gestion sustentable (no constituyendo un compromiso lineal con cada uno de
ellos), a menos que por tener una forma societaria determinada, esté obligada
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a usar alguno de ellos en forma especifica. Esto debe ser expresado en el al-
cance del documento.

A continuacion, se listan los lineamientos mds reconocidos y actualizados
que combinados son utiles para guiar un proceso y llevar adelante la rendicién
de cuentas y el reporting. Respecto de cada uno de ellos, se mencionan tanto
sus principales fortalezas o puntos positivos asi como sus debilidades, junto a
una conclusiéon que refleja mi mirada experta como usuaria de dichos instru-
mentos.

IV1. Estandares GRI (Global Reporting Initiative) (173)

GRI es una organizacion independiente que desarrolla estandares globales
para la elaboracion de reportes de sostenibilidad. Su proposito es ayudar a las
empresas a comunicar su impacto econémico, ambiental y social de mane-
ra transparente y comparable. Desde su fundacién en 1997, es el marco mas
aceptado a nivel internacional para elaborar Reportes de Sostenibilidad.

Promueve la rendicion de cuentas y la toma de decisiones informadas. Ayu-
dan a las organizaciones a presentar un cuadro equilibrado de su desempefio
econdmico, ambiental y social.

Posibilitan la comparabilidad entre reportes de sustentabilidad. Tiene su-
plementos sectoriales, lo que hace que la rendicion de cuentas se adapte mu-
cho mejor a la industria a la que pertenece la empresa. Los Lineamientos son
revisados periddicamente (2000, 2002, Guia G3, G3.1, G4 2013, GRI Standards,
GRI 2021) y estan traducidos a 16 idiomas. Son aplicables a organizaciones de
cualquier tamafio, sector y ubicacion geografica.

Tiene tres primeros estandares que hablan de la composicion de la empre-
sa, los contenidos basicos generales y el management; y los tres estandares res-
tantes incluyen la revisidn de los contenidos bdasicos especificos, separados en
econdmicos, ambientales y sociales.

Puntos positivos:

Transparencia y comparabilidad: GRI ofrece un marco estandarizado, lo
que facilita la comparacién de informes entre diferentes organizaciones. Esto
no solo fortalece la confianza de los stakeholders, sino que también permite a
las empresas medir su progreso de manera coherente.

Alcance integral: GRI aborda una amplia gama de temas, desde el impacto
ambiental hasta los derechos humanos y la ética empresarial. Esto asegura

(173) https://www.globalreporting.org/how-to-use-the-gri-standards/gri-standards-spa-
nish-translations/.
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que las empresas cubran todos los aspectos relevantes de la sostenibilidad,
brindando una visidén holistica de su desempefio.

Mejora continua: Al seguir las directrices de GRI, las empresas pueden iden-
tificar areas de mejora, establecer objetivos claros y monitorear su progreso
a lo largo del tiempo. Esto no solo promueve una cultura de mejora continua,
sino que también puede mejorar la reputacion de la empresa a largo plazo.

Acceso a inversion responsable: Con el aumento del interés en la inversién
sostenible, los informes basados en GRI, tan rigurosos y exhaustivos pueden
atraer a inversores interesados en practicas empresariales responsables, faci-
litando el acceso a capital de inversion.

Debilidades:

Complejidad y costo: La implementacion de las directrices de GRI puede ser
costosa (en el hecho de que seguramente se necesite contratar un asesor exter-
no para llevar a cabo este proceso) y consumir mucho tiempo, especialmente
para empresas pequefias o medianas. La recopilacién de datos y la prepara-
cién de informes detallados requieren recursos significativos.

Evolucion constante: Las normas GRI estdn en constante evolucion para
adaptarse a nuevos desafios y expectativas. Esto requiere que las empresas
estén siempre al tanto de las actualizaciones, lo cual puede afiadir compleji-
dad a largo plazo.

Conclusion:

La implementacion de la GRI en el proceso de sustentabilidad de una em-
presa ofrece multiples beneficios, especialmente en términos de transparen-
cia y mejora continua. Sin embargo, las empresas deben estar preparadas
para enfrentar los desafios asociados, como la complejidad. Una aplicacion
estratégica y comprometida de la GRI puede generar valor significativo, forta-
leciendo tanto la sostenibilidad como la competitividad empresarial.

IV.2. Norma Internacional ISO 26000 (174)

Proporciona directrices sobre responsabilidad social, ayudando a las em-
presas y organizaciones a operar de una manera socialmente responsable. A
diferencia de otras normas ISO, la ISO 26000 no es certificable, sino que ofrece
una guia para integrar la responsabilidad social en las operaciones y estrate-
gia de una organizacion. La expresion correcta es que esta norma “se adopta”
para aplicarla a procesos y gestion o “se usa como guia para integrar la susten-

(174) https://www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:26000:ed-1:vies.
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tabilidad en los valores y practicas”. Es una guia de orientacion y recomenda-
ciones de acciones de Sostenibilidad.

Fue lanzada en noviembre de 2010. Multiples grupos de interés participa-
ron en su elaboracién. Es Complementaria con los lineamientos GRI, Pacto
Mundial, AA1000SES y también con el SDG Compass para los Objetivos de De-
sarrollo Sostenible (ODS). Contiene 7 materias fundamentales y 37 asuntos re-
lacionados a la Sustentabilidad con todos los grupos de interés.

Puntos positivos:

Enfoque holistico: La ISO 26000 abarca un amplio rango de temas relaciona-
dos con la responsabilidad social/ sustentabilidad, como derechos humanos,
practicas laborales, medio ambiente, practicas justas de operacidén, asuntos de
consumidores, y participacion activa en la comunidad. Este enfoque integral
permite a las empresas abordar la sustentabilidad de manera completa.

Flexibilidad: La norma es adaptable a cualquier tipo de organizacién, inde-
pendientemente de su tamafio, sector o ubicacidén. Esto facilita su aplicacion
en diferentes contextos, lo que es crucial para la globalizacién de las estrate-
gias de sustentabilidad.

Base para Reportes de Sustentabilidad: ISO 26000 ofrece un marco que pue-
de servir de base para elaborar reportes de sustentabilidad, alinedndose con
otros estandares como el Global Reporting Initiative (GRI), lo que facilita la co-
herencia en la presentacion de informes.

Debilidades:

No Certificable: Al ser 1SO, pero no certificable, puede dar idea de menos
peso frente a las otras normas ISO que silo son.

Requiere Interpretacion: Dado que la norma es amplia y flexible, las empre-
sas deben interpretar como aplicarla a su contexto especifico. Esto puede re-
querir un poco mas de tiempo y dedicacién y la complementariedad con otros
estdndares que brindan mds detalle y guia en términos de indicadores.

Limitada Visibilidad Global: Aunque es una norma internacional, ISO 26000
no tiene la misma visibilidad o reconocimiento que otras normas ISO, lo que
podria limitar su impacto en ciertos mercados o sectores.

Conclusion:

La ISO 26000 es una herramienta valiosa para las empresas que buscan in-
tegrar la sustentabilidad en su estrategia. Aunque no es certificable, su enfo-
que holistico y adaptable puede impulsar un desarrollo sostenible y mejorar
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la reputacién corporativa, siempre y cuando la empresa esté dispuesta a in-
vertir en su correcta interpretacion y aplicacion.

ISO 26000 y GRI: sus contenidos cubren temas similares a los lineamientos
GRI, ISO26000 provee una estructura para que las empresas organicen sus
actividades, que puede influir en el proceso de reporting. GRI ofrece los li-
neamientos mas adecuados para apoyar a las organizaciones interesadas en
reportar los temas cubiertos por 1S026000. Utilizando los lineamientos GRI
conjuntamente con la ISO26000, las organizaciones tendran herramientas
para medir y reportar sus politicas y practicas de responsabilidad social.

IV.3. Pacto Global de Naciones Unidas (Comunicacién de Progreso) (175)

Fue lanzado en 1999 por Ban Ki Moon como una iniciativa para que la co-
munidad internacional (en particular el empresariado) se adhiera a valores y
principios universales. Trabaja las dreas de Derechos Humanos, Derechos La-
borales, Medio Ambiente y Anticorrupcion.

Enlo que refiere a temas de reporting, adherir al pacto conlleva el compro-
miso de realizar una Comunicacién de Progreso (COP) para rendir cuentas de
como la empresa gestiona esos 10 principios.

La COP es una herramienta clave y exige a las empresas participantes que
presenten un informe anual describiendo los avances en la implementacién
de estos principios en esas cuatro dreas mencionadas, mas temas de Gober-
nanza y contribucion a los ODS. Este informe no solo es un requisito de par-
ticipacion, sino también una forma de transparencia y rendicion de cuentas.

Puntos positivos:

Compromiso con los Principios Universales: La COP se basa en principios
universalmente reconocidos, lo que brinda un marco sé6lido y respetado para
guiar la estrategia de sostenibilidad de una empresa. Esto fortalece la alinea-
cién de la empresa con las expectativas globales en materia de responsabili-
dad social corporativa / sustentabilidad.

Transparencia y Rendicion de Cuentas: La exigencia de presentar una COP
anual fomenta la transparencia, al obligar a las empresas a comunicar sus
avances y desafios en la implementacion de los Diez Principios (Sino presen-
tan la COP son deslistadas de la iniciativa). Esto fortalece la credibilidad de la
empresa ante sus partes interesadas.

(175) https://www.pactomundial.org/.
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Visibilidad y Reputacion: Participar en el Pacto Global y cumplir con la COP
puede mejorar la reputacion de la empresa a nivel global, destacandola como
una organizacion comprometida con la sostenibilidad y la responsabilidad so-
cial.

Flexibilidad en el Reporte: Aunque se requiere un informe anual, las em-
presas tienen la flexibilidad de estructurarlo segun sus necesidades, siem-
pre y cuando aborde los principios y muestre un compromiso continuo. Esto
facilita la integracién del informe en los procesos existentes de reporte de
sostenibilidad y se transforma en una herramienta accesible y guia para la

pyme.

Contribucion a los ODS: la COP apoya la contribucion de las empresas a los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), su cuestionario de autoevaluacion
los incluye en forma orgdnica, alineando las préacticas empresariales con las
metas globales de desarrollo sostenible.

Debilidades:

Enfoque Voluntario: Aunque la presentacion de la COP es obligatoria para
los miembros del Pacto Global, la implementacion de los Diez Principios sigue
siendo voluntaria. Esto puede resultar en un compromiso superficial de algu-
nas empresas, que pueden reportar avances sin hacer cambios significativos.

Poco Enfasis en la Materialidad Financiera: A diferencia de otras iniciativas
como SASB, la COP no se enfoca en la materialidad financiera, lo que podria
limitar su utilidad para los inversores que buscan informacién financiera re-
lacionada con la sostenibilidad.

No es exhaustivo en temas de negocios: al enfocarse en las cuatro areas
mencionadas deja de lado algunos aspectos claves del negocio.

Conclusion:

La Iniciativa de Comunicacion de Progreso del Pacto Global es una he-
rramienta valiosa para las empresas comprometidas con la sostenibilidad
y la responsabilidad social. Aunque su enfoque en principios universales
y su flexibilidad son ventajas claras, la falta de un enfoque en la materia-
lidad financiera y la variabilidad en la calidad de los reportes pueden ser
limitaciones. Para maximizar su efectividad, las empresas deben utilizar la
COP como parte de un enfoque mas amplio que también incluya otras ini-
ciativas y estandares que aborden diferentes aspectos de la sostenibilidad
pero es un buen punto de partida, tanto para la gran empresa, pero sobre
todo para la Pyme.
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IV4. Objetivos de Desarrollo Sostenible - SDG Compass (176)

Los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) Se lanzaron en septiembre
2015 como producto de un trabajo consensuado entre 193 estados miembro de
la Organizacion de Naciones Unidas quienes aprobaron la Agenda 2030 para
el Desarrollo Sostenible.

Constituye un nuevo conjunto de compromisos que marcan la agenda de
desarrollo para los préoximos 15 afios. Reemplazan los Objetivos del Desarrollo
del Milenio tomando las lecciones aprendidas. Integran metas econdmicas, so-
ciales y ambientales para la reduccién de la pobreza y la desigualdad y la pro-
mocion del desarrollo sustentable e inclusivo. Conllevan un mayor rol para el
sector privado.

Para la rendicion de cuentas de los mismos el Global Reporting Initiative
(GRI), el Pacto Global de las Naciones Unidas y el World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD) disefiaron la iniciativa internacional SDG
Compass como una herramienta de aplicacién y seguimiento. Su objetivo es
guiar a las empresas en la alineacidn de sus estrategias empresariales con los
17 Objetivos de Desarrollo Sostenible de la ONU (y sus 169 metas), proporcio-
nando un marco para que las empresas integren los ODS en su gestion y re-
porten sus avances. A través de €l las empresas pueden alinear sus estrategias
y medir y gestionar su contribucion a los ODS.

Presenta cinco pasos que ayudan a las empresas a maximizar su contribu-
cion a los ODS.

El alcance de las metas se debe guiar por prioridades estratégicas, las metas
deben incluir oportunidades de contribucién y reduccién de impactos negati-
vos actuales y potenciales

Se asegura de que los objetivos no cubran solo las operaciones de la empre-
sa sino también se extiendan a la cadena de valor. Demanda KPI especificos,
medibles y con limite de tiempo y la definicién de una linea de base atada a un
punto particular en el tiempo y a un periodo de tiempo en particular. Maneja
objetivos absolutos y relativos.

Una aclaraciéon para este punto, la organizacion debe tener claro que los
ODS no “se cumplen” por parte de la empresa, sino que la gestion de los mis-
mos es una “contribucién a su cumplimiento”; por ello es muy necesario que
la organizacién identifiqué qué objetivos y qué metas son estratégicas para su
negocio para asi poder innovar en el mismo y hacer una contribucion sdélida.

(176) https://sdgcompass.org/wp-content/uploads/2016/06/SDG_Compass_Spanish-one-
pager-view.pdf.
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La aplicacion de los objetivos a su gestion no debe ser superficial, sino ir pro-
fundamente hasta los indicadores de gestion.

Puntos positivos:

Alineacion con los ODS: SDG Compass ayuda a las empresas a identificar y
priorizar los ODS mads relevantes para su negocio. Al alinear sus estrategias
con estos objetivos globales, las empresas pueden contribuir de manera signi-
ficativa a los desafios mundiales mientras crean valor a largo plazo.

Proceso Estructurado: La herramienta ofrece un enfoque claro y estructu-
rado de cinco pasos: Entender los ODS, definir prioridades, establecer objeti-
vos, integrar la sostenibilidad en toda la empresa, y reportar y comunicar. Este
enfoque facilita la implementacién de los ODS en la estrategia corporativa.

Mapeo profundo de la cadena de valor: proporciona una guia muy completa
y clara sobre como mapear los ODS frente a la cadena de valor, identificando y
alimentando los impactos positivos y disminuyendo los negativos.

Integracion en la Estrategia Empresarial: SDG Compass no solo promueve
la identificacion de los ODS relevantes, sino que también guia a las empresas
en la integracion de estos objetivos en su estrategia de negocio, fomentando
un enfoque mas holistico hacia la sostenibilidad.

Coherencia en el Reporte: La iniciativa alienta a las empresas a utilizar mar-
cos de reporte reconocidos, como el GRI, para comunicar sus avances en los
ODS. Esto mejora la coherencia y comparabilidad de los informes de sosteni-
bilidad a nivel global.

Adaptabilidad: SDG Compass es flexible y aplicable a empresas de diferen-
tes tamafios, sectores y regiones. Esto lo hace accesible para una amplia gama
de organizaciones que buscan contribuir a los ODS de manera significativa.

Debilidades:

Complejidad en la Implementacion: Implementar SDG Compass puede ser
complejo, especialmente para empresas que no estdn familiarizadas con los
ODS o que carecen de recursos para realizar un anadlisis profundo de sus im-
pactos y oportunidades.

Enfoque Amplio: Los 17 ODS cubren una amplia gama de temas, 1o que pue-
de resultar en que las empresas se enfrenten a dificultades para priorizar y fo-
calizar sus esfuerzos en dreas clave. Esto puede diluir el impacto sila empresa
no logra identificar los que son claves para su negocio e industria y gestionar-
los adecuadamente.
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Alto riesgo de greenwashing: al ser una herramienta tan visible y atractiva
se corre el riesgo de que el compromiso de la empresa sea superficial. Integrar
los ODS en la estrategia corporativa requiere un compromiso sostenido y a lar-
go plazo. Las empresas que buscan resultados a corto plazo pueden encontrar
dificil justificar los recursos y esfuerzos necesarios y quedarse en un paso de
“adhesion” sin profundizar en la gestion de los mismos.

Es una herramienta complementaria: se suele tomar como algo bdsico para
gestionar cuando es una iniciativa en la que se debe trabajar cuando ya los
principales aspectos de sustentabilidad de la empresa estdn resueltos. Los
principios de Pacto Global son la base, si éstos no estan trabajados, no se pue-
de pensar en gestionar los ODS para contribuir a la agenda.

Conclusion:

SDG Compass es una herramienta poderosa para guiar a las empresas en la
alineacion de sus estrategias con los ODS, proporcionando un enfoque estruc-
turado y adaptable. Sin embargo, suimplementacion requiere un compromiso
serio y recursos significativos, lo que puede ser un desafio para algunas em-
presas. Para maximizar el valor de SDG Compass, es recomendable combinar-
lo con otros marcos y herramientas de sostenibilidad que aborden aspectos
especificos del negocio y proporcionen una vision integral de la sostenibilidad
corporativa. Por ejemplo, ya tener una COP consolidada.

El empresariado es un socio vital para la consecucion de los Objetivos de
Desarrollo Sostenible. Las empresas pueden contribuir a través de la actividad
principal de su negocio, por lo que pedimos a las empresas de todo el mundo,
que evaluen su impacto, establezcan metas ambiciosas y comuniquen de forma
transparente sus resultados.

Ban Ki-moon, secretario general de las Naciones Unidas.

IV5. Estandares AccountAbility 1000 (AA1000) (177)

AccountAbility es un marco internacionalmente reconocido para la gestién
de la sostenibilidad y la responsabilidad corporativa. Su principal objetivo es
mejorar la calidad de las practicas de rendicién de cuentas, asegurando que
las organizaciones involucren a las partes interesadas en la toma de decisio-
nes, la implementacion de estrategias y la elaboracidn de informes de soste-
nibilidad. El estdndar AA1000 se basa en principios clave que promueven la
transparencia, la inclusién y la capacidad de respuesta, proporcionando una
guia practica para que las empresas gestionen sus impactos y demuestren su

(177) https://www.accountability.org/standards.
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responsabilidad social y ambiental. Impulsan la rendicion de cuentas y el dia-
logo con los grupos de interés.

El estdndar AA1000 se compone principalmente de tres marcos:

AA1000 AccountAbility Principles (AA1000AP, 2018): Establece los prin-
cipios fundamentales de la responsabilidad, que incluyen la Inclusién
(Participation), la Materialidad (Materiality), la Capacidad de Respuesta (Res-
ponsiveness) y el Impacto (Impact).

AA1000 Assurance Standard (AA1000AS, 2008): Proporciona una metodo-
logia para la verificacién y aseguramiento independiente de los informes de
sostenibilidad y otros tipos de comunicacidn de la empresa.

AA1000 Stakeholders Engagement Standard (AA1000SES, 2015) Ofrece un
marco para la participacion efectiva de las partes interesadas, asegurando que
sus preocupaciones y expectativas se consideren en el proceso de toma de de-
cisiones.

Puntos positivos:

Enfoque en la Inclusion y la Participacion de las Partes Interesadas: AA1000
enfatiza la importancia de involucrar a las partes interesadas en el proceso de
sostenibilidad. Este enfoque asegura que las decisiones empresariales reflejen
las expectativas y preocupaciones de todos los grupos relevantes, 1o que puede
mejorar la legitimidad y aceptacion de las acciones corporativas.

Flexibilidad y Adaptabilidad: El estandar es aplicable a organizaciones de
cualquier tamafio y sector; lo que lo convierte en una herramienta versatil. Las
empresas pueden adaptar los principios y marcos de AA1000 a sus contextos
especificos, lo que facilita su implementacién y alineacién con otros marcos
de sostenibilidad.

Mejora de la Transparencia y la Responsabilidad: Al seguir los principios
de AA1000, las empresas pueden mejorar significativamente la transparencia
en sus operaciones y su rendicidn de cuentas ante las partes interesadas. Esto
es crucial para construir confianza y credibilidad en un entorno empresarial
cada vez mas exigente en términos de sostenibilidad.

Aseguramiento Independiente: E1 marco AA1000AS permite que los in-
formes de sostenibilidad sean verificados de manera independiente, lo que
fortalece la confiabilidad de la informacion presentada y demuestra un com-
promiso genuino con la responsabilidad corporativa.

Orientacion hacia la Mejora Continua: AA1000 promueve un enfoque itera-
tivo en la gestion de la sostenibilidad, incentivando a las empresas a revisar
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y mejorar continuamente sus practicas en funcion de los comentarios de las
partes interesadas y el andlisis de materialidad.

Debilidades:

Complejidad y Requerimientos de Recursos: La implementaciéon de AA1000
puede ser compleja y demandante en términos de tiempo y recursos, espe-
cialmente para las pequefias y medianas empresas que pueden no tener la in-
fraestructura o el personal necesario para cumplir con todos los aspectos del
estdndar.

Requiere Compromiso de Largo Plazo: El enfoque en la participacion conti-
nua de las partes interesadas y la mejora iterativa implica un compromiso a
largo plazo y una rendicion de cuentas permanente, sobre todo en lo que sig-
nifican las respuestas de los didlogos a los grupos de interés. Esto puede ser
dificil para organizaciones que buscan soluciones rapidas o que operan en en-
tornos dindmicos y cambiantes.

Variabilidad en la Aplicacion: Debido a su flexibilidad, la forma en que las
empresas aplican los principios de AA1000 puede variar considerablemente,
lo que puede generar inconsistencias en la calidad y comparabilidad de los in-
formes de sostenibilidad.

Costo del Aseguramiento Independiente: Aunque la verificacion indepen-
diente fortalece la credibilidad, también puede ser costosa, lo que podria ser
una barrera para algunas empresas, especialmente aquellas con recursos fi-
nancieros limitados. Igualmente, el estdndar considera que la verificaciéon
pueda ser hecha por la sociedad civil y no solo por auditoras.

Conclusion:

El estandar AA1000 es una herramienta robusta que puede mejorar la ren-
dicién de cuentas y la gestidn de la sostenibilidad en las empresas. Su énfasis
enlainclusion de las partes interesadas, la transparencia y la mejora continua
lo convierte en un marco sumamente recomendable. Sin embargo, su imple-
mentacion puede ser compleja, lo que requiere un compromiso significativo
de recursos y tiempo. Para maximizar su efectividad, las empresas deben con-
siderar como integrar AA1000 con otros marcos y estdndares de sostenibili-
dad, asegurando asi una rendicién de cuentas integral y una comunicacién
efectiva con todas las partes interesadas. El estdndar AA1000SES en particular
es considerado uno de los mejores a utilizar para procesos de didlogo con los
grupos de interés.
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IV.6. Sustainability Accounting Standards Board (SASB) (178)

Es una iniciativa internacional que desarrolla estandares de divulgacion
especificamente disefiados para ayudar a las empresas a comunicar informa-
cion financiera significativa relacionada con la sostenibilidad a sus inverso-
res. SASB es unico en su enfoque basado en sectores, proporcionando métricas
relevantes que varian segun la industria, para abordar los riesgos y oportuni-
dades materiales relacionados con la sostenibilidad.

Puntos positivos:

Enfoque en Materialidad Financiera: SASB se centra en la materialidad fi-
nanciera, lo que significa que identifica los aspectos de sostenibilidad que
tienen un impacto directo en el desempefio financiero de la empresa. Esto
asegura que las empresas se concentren en los temas mds relevantes para sus
inversores.

Sector Especifico: SASB ha desarrollado estdndares para mas de 77 indus-
trias, lo que permite una gran precisién y relevancia en la informacién re-
portada. Esto es beneficioso para las empresas, ya que pueden abordar las
preocupaciones especificas de su sector.

Facilita la Comparabilidad: Al proporcionar métricas estandarizadas por
sector, SASB facilita la comparacion entre empresas dentro del mismo sector,
lo que es altamente valorado por los inversores y otras partes interesadas.

Complementa Otros Marcos: Los estdndares de SASB pueden integrarse
con otras iniciativas, como el Global Reporting Initiative (GRI) o el Task Force
on Climate-related Financial Disclosures (TCFD). Esto permite a las empresas
crear reportes mas robustos y coherentes.

Apoyo del Mercado: SASB ha ganado aceptacion significativa en los mer-
cados financieros, lo que refuerza su credibilidad. Muchos inversores insti-
tucionales lo consideran una herramienta valiosa para evaluar los riesgos y
oportunidades relacionados con la sostenibilidad.

Debilidades:

Enfoque Limitado: Aunque SASB es util para los inversores, su enfoque ex-
clusivo en la materialidad financiera puede dejar fuera otros aspectos impor-
tantes de la sostenibilidad que no tienen un impacto financiero inmediato,
pero que son relevantes para otras partes interesadas.

(178) https://sasb.ifrs.org/.
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Complejidad y Recursos: Implementar los estandares de SASB puede ser
complejo y requiere recursos significativos, especialmente para empresas que
operan en multiples sectores o que no estan acostumbradas a la medicién de-
tallada de métricas de sostenibilidad.

Adaptabilidad Global, Aunque SASB tiene un enfoque internacional, fue de-
sarrollado en los Estados Unidos, 1o que puede limitar su aplicabilidad en cier-
tos contextos o regiones con diferentes marcos regulatorios o expectativas de
sostenibilidad.

Conclusion:

La iniciativa SASB es una herramienta poderosa para integrar la sostenibi-
lidad en la estrategia financiera de una empresa y para mejorar la comunica-
cién con los inversores. Sin embargo, su enfoque en la materialidad financiera
puede ser visto como limitado en comparaciéon con otros marcos que abordan
un rango mas amplio de temas de sostenibilidad. Para maximizar su efectivi-
dad, las empresas deben considerar combinar SASB con otros marcos de re-
porte que aborden preocupaciones adicionales de sus partes interesadas.

IV.7. Iniciativa de Reportes Integrados (<IR>) (179)

El Reporte Integrado es una iniciativa promovida por el International Inte-
grated Reporting Council (IIRC), ahora parte de la Value Reporting Foundation
(fusionada luego con la IFRS Foundation). Su objetivo es mejorar la calidad de
la informacion disponible para los inversores y otros grupos de interés, al co-
municar c6mo una organizacidn crea valor en el corto, mediano y largo plazo.

El enfoque del <IR> integra informacidn financiera y no financiera (econo-
mica, ambiental, social y de gobernanza) en un unico informe, que muestra
como se interrelacionan los distintos capitales que utiliza una organizacion:
financiero, manufacturado, intelectual, humano, social-relacional y natural.

Fuelanzado oficialmente en 2013 con la publicacién del “Marco Internacio-
nal de Reporte Integrado”, el cual establece principios y elementos claves para
la elaboraci6n del informe.

Puntos positivos:

Enfoque Estratégico y a Largo Plazo: A diferencia de otros estandares, el
<IR> no se limita a reportar el desempefio pasado, sino que promueve una Vi-
sion holistica sobre como la organizacion planea crear valor sostenible en el
tiempo.

179) https://integratedreporting.ifrs.org/wp-content/uploads/2015/03/13-12-08-THE-
INTERNATIONAL-IR-FRAMEWORK-SPANISH-1.pdf.
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Conectividad de la Informacion: Uno de sus principios mds innovadores es
la interconexidn entre distintos factores internos y externos, lo que mejora la
comprension del modelo de negocio y los riesgos y oportunidades a los que se
enfrenta.

Relacion con otros estandares: Es complementario a GRI, SASB, TCFD y otros
marcos. Se puede usar junto a ellos para enriquecer el contenido del informe,
sin duplicar esfuerzos.

Enfoque en la creacion de valor: Prioriza el concepto de valor mas alla del
valor financiero, ampliando la mirada hacia el valor para la sociedad y el me-
dio ambiente.

Impulsa la gobernanza: Fomenta la transparencia sobre cdmo se toman de-
cisiones estratégicas y como se gestionan los distintos capitales.

Debilidades:

No estandariza indicadores: A diferencia de GRI o SASB, el <IR> no exige
indicadores concretos ni métricas especificas, 1o que puede generar informes
poco comparables o0 vagos si no se complementa con otros marcos.

Requiere madurez organizacional: La implementacion efectiva del <IR> de-
manda una alta integracion entre areas de la empresa, y un trabajo alineado
con el drea que realiza el Reporte lo que puede ser complejo para organizacio-
nes que aun operan con silos de informacion.

Falta de obligatoriedad: al ser una herramienta tan compleja con adopcion
voluntaria, se limita considerablemente su implementacién

Desafio de comunicacion clara: La necesidad de mostrar conexiones entre
diferentes tipos de capital puede hacer que los informes se tornen densos o di-
ficiles de entender para ciertos publicos.

Conclusion:

El Reporte Integrado es una herramienta poderosa para alinear la estra-
tegia, la gestidn y la comunicacién con una visién de valor sostenible. Si bien
no sustituye a otros marcos de reporte mas detallados como GRI, ofrece una
estructura integradora y orientada al futuro que puede mejorar significativa-
mente la toma de decisiones y la transparencia empresarial. Su principal desa-
fio radica en su implementacion efectiva y en la necesidad de complementarlo
con otros estdndares mas especificos.

Utilizado en conjunto con GRI u otros marcos de métricas, el <IR> permi-
te a las organizaciones mostrar no solo qué hacen, sino como y por qué lo
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hacen, destacando el impacto y la sostenibilidad de su modelo de negocio a
largo plazo.

IV.8. IFRS Sustainability Disclosure Standards (ISSB S1y S2) (180)

Los Estandares de Divulgacion de Sostenibilidad del International Sustai-
nability Standards Board (ISSB), parte de la Fundacién IFRS, fueron lanzados
oficialmente en junio de 2023.

El estandar IFRS S1 establece los requerimientos generales para la divulga-
cion de informacidén financiera relacionada con la sostenibilidad. El estandar
IFRS S2, por su parte, se enfoca especificamente en el cambio climdtico, alinea-
do con las recomendaciones del TCFD.

Ambos estandares buscan proporcionar una base global y coherente para
los reportes de sostenibilidad orientados a los mercados financieros, facilitan-
do la toma de decisiones por parte de inversores y actores econémicos.

Estan disefiados para integrarse dentro de los sistemas de reportes existen-
tes y son compatibles con marcos como SASB, TCFD y GRI. Son considerados
por muchos como el paso hacia la consolidacién definitiva de las normas glo-
bales de divulgacion de sostenibilidad.

Puntos positivos:

Unificacion Normativa: Responden a la necesidad de simplificar el ecosis-
tema fragmentado de estdndares de sostenibilidad, proveyendo un marco
comun y coherente, con respaldo de reguladores y organismos financieros in-
ternacionales.

Foco en Informacion Financiera Relevante: Alinean la sostenibilidad con los
requerimientos de informacion financiera, lo que mejora la relevancia para
inversores y otros usuarios del mercado de capitales.

Compatibilidad con Marcos Preexistentes: Son compatibles con SASB, TCFD
y otras iniciativas, lo que facilita su adopcidn progresiva por parte de las orga-
nizaciones que ya trabajan con esos marcos.

Estdndares Claros y Comparables: Ofrecen lineamientos estructurados que
facilitan la comparabilidad entre empresas, sectores y paises, algo que ha sido
una gran carencia en reportes anteriores.

(180) https://www.ifrs.org/sustainability/knowledge-hub/introduction-to-issb-and-ifrs-sus-
tainability-disclosure-standards/.
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Impulso Regulatorio: Estan siendo adoptados o considerados por multiples
jurisdicciones como base para la regulacién obligatoria en reportes de soste-
nibilidad (por ejemplo IFRS-aligned markets).

Debilidades:

Enfoque Financiero Limitado: Al estar centrados en la informacion finan-
ciera material, pueden dejar de lado aspectos importantes de la sostenibilidad
que no se reflejan de forma inmediata en el valor financiero, como derechos
humanos o impacto en comunidades.

Alta Exigencia Técnica: Su implementacion requiere una sdlida capacidad
técnica y procesos internos bien integrados, lo cual puede ser un obstaculo
para pequefias y medianas empresas.

Fase Inicial de Implementacion: Aunque prometen convertirse en estindar
global, su adopcidén aun estd en una etapa inicial, por lo que su impacto real
todavia esta por medirse.

Enfoque Principal en Inversores: Pone el foco en los usuarios de la informa-
cion financiera (inversionistas), lo que podria restar atencién a otros grupos
de interés relevantes como comunidades, trabajadores o consumidores.

Conclusion:

Los Estandares de Sostenibilidad IFRS representan un paso decisivo hacia
la consolidacion de un lenguaje comun para la divulgaciéon de informacion de
sostenibilidad, especialmente desde una perspectiva financiera. Su potencial
es enorme, especialmente si se generaliza su adopcion a nivel regulatorio.

Sin embargo, para lograr una rendicién de cuentas completa e inclusiva, es
clave que se utilicen en conjunto con otros marcos como GRI, que incorporan
la perspectiva de multiples grupos de interés. El1 ISSB puede considerarse como
el “esqueleto financiero” del reporte de sostenibilidad, que necesita ser comple-
mentado con la “dimension social y ética” que ofrecen otros estandares.

V. Compromisos Internacionales para tomar de referencia

De manera complementaria a los estdndares mencionados, para abordar
temadticas especificas como ambiente, género, diversidad o generaciones fu-
turas, entre otros, existen guias y compromisos internacionales que son utiles
para robustecer la rendicion de cuentas y hacer mas exhaustiva la gestién de
esos temas. En la temdtica ambiental, el cambio climdtico ha vuelto estas ini-
ciativas casi de uso mandatorio.

La Task Force on Climate-related Financial Disclosures (TCFD) y los Science-
Based Targets (SBT) son dos iniciativas clave en la gestion del cambio climatico
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y la sustentabilidad empresarial. Ambas ofrecen marcos complementarios que
ayudan a las empresas a abordar el riesgo climético, pero desde enfoques dife-
rentes: la TCFD se centra en la divulgacion de riesgos financieros relacionados
con el clima, mientras que los SBT proporcionan objetivos especificos basados
en la ciencia para reducir las emisiones de gases de efecto invernadero (GED).

V1. Task Force on Climate-related Financial Disclosures (TCFD) (181)

Esuna iniciativa liderada por el Financial Stability Board (FSB) que propor-
ciona recomendaciones para que las empresas divulguen los riesgos y opor-
tunidades financieros relacionados con el cambio climdtico. Su enfoque esta
basado en cuatro areas: Gobernanza, Estrategia, Gestién de Riesgos, y Métri-
cas y Objetivos. El objetivo es mejorar la transparencia y ayudar a los inver-
sores a tomar decisiones informadas sobre cémo el cambio climatico puede
impactar a las empresas.

Puntos positivos:

Enfoque integral: TCFD proporciona un marco exhaustivo que cubre desde
la gobernanza hasta las métricas, permitiendo a las empresas abordar el ries-
go climatico de manera completa.

Mejora la Transparencia Financiera: Al enfocarse en los riesgos financieros
relacionados con el clima, TCFD facilita la integracion de estos riesgos en los
procesos de toma de decisiones financieras.

Impulso regulador: Muchos paises y regiones estdn comenzando a exigir
divulgaciones alineadas con la TCFD, inclusive las directrices de la OCDE lo so-
licitan, lo que refuerza su relevancia y adopcion.

Debilidades:

Complejidad de Implementacion: Requiere un andlisis profundo de riesgos
y oportunidades climaticas, lo que puede ser complejo y demandar recursos
significativos.

Dependencia de Escenarios: TCFD recomienda el uso de andlisis de escena-
rios climaticos, que pueden estar sujetos a incertidumbres y variaciones en la
interpretacion.

V.2. Science-Based Targets (SBT) (182)

Los SBTson una iniciativa conjunta de CDP (Carbon Disclosure Project, Pro-
yecto de divulgacion de Carbono), el Pacto Global de las Naciones Unidas, el

(181) https://www fsb-tcfd.org/.
(182) https://sciencebasedtargets.org/.
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World Resources Institute (WRI) y WWF (World Wildlife Fund, Fondo Mundial
para la Naturaleza o Vida silvestre). Esta iniciativa guia a las empresas para
establecer metas de reduccion de GEI alineadas con la ciencia climatica, es-
pecificamente con el Acuerdo de Paris, para limitar el calentamiento global a
1.5°C o 2°C.

Puntos positivos:

Enfoque Cientifico: Los SBT aseguran que las metas de reduccion de emisio-
nes estén alineadas con lo que la ciencia considera necesario para evitar los
peores impactos del cambio climatico.

Credibilidad y Reconocimiento: La validacion por parte de la SBT confiere le-
gitimidad y refuerza la confianza entre las partes interesadas y los inversores.

Impulso Innovador: Al establecer objetivos ambiciosos, las empresas se ven
impulsadas a innovar y mejorar su eficiencia operativa.

Debilidades:

Desafio de Cumplimiento: Establecer y cumplir con objetivos basados en la
ciencia puede ser un reto significativo incluso para las grandes empresas v, es-
pecialmente para industrias con altas emisiones.

Enfoque en GEI: Aunque crucial, los SBT se centran solo en la reduccion de
emisiones, dejando de lado otros aspectos importantes de la sostenibilidad,
como la biodiversidad o la gestion del agua.

Complementariedad y aplicacion en la sustentabilidad corporativa:

TCFD y SBT se complementan al abordar diferentes aspectos de la gestion
del cambio climatico. Mientras que los SBT ofrecen un camino claro para la re-
duccion de emisiones, TCFD permite a las empresas evaluar y divulgar como
esos objetivos impactan sus riesgos y oportunidades financieros. Juntas, estas
iniciativas proporcionan un marco robusto para la rendicién de cuentas y la
integracion del cambio climdtico en la estrategia empresarial.

Aplicacion en la Rendicion de Cuentas:

Transparencia y Comunicacion: Las empresas pueden utilizar la TCFD para
comunicar sus riesgos y estrategias climdticas, y los SBT para demostrar su
compromiso tangible con la reduccién de emisiones.

Mejora de la Reputacion y Cumplimiento Regulatorio: La adopcidn de ambos
marcos puede fortalecer la reputacion de la empresa y prepararla para cum-
plir con futuras regulaciones climadticas.
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Conclusion:

La integraciéon de TCFD y SBT en la estrategia de sostenibilidad permite a
las empresas abordar el cambio climatico de manera integral, combinando la
gestion de riesgos financieros con la accién climdtica concreta. Aunque ambos
marcos requieren un compromiso significativo de recursos, su implementa-
cion ofrece ventajas criticas en términos de transparencia, resiliencia finan-
ciera y liderazgo en sostenibilidad.

V.3. Guia de principios rectores sobre las empresas y los DDHH (Marco Ruggie) (183)

Los DERECHOS HUMANOS son uno de los temas criticos que se incluye hoy
en las agendas de negocios del mundo.

Entender mejor los derechos humanos y conocer el impacto negativo mas
severo a los derechos generado por la empresa y las relaciones comerciales es
clave para la rendicion de cuentas.

Por ello lo que més se recomienda es considerar la adopcion de los Princi-
pios Rectores de las Naciones Unidas sobre el Marco de Informacion sobre los
Negocios y los Derechos Humanos.

Es imprescindible crear conciencia y difundir el conocimiento en toda la
empresa y su cadena de suministro y considerar la colaboracion de multiples
partes interesadas para la accién colectiva en torno a un area de derechos hu-
manos.

El trabajo de analisis de riesgos de la cadena de suministro y la auditoria
son un primer paso para identificar los riesgos en derechos humanos. Pero es
clave que la empresa realice una Debida Diligencia de los Derechos Humanos
en toda la organizacidn. Esto es un proceso complejo y a veces lento, pero que
debe abordarse mandatoriamente (en algunos paises ya tiene marco regulato-
rio y las exigencias se trasladan hacia la cadena de valor) (184).

V4. Derechos del nifio y principios empresariales (185)

Desarrollados por Save the Children, el Pacto Global de la ONU y UNICEF,
subrayan la diversidad de formas en que las empresas afectan a la infancia.
Esto incluye el impacto de todas sus operaciones empresariales: sus produc-
tos, servicios, métodos de marketing y practicas de distribucion, asi como sus
relaciones con los gobiernos nacionales y locales, y su inversion en comunida-

(183) https://www.ohchrorg/sites/default/files/documents/publications/guidingprinciples-
businesshr_sp.pdf.

(184) Ver al respecto, capitulos sobre gestion de riesgos y sobre debida diligencia.

(185) https://www.unicef.org/lac/informes/derechos-del-nino-y-principios-empresariales.
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des locales. Proporcionan un marco general para entender y tratar el impacto
del mundo empresarial en el bienestar de los nifios.

Cada principio presenta distintas medidas que pueden tomar las empresas
en el ambito de su responsabilidad corporativa para respetar los derechos del
nifio, asi como sugerencias para promover los derechos del nifio en el lugar de
trabajo, en el mercado y en la comunidad.

Esta iniciativa orienta a las empresas para que realicen un matching ente
los Derechos del Nifio y los indicadores de gestion econdmico, social y ambien-
tal y brinda herramientas sobre como informar y comunicar la manera en que
respetan y promueven los derechos del nifio a través de sus politicas, procesos
y operaciones en el lugar de trabajo, el mercado y la comunidad.

Siempre es util consultarlos al menos como guia ya que la empresa, al qui-
z4s estar orientada a productos y servicios que no tienen un alcance directa-
mente en nifios, nifias y adolescentes, muchas veces ignora los impactos reales
que produce sobre los mismos.

V5. Principios de empoderamiento de las mujeres (186)

Son una serie de 7 principios elaborados a través de una asociacion entre
ONU Mujeres y el Pacto Mundial de las Naciones Unidas,

Ofrecen a las empresas y al sector privado orientaciones practicas sobre como
empoderar a las mujeres en el lugar de trabajo, los mercados y la comunidad.

Estan disefiados para ayudar a las empresas a la hora de examinar las po-
liticas y practicas que aplican —o a crear otras nuevas— en el &mbito del em-
poderamiento de las mujeres.

Parte de la firma del compromiso con los Principios de Empoderamiento
de las Mujeres por parte de la maxima autoridad de la empresa. Brinda la po-
sibilidad de una autoevaluacién que es el punto de partida para examinar las
politicas y practicas que aplican en la empresa y como las atraviesa (o no) el
empoderamiento de las mujeres.

Guia ademads a las empresas en su gestion a fin de contribuir para empode-
rar a las mujeres en el lugar de trabajo, los mercados y la comunidad.

VI. Mapeo, analisis y participacion de los grupos de interés

En los ultimos afios surgié un nuevo concepto, la redefinicién de una pre-
sencia estratégica para la empresa: los Stakeholders (o Grupos de Interés o
partes interesadas). Ellos son Individuos, grupos u organizaciones que tienen

(186) https://www.pactomundial.org/biblioteca/principios-de-empoderamiento-de-la-muijery/.

310



Compliance sostenible

influencia sobre una organizacion o son influidos por las decisiones tomadas
por dicha organizacion, lo que ha generado la necesidad de un nuevo perfil de
liderazgo dentro de las empresas.

Estos grupos de interés pueden ser: Empleados, accionistas, proveedores,
comunidad en general, gobierno, medios de comunicacion, etc.

Es clave que la empresa realice un mapeo de estos grupos y construya su
mapa de relacién con los mismos.

Esto se puede realizar a través del uso de herramientas de investigacion
como el MAPEO Y CLASIFICACION DE GRUPOS DE INTERES (MCGI) donde se
identifica a los publicos claves de la empresa y se contacta a una cantidad re-
presentativa de ellos para conocer sus opiniones y expectativas con respecto
al accionar de la organizacion.

Una vez realizado el MCGI, se define los Grupos de Interés especificos con
los cuales la empresa va a dialogar segun la prioridad asignada y los temas
especificos de didlogo. El didlogo es la base de un Proceso de Responsabili-
dad Social Empresaria / Sustentabilidad / ASG. Brinda insumos bdsicos para la
construccién de una estrategia solida y transversal.

El proceso de sustentabilidad no termina en un ciclo, sino que es un pro-
ceso continuo, a largo plazo, que va repitiéndose y perfeccionandose con el
transcurso del tiempo.

Con el aprendizaje de cada Ciclo se va mejorando el proceso y ampliando la
participacion de los Grupos de Interés. Por ello, los mapeos de partes interesa-
das deben ser actualizados, para permitir la participacion de nuevos Grupos
de Interés que no se han incluido en Ciclos anteriores.

Los Grupos de Interés proveen informacion sobre la cual la empresa debe
luego trabajar para responder a las expectativas revisar constantemente el
proceso para detectar dreas de mejora y a la vez encontrar soluciones adecua-
das a las mismas

Este enfoque de mejora continua permite a la empresa analizar constante-
mente la opinién de sus stakeholders y volcarla en el gerenciamiento diario,
buscando que cada ciclo nuevo que se inicie sea mejor que el anterior.

El MCGJ, a su vez, permite obtener informacion para evaluar el contexto en
el que opera la organizacién. Los objetivos del MCGI son los siguientes:

- Identificar a las principales audiencias clave o Grupos de Interés de la or-
ganizacion
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- Establecer la naturaleza de la relacidn entre la empresa y los Grupos de
Interés identificados, y los principales temas y medios a través de los cuales
se relacionan.

- Indagar la percepcion y expectativas que la organizacion tiene sobre la
relacidn, y la percepcién y expectativas que el Grupo de Interés tiene sobre
esta misma relacion.

Una vez realizado el “Mapeo” se puede “Clasificar” a los Grupos de Interés
segun la naturaleza de la relacion, las expectativas que tienen en cuanto al
accionar general de la empresa, y la importancia del Grupo de Interés para el
negocio de la organizacion.

Un modo de llevar este proceso adelante podria ser a través de la elabora-
cién de una tabla o documento que contemple un detalle de los grupos de Inte-
rés a nivel general, los cuales incluyen y agrupan a cada uno de sus integrantes
especificos. Asimismo, estos pueden ser caracterizados segun diferentes para-
metros como: Tiempo de la relacidn, Naturaleza de la relacion (Tamafio del
Grupo de interés, Frecuencia de contacto, tipo de didlogo o contacto), Eventos
clave / historia de la relacion, Principales temas por los cuales se relacionan
y; percepciones y expectativas sobre la relacion tanto de los Grupos de Interés
como de la organizacion (187).

(187) Algunas claves utilizadas para completar la tabla:

1) Tiempo de la relacion.

1. Largo= mas de 15 anos
2. Mediano= 5 a 15 afos (inclusive)
3. Corto= menos de 5 anos
2) Tamarno del Grupo de interés: Este parametro indica, en forma aproximada, la dimensién
del Grupo de Interés.
1. Muy pequeno = Desde 1 hasta 50
2. Pequeno = Desde 51 hasta 500
3. Mediano= Desde 501 hasta 5000
4. Grande= Desde 5001 hasta 50000
5. Muy Grande = Desde 50001 hasta 500000
6. Enorme = Mas de 500000
3) Frecuencia del contacto: Esta clasificacion indica aproximadamente las veces que la or-
ganizacion se contacta o relaciona con el Grupo de interés.
1. Muy Alta = diaria
2. Alta = Mas de 4 veces por mes
3. Media= entre 1y 4 por mes
4. Baja= menos de 1veces por mes

4) Tipo de didlogo o contacto: contempla los medios por los cuales la empresa se contacta
con el Grupos de Interés (: newsletter, encuestas, contacto personal, etc.)

5) Eventos Claves / historia de la relacion. se Incluyen, si es que los hubo o hay; algun evento
clave en la historia de la relacion, que pueda afectar la percepcion que el G de | tiene de la
empresa, y viceversa. Y los temas para didlogos futuros

6) Principales temas por los cuales se relacionan
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En base a estos resultados se construye una matriz que nos orienta sobre
los préximos pasos a dar con cada grupo

V1. Dialogo con los grupos de interés

Luego de tener identificado en un mapeo a los Grupos de Interés se procede
al Didlogo. El didlogo con los grupos de interés es conveniente que [AB1] sea
realizado a través de un proceso sistematico de consultas, que tenga como fi-
nalidad incorporar sus expectativas a la gestion del negocio y asi retroalimen-
tar cada ciclo y cada afio de trabajo.

La gestion del negocio alineado a la estrategia de sustentabilidad se nutre
de las opiniones y expectativas de los Grupos de Interés. Este es el eje princi-
pal de la estrategia.

La clave es realizar un didlogo sistematico y estandarizado con los grupos
de interés para validar el accionar de la empresa y obtener con esto ademas
su “licencia social” para operar.

Objetivo: conocer las expectativas y opiniones de los grupos de interés con
respecto al manejo responsable del negocio.

Algunas herramientas para lograr un didlogo efectivo podrian ser:

- Guias para dialogar en forma sistematizada, transparente y creible con los
grupos de interés.

- Implementacién de entrevistas en profundidad, encuestas, focus groups
implementados con la guia del estdindar AA1000SES, que priorice los princi-
pios de Inclusividad, Relevancia, y Capacidad de Respuesta que permiten in-
corporar el conocimiento adquirido en la gestion cotidiana del negocio.

- Verificacion del didlogo con un Facilitador externo: otorga credibilidad,
transparencia y confianza al didlogo con los grupos de interés.

Etapas del didlogo:

Importante: el didlogo es una herramienta de gestién de la Sustentabilidad
y practica de empresas lideres que posibilita:

§ Escuchar y entender a los grupos de interés.

§ Incorporar feedback a la gestion del negocio.

7) Percepciones y expectativas de la organizacion sobre la relacion: se hace en analisis con-
junto con las areas pertinentes de la empresa.

8) Percepciones y expectativas del Grupo de Interés: sobre la relacion con la empresa. La
mayoria de ellos se hizo en base a las encuestas y estudios relacionados previamente
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§ Mejora continua de la gestion y el desempefio de la sustentabilidad y ali-
mentacion del Reporte.

VI1 Estandar AAIOOOSES

Es el primer estandar a nivel mundial de didlogo y relacionamiento con los
grupos de interés. Es un marco para ayudar a las organizaciones a desarrollar
procesos de didlogo robustos, con objetivos y resultados y posee distintos al-
cances. Ayuda a Identificar temas relevantes. De alli surge que podrian apli-
carse distintas modalidades y formas de relevar y priorizar.

A su vez, brinda algunas recomendaciones para los didlogos presenciales,
como ser:

- Libertad de opinién: todos pueden participar.

- Mantener el didlogo dentro del alcance establecido.

- Realizar intervenciones breves para que todos puedan hablar.

- Intentar expresar expectativas claras y concretas para la empresa.

- Los representantes de la empresa deben escuchar activamente y com-
prenden las expectativas y preocupaciones de los grupos de interés.

- Fomentar entre todos un didlogo constructivo.

Luego, la empresa deberia analizar las expectativas surgidas, trabajando
en unificar y agruparlas por subtemas, definiendo en base a ello planes de
accion para responderlas con indicadores posibles. De acuerdo al estandar,
con esto debiera procederse a un segundo Didlogo (que suele ser por mail),
enviando todos esos planes detallados en respuesta a las expectativas rele-
vadas, o en su defecto, las razones por las cuales no fueron consideradas (ya
que, por ejemplo, se entendid que lo planteado no era responsabilidad de la
empresa sino del Estado). Se da un tiempo prudente para recibir feedback de
los Grupos de Interés (se pide que estos chequeen si su expectativa fue con-
siderada y tiene una respuesta) y luego se suma todo este proceso en la ren-
dicién de cuentas a fin de comunicar. Asi se va incorporando lo conversado
en el corto y largo plazo en el proceso de elaboracién del Reporte de Susten-
tabilidad / ASG.

De esta manera, los resultados del dialogo retroalimentan los contenidos
del reporte y la gestion de sustentabilidad de la organizacion.
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VII. Proceso de materialidad

(Identificacion de temas, Evaluacion, priorizacion, Matriz)

Tanto GRI como la Serie AA1000 contemplan prioritariamente desde sus
inicios el Principio de Materialidad.

Materialidad = umbral a partir del cual un aspecto/ indicadores pasa a ser
lo suficientemente importante para ser incluido en la gestién de sustentabili-
dad de la empresa y por lo tanto en su Reporte. ;Importante para quién? Para
la empresa y para sus grupos de interés.

La informacién contenida en el Reporte debera reflejar los impactos eco-
nomicos, sociales y ambientales de la organizacion e incluir todos los aspectos
del negocio que puedan influenciar las decisiones de los grupos de interés.

La Materialidad es un principio propuesto por GRI / AA1000 / ISO 26000 /
Pacto Global. Reflejar los impactos econdmicos, sociales y ambientales de la
organizacion y aspectos del negocio que puedan influenciar las decisiones de
los grupos de interés. El objetivo es Identificar asuntos e indicadores relevan-
tes para el negocio y sus partes interesadas. Comprende también las opiniones
de esas partes.

Una materialidad bien realizada genera un Reporte conciso, relevante
y bien enfocado, pues:

Fuente: Global reporting Initiative.
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- Es fundamental para determinar los temas que tienen un alto impacto
sobre la compafiia y sobre los grupos de interés.

- Ayuda a definir los contenidos a incluir en un Reporte.

- Permite establecer las prioridades de la gestion de la sustentabilidad en la
Compaiiia a futuro.

Los reportes no solo deben dar respuesta a las preocupaciones de las partes
interesadas, sino que deben cubrir los temas significativos y relevantes para
la organizacidn.

Propdsito guiar la estrategia de sustentabilidad del negocio:

- Comprender el vinculo entre la sustentabilidad y la estrategia del negocio.
- Identificar generadores de valor en el largo plazo.

- Gestion de riesgos sociales y ambientales.

- Analizar la sostenibilidad en el contexto del mercado.

- Promover el aprendizaje y la innovacion.

Los temas materiales parten de un andlisis profundo del contexto interna-
cional, la industria, lo que contemplan los estdndares de sustentabilidad, los
resultados de los didlogos con los grupos de interés, los temas claves de la em-
presa, (por ello es necesario tomar en cuenta todo lo anteriormente desarro-
llado). Con eso se armard un listado de temas que, luego mediante encuestas
sistematizadas, seran priorizados, 1o que permitira la construccion de una ma-
triz de materialidad, mapa que guiard la estrategia.

En este proceso, la empresa podria considerar distintos tipos de materia-
lidad. Asi, para una materialidad simple, se priorizardn las respuestas de los
funcionarios de la empresa (construccion del Eje X: impacto para el negocio) y,
por otro lado, se priorizardn las respuestas del resto de Grupos de Interés (Eje
Y: intereses para los stakeholders). Para una doble materialidad, se deberdn
dar premisas para que los temas se analicen desde dos épticas: como influye
el contexto en el negocio: materialidad financiera; y cdmo impacta la orga-
nizacion en la sociedad y el ambiente: materialidad de impacto (ambiental y
social). Esto es independientemente de a quién se le requiera la priorizacion.
Y los ejes de andlisis son: eje X: impacto financiero, eje Y: impacto sobre la so-
ciedad y el ambiente. La guia recomendada para implementar este andlisis de
materialidad son los estdndares GRI.
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VIIl. Contenidos y diserio del reporte

(Recopilacion de informacion, andlisis, procesamiento herramientas rele-
vamiento info)

El proposito de esta etapa consiste en alinear los valores, politicas y practi-
cas con la RSC/Sustentabilidad/ASG y los comentarios y expectativas recibidos
de los Grupos de Interés. Ya realizados los andlisis de los didlogos, generando
acciones a partir de las expectativas realistas expuestas se procede a sistema-
tizar. De esta forma, tomando en cuenta los aspectos sociales, ambientales y
financieros, asi como también su impacto sobre los distintos Grupos de Inte-
rés, se establecen planes de accién en respuesta a las expectativas planteadas
en el Didlogo.

Con toda la informacion obtenida, se evaluan las posibilidades de respues-
ta, se plantean reformas y acciones nuevas de ser necesarias. El propdsito de
esta etapa es formular las respuestas a las expectativas que hayan surgido de
los grupos de interés en base a los valores, politicas y practicas de la empresa.

En paralelo, se trabaja con las Areas de la organizacién para la recopilacién
de informacion. Lo ideal es realizar una induccién al Grupo de Trabajo que re-
levard los indicadores a fin de construirlos con calidad. Luego se evaltuan los
datos recopilados para el proceso de indicadores GRI (o la iniciativa / iniciati-
vas que se hayan elegido para relevar la informacién) Y la organizacién anali-
za y define lo qué se informard, segun sea material o estratégico. Es probable
que se requiera la construccién de indicadores nuevos para la empresa en los
primeros Reportes.

La informacion contenida en el Reporte deberia:

- Reflejar los impactos economicos, sociales y ambientales de la organiza-
cion.

- Incluir todos los aspectos del negocio que puedan influenciar las decisio-
nes de los grupos de interés.

Qué deberia incluir el Reporte de sustentabilidad:

- Alcance y enfoque.

- Quién es la empresa, su historia, negocio, principios y valores.
- Compromiso y declaraciones del CEO.

- Politica y estrategia de sustentabilidad.

- Temas relevantes para la sustentabilidad del negocio. Andlisis de materia-
lidad.
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- Mapeo y Relacion con cada grupo de interés.
- Politicas corporativas.
- Programas y alianzas con terceros en aspectos clave del negocio.

- Logros y oportunidades para los aspectos clave del negocio de cada tema
material.

- Indicadores de desempefio econémico, social, medioambiental.

- Aseguramiento (verificacién externa, paneles expertos, opiniones stake-
holders).

- Canal de comunicacion con los grupos de interés.

Se comunica alli también el desempefio de los ODS. Los ODS proporcionan
un lenguaje comun. Contribuyen a definir como priorizar la narrativa del Re-
porte Para cada ODS la empresa puede revelar:

- Porqué es relevante y como fue identificado.

- Impactos positivos y negativos.

- Objetivos identificados y su progreso.

- Estrategias y practicas para integrarlos a la empresa.

Este reporte deberia ser aprobado internamente, tanto a nivel gerencial
como por la Alta Direccion o uno de sus representantes, luego de lo cual se
procede al disefio (considerando todos los aspectos que requieren los grupos
de interés: graficos did4cticos y entendibles, anexo para ampliar Informacion,
capitulo técnico para inversores y expertos) y la publicacion.

IX. Verificacion del proceso

(Informe del verificador externo, procedimientos, normas)

Para una verificacién de calidad de los contenidos del Reporte de Susten-
tabilidad /ASG, 1o mds recomendado es la aplicacion del estdindar AA1000AS
(Assurance Standard). Este estdndar se desprende del marco AA1000 que se
centra en proporcionar un proceso sistemadtico para asegurar la calidad, fia-
bilidad y credibilidad de los informes de sostenibilidad (que mencionamos en
una de las secciones anteriores). Este estdndar es utilizado para verificar que
los informes de una organizacién cumplen con los principios de inclusividad,
materialidad y capacidad de respuesta.

El AA1000AS se centra en la *verificaciéon externa independiente* de los
informes de sostenibilidad. Proporciona un marco para que los auditores, co-
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nocidos como *proveedores de aseguramiento®, evalien el desempefio de una
organizacion en la implementacion de los principios de sustentabilidad, asi
como en la calidad y precisién de sus informes.

Tiene los siguientes componentes clave:

1. Aseguramiento de los Principios (Principles-based Assurance): el asegu-
ramiento se basa en los tres principios del AA1000: Inclusividad, Materialidad
y Capacidad de Respuesta. El auditor evalua si la organizacion ha aplicado es-
tos principios de manera efectiva en su informe.

2. Evaluacion de los Datos (Data Assessment): este componente implica una
revision detallada de los datos y la informacion presentada en el informe de
sustentabilidad. El objetivo es verificar la precisidn y la fiabilidad de la infor-
macion, asegurando que los datos son completos y no inducen a error.

3. Niveles de Aseguramiento (Levels of Assurance): el AA1000AS permite
diferentes niveles de aseguramiento, dependiendo de la profundidad del ana-
lisis requerido:

- Moderado: Implica una evaluacién menos profunda, donde el auditor re-
visa la informacion a nivel general.

- Alto: Es un nivel mas riguroso que incluye una revision detallada de los
datos y procesos, con un analisis exhaustivo para asegurar la calidad del in-
forme.

4. Informe de Aseguramiento (Assurance Statement): Después de la audi-
toria, se emite un *Informe de Aseguramiento* o “informe de Verificacién
Independiente” que va dirigido a la empresa y a los Grupos de Interés. Este in-
forme incluye las conclusiones del auditor (verificador) , indicando si el infor-
me de sustentabilidad cumple con los principios de AA1000 y proporcionando
recomendaciones para mejorar futuras presentaciones.

Ventajas:

1. Credibilidad y Confianza: Al utilizar un proceso de aseguramiento inde-
pendiente, las organizaciones pueden aumentar la credibilidad de sus infor-
mes de sustentabilidad ante sus partes interesadas.

2. Mejora Continua: La revisién externa proporciona retroalimentacion va-
liosa que puede ayudar a las organizaciones a mejorar sus practicas de soste-
nibilidad y la calidad de sus informes.

3. Flexibilidad: es adaptable a diferentes tipos de organizaciones y sectores,
permitiendo que el aseguramiento sea personalizado segun las necesidades
especificas de la empresa.
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4. Alineacion con Normativas Globales: es compatible con otras normativas
y estdndares globales de sustentabilidad, como el Global Reporting Initiative
(GRD) y las normas ISO, lo que facilita su integracion en los sistemas de gestion
existentes.

Debilidades:

1. Costo: El proceso de aseguramiento puede ser costoso, especialmente si
se opta por un nivel alto de aseguramiento, lo que puede ser un desafio para
las pequefias y medianas empresas.

2. Dependencia de la Calidad del Auditor: La eficacia del aseguramiento de-
pende en gran medida de la competencia y la independencia del auditor/ve-
rificador. Una verificaciéon mal realizada puede comprometer la credibilidad
del informe.

3. Complejidad del Proceso: La implementacion del aseguramiento bajo
AA1000AS puede ser compleja, requiriendo una planificacién y coordinacion
exhaustiva por parte de la organizacidn.

Conclusion:

El AA1000 Assurance Standard es una herramienta poderosa para asegu-
rar que los informes de sustentabilidad sean precisos, relevantes y creibles.
Proporciona un marco sélido para la verificacién independiente de los infor-
mes, lo que aumenta la confianza de las partes interesadas en la informacién
proporcionada por la organizacion. A pesar de los desafios asociados con los
costos y la complejidad, la adopcion de AA1000AS puede ser altamente bene-
ficiosa para organizaciones comprometidas con la transparencia y la mejora
continua en sus practicas de sostenibilidad.

Hacer uso de la verificacion externa es una forma de aumentar la credibi-
lidad y calidad de los informes.

X. Comunicacion del reporte

Se deben definir los grupos de interés a enviar Reporte (empleados, inver-
sores, clientes, medios, reguladores, intermediarios, proveedores) y proceder
a distribuirlo y publicarlo en un lugar accesible y gratuito para que cualquier
publico tenga posibilidad de acceder.

Hago un paréntesis aca para destacar un tema que se ha vuelto clave para
la comunicacién de la rendicidon de cuentas de las organizaciones, y es comu-
nicar y hablar de criterios ASG.

Que implica hablar de ASG, implica construir un Reporte para la mirada
estratégica de los inversores.
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- Brindar Informacion medioambiental, social y de gobierno de una orga-
nizacion.

- Gestionar riesgos: econdmicos (de gobierno), sociales y ambientales.

- Mejores resultados financieros.

- Atractivo para inversores (Fondos de Inversién, Indices Bursatiles y enti-
dades financieras, evalian ASG antes de invertir).

- La presion sobre las empresas para que midan y reporten sus criterios
ASG es cada vez mayor.

- Lo que se mide, se gestiona. Se espera un beneficio para el planeta a través
de la incorporacion de criterios ASG en la gestion.

- Es una de las formas mds valoradas de Rendir cuentas y reportar con
transparencia.

Como verdn, hablar de ASG es hablar de un Proceso sustentable del Nego-
cio, guiado por todos los estdndares mencionados.

¢Qué criterios ASG esperan ver los inversores?

Los criterios medioambientales pueden incluir el uso de energia de una em-
presa, los residuos, la contaminacion, la conservacion de los recursos natura-
les y el bienestar animal. Los criterios también pueden utilizarse para evaluar
los riesgos medioambientales a los que puede enfrentarse una organizacion y
la forma en que esta los gestiona (aqui entra el impacto econémico del cambio
climdtico, una de las 5 mayores preocupaciones mundiales hoy en dia),

Los criterios sociales examinan las relaciones de la compafiia con sus gru-
pos de interés,

Enlo que respecta a la gobernanza, los inversores analizan si una empresa
utiliza métodos contables precisos y transparentes y que los accionistas tie-
nen la oportunidad de votar sobre cuestiones importantes. También pueden
querer garantias de que las empresas evitan los conflictos de intereses en la
eleccion de los miembros del consejo de administracidn, no utilizan las con-
tribuciones politicas para obtener un trato indebidamente favorable y, por su-
puesto, no realizan practicas ilegales.

Xl. Conclusiones
El reporting o rendicion de cuentas tiene muchos beneficios, ya que:
- Nos habilita a escuchar a los grupos de interés e internalizar sus opiniones.

- Genera oportunidad de negocios, competitividad y rentabilidad través de
la sustentabilidad.
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- Valoriza los activos intangibles: marca corporativa y reputacion. Posibili-
ta la gestidn de riesgos sociales, ambientales éticos y de gobierno corporativo.

- Disminuye también riesgos para la empresa en el sentido de que se anti-
cipa a futuros requerimientos legales y otros de normativas internacionales
para comercializar.

- Permite rendir cuentas y reportar con transparencia (Informes de gobier-
no corporativo, Reportes de Sustentabilidad, redes sociales).

El reporte es una herramienta de gestiéon y de comunicacion que sistemati-
za y mide el desempefio economico, social y ambiental; detecta oportunidades
de mejora para una gestion responsable; planifica (gestion de riesgos) y comu-
nica informacién transparente y estandarizada de las actividades empresaria-
les en los planos econémico, social y medioambiental.

Desarrolla reputacion, posicionamiento y confianza entre empresa y gru-
pos de interés y es una tendencia indiscutible de empresas lideres.

Otros beneficios:

- Planifica a largo plazo la sustentabilidad del negocio: Gestiona riesgos y
oportunidades de mejora.

- Sistematiza indicadores de gestion econémicos, sociales y ambientales
- Explica la relacion del negocio con el desarrollo sustentable

- Profundiza el vinculo con los grupos de interés respecto al manejo respon-
sable del negocio. Integra sus expectativas

- Rinde cuentas sobre el manejo del negocio

- Fortalece la confianza con los grupos de interés.
- Motiva internamente. Sentido de pertenencia.

- Mejora la reputacion. Apertura e integridad.

- Brinda acceso a nuevos mercados. Requerimientos de clientes e inverso-
res.

- Robustece a la empresa ante el aumento de criterios de Sustentabilidad
para acceder a mercados internacionales.

- Posibilita cumplir el requisito anual de presentacion de la COP.

La transparencia empresarial cobra relevancia y criticidad para las com-
pafiias de la region en la interaccion con sus stakeholders. Hay un creciente
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impulso hacia la elaboracion efectiva y transparente de informes de sosteni-
bilidad. Se han realizado grandes avances en materia regulatoria enfocados a
actividades especificas o dimensiones de la empresa.

Tendencias futuras del reporting:

Mayores expectativas: Las empresas estan experimentando una mayor pre-
sion de las partes interesadas en temas de sustentabilidad. Explorar y probar
el interés de los interesados en la presentacion de informes en diferentes for-
matos y frecuencias

Restablecer objetivos: las empresas estdn decididas a revisar sus objetivos.
Hacer un anadlisis sobre como establecer objetivos a largo plazo y que repre-
senten la generacion de resultados sostenibles. La pregunta constante que se
realizan es ;Se pueden implementar mds mediciones basadas en el impacto y
los resultados?

Mejorar los datos: Se deben introducir mejoras en los procesos internos de
recopilacion de datos para mejorar la presentacion de informes en relacion
con las tendencias de sustentabilidad y apoyar una mejor comprension y ges-
tion de los problemas

Profundizar la comprension del impacto: La cadena de suministro es vista
como el proximo desafio para muchas empresas y la necesidad de compren-
der mejor los riesgos y los impactos es primordial.

Seguir de cerca y explorar las grandes tendencias (cambio climatico, dere-
chos humanos, desigualdad de riqueza y datos y tecnologia).

Los ODS importan: Existe un fuerte consenso de que el acuerdo de los Ob-
jetivos de Desarrollo Sostenible es significativo y afectara las agendas de sos-
tenibilidad corporativa.

Claves para el proceso de reporting:

- Sistematizar para mejorar la gestiéon y comunicacion del desempefio eco-
nomico, social y ambiental.

- Es un proceso de mejora continua: se aprende mediante la préctica.
- Objetivo clave: buscar y afianzar el compromiso del Directorio.

- Sistematizar grupos de trabajo.

- Integrar a la estrategia y gestion.

- Dialogar interna y externamente.

323



Women in Compliance Argentina

- Conocer los temas clave de la empresa y las expectativas de los grupos de
interés: Analisis de Materialidad.

XIl. Reflexion final

En este capitulo, el objetivo fue proporcionar una perspectiva que ayude a
unificar la variedad de temas que se discuten hoy en dia en los aspectos de re-
porting y ofrecer algunas orientaciones y guias para desarrollar la capacidad
de gestionar un negocio y su rendicién transparente de cuentas, consideran-
do tanto la empresa como su impacto. La meta es generar valor que, a su vez,
permita a la empresa diferenciarse siendo una empresa responsable. Confio
en haber alcanzado este objetivo, aunque sea en una pequefia medida. Para
finalizar y cerrar les dejo un par de reflexiones:

Ademds de mejorar notablemente

la comunicacion interna entre dreas,

la tarea de reportar va generando

un mayor compromiso con la agenda de sustentabilidad.

Sebastidn Bigorito, director ejecutivo,
CEADS (Cosejo Empresario Argentino
para el Desarrollo Sostenible).

Lo que no se mide,

no se puede gestionar.

Lo que no se puede gestionar,
no se puede cambiar.

Peter Drucker, escritor, profesor
y consultor de management.

324



Acciones colectivas

Dorothea Garff (coord.)
Mariana Regueira (colab.)

Ifyou want to go fast, go alone;
if you want to go far, go together.

African proverb

Si quieres ir rdapido, camina solo.
Si quieres llegar lejos, camina acompafiado.

Proverbio africano

l. Marco conceptual
I1. La accidn colectiva como herramienta en la lucha contra la corrupcion

No nos suele llamar la atencién que en cualquier lugar del mundo un gru-
po de empresas o representantes de la sociedad civil con intereses similares
unan esfuerzos para generar actividades y visibilidad que apuntan a un fin
comun. Este fin comun puede ser la defensa de su sector o rubro a través de
una cdmara sectorial empresaria, o la proteccion de bienes comunes como el
medio ambiente o el clima a través de asociaciones, plataformas u otras inicia-
tivas grupales. En este contexto, es mas novedoso observar y reconocer como
tal, el esfuerzo colectivo como un instrumento innovador en la lucha contra
la corrupcidn.

Usando mecanismos de accién colectiva, muchas organizaciones, sean em-
presas, organizaciones de la sociedad civil o entidades gubernamentales, que
tienen en su agenda la prevencion de o la lucha contra la corrupcion, empie-
zan a acercarse a sus grupos de interés y partes interesadas para ganar visi-
bilidad e incrementar el impacto de sus esfuerzos. En ese sentido, la accion
colectiva complementa la lucha individual por una mayor integridad en los
negocios, que no suele ser suficiente para cambiar un entorno con altos nive-
les de falta de transparencia o corrupcion.
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Las organizaciones internacionales, referentes en la lucha contra la co-
rrupcion, reconocen, estudian y apoyan ese tipo de iniciativas con diferentes
herramientas. La Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga y el Deli-
to (UNODC), el Pacto Mundial de las Naciones Unidas y la Organizacién para
la Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE) hacen hincapié en esa ten-
dencia en su mas reciente publicaciéon “A Resource Guide on State Measures
for Strengthening Business Integrity”, dedicando un capitulo al “Enfoque multi-
actor para mejorar la integridad empresarial” (“multistakeholder approach to
enhance business integrity”) (188). El interés o la necesidad de actuar con en-
foque colaborativo con diferentes actores (multiactor) va de la mano con un
desarrollo de los negocios que se ven enfrentados a una creciente cantidad de
requerimientos en temas de Compliance, incluyendo temas ambientales, socia-
les y de gobierno corporativo, conocido bajo las siglas “ASG” (Ambiente, Social y
Gobierno). Estos nuevos y crecientes requerimientos abarcan el cumplimiento
de estandares de Derechos Humanos y Ambiente en toda la cadena de valor; la
proteccion y privacidad de datos en el marco de los cambios que marca la inte-
ligencia artificial y 1a prevencion del lavado de dinero, entre otros.

[1.a. Definiciones de la accion colectiva

El Instituto del Banco Mundial desarroll6 en 2008 una definicién genérica
que sigue vigente hasta el dia de hoy ya que describe la accién colectiva in-
cluyendo su finalidad principal, cuando dice: ““accién colectiva’ es un proceso
colaborativo y sostenido de cooperacion entre los grupos de interés. Aumenta
el impacto y la credibilidad de la accion individual, retne a los actores indivi-
duales vulnerables en una alianza de organizaciones de ideas afines y nivela
el campo de juego entre los competidores...” (189).

Esta descripcion general de una accién colectiva contra la corrupcién con
su finalidad de “leveling the playing field” o “nivelar el campo de juego” ayuda
a dar un marco conceptual a un proyecto o iniciativa de accion colectiva. Sin
embargo, se recomienda para cada iniciativa contemplar el contexto especi-
fico, los desafios y los intereses de los participantes para poder mantener la
necesaria flexibilidad y resiliencia.

Debido a su trayectoria y al mayor funcionamiento de las acciones colec-
tivas a nivel global, el Basel Institute on Governance actualizd recientemente
su concepto y definicién para establecer parametros y, con ello, guias mas cla-

(188) OECD/UN (2024), Resource Guide on State Measures for Strengthening Business Inte-
grity, OECD Publishing, Paris/UN, New York, paginas 31 ss.

(189) Instituto del Banco Mundial. 2008.
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ras (190). En este contexto, también se distingue la accién colectiva de las ini-
ciativas de lobby o de multiples actores.

Para estos ultimos, se exige el cumplimiento de criterios minimos, como,
por ejemplo, tener una estructura formal de personeria juridica, como en el
ejemplo alemén de los “Partnerships 2030” (191), y contar con participantes de
tres ambitos diferentes (gobierno, sector privado, académico y civil). Aunque
es relevante exigir ciertos estindares minimos para una iniciativa colectiva,
se recomienda no enfocarse tanto en la estructura en si o en criterios dema-
siado rigidos, sino en los objetivos acordados y en el impacto o cambio que la
accidn colectiva esta efectivamente generando.

En este sentido, se deben tomar los conceptos con sus caracteristicas
presentados como un marco o una guia genérico y no como una receta uni-
ca que ayuda a solucionar todos los problemas. De esa manera recomienda
el Pacto Global de Naciones Unidas en su Manual de Estrategias de Accién
Colectiva contra la Corrupcién (la “Guia”): “la Accién Colectiva es un en-
foque flexible, dindmico y potencialmente en constante evolucion. Puede
disefiarse y aplicarse de muchas maneras en funciéon de multiples dimen-
siones” (192).

Para todos los casos se debe tener en cuenta que las acciones colectivas son
una propuesta complementaria a la legislacion y las normas existentes. Son
herramientas facilitadoras, innovadoras que posibilitan identificar un proble-
ma y disefiar un enfoque de solucién a medida, para un mayor enforcement o
para crear nuevas reglas que nivelen el campo de juego.

I1.b. Acciones colectivas para alcanzar objetivos mas alla de la lucha contra la co-
rrupcion

La accidn colectiva es un instrumento reconocido no solamente en la lucha
contra la corrupcion, sino para lograr alcanzar otros objetivos que apuntan a
una integridad de la actividad econémico mas amplio. El ejemplo clave son los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) un plan disefiado por la Asamblea
General de las Naciones Unidas en 2015 con 17 objetivos globales, una agenda
de desarrollo con foco en las personas y el planeta bajo el nombre de Agenda
2030 que busca contribuir con un futuro sostenible inclusivo para todos. In-

(190) Wannenwetsch, Scarlet. 2025. ‘Anti-corruption Collective Action: A typology for a new
era’ Working Paper 56, Basel Institute on Governance. Available at: baselgovernance.org/pu-
blications/wp-55

(191) https://partnerschaften2030.de/en/

(192) United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION, Manual de
Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion. Pagina 1.
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cluso la accidn colectiva forma parte de los ODS cuando su ultimo Objetivo 17
instruye a todas las partes de alcanzar todos los demds ODS mediante “Alian-
zas para lograr los Objetivos” o en su descripcion formal: “Revitalizar la Alian-
za Mundial para el Desarrollo Sostenible”.

Las metas del Objetivo 17 incluyen:
Alianzas entre miiltiples interesados

17.16 Mejorar la Alianza Mundial para el Desarrollo Sostenible, comple-
mentada por alianzas entre multiples interesados que movilicen e intercam-
bien conocimientos, especializacion, tecnologia y recursos financieros, a fin de
apoyar el logro de los Objetivos de Desarrollo Sostenible en todos los paises,
particularmente los paises en desarrollo.

17.17 Fomentar y promover la constitucion de alianzas eficaces en las esfe-
ras publica, publico-privada y de la sociedad civil, aprovechando la experien-
cia y las estrategias de obtencion de recursos de las alianzas (193).

No solo en el contexto internacional, también en el ambito local, las acciones
colectivas ganaron reconocimiento. Los lineamientos de la oficina anticorrupcion
para PyMEs recomiendan a ese tipo de empresas no solo implementar programas
de integridad sino utilizar la herramienta de la accién colectiva y participar en ini-
ciativas colaborativas para potenciar sus esfuerzos y prevenir con mas eficiencia e
impacto actos de corrupcion u otros actos de falta de integridad (194).

(193) https://www.un.org/sustainabledevelopment/es/objetivos-de-desarrollo-sostenible/

(194) Guia complementaria para la implementacion de programas de integridad en Pymes, Ofici-
na Anticorrupcion, Ministerio de Justicia y Derechos Humanos, Argentina, Noviembre 2019, pagina 10.
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I1c. Tipos de acciones colectivas

Tanto la Guia como el Instituto del Banco Mundial mencionan diferentes

tipos de iniciativas que van desde acciones colectivas a largo y corto plazo con
0 sin supervision, incluyendo iniciativas que se impulsan desde arriba (por or-
ganizaciones internacionales) o desde abajo (por un sector o la sociedad civil
a nivel local), con enfoque en diferentes temas incluyendo anticorrupcion y/o
derechos humanos, medio ambiente etc.

La accién colectiva tiene una naturaleza “polimoérfica” (195) y la Guia aclara

que no hay dos acciones colectivas iguales. Sin embargo, cuando se trata de accio-
nes colectivas contra la corrupcion o temas afines, exhibe la clasificacion funda-
mental del Instituto del Banco Mundial, que divide los cuatro tipos principales y
ayuda a diferenciar los enfoques macro de cada iniciativa:

Accion colectiva

Compromiso ético

Ejecucidén externa

Acuerdos basados en
proyectos — a corto plazo

Declaracién anticorrupcién

- Los principios obligan a los signa-
tarios a no incurrir en actos de co-
rrupcion durante el proyecto.

- El compromiso publico conduce
a la aplicacion “por honor” y presion
de grupo.

Pacto de integridad

- Contrato formal escrito entre entida-
des publicas, un supervisor indepen-
diente (OSC) y empresas licitantes.

- Mecanismo independiente para
supervisar el cumplimiento y emitir
recomendaciones, durante determi-
nadas fases del ciclo de contratacion.
- Estrategia de comunicacion impul-
sada por la rendicion de cuentas, in-
cluida la publicacion de un informe
de seguimiento.

Iniciativas a

largo plazo

Iniciativa basada en principios y es-
tandares

- Los principios obligan a los firman-
tes a no incurrir en corrupcion en su
actividad diaria.

- El compromiso publico conduce
a la aplicacion “por honor”.

- La iniciativa puede abogar por

la lucha anticorrupcion con el
gobierno.

Coalicion empresarial de certifica-
cion

-Requisitos  previos relacionados
con el cumplimiento para la mem-
bresia.

- Adopcion de los requisitos de
membresia comprobados por audi-
torfas externas.

- Los miembros obtienen la certifi-
cacion o seran excluidos.

Fuente: United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION,
Manual de Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion.

(195) OECDE 2020
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Dependiendo de la complejidad de sus objetivos, las acciones colectivas sue-
len ser iniciativas a largo plazo que implican procesos llevados a cabo por sus
participantes bajo estructuras mas o menos desarrolladas. En el caso de las de-
claraciones anticorrupcion y los pactos de integridad, el proceso tiene una du-
racion limitada, acorde con la duracién y los requerimientos del proyecto; por
ejemplo, una licitacién de obra. El objetivo de estas declaraciones o pactos es
promover un comportamiento integro y el cumplimiento de las normas aplica-
bles y las reglas de integridad durante todo el ciclo de un proyecto, desde la pre-
paracion de su licitacion hasta su terminacion por parte de todos los oferentes y
las partes relevantes del proyecto.

Las iniciativas basadas en principios o estdndares, asi como la coalicién em-
presarial de certificacidn, por lo general no suelen tener plazos determinados y
su éxito depende justamente del compromiso y del trabajo durante un tiempo
indefinido asumido por todos sus integrantes. En este tipo de acciones colecti-
vas, muchas veces no se pueden percibir éxitos o impactos inmediatos; su desa-
fio mds grande es perdurar y fortalecerse a mediano y largo plazo.

Aunque las acciones colectivas pueden clasificarse en diferentes tipos gené-
ricos, ninguna suele ser igual a otra, y una iniciativa puede transformarse de un
tipo a otro o mostrar facetas de diferentes tipos. Por ejemplo, los pactos de in-
tegridad pueden ofrecer, ademads, un estdndar o principios comunes que deben
cumplir todos los participantes de la accién colectiva y cuyo cumplimiento se
valida y certifica (“coaliciéon empresarial de certificacion”).

En su reciente publicacidn, el Basel Institute on Governance actualizo los ti-
pos de acciones colectivas basdndose en las iniciativas registradas en su Collec-
tive Action Hub y las dividi6 en tres grandes grupos: (a) Iniciativas centradas
en el compromiso, (b) Iniciativas de establecimiento de normas y (c) Iniciativas
centradas en la garantia o el monitoreo externo (196).

Comparado con las definiciones del Banco Mundial (ver cuadro) las prime-
ras Iniciativas centradas en el compromiso (a) se fundamentan en un entendi-
miento comun de los problemas de corrupcion, basado en el compromiso ético
conforme ala definicion del Banco Mundial. Por su parte, las iniciativas basadas
en normas (b) se asemejan al compromiso con estandares o normas no vincu-
lantes. Finalmente, la accion colectiva con monitoreo externo (c) abarca tanto
los pactos de integridad como las certificaciones con auditorias.

(196) Wannenwetsch, Scarlet. 2025. ‘Anti-corruption Collective Action: A typology for a new
era’ Working Paper 56, Basel Institute on Governance. ver: baselgovernance.org/publications/
wp-55: Para el Basel Institute on Governance, la accion colectiva es una subcategoria de la
iniciativa multiactor que generalmente surge del sector empresarial y, segun el caso, puede
incluir a otras partes interesadas del sector publico o de la sociedad civil.
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Ademas, esta actualizacion de conceptos reconoce que un tipo de iniciativa
puede evolucionar hacia otro, aunque, en general, una accién colectiva comien-
za con el compromiso (tipo a). Los tres tipos tienen como pilares y objetivos cen-
trales la generacion de confianza, la finalidad de influenciar para asegurar un
entorno de negocios integro y el compromiso de todos los participantes. (197)

I1d. Caracteristicas de una accion colectiva

Este articulo parte de una definicién amplia de la accion colectiva, que tam-
bién incluye las iniciativas llevadas a cabo por grupos multiactor; sin imponer
una jerarquia entre ellas. Sin embargo, para establecer un marco con definicio-
nes claras, habria que considerar si, segun el tipo de iniciativa, la accién colectiva
deberia demostrar una serie de caracteristicas minimas. Aunque estas pueden
variar segun el contexto, expertos han evaluado, a través de encuestas entre di-
ferentes iniciativas, ciertas particularidades para determinados tipos de acciones
colectivas. Por ejemplo, las iniciativas llevadas a cabo por un grupo multiactor re-
quieren, como minimo, las siguientes caracteristicas (198):

- Deben perseguir como objetivo un bien comun a través de la cooperacién vo-
luntaria a largo plazo.

- Minimamente, debe haber tres de los siguientes cuatro grupos como partes
interesadas: sector publico, sector privado, sociedad civil organizada y academia.

- Todas las partes participan bajo el principio de igualdad.
- Se requiere un cierto grado de institucionalizacién e independencia.

Aunque no existe ninguin requisito legal que exija el cumplimiento de estas ca-
racteristicas minimas, pueden ser condiciones impuestas por organizaciones que
apoyan este tipo de iniciativas para poder otorgar una subvencion o apoyo técni-
co. Las caracteristicas preestablecidas también pueden servir como una base que
ayuda construir una accion colectiva sélida desde su comienzo y darle la fortale-
za suficiente para cumplir con sus metas.

[1e. Encuadre de la accion colectiva

Para entender mejor la utilidad de las acciones colectivas como herramienta
para la lucha contra la corrupcion o para lograr otros objetivos, es importante
encuadrarla dentro de los sistemas generales de prevencién y lucha contra la co-
rrupcién y/o a favor de un desarrollo sostenible. El entrenamiento De empresas
para empresas (DEPE), desarrollado por la red alemana del Pacto Global y aplica-

(197) Idem.

(198) Katja Treichel, Anne Hoh, Sven Biermann and Peter Conze, HUMBOLDT-VIADRINA Gover-
nance Platform gGmbH: Multi-stakeholder partnerships in the context of Agenda 2030. A practice-
based analysis of potential benefits, challenges and success factors, GIZ, Bonn 2017, Pagina 1.
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do a nivel global por Alliance for Integrity en cooperacion con algunas Camaras
Alemanas de Comercio en el extranjero (AHKS), elabor6 un sistema en seis pasos
para la implementacion y mejora de programas de integridad. A su vez, el desa-
rrollo y la implementacion de los programas de integridad estdn enmarcados en
un sistema de tres pasos escalonados. El sistema de los tres escalones es aplicable
a cualquier organizacion que quiere o debe mejorar la integridad, tanto interna
como en relacién con sus partes interesadas y al entorno en general.

El primer paso o escaldn contiene medidas internas que tienen como objetivo
prevenir los incumplimientos de normas o politicas internas por parte de todos
los miembros de la organizacion. El segundo escalén abarca medidas e iniciativas
aplicables a los socios comerciales o la cadena de valor para evitar incumplimien-
tos por parte de estos terceros. Finalmente, el tercer escalén incluye iniciativas
entre pares u otras terceras partes para mejorar el entorno de la organizaciéon y
su actividad: las acciones colectivas.

Solamente con ayuda de las acciones colectivas que se inician entre pares o
varios jugadores de un mismo o de varios rubros, las empresas u organizaciones
pueden llegar al tercer escalén o mejor: al campo de juego nivelado logrando un
fair play entre todos o por lo menos la mayor parte de sus competidores (199).

Fuente: entrenamiento “De empresas para empresas, DEPE”.

(199) Garff, Dorothea, Argentina | Acciones colectivas, una herramienta para superar los limi-
tes que tiene un programa de Compliance, Compliance Latam 11 May, 2022 | Noticias https:/
Compliancelatam.legal/argentina-acciones-colectivas-una-herramienta-para-superar-los-
limites-que-tiene-un-programa-de-Compliance/

332



Compliance sostenible

|.2. Roles centrales de acciones colectivas

Una accion colectiva contra la corrupcion o con otros objetivos predefinidos
debe tener varias figuras y roles centrales para poder alcanzar su finalidad. A
continuacién, y a modo de ejemplo, se presentan algunos de estos roles. Puede
haber mads figuras importantes para una accion colectiva, y otras que cuentan
solamente con algunos de los roles presentados, sin perder su caracter como tal.

a. “Stakeholders” - las partes interesadas primarias y secundarias.

La accion colectiva cuenta con diferentes partes interesadas o participantes
principales y secundarios. Los participantes primarios son aquellos que tienen
un interés central en la accidn colectiva. Los secundarios pueden brindar apoyo
porque la temdtica de la iniciativa concuerda con su agenda o desean respaldar-
la sin ser participantes o beneficiarios primarios.

Entre los participantes o partes interesadas primarias, puede haber diferen-
tes roles. En caso de que los participantes decidan establecer una estructura con
sus propios estatutos o términos de referencia, puede existir un cuerpo de go-
bierno. También puede haber participantes fundadores, es decir, uno o varios
individuos que son los principales impulsores de la accién colectiva.

b. La parte impulsora.

Quién o quiénes impulsan una accion colectiva depende del tipo de inicia-
tiva. En caso de que sea unicamente del sector privado, es probable que la ini-
ciativa surja de una empresa con experiencia en la temdtica o de un gremio,
camara o similar que nuclea a varias entidades de uno o varios sectores. La
Guia resume las caracteristicas mds importantes de la parte impulsora, consi-
derdandola “pionera”, que “debe tener una buena reputacion desde el punto de
vista de la integridad, asi como capacidad como “influenciadora” para conven-
cery atraer a las partes” (200). Como parte motivada y con un interés primaria
en la accion colectiva, en muchos casos la parte impulsora toma también el rol
de facilitar la accidn colectiva. En ese caso hay que prestar atencion que la parte
impulsora en su rol de persona o entidad que también facilita la accién colecti-
va puede demostrar su independencia e imparcialidad frente a los diferentes in-
tereses y posturas que puedan surgir en la iniciativa.

c. La parte facilitadora.

La parte facilitadora tiene un rol central en la accién colectiva, como coordi-
nadora y como parte que asesora en todo momento a la iniciativa. Se recomien-
da que sea una persona experta en acciones colectivas y en el problema que

(200) United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION, Manual de
Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion, pagina 37.
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se desea abordar (corrupcion, derechos humanos, ESG, etc.), ademas de tener
conocimiento del entorno econdémico local. Es crucial que mantenga total neu-
tralidad e imparcialidad con respecto a los participantes y sus intereses. En este
sentido, la Guia recomienda que “los facilitadores efectivos y exitosos deben
poseer una solida integridad personal y profesional, sin conflictos de intereses
actuales o potenciales, asi como una profunda experiencia en como gestionar
eficazmente a los diversos participantes interesados y sus intereses y expectati-
vas (que suelen ser conflictivos)” (201).

La figura de la parte facilitadora es central porque debe ser imparcial, me-
diar en caso de conflictos, prestar atencion a respectar todos los intereses, orga-
nizar el trabajo, proponer acciones o actividades y asesorar a los participantes
para lograr los objetivos.

d. La organizacion de respaldo.

Tener una organizacion de respaldo como una cdmara con trayectoria, organi-
zacion regional o internacional puede ayudar a darle visibilidad a la iniciativa y,
en un contexto donde la accién colectiva puede tener implicancias politicas, darle
un estatus de mayor neutralidad. Contar con ese tipo de respaldo es sobre todo
relevante en la lucha contra la corrupcién. En caso de que la accidn colectiva gane
visibilidad y/o involucre tanto al sector privado como al sector publico, solamente
con una demostrada imparcialidad politica se pueden lograr iniciativas que per-
duren en el tiempo y que tengan suficiente respaldo e institucionalidad para tras-
cender y lograr continuidad en las sucesivas administraciones de gobierno. Una
organizacion de respaldo que sea imparcial y reconocida por un publico amplio y
diverso de diferentes sectores ayuda a darle credibilidad a la neutralidad politica
de la accion colectiva.

1.3. Elementos centrales de la accidn colectiva

La accion colectiva como iniciativa a largo plazo, contiene varios elementos
y procesos relevantes para su éxito y duracion en el tiempo. Estos elementos y
procesos se deben llevar a cabo de manera continua o regularmente mientras la
iniciativa esté vigente.

a. Seleccion de “Stakeholders” partes interesadas primarias y secundarias.

Parecido al mapeo de las dindmicas de los riesgos (ver proximo punto b), el
mapa de los “stakeholders” se debe entender como otro elemento dindmico que
requiere revisidn, flexibilidad, adaptabilidad y actualizacion periddica, ya que en
el transcurso de la accién colectiva puede haber constantemente cambios tanto
de los participantes como de los roles o figuras centrales.

(201) United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION, Manual de
Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion, pagina 41.

334



Compliance sostenible

La seleccion de las partes interesadas mencionadas en el punto L.2.a es clave
para el éxito de la accidn colectiva. Aunque existen casos en los que un grupo
ya existente inicia por iniciativa propia una accion colectiva, siempre conviene
realizar un mapeo de los posibles participantes (interesados primarios) y de las
organizaciones o personas que pueden brindar apoyo a la iniciativa (interesados
secundarios). Por lo tanto, es recomendable documentar y mapear a todos ellos,
y definir el mejor momento para su participacidn, ya sea puntualmente o de ma-
nera prolongada. El mapeo debe incluir tanto personas como organizaciones pu-
blicas y/o privadas, activos a nivel local y/o internacional.

b. Andlisis de riesgos en base de estudio de las normas sociales.

Los programas de integridad deben desarrollarse acorde a los riesgos que
prioriza una organizacion, ya sean de corrupcion y/o de impactos en temas am-
bientales, sociales o de derechos humanos.

Tener la mayor claridad posible sobre un entorno que se pretende mejorar
ayuda también a la accion colectiva. Para tener los impactos deseados, se debe
conocer en la mayor profundidad posible los problemas de corrupcion u otros
temas que se quieren mejorar o erradicar. De esa manera, se pueden aplicar las
actividades e iniciativas indicadas que a su vez contribuyen a los cambios desea-
dos. Sobre todo, en entornos de corrupcion sistémica, se recomienda realizar un
andlisis del sistema y de las dindmicas detras de sospechas de incumplimiento
de normas, falta de integridad o simplemente un mal manejo de ciertos procedi-
mientos. La necesidad de un andlisis profundo tiene légica porque aplicando el
modelo de los tres pasos (ver punto 1.1.d.), la accién colectiva es la herramienta
que una empresa u organizacion sola no es capaz de aplicar de manera eficiente.
Solamente un andlisis mas profundo, llevado a cabo en conjunto entre mas parti-
cipantes trae nueva informacion y mas perspectivas sobre los problemas que se
quieren enfrentar con la iniciativa colectiva.

En el &mbito de una organizacion, generalmente un programa de integri-
dad que quiere fomentar una cultura ética y evitar casos de corrupcion se basa
en un andlisis y mapeo de los riesgos inherentes de corrupcion, tanto interna-
mente (primer escalon) como externamente con terceros (segundo escalon).
También se puede definir como el “QUE” estd pasando. Un andlisis del entor-
no con corrupcion sistémica va mas alla: para entender lo que esta ocurrien-
do conviene tratar de entender el “POR QUE”. En este sentido, la academia ha
demostrado que no es suficiente estudiar los factores y elementos que facilitan
la corrupcidn (enablers), como la falta de controles y la aplicacion eficaz de la
ley. Para comprender mejor los fendmenos de falta de integridad, también ha-
bria que enfocarse en los “drivers” o factores que impulsan la corrupcion, que
no solo se reflejan en la figura del “agente principal”, sino que pueden ser mu-
cho mds complejos, como fenémenos colectivos regidos por normas sociales o
normas no escritas. Ademads, hay otros factores relevantes como las estructu-
ras de poder, las luchas por posiciones de poder; el estatus social o las necesi-
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dades economicas individuales (202). Estas dindmicas entrelazadas y dificiles
de cambiar también se conocen como “problema de la accién colectiva”, que
no debe confundirse con las acciones colectivas tratadas aqui.

Sin entrar en profundidad en el campo de los estudios de las normas socia-
les, entender los conceptos basicos puede ayudar a los actores que impulsan o
facilitan acciones colectivas, asi como a los profesionales que deben realizar
mapeos de riesgos de corrupcion u otros riesgos de incumplimiento en temas
de derechos humanos o medio ambiente.

Las normas sociales son factores relevantes en los comportamientos de
las personas y varian segun el entorno o grupo, influyendo en las estrategias,
practicas y actividades generales de las personas. Segun Scharbatke-Church,
“las normas sociales son importantes impulsoras de ciertos comportamientos
corruptos porque desempefian un papel fundamental en las decisiones de los
individuos sobre como comportarse” (203).

Las normas sociales que influyen en comportamientos corruptos general-
mente se dividen en normas descriptivas: creencias sobre lo que hacen los
demads en un grupo determinado, y normas injuntivas: creencias sobre lo que
aprueban y desaprueban los demads en un grupo determinado (204). Sin em-
bargo, no son los unicos factores que influyen en los comportamientos gru-
pales. También existen un conjunto de factores conocido como “marco floral”
(flower framework), que consta de cinco elementos:

1. Factores institucionales: normas, gobiernos, poder formal.

2. Factores estructurales: relaciones intergrupales, poder informal, conflic-
tos internos, ideologias.

3. Factores materiales: situacion econdémica de los individuos, posibilidades
economicas, calidad de servicios.

4. Factores individuales: creencias, conocimiento y habilidades, aspiracio-
nes y modelos mentales.

5. Factores sociales: normas sociales, alianzas, role models.

(202) Idem.

(203) Scharbatke-Church, Cheyanne, and Diana Chigas. “Understanding Social Norms: A
Reference Guide for Policy and Practice” The Henry J. Leir Institute of Human Security. The
Fletcher School of Law and Diplomacy, Tufts University, 2019. Pagina 15.

(204) Idem, pagina 29.
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Fuente: Scharbatke-Church, Cheyanne, and Diana Chigas. “Understanding
Social Norms: A Reference Guide for Policy and Practice” The Henry J. Leir
Institute of Human Security. The Fletcher School of Law and Diplomacy,
Tufts University, 2019.

Todos los factores pueden jugar un papel importante para impulsar y faci-
litar comportamientos corruptos. Enfocado en las normas sociales se pueden
mencionar por ejemplo la creencia extendida en todo un sector de gobierno,
o0 incluso en un gobierno completo, de que el nepotismo no puede ser erradi-
cado porque todos lo practican. En un sentido mas amplio, también se puede
considerar la creencia de que no es necesario convocar a un Concurso para
seleccionar al mejor técnico para un puesto en el sector publico, sino que se
debe elegir a una persona que sea de confianza. Esta practica puede termi-
nar en un circulo vicioso debido a que no se sanciona y se sigue impulsando
bajo el modelo mental de que es mds conveniente o seguro, basandose en la
creencia de que todos actuan de esa manera (norma descriptiva), y en lo que
se espera de cada individuo (norma injuntiva). A través de este fendmeno y
otros ejemplos relacionados, como los conflictos de interés, se pueden anali-
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zar mejor los patrones de comportamientos corruptos o no éticos, y descifrar
su dindmica y su sistema vicioso.

Para poder trabajar sobre los patrones de falta de integridad, se deben or-
denar y priorizar los factores que influyen en el nivel de corrupcion u otros
riesgos en un entorno. Un método conocido pero novedoso para realizar este
analisis es el “pensamiento sistémico” o andlisis sistémico. Este enfoque re-
leva y mapea todos los factores, patrones (patterns), impulsores (drivers) y
facilitadores (enablers) que provocan, conducen y habiliten la corrupcion.
También se deben incluir los “modelos mentales” (mental models), como las
creencias de “todos hacen lo mismo” o “no me gusta, pero asi es como funcio-
nan las cosas aqui”. Con la informacién recopilada de esta manera, se pue-
de generar un mapeo del sistema de corrupcion que visibiliza sus factores
promotores y su autoalimentacion. Visualizarlo también puede revelar opor-
tunidades, ya que ayuda a identificar puntos de entrada o incentivos, como
individuos que no siguen el comportamiento generalizado del grupo o nuevas
exigencias impuestas por financiadores o un nuevo gobierno. Estas oportuni-
dades funcionan como palancas o puntos de entrada para romper los circulos
viciosos y generar los cambios deseados mediante la accion colectiva.

A continuacidn, se muestra un ejemplo de un mapa sistémico en el que el
nivel de cumplimiento en las compras publicas depende, entre otros factores,
de comportamientos basados en normas sociales como el clientelismo, nepo-
tismo o conflictos de interés, que a su vez se ven favorecidos y fortalecidos
por controles ineficaces, los cuales son producto de una debilidad institucio-
nal generalizada. Las instituciones débiles y la falta de controles eficientes
y/o sanciones conducen a una creciente falta de confianza de los ciudadanos
en la gestion del sector publico. Cerrando los circulos, este entorno facilita las
colusiones en los procesos licitatorios (Bid-rigging), lo que debilita a su vez los
controles eficientes y las instituciones publicas en general (205).

(205) Peter Woodrow. Common Patterns: A Fast Forward Tool for Systemic Corruption
Analysis. Working Paper, Corruption, Justice and Legitimacy Program. Calgary: Besa Global,
2024. http://corruptionjusticeandlegitimacy.org/commonsystems-wp., pagina 13. El ejemplo
esta basado en un mapa sistémico analizado y desarrollado por Dorothea Garff sobre el nivel
de cumplimiento de las compras publicas de gobiernos locales en Argentina.
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Fuente: Peter Woodrow. Common Patterns: A Fast Forward Tool for Systemic
Corruption Analysis. Working Paper, Corruption, Justice and Legitimacy Program.
Calgary: Besa Global, 2024. Basado en el ejemplo de “Alianza de Municipios
transparentes”.

Como todo mapeo de riesgos, los mapeos de los sistemas de corrupcion de-
ben revisarse y actualizarse periddicamente o cuando un acontecimiento lo
requiera. Por ejemplo, si los objetivos de una accidén colectiva cambian, como
cuando la iniciativa pasa de abordar solo la corrupcion a incluir riesgos de
violaciones de derechos humanos.

c. Cambios e impactos reales.

Es clave que una accion colectiva tenga objetivos 1o mas detallados y
alcanzables posible, para lograr cambios e impactos reales y medibles.
La academia trabaja con la teoria del cambio aplicada al campo antico-
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rrupcién (206). Sin entrar en detalle en esta teoria, se puede resumir que
los cambios que se quieren lograr deben ser especificos, medibles y alcan-
zables, teniendo en cuenta acciones de mitigacion en caso de que aparezcan
obstaculos imprevistos. Adicionalmente, hay que tener en cuenta que, cuan-
to mas precisos se puedan definir los problemas y desafios mediante el mapa
sistémico de corrupcion u otros riesgos, mas facil serd visualizar y medir los
cambios, mejoras e impactos reales.

d. Monitoreo, supervision y validacion.

Los pactos de integridad, pensados para proyectos especificos que cuentan
con un respaldo de recursos humanos y financieros, suelen contar con siste-
mas de monitoreo externos para velar por el cumplimiento del pacto (207).
Esa mirada externa sirve para asegurar que se cumplan las reglas del pacto
y detectar casos de desvios. Si la accidn colectiva consiste en un compromiso
mayor que no implica solamente cumplimiento, sino también otros compro-
misos asumidos, por ejemplo, que los y las participantes mejoren su transpa-
rencia publicando datos y posibilitando el acceso a ellos, 0 que implementen
programas de integridad, la persona responsable de realizar el monitoreo ex-
terno puede controlar y validar el grado de cumplimiento, realizar sugeren-
cias o proponer acciones correctivas.

Es importante tener en cuenta que la persona que supervise debe ser exter-
na a la iniciativa, y ni siquiera el facilitador puede cumplir con su rol neutral,
ya que es crucial tener una mirada independiente que abarque el trabajo de
la parte facilitadora y todos los pasos del proceso y trabajo que realiza la ini-
ciativa. Tener una supervision externa evita potenciales conflictos entre los in-
tereses de la accién colectiva en avanzar y los de validacién o monitoreo, que
debe poder investigar y reportar casos de incumplimiento.

e. Mecanismos de reporte y sanciones.

Los conflictos que se pueden generar en un grupo que lleva adelante una
accion colectiva idealmente se deberian resolver entre todos los participantes.
Si el grupo tiene una cierta estructura con reglas o estatutos, es recomenda-
ble prever un mecanismo de resolucion de conflictos. Sin embargo, pueden
surgir situaciones que, por falta de confianza, por la gravedad o sensibilidad
del caso, miedo a represalias o amenazas, requieren canales de reporte. Los

(2006) Ver por ejemplo: Jesper Johnsgn. Theories of change in anti-corruption work. A tool
for programme design and evaluation. Anti-Corruption Resource Centre, U4 Issue October
2012 No 6

(207) Ver también sobre el rol de supervision: United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS
CONTRA LA CORRUPCION, Manual de Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion.
Pagina 49.
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canales de reporte pueden ser, ademds, una herramienta eficaz para obtener
mas informacion sobre el entorno de la accion colectiva, sobre todo cuando su
objetivo es la erradicacién de la corrupcion, la violacion de derechos huma-
nos y/o leyes ambientales. En estos casos, se pueden obtener datos sobre situa-
ciones reales que dificilmente surgirian en el trabajo grupal de la iniciativa, y
la posibilidad de que el reporte se haga de manera anénima o, al menos, ga-
rantizando la confidencialidad, facilita a la accion colectiva el relevo de casos
sensibles.

Los canales deben estar alineados con los estdndares locales o globales de
proteccion de datos y tener reglas claras y eficaces de proteccién ante poten-
ciales represalias. Ademads, deben funcionar de manera correcta y eficaz, so-
bre todo si se reportan casos que requieren una investigacion. Para manejar
los canales de manera adecuada, la accién colectiva tiene que estar so6lida y
contar con recursos humanos y financieros. Si faltan recursos, se puede adap-
tar y limitar los reportes a temas especificos de la accién colectiva, aclarando
el alcance de los canales de reporte para no frustrar expectativas y, de esa ma-
nera, afectar la reputacién de la accidn colectiva.

Consecuentemente, los mecanismos de reporte deben ir de la mano con po-
sibles respuestas, incluyendo sanciones, para los casos de incumplimiento de
las reglas de un pacto de integridad u otros casos relacionados. Tanto la recep-
cidn, la administracidn, la valoracidn y las potenciales respuestas deben estar
preestablecidos en una politica o, minimamente, en un procedimiento para la
gestion de reportes. Como alternativa, también se pueden incluir reglas basi-
cas en el pacto de integridad o en el reglamento que rige para los participantes
de la iniciativa. Estas reglas deben incluir normas claras y ejecutables de no
discriminacién para los participantes que reportan casos, aunque no se pue-
dan comprobar, siempre y cuando la persona que realiza el reporte tuviera
fundamentos para creer en su veracidad.

Il. Ejemplos de acciones colectivas

Hay muchas acciones colectivas a nivel local y global que se iniciaron o
se encuentran en proceso de implementacion, y que se pueden tomar como
ejemplos para aprender tanto sobre sus éxitos como sobre los desafios que
enfrentan. A continuacidn, se presentan con mas detalle las iniciativas en las
cuales la autora y la colaboradora del articulo estan involucradas en su desa-
rrollo o acompafiamiento.

I11. Alianza de municipios transparentes en Argentina (proyecto piloto)

La accion colectiva “Alianza de Municipios Transparentes” se formd como
proyecto piloto en el marco del First Global Post-Graduate Certificate in Anti-
Corruption and Collective Action del IACA (International Anti-Corruption Aca-
demy), como iniciativa “bottom-up”, es decir, a nivel local. Se eligio el enfoque
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local para apoyar en dmbitos de gobiernos municipales donde generalmente
hay poca o ninguna ayuda, escasos recursos y, a su vez, dar visibilidad al com-
promiso de mejorar y a las buenas practicas ya existentes en algunos munici-
pios. El proyecto cont6 con el apoyo del IACA, CAmara de Industria y Comercio
Argentino-Alemana (AHK Argentina) y Alliance for Integrity.

Partes interesadas:

Participaron cuatro gobiernos locales de la Provincia de Buenos Aires y
de Mendoza, provenientes de diferentes partidos politicos. El objetivo de la
alianza era mejorar el cumplimiento en todas las etapas de las contrataciones
de las municipalidades. Las partes interesadas principales eran los gobiernos
locales, representados por sus intendencias, que se comprometieron publica-
mente con la iniciativa. Se form6 una mesa de trabajo con representantes de
areas relacionadas con la tematica segin cada gobierno local: direccion de
transparencia, direccion de compras y contrataciones, secretaria de hacienda
y oficina anticorrupcion. En varias sesiones de trabajo se concientizo sobre las
acciones colectivas como herramienta para lograr objetivos entre varios par-
tes interesados, la importancia de la transparencia, la modernizacion de los
gobiernos locales y los riesgos de la corrupcion.

Entrenamiento para los proveedoresy relevamiento de riesgos que enfrentan:

Con la colaboracién de AHK Argentina, se ofrecid el programa de entre-
namientos en temas de integridad “De empresas para empresas, DEPE” para
los proveedores de los cuatro municipios. Este entrenamiento era exclusivo
para el sector privado, con el fin de revelar, con un cierto grado de confianza
e imparcialidad, los problemas que enfrentan los proveedores que venden o
quieran vender bienes y servicios a gobiernos locales. Esta informacion se re-
flejé en el mapa sistémico y se analizé en la mesa de trabajo de los gobiernos
locales.

Andlisis y mapeo sistémico de riesgos.

Para armar el mapa sistémico de riesgos se obtuvo la informacién rele-
vante mediante entrevistas, encuestas anénimas, autodiagnosticos de los go-
biernos locales participantes, informacidn relevada entre los proveedores que
participaron en el entrenamiento DEPE e intercambio de experiencias en la
mesa de trabajo.

Como temas mas relevantes para mejorar, se diagnosticaron los conflictos
de intereses, la falta de motivacion de los empleados y la eficiencia de la admi-
nistracion publica en general.

Entre los factores facilitadores se pueden nombrar, entre otros: relaciones
de amistad y entre familiares en municipios pequefios, sueldos bajos que a
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su vez impulsan la falta de compromiso con el empleador, el favoritismo y el
clientelismo, el fendmeno de la puerta giratoria, el rol de los medios y la con-
secuente falta de transparencia. A esto se suma que los gobiernos locales no
suelen ser clientes atractivos para muchos proveedores debido a los plazos de
pago y la complejidad de los procesos licitatorios. Todo esto influye en el grado
de confianza de los vecinos.

Desarrollo de capacidades y herramientas:

Basado en los riesgos identificados, se desarrollaron las primeras herra-
mientas para los gobiernos locales, como:

- Manual para elaborar Codigos de Conducta de Municipios en Argentina.

- Un modelo de guia y procedimiento para reconocer y solucionar conflic-
tos de interés (modelo).

- Un modelo de formulario para registrar conflictos de interés.

Ademads, se desarrollé un material especifico de entrenamiento y se capa-
citaron funcionarios y funcionarias municipales en posiciones de toma de
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decisiones. El entrenamiento a su vez sirvio para formar capacidades para ser
trasladable a otros funcionarios y funcionarias municipales (train the trainer).

Impactos:

A pesar de ser un primer piloto, se podian ver mejoras en las compras y
contrataciones de los municipios participantes. Principalmente, se pudieron
observar:

- La creacion de un espacio de didlogo abierto publico-privado para cono-
cer mejor los problemas que enfrentan, por un lado, el municipio y, por otro,
sus proveedores.

- La inclusidn del tema de la transparencia y de la integridad en el progra-
ma para las elecciones.

- Una app para los vecinos y las vecinas que posibilita el monitoreo de obras
de cierta envergadura.

- La inclusion de una clausula anticorrupcion en todos los contratos con el
gobierno municipal.

Conclusion:

Con organizaciones internacionales de respaldo como AHK Argentina,
IACA y Alliance for Integrity se puede lograr un didlogo continuo entre gobier-
nos locales de diferentes orientaciones politicas, lo cual es un primer paso
clave para lograr mejores practicas en temas de transparencia e integridad.
Algunos gobiernos locales tienen muy claro que su reputacion y la confian-
za de los vecinos y ciudadanos en general dependen directamente del grado
de transparencia e integridad que demuestra la administracion publica. Esta
confianza también se puede consolidar a través de didlogos publico-privados
en espacios facilitados por expertos neutrales entre gobiernos locales y sus
proveedores.

I1.2. Fisheries Transparency Initiative (FiTl)

La Iniciativa de Transparencia Pesquera (Fisheries Transparency Initiative
FiTI) es una iniciativa global de transparencia de multiples partes interesadas,
compuesta por representantes de gobiernos, empresas de pesca industrial,
asociaciones de pesca en pequefia escala, organizaciones de la sociedad civil y
organizaciones intergubernamentales. FiTI es una accidn colectiva global que
fomenta acciones colectivas en los paises cuyos gobiernos que se comprome-
ten con el Estandar FiTI de la siguiente manera:

FiTI apoya a los paises costeros que se comprometen con la iniciativa en
la implementacion del Estandar FiTI, contribuyendo asi a la sostenibilidad de
las pesquerias marinas al aumentar la accesibilidad, credibilidad y usabilidad

344



Compliance sostenible

de la informacion de gestion pesquera nacional. El Estdndar FiTI consiste en
requisitos de produccion y apertura de datos sobre diferentes dreas tematicas
de la pesca. FiTI se implementa en cada pais que se compromete con el Estan-
dar a través de Grupos Nacionales de Multiples Actores (MSG), representados
equitativamente por el gobierno, los negocios y la sociedad civil. E1 MSG es el
elemento clave que debe velar por el cumplimiento del Estandar, hacer reco-
mendaciones al gobierno para mejorar la transparencia y la gestiéon pesquera,
y contribuir a la difusién de los datos y al debate publico para lograr una me-
jora progresiva de la administracion de la pesca marina.

A nivel global, el Consejo Administrativo de FiTI estd estructurado de for-
ma similar al de los paises que participan en la iniciativa, con miembros de
los tres grupos mencionados: gobierno, sociedad civil y empresas del sector
pesquero.

El Estandar FiTI es una iniciativa que ofrece herramientas con un alto ni-
vel de desarrollo, reconocidas internacionalmente y que se adaptan continua-
mente, bajo los principios de mejora continua, a las tendencias globales y a
las necesidades locales. A través de reportes regulares sobre los niveles de
transparencia alcanzados en cada pais y validaciones independientes sobre el
cumplimiento de la iniciativa, se miden los avances en los paises con criterios
claros y transparentes, lo que ayuda a dar visibilidad a los esfuerzos y logros
de los paises comprometidos con FiTI.

lll. Factores para tener en cuenta para el éxito y la prevencién de riesgos de una
accion colectiva

Existe un infinito numero de factores de las cuales depende el éxito o fra-
caso de una accion colectiva. Como cada iniciativa es unica debido a su con-
texto, sector, ubicacidn, participantes, etc., todos los factores que se describen
a continuacion no tienen el mismo nivel de relevancia y pueden ser utiles en
diferentes etapas de la iniciativa, ya sea en el momento de su implementacién
o0 después de un proceso mas largo para una accién ya mas madura.

1. Formar confianza

La confianza entre los participantes de una accion colectiva es clave para
su éxito. En caso de que los participantes ya tengan esa confianza formada
desde el inicio, es poco probable, excepto si todos se conocen y ya tienen cier-
ta confianza establecida. Sin embargo, cuando se quieren lograr cambios con
impacto en el &mbito de la corrupcion, puede ser necesario formar un grupo
con actores nuevos en el que se deba generar confianza desde el inicio. Esto
se puede lograr a través de una facilitacidon profesional, reglas claras y objeti-
vos de las iniciativas consensuados entre todos los participantes. Encuestas en
iniciativas multiactor han demostrado que los procesos de toma de decisiones
transparentes y participativos, bajo reglas internas claras, son cruciales para
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formar una confianza mds consolidada (208). Estas reglas internas deben in-
cluir idealmente mecanismos de solucion de conflictos, para que los desvios
o0 incumplimientos de un participante de la iniciativa no afecten la confianza
construida entre todos.

lll.2. Estructura y gobernanza

Reglas claras para todos los participantes de una accién colectiva ayudan
a generar confianza, tomar decisiones de forma transparente y a cumplir de
manera mas ordenada con las metas y objetivos acordados por las partes in-
teresadas primarias o principales. Para esto, conviene formar una estructura
de gobierno o, en el caso de una camara u otro organismo que apoya o impul-
sa la accion colectiva, ampliar o adaptar estructuras existentes. La estructura
de gobierno puede formar parte de un reglamento interno o estatutos acor-
dados y aprobados por la parte impulsora junto con los primeros o todos los
participantes de la iniciativa. Las reglas internas se deben difundir y explicar
adecuadamente para que las puedan entender e incorporar tanto los partici-
pantes existentes como los nuevos que ingresan a la accion colectiva.

Las reglas internas deben incluir elementos como:

- La seleccion de los participantes.

- Reuniones y mecanismos de toma de decisiones.

- Resolucion de conflictos.

- Adhesion a un codigo de conducta.

- Reglas sobre mecanismos de denuncias.

- Reglas de cumplimiento con normas de defensa de la competencia.

El ultimo punto es, en primer lugar, relevante para acciones colectivas de
varias empresas de un mismo sector. En estos contextos, se debe garantizar el
estricto cumplimiento de las leyes antimonopolio o de defensa de la competen-
cia, tanto a nivel local como regional, segun el alcance de la iniciativa (209).

(208) Katja Treichel, Anne Hoh, Sven Biermann and Peter Conze, HUMBOLDT-VIADRINA Go-
vernance Platform gGmbH: Multi-stakeholder partnerships in the context of Agenda 2030. A
practice-based analysis of potential benefits, challenges and success factors, GlZ, Bonn 2017.
Pagina 37.

(209) United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION, Manual de
Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion, pagina 18.
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l.3. Los incentivos

Los incentivos para que los participantes se comprometan activamente con
una accién colectiva son diversos y pueden cambiar durante el desarrollo de
una iniciativa.

En términos generales, la guia (210) distingue algunos de los incentivos mas
importantes segun el grupo de participantes, a los cuales se agregaron otros
beneficios relevantes:

Grupo de Incentivos principales Incentivos generales
participantes por grupo de partes compartidos
interesados
Grandes - Nivelar el campo de juego | - Esfuerzo adicional al marco
empresas para mejor las condiciones | legal vigente.
comerciales y de libre compe- | - Mejora del clima de nego-
tencia. cios.
- Atraccion de talento. - Posibles soluciones a pro-
- Clima de innovacion. blemas que no se pueden
Pymes - Aprendizaje y visbilidad de | STeNtar de manera indivi

dual.

- Aprendizaje mutuo.

- Cambios reales a mediano y
largo plazo.

- Mejora de la reputacion de
todos los participantes.

sus esfuerzos a favor de la in-
tegridad.

- Incremento de las posibili-
dades de revertir practicas de
corrupcion.

Sociedad civil
(ONGs)

Parte de su agenda de lucha
contra los impactos negativos
de la corrupcion, como temas
sociales de derechos huma-
nos y/o desarrollo sostenible.

- Fortalecimiento del estado
de derecho, de las institucio-
nes y de la seguridad juridico.
- Atraccion de inversiones.

Sector publico

lll.4. Los principales desafios

Mas complejo el entorno, con niveles de corrupcion relativamente altos y
débil aplicacion (enforcement) de la ley, mas notorios se presentan los desafios
para el éxito o supervivencia de una accion colectiva. No siempre aparecen al
inicio de una iniciativa, pero crecen con su desarrollo, sobre todo si las partes

(210) United Nations Global Compact, 2021: UNIDOS CONTRA LA CORRUPCION, Manual de
Estrategias de Accion Colectiva contra la Corrupcion, pagina 45
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interesadas o participantes no perciben beneficios a corto plazo. Muchos de
estos problemas pueden prevenirse o revertirse. A continuacidn, se detallan

algunos desafios y sus posibles medidas preventivas o correctivas.

Desafios

Herramientas de prevencion /
correccion

Percepcion de pérdida de negocios.

Fortalecimiento de programas de inte-
gridad internos. Pactos de integridad.

Falta de confianza entre los participantes.

Procesos claros de toma de decisiones.
Metas y objetivos acordados entre to-
dos los participantes.

Conflictos entre los intereses individua-
les de cada participante y los intereses
comunes de la iniciativa.

Seleccion informada de participantes
comprometidos con la iniciativa.
Reglas internas claras.

Participacion de actores que se “apro-
vechan” de la iniciativa para mejorar su
reputacion sin demostrar un interés ge-
nuino (“free riders”).

Desarrollo de estandares o metas co-
munes que los participantes deben
cumplir y/o alcanzar de manera indivi-
dual.

Falta de recursos humanos y financieros,
tanto a nivel de cada participante como
para la iniciativa en general.

Instalar el tema en el grupo para tratar
de resolverlo en conjunto, aclarando
que es un problema de todos los par-
ticipantes.

Concientizacion sobre los costos de la
falta de integridad, frente a la inversion
en una iniciativa colectiva.

Contexto politico y econdmico volatil
que puede generar un cambio de priori-
dades de los participantes.

Analisis de las dinamicas del contexto
dentro del mapeo de riesgos de corrup-
cién, para desarrollar herramientas que
consoliden e institucionalicen la inicia-
tiva y la hagan resiliente y resistente a
largo plazo.

Falta de apoyo y/o falta de experiencia
de la parte facilitadora.

Incluir en la estructura de gobernanza
posibilidades de elegir y reemplazar la
parte facilitadora.

Incumplimiento de reglas internas o
leyes

Apertura de canales de reporte.
Sancion por parte del grupo o por parte
de un sistema de monitoreo y resolucion
de conflictos externos.
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lI.5. El apoyo técnico y financiero

Aunque no es una condicién, el apoyo técnico y financiero es un factor
sensible y relevante para brindar respaldo a la iniciativa y asi asegurar su
continuidad, crecimiento y visibilidad. Existen diferentes modelos de finan-
ciamiento por donantes externos, tanto del sector publico como privado, a ni-
vel internacional o local, asi como modelos de financiacién interna por parte
de las partes interesadas en la accion colectiva. Los modelos mas seguros y
sostenibles a largo plazo consisten en modelos mixtos, que cuentan con apoyo
financiero externo y una participacion financiera por parte de los participan-
tes y beneficiarios que forman parte de la accion colectiva.

Bajo ciertas condiciones preestablecidas, existen también muchas iniciati-
vas, como el Basel Institute on Governance a través de su programa de men-
toria (211), Alliance for Integrity (212) o el “Anti-Corruption Collective Action
Impact Centre” del IACA (213), que suelen brindar formacién y apoyo técnico
por expertos externos, lo cual puede ser clave para los diferentes desafios que
enfrentan las acciones colectivas. Ademas, estos apoyos otorgan a la iniciativa
visibilidad y legitimidad.

Ejemplos de acciones colectivas en curso a nivel global y en Argentina:

cﬁfe“:?ic a Objetivo tlc-:;r‘:ict)g:::l Sector Impacto |Financiamiento
Anticorrupcion: | Global Todos Introduc- Si, por gobierno
A través grupos los sec- |ciony aleman y parti-
multiactor se tra- tores. Fortaleci- cipantes de las
baja a nivel glo- miento de | iniciativas.
Alliance for Integrity | bal para mejorar programas
https://www.alliance | la integridad en de integri-
forintegrity.org/es/ | el sector privado dad sobre
mediante ca- todo en
pacitaciones y Pymes.
acciones colec-
tivas.
Fomento del
dialogo publico
privados

(211) https://baselgovernance.org/private-sector
(212) https://www.allianceforintegrity.org/es/alliance-for-integrity/sobre-nosotros/

(213) https://collective-action.iaca.int/
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cﬁ::i:?ic a Objetivo ti?:;:g:gl Sector Impacto |Financiamiento
Anticorrupcion: | Global Industria | En algunos | Financiado por
A través de un maritima | paises se las empresas
grupo de mas redujeron que forman par-
The Maritime Anti- | de 200 empre- las deman- |te de la accion
Corruption Network | sas del sector das por colectiva.
(MACN) se trabaja para sobornos
https://macn.dk/ una industria en un 90%.
maritima libre de
corrupcion.
Transparenciay | Global Industrias | Mejora el Si, por organiza-
anticorrupcion: extracti- |desarrollo | ciones donan-
El Estandar EITI vas econdémico, |tes.
es la referencia recauda-
mundial para la cion y clima
transparencia de inversion

Iniciativa para la
Transparencia de las
Industrias Extractivas

(EITI)

https://eitiorg/es

y la rendicion
de cuentas en
los sectores del
petroleo, el gas 'y
la minerfa.
Como marco
para la divulga-
cion de informa-
cion y la super-
vision multiactor,
el Estandar EITI
esta diseriado
para empoderar
a los gobiernos,
laindustria y la
sociedad civil
para promover
una comprension
informada sobre
la gestion de los
recursos natu-
rales, fortalecer
la gobernanza y
la rendicion de
cuentas en los
ambitos publico
y corporativo, y
aportar datos
que sirvan de
sustento para la
creacion de po-
liticas publicas y
el dialogo.

entre otros.
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cﬁﬁ;:?ic a Objetivo ti?:;:g:gl Sector Impacto |Financiamiento
Transparencia: | Global Gobier- | Mejoras Si, por organiza-
Open Contracting |Estandar para nos en los ciones donan-
Partnership (OCP) |transformar las sistemas tes.
https://www.open- | contrataciones de contra-
contracting.org/es | publicas para taciones
que sean justas publicas.
y eficientes.
Transparencia: | Global Gobier- | Fomenta Si, por organiza-
Alianza multiac- nos reformas ciones donan-
Open Government | tor que trabaja a del estado |tes.
Partnership (OGP) | través de aper- y participa-
https://www. tura de datos cion ciuda-
opengovpartnership. | para transformar dana.
org/es la forma en que
el gobierno sirve
a sus ciudada-
nos.
Integridad: Red | Argentina |Mujeres | Apoyo mu- | No.
Women in de colaboracion profesio- | tuo y visibi-
Compliance entre mujeres nales. lidad.
https://www. profesionales
womeninCompliance. | con enfoque en
com.ar/ Compliance y
desarrollo sos-
tenible
Integridad: Pla- | Argentina |Empre- | Visibilidad | Si, gobiernoy
taforma online sas y en- |de avances | organizaciones
para el desarro- tidades |de progra- |donantes.
llo y mejora de publicas. | mas de
Programas de integridad.
Registro de Integridad, de Cumpli-
Integridad y adhesion gratui- miento
Transparencia ta y voluntaria, legal.

para Empresas y
Entidades (RITE)
https://www.rite.gob.
ar/

que puede ser
utilizada por
grandes estruc-
turas, asi como
por PyMES, coo-
perativas, em-
presas publicas
y organizaciones
de la sociedad
civil.
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cﬁ::i:?ic a Objetivo ti?:;:g:gl Sector Impacto |Financiamiento
Integridad: una | Argentina | Sector Mejora de | Si, Siemens
iniciativa de Po- energé- |lacom- Integrity Initia-
der Ciudadano tico petitividad | tive.
que busca cons- de Pymes
truir una accion COMO pro-
colectiva en el veedores
Circulos ;igtgﬁgeennetirr?g_ del estado.
oo MEps) | pare mejorer
ar/ sus niveles de
integridad y
transparencia,
fortaleciendo la
competitividad
y sostenibilidad
de las PyMES y
Empresas Publi-
cas del sector.
Integridad: Basilea, Todas las | Fortalecer | Si, Basel
Reunir a em- Suiza indus- las buenas | Institute on
presas y otras trias. practicas Governance.
Collective Action B20 | partes interesa- empresa-
HUB das para resol- riales.
https://collective- ver problemas
action.com/ compartidos de

corrupcion en in-
dustrias de todo
el mundo
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