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«LA CORRUPCIONES
UNPROBLEMA
MUNDIAL QUE NO
PUEDE SER
ABORDADO POR UN
SOLOPAISOUNSOLO
ACTOR.

Requiere unarespuesta multilateral que adopte la
forma de un enfoque en toda la sociedad. Todos los
grupos de interés deben actuar colectivamente
para hacer frente a la corrupcion de manera
eficaz».

EXCMO. SR. VOLKAN BOZKIR
Presidente del 75.2 periodo de sesiones de la
Asamblea General de la ONU




«LA CORRUPCION
SIGUE SIENDO UNO
DE LOS MAYORES
OBSTACULOS PARA
EL DESARROLLO
ECONOMICOY
SOCIAL.

Debilita la Agenda 2030 para el Desarrollo
Sostenible, distorsiona los mercados y
afecta de manera desproporcionada a los
mas vulnerables entre nosotros. La Accion
Colectiva es importante para avanzar en
laintegridad empresarial y lograr una
economia global mas transparente».

SANDA OJIAMBO
CEOQy directora ejecutiva del Pacto
Mundial de Naciones Unidas
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Ademas, en la Ultima década Siemens ha estado
impulsando constantemente la Accion Colectiva.
Con un compromiso de alrededor de 100 millones
de dolares estadounidensesy 77 proyectos

en todo el mundo, ha apoyado firmemente la
implementacion practica sobre el terreno. Algo
que, en nuestra opinion, es indispensable para
lograr un cambio duraderoy transformar el dia
adia en unaverdaderaigualdad de condiciones.
Felicitamos al Pacto Mundial de Naciones Unidas
con motivo del lanzamiento de este Manual de
Estrategias de Accion Colectiva, que involucrara e
inspirara a muchos socios para laimplementacion
practicay, en dltima instancia, apoyara los
Objetivos de Desarrollo Sostenible».

SABINE ZINDERA
Vicepresidenta del Departamento Legal y
de Cumplimiento de Siemens
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RESUMEN

(COMOPUEDENLAS
EMPRESAS Y OTROS
ACTORES DE LA COMUNIDAD
EMPRESARIAL UNIRFUERZAS
PARA LUCHARCONTRALA
CORRUPCION DE FORMA
COLECTIVA? ;:COMO PUEDEN
LOS GRUPOS DE INTERES

DE LA SOCIEDADCIVILY EL
SECTOR PUBLICO UNIRSE Y
AYUDARA FORTALECERESTOS
ESFUERZOS?

A partir de sus propias experiencias y desafios a los que se
enfrentan a nivelindividual, muchos grupos de interésen la
comunidad empresarial se han dado cuenta con el tiempo, 0
lo sabende formaintuitiva, de que la forma de salir de estos
problemas es uniendo fuerzas. Actuar colectivamente es la
Unicamanerade alcanzar laigualdad de condiciones para
todas las partesinvolucradas, crear condiciones de mercado
justas para todos los participantes (incluidos los de menor
tamafio y con menos recursos), mitigar los riesgos y crear
nuevas oportunidades comerciales al tiempo que mejoran sus
reputaciones.

Sinembargo, si bien muchos de ellos saben que la solucién
radica en esfuerzos conjuntosy colectivos, con frecuencia
existe una falta de conocimientos practicos sobre las posibles
estrategiasy tacticas para poner en marchainiciativas de este
tipo.

¢Coémo llegan a otros compafieros (que amenudo son
competidores directos) interesados en explorar unainiciativa
de Accion Colectiva? ;Cudl es la mejor manera de crear,
aumentary mantener la confianza entre los diferentes tipos
de grupos de interésy, al mismo tiempo, evitar la resistencia?
¢Coémoidentifican a un facilitador que pueda coordinar las
actividades y el trabajo de todos los grupos de interés? ; Cémo
seleccionan los problemas correctos que se deben abordar

y los medios para que todos participen? ;Comoinvolucrana
los participantesy llegan a acuerdos sobre metas y objetivos

alcanzables? ;Como pueden estos esfuerzos ser sostenibles
en términos de compromiso, asi como desde un punto de vista
financiero?

ElManual de estrategias de Accién Colectiva contrala
corrupcion comenzard aresponder estasy a otras preguntas.
Basado en la experiencia acumulada de iniciativas de Accién
Colectiva pasadasy en curso, este Manual proporciona
informacidn practica sobre posibles enfoques para explorar,
desarrollar,implementary mantener estas iniciativas a lo largo
del tiempo. Identificard algunos de los incentivos y desafios
clave que los diferentes grupos de interés pueden encontrarse
enelcamino.

Asimismo, proporciona una hoja de ruta préacticay flexible
que puede adoptarse facilmente, adaptarse eimplementarse
localmente, impulsada por las Redes Locales del Pacto
Mundial, las empresasy otros grupos de interés relevantes.

Paraempezar, el capitulo 1 describe brevemente la historia de
la Accién Colectivay por qué se ha convertido en un enfoque
tanimportante en lalucha contrala corrupcién. El capitulo 2
presenta el principal marco conceptual de Accién Colectiva,
sus diferentes tipos y por qué debe ser tenido en cuenta por las
empresasy otros grupos de interés relevantes interesados

en fomentar laintegridad en sus mercados y entornos
comerciales.

Elcapitulo 3 proporciona una descripcién general de los
diferentes aspectos que deben tenerse en cuenta al explorar la
posibilidad de emprender unainiciativa de Accién Colectiva, asi
como prepararse internamente para sus primeros pasos. Estos
pasosincluyen laidentificacion de roles en el proceso general,
laseleccion de un facilitador y la identificacion y priorizacion

de los grupos deinterés. Esto puede ser de especial interés
paralas Redes Locales del Pacto Mundial, ya que comienzan
aconsiderar o explorar como establecer una Accion Colectiva
con sus participantes.

Este mismo capitulo continta con los principales pasos
externos que deben considerarse para presentar, desarrollar
eimplementar una Accién Colectiva. Estos pasos principales
incluyen cémoy cudndo realizar el primer taller y las reuniones
posteriores, el establecimiento de estructuras de gobernanza,
el disefio de laformay el contenido de lainiciativay los
diferentes pasos deimplementacién hasta su firmay la puesta
en marchade las actividades planificadas. Asimismo, explica
como mantenery ampliar las iniciativas de Accion Colectivaa
tiempo, incluyendo cémo hacerlas financieramente sostenibles
y conservar el compromiso de los grupos de interés.




Los capitulos de 4 a 7 realizan una «Profundizacién» con
descripciones préacticas de los roles principales. ELImpulsor,

el Facilitador, el Participante y el Supervisor son los roles

gue pueden estar presentes en una Accion Colectiva. Cada
unade estas secciones describe los tipos especificos de
actores que pueden desempefar estos roles, las habilidades
(recomendadas) necesarias para ocupar estos puestos, asf
como los incentivos que pueden tener y los desafios que pueden
encontrar al desempefiar estas funciones.

Por ultimo, el Manual de Estrategias finaliza con una mirada
hacia laevolucion de la Accion Colectiva. Las tendencias
futuras, como el papel de la tecnologia en laampliacién de la
Accion Colectiva, lainclusion e integracion de nuevos tipos de
grupos deinterésy el enfoque de «conectar los datos» entre
los riesgos de corrupcion y otras cuestiones relacionadas
con lasostenibilidad y MSG, concluirdn esta guia practicay
estimulante.

ACERCA DE LA PUBLICACION

Estapublicacién ha sido desarrollada como parte del proyecto
multianual del Pacto Mundial de Naciones Unidas Ampliacidn
de la Accion Colectiva contra la Corrupcion dentro de las Redes
Locales del Pacto Mundial.

Conelenfoque de seis pasosy las profundizaciones en los roles
fundamentales alolargo del proceso de Accion Colectiva,

el Manual de Estrategias permite a los lectores realizar

un diagndstico claro de su panorama local de corrupcion,
identificar e involucrar alos grupos de interés y aplicar la
metodologia de Accion Colectiva paraabordar los desafios de
corrupcion identificados y mitigar los posibles riesgos para las
empresas.

Endltimainstancia, este Manual de Estrategias tiene como
objetivo generalizar lacomprensidny la adopcidn de la Accidn
Colectivaentre las Redes Locales del Pacto Mundial, las
empresasy otros grupos de interés relevantes.

Tengaen cuenta que el Manual de Estrategias estd destinado
aservir como una guia practicay el Pacto Mundial de Naciones
Unidas desarrollara una publicacion independiente sobre las
historias de éxito, los desafios y elimpacto de las iniciativas

de Accidn Colectiva llevadas a cabo por las Redes Locales del
PactoMundial y las organizaciones asociadas.

METODOLOGIA

Elcontenido de este Manual de Estrategias se basa en los
recursos desarrollados por el Pacto Mundial de Naciones
Unidas como parte de proyectos multianuales implementados
enelmarcodelas primeray segundaronda de financiacion

de la Iniciativa de Integridad de Siemens. Se realizaron mas
investigaciones utilizando publicaciones y recursos de socios
estratégicos y organizaciones lideres en este aspecto.

Se llevé acabo una serie de consultas con representantes de

las Redes Locales del Pacto Mundial, a través de un Grupo
de Trabajo de Accidn Colectiva contra la corrupcion, para
recibir comentarios y adaptar el Manual de Estrategias para
cumplir con las consideraciones geograficas, culturales

y otras consideraciones importantes para sus entornos
empresariales. En el espiritu de la «Accidn Colectiva», se
emplearon revisiones internas adicionales con las Redes
Locales del Pacto Mundial y revisiones externas con socios
estratégicosy grupos deinterés.




CAPITULO 1 ]
INTRODUCCION

Lacorrupcion sigue siendo uno de los mayores obstaculos
parael desarrollo econémicoy social. Socava los logros
de los ODS'y contamina los entornos empresariales. La
corrupcion nos afecta a todos. Por ello, requiere una accién
coordinada, ya que el potencial de dafio es considerable.
Entiempos de crisis, como la pandemia de la COVID-19,

la corrupcion es aun mas dafiina, ya que compromete
larespuesta ala pandemia al debilitar la confianza tan
necesaria en las instituciones publicas y las empresas,
desperdiciar suministrosy recursos e impedir la asistencia
vital a los necesitados.

LA CORRUPCION DESVIA

RECURSOS DELOS MAS
NECESITADOS, PROFUNDIZANDO
LAS DESIGUALDADES SOCIALES

Y DEJANDO ALOS POBRES
SUSCEPTIBLESALAEXTORSIONYLA
PRIVACION.

Lacorrupcion persiste a pesar de la condena practicamente
universal. Enel sector privado, los esfuerzos se centran
tradicionalmente en el desarrolloy laaplicacion de
programas internos de cumplimiento de la normativa
anticorrupcion enrespuestaalas normasy marcos legales
y reglamentarios internacionales y nacionales.

Estos esfuerzos son esenciales, perono han sido lo
suficientemente eficaces, especialmente en entornos
comerciales y empresariales en los que la corrupcion
es sistémicay el estado de derecho es débil. Para llenar
este vacio, en las dos Ultimas décadas, las empresas y
sus sectores han emprendido colectivamente una serie
de esfuerzos einiciativas de autorregulacion. Buscan
complementar laregulacién siempre que esté ausente,

no se aplique adecuadamente o no se aplique en absoluto.
Las empresas se estdn dando cuenta de que no pueden
abordar individualmente los riesgos de corrupcidn sistémica
y los desafios relacionados. Les es demasiado costoso o
arriesgado, o podria dar una ventajaindebida a otros actores
empresariales que no estdn actuando de manerajustay
ética.

Sinembargo, sicoordinan sus esfuerzos y actian
colectivamente, las empresas pueden prevenir y mitigar
estos riesgos. De este modo, evitan el «dilema del
prisionero»: es decir, la situacion en la que las partes
individuales no coordinadas tratan de maximizar sus propios
interesesy ventajas a pesar de que alinearse unas con otras,
siguiendo el estado de derechoy comportandose de forma
ética, es més beneficioso a largo plazo.?

Alactuarindividualmente, las empresas se dan cuenta de
gue no pueden escapar del «dilema del prisionero». Toman
conciencia de que actuar en su propio interés individual
también significa, y esta inextricablemente vinculado,
actuar en su propio mejor interés colectivo como grupo.
Solo mediante un esfuerzo colectivo conjunto y generando
confianza pueden tener éxito.

Sinembargo, estatoma de conciencia suele ser un

proceso lentoy gradual en el que los actores se vuelven
progresivamente «conscientes» de los desafios en juego

y de cémo solo pueden superarlos si actian de manera
conjunta. Requiere dejar de lado algunos instintos
competitivos bdsicos que, al principio, crean ruido entre los
participantesy representan obstaculos importantes en

el camino. Este proceso se trata principalmente de crear
confianza. Conseguir acuerdos de integridad allana el
camino hacia unas condiciones de competencia de mercado
justasy transparentes paratodos ellos.

La creacidn de «entornos seguros»® cada vez mas grandesy
amplios paralos actores empresariales en forma de Accién
Colectiva establece unadistincién entre los actores que, de
manera proactivay publica, deciden cooperar hacia unas

1. LaAgenda 2030 parael Desarrollo Sostenible, adoptada por todos los Estados Miembros de la ONU en 2015, proporciona un plan para la pazy la prosperidad para las personasy el
planeta, ahorayenelfuturo.Ensuntcleose encuentranlos 17 ODS, que son una llamada urgente a la accion de todos los paises, desarrollados y en desarrollo, en unaalianza global.

2. OCDE.2020.
3. Pacto Mundial de Naciones Unidas. 2015




practicas empresariales éticas, y los actores «atipicos»
que optan por mantenerse al margen de estas iniciativas,
marginandose automaticamente.

Porun lado, algunas empresas optan porirmasallay se
comprometen publicamente con normas de integridad mas
estrictas que exceden ampliamente lo que se requiere de
ellas desde un punto de vista normativo o estrictamente
legal. Es posible que ya cuenten con un programa de
cumplimiento. Desempefian un papel activo en el fomento,
la participaciony la ejecucién de actividades de Accion
Colectiva. Han llegado a la conclusion de que estaes la
formamas sostenible amedioy largo plazo paraalcanzar
laigualdad de condiciones en el ambito empresarial,
mejorar las condiciones del mercado paraellosy para
todos los participantes comerciales, independientemente
de sutamafo, origen o recursos, prevenir y mitigar riesgos,
protegery mejorar su reputacionesy, finalmente, mejorar
sudesempefio financieroy operativo.

Por el contrario, las empresas, grandes, pequefias,
multinacionales o locales, que decidan mantenerse al
margen de estos esfuerzos de Accion Colectiva, tendran
dificultades paraexplicar y justificar por qué prefieren

no ser parte de estos esfuerzos. Estas acciones seran
seguidas de cercano solo por susiguales en sus sectores o
industrias, sino también por los grupos de interés internos y
externos clave, como sus propios empleados, la cadena de
suministroy otros actores externos, clientes, inversoresy
lasociedad en general. Es posible que no solo se enfrenten a
las consecuencias financieras y comerciales de no cumplir
con las normas autorreguladas y acordadas colectivamente
que sus homadlogos estan implementando (por ejemplo,

no poder participar en una licitacion o no poder ser elegido
como proveedor), sino también a poner enriesgo sus
reputaciones. Sus grupos de interés internos y externos
pueden ver la exclusién autoimpuesta como una sefal de la
integridad de sus compromisos. Segun estas evaluaciones
negativas, los consumidores pueden dudar de comprar

los productos o servicios de laempresa, el talento puede
buscar otroempleoy los inversores pueden preferir invertir
sudineroenotraparte.

La Accion Colectiva nace de la necesidad de las empresas
de fomentar entornos empresariales mas éticos,
transparentesy menos corruptos, al mismo tiempo que

se mitigan los posibles riesgos empresariales. La Accidn
Colectiva puede complementar, mejorary desarrollar aun
mas las leyes y regulaciones actuales y futuras siempre
gue estas ultimas se apliquen débilmente o simplemente no
existan. Incluso pueden ser activadas por las OSC después
de observar un sector empresarial especialmente enriesgo
de corrupcidn.

EL SECTOR PRIVADO SEESTA
DANDO CUENTA DEQUE SU
PAPELNOES REACTIVOPASIVO,
OBJETO DEUNANORMATIVA
ALA QUEDEBE RESPONDER,
ADHERIRSE Y APLICAR, SINO
UNPAPELACTIVOENEL QUE
ENFRENTA PROACTIVAMENTE
ESTOS DESAFiOS Y PROPONE
SOLUCIONES Y NUEVOS
ENFOQUES DE MANERA
COLECTIVA.

La Accidén Colectiva esté evolucionando hacia una
«carregulacion hibrida». Los esfuerzos de regulacion
formales a nivel mundial y nacional se complementan cada
vez mas con esfuerzos de autorregulacion derivados de

la cooperacion proactiva entre actores empresariales de
sectores o geografias especificas, lo que amenudo incluye
la participacion de la sociedad civil, el sector publicoy otras
organizaciones.* Estos enfoques complementarios se han
reforzado mutuamente, creando las sinergias positivas que
necesitan las empresas en el contexto de la Agenda 2030
parael Desarrollo Sostenible.

Lasempresasy las sociedades se enfrentan adiario a
complejos desafios de corrupcién en todo el mundo, y la
Accidn Colectiva es un enfoque clave para frenar laescala
de este problema. Las asociaciones de multiples grupos
deinterés sonindispensables para abordary resolver
eficazmente los problemas constantes de desarrollo
sostenible descritosenel ODS 17.

Alfinal, la evolucidn de la Accidn Colectiva es también la
evolucidn general del Cumplimiento de la integridad. No
solo se trata de evitary mitigar individualmente los riesgos,
las trampasy los posibles costes de la corrupcion, como
los legales o financieros, sino sobre todo aprovechar las
oportunidades y los beneficios asociados de una cultura
deintegridad sélida que es fomentada e implementada
colectivamente por un grupo comprometido de grupos de
interés conideas afines.

4, Pieth, Mark.
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9AP|’TULO y)
ACCION COLECTIVA ]
CONTRA LA CORRUPCION

2.1 DEFIr’lICI()N Y TIPOS
DE ACCION COLECTIVA

Cuando el poder de unaempresaindividual no es suficiente
para cambiar oinfluir en el status quo, normalmente la Unica
alternativa disponible es unir fuerzas con otras empresas

y comenzar a colaborar a través del poder de la Accién
Colectiva. Unaempresa por si sola puede que no sea capaz
de abordar la calidad o integridad de las normas y practicas
del entorno empresarial en el que opera, por ejemplo,
marcos institucionales y de gestion débiles, insuficientes o
inexistentes.

Ladefinicién estandar de Accidn Colectiva como enfoque
practico ha sido proporcionada por el Instituto del Banco
Mundial:

«"ACCION COLECTIVA” ESUN
PROCESO COLABORATIVOY
SOSTENIDO DE COOPERACION
ENTRE LOS GRUPOS DE INTERES.
AUMENTAELIMPACTOYLA
CREDIBILIDAD DE LA ACCION
INDIVIDUAL, REUNE A LOS ACTORES
INDIVIDUALES VULNERABLES EN
UNA ALIANZA DE ORGANIZACIONES
DE IDEAS AFINES Y NIVELA EL
CAMPO DE JUEGO ENTRE LOS
COMPETIDORES...»°

Elenfoque es poderoso: diversos grupos de interés unen
fuerzas como grupo para abordar desafios complejos que
no se pueden abordar o resolver individualmente. El poder
de muchos, tal como se reflejaen la Accién Colectiva,

es entonces el mas préacticoy, como se destacara mas
adelante en el Manual de estrategias, amenudo el enfoque
mas Util que las empresasy otros grupos de interés tienen
asudisposicion parahacer frente a desafios complejos de
integridad.

Intrinsecamente, la Accion Colectiva es un enfoque
flexible, dindmico y potencialmente en constante
evolucion. Puede diseiarse y aplicarse de muchas
maneras en funcion de multiples dimensiones. Por
ejemplo:

= Iniciativas de cortoalargo plazo;

= Iniciativas de voluntarias a formales, supervisadas
externamente;

= Impulsadas por la cuestién o concebidas como
plataformas continuas;

= Modelos exclusivamente basados en el sector privado o
modelos hibridos (es decir, con la participacion de otros
agentes del sector publicoy de la sociedad civil);

= Enfoques «de arriba abajo» (es decir, promovidos por
organizaciones internacionales) frente a los enfoques
«de abajo arriba»;

= Dirigidos acambios a nivelinstitucional (por ejemplo,
moadificaciones de leyes y normas);

= Iniciativas de «creacion de capacidad» (por ejemplo,
actividades de formacién y desarrollo de herramientas
especificas);

= Globalesolocales (o glocales);

= Analdgicas u orientadas digitalmente;

= Centradas exclusivamente en abordar cuestiones
anticorrupcion;

= Enfocadas en «conectar los datos» entre la corrupcién
y sus impactos negativos en otras cuestiones
relacionadas con la sostenibilidad (por ejemplo, los
Derechos Humanos, el cambio climéaticoy el accesoala
saludy alaeducacion).

No hay dos experiencias de Accion Colectiva
completamenteidénticas. Si se observan las iniciativas

de Accion Colectiva pasadasy en curso, cada una de estas
iniciativas es en sf misma un tipo especifico, que varfaen
alcance, cobertura de cuestiones, participantes, niveles de
aplicacion, etc.

LaAccidon Colectiva es de hecho de naturaleza
«polimadrfica»®, pero el Banco Mundial proporciona una
clasificacién basica de los cuatro tipos principales, y esuna
herramienta importante para conceptualizar diferentes
enfoques.

5. Instituto del Banco Mundial. 2008.
6. OCDE.2020a.
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Los cuatrotipos principales de Accién Colectiva son: Las
Declaraciones Anticorrupcidn, las iniciativas basadas

en principios, los pactos de integridad y las coaliciones
empresariales de certificacion.” Ademas, estos cuatro
tipos pueden agruparse segun dos factores principales: la
duracion previstay acordada de las iniciativas, y el nivel de
compromisoy aplicacion.

Las Declaraciones Anticorrupciony las Iniciativas Basadas

en Principios, con respecto al nivel y lanaturaleza de
los compromisos que implican, se basan en acuerdos
de naturaleza voluntaria. Los otros dos se basanen
estructuras mas formales con diferentes niveles

de aplicacidny supervisidn externa, y requisitos de
afiliacion mas estrictos. Mientras que las Declaraciones
Anticorrupcién estan concebidas para aplicarse acorto

plazo, lasiniciativas basadas en principios y las coaliciones

empresariales de certificacion estan disefiadas para un

plazo mas amplio, con el objetivo de lograr cambios en todo
el sector, lacomunidad empresarial en general o el pais. La

duracion de los Pactos de Integridad puede ser subjetiva,

yaque depende de lacomplejidad y el alcance del proyecto

supervisado. La educaciény la formacion también pueden
llevarse a cabo como parte de una Accién Colectivay son
fundamentales para aumentar la concienciaciony crear

capacidad para luchar contrala corrupcidén. Véase la Figura

2.1, porejemplo.

FIGURA 2.1EJEMPLO

El proyecto «Educacion para la Integridad Global» de la
Oficina de las Naciones Unidas contra la Drogay el Delito
pretende establecery aplicar programas eficaces de
educacion para laintegridad que fomenten la toma de
decisiones éticas en los empleados del sector privado. Para
lograr este objetivo, el proyecto ha establecido grupos de
trabajo en Kenia, México y Pakistan que relinen a académicos
yrepresentantes del sector privado paradesarrollar
mddulos de integridad universitaria contextualizados.

Los ejemplos concretos y practicos de desafios de integridad
del sector privado aumentan larelevancia del material
ensefiado a los estudiantes. ALmismo tiempo, lamejora de
la educacidén en materiade ética e integridad beneficiara

al sector privado alargo plazo, ya que se espera que los
graduados universitarios posean una mayor concienciade la
éticay laintegridad.

Actualmente, mas de 250 profesores formados en

Kenia, México y Pakistan estan ensefiando los maédulos
aestudiantes universitarios de Ultimo afio y los
representantes de empresas comprometidas imparten
conferencias comoinvitados. EL objetivo final del proyecto
es crear una cadenade suministrode talento de graduados
universitarios que estén facultados para actuar como
embajadores de la éticay busquen unirse a organizaciones
del sector publico o privado.

Los cuatrotipos principales de Accién Colectiva pueden
resumirse de la siguiente manera (véase la figura 2.2 para
obtener mas informacidn):

Las Declaraciones Anticorrupcion son
compromisos publicos voluntarios en los que los
signatarios acuerdan conjuntamente noinvolucrarse en
actos de corrupcion durante un proyecto o transaccidén
especificos. El objetivo es abrir un espacio para

debatir de forma sincera sobre los diferentes riesgos

de corrupcion particularmente experimentados

por empresas individuales y también en general

dentro del sector. Discutir estas cuestiones criticas
permite establecer colectivamente las expectativas

de comportamiento de todos los grupos de interés

del grupo. Las practicas deben compararse con los
principios establecidos en la declaracion anticorrupcion
paratrazarunalineaclaray publicaentreloquees
aceptableyloquenoloes;

Las Iniciativas Basadas en Principios son acuerdos
voluntarios a largo plazo en torno a normas comunes

en las que los grupos deinterés se comprometena

no caer en lacorrupcion en su actividad diaria dentro

del sector, enlacomunidad empresarial en general o
incluso a nivel nacional. A veces, puede haber un objetivo
adicional de incentivar al gobierno para que comience
aimplementar leyes y normas anticorrupcion muy
necesarias, o paraalinearse con las normas regionales
oglobales. Este tipo de iniciativa permite un proceso
lentoy alargo plazo de creacion de confianza entre
competidores de muchos tipos y tamafios (por ejemplo,
empresas multinacionales, grandes empresas locales
y pymes). Al principio, los competidores tradicionales
pueden ser reacios a aceptar acuerdos o compromisos
anivel formal, pero aun asiles gustaria avanzar en los
convenios colectivos paratener unimpacto positivoen
sus entornos empresariales;

Los Pactos de Integridad son un mecanismo para
que unaentidad publica o un grupo de entidades para
colaborar con grupos de la sociedad civil. Buscan
garantizar que las autoridades y los licitadores

actuen dentrode las limitaciones establecidas por
laley, aborden los riesgos de corrupciény fomenten

la confianza publica en un proyecto de contratacion
determinado. A través de un acuerdo publico, las
partesinvolucradas se comprometen a abstenerse de
conductas corruptas y mejorar latransparenciay la
rendicién de cuentas durante todo el proceso. Por lo
tanto, el acuerdoincluye un mecanismo independiente
dirigido por grupos de la sociedad civil para supervisar
el cumplimiento. Una herramienta adicional parauna
contratacidn publica transparente que adopta un
enfoque de Accidn Colectiva, y que puede incluirun
Pacto de Integridad, es el Mecanismo de Informacidén de
Alto Nivel .8

Las Coaliciones Empresariales de Certificacion
soniniciativas de integridad empresarial sectoriales

y generales alargo plazoen las que se aplican
requisitos previos relacionados con el cumplimiento.

7. Instituto del Banco Mundial.2008.
8. Centrode Accidn Colectiva B20.2021.
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FIGURA 2.2 TIPOS DE ACCION COLECTIVA®
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9. Instituto del Banco Mundial. 2008. Tenga en cuenta que lainformacién sobre los Pactos de Integridad se ha actualizado a través de consultas del Pacto Mundial de Naciones
Unidas con expertos en lamateria. ELcontenido actualizado refleja la evolucidn de los Pactos de Integridad desde la publicacién del Instituto del Banco Mundial Fighting Corruption
through Collective Action: A Guide for Business (Luchando contra la corrupcion a través de la Accion Colectiva: una guia paralas empresas) en 2008.
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Estos requisitos previos estan destinados a obtener
lamembresiay formar parte de lainiciativa. Las
condiciones para convertirse en miembroy mantener
este estatus son verificadas por procesos externos
de supervisiény auditoria, que evaltian el éxito en
laimplementacién de los estdndares acordados y
definidos de la coalicién para medir el cumplimiento.
Los acuerdos establecen los procedimientos bajo los
cuales se llevaran a cabo las auditorias. Después de una
auditoria exitosa, las empresas participantes pueden
ser «certificadas», lo que puede incluir beneficios
especificos para estas empresas. Si unaempresano
cumple con los estandares requeridos, puede estar
sujetaaexclusion.

La Accion Colectiva siempre implica un mayor nivel de
colaboracion y cooperacion entre las empresas y otros
grupos deinterés posibles que va mas alla del tipo
especifico elegido. Ademas, la Accidn Colectiva va mas
alla de politicas internasy los procedimientos y acciones
externas que simplemente comunican lo que hacen las
empresasindividuales. No se trata de que las empresas
individuales discutan lo que estan haciendo en materia
de corrupcidn, sino de un esfuerzo colectivo sostenido,
idealmente con una visién compartida, en el que se han
establecido estrategias y objetivos claros para crear
cambiosimpactantes en el entorno empresarial.

2.2MODELODE NEGOCIOY ESTRATEGIAS
PARALAACCIONCOLECTIVA

Conun mayor acceso a lainformacion en unaerade
hipertransparenciay una creciente concienciade la
corrupcion, se presta mayor atencién a silas empresas
«cumplen lo que dicen». Las empresas deben tener en
cuenta sus compromisos de integridad mas amplios entre
unaampliagamade grupos de interés, como los medios de
comunicacion, los reguladores, los inversores, sus propios
empleadosy lasociedad en general. Cuando se tratade
corrupcion, las empresas deben ser proactivas envez de
pasivas o reactivas.

Cuanto mayor sea la brecha entre lo que una empresa dice
que hace en contraste con lo que realmente hace, mayores
serdn las posibilidades de que algunas o muchos de estos
grupos deinterés lleguen a una percepcién negativa de esa
empresa, disminuyendo asi su confianza en laempresay
afectando a sureputacidn general, lo que podria afectar su
rendimiento financiero, asi como a su licencia social para
operar.

Estratégicamente, las empresas que implementan
iniciativas de Accién Colectiva demuestran su compromiso
con actividades de cumplimiento «efectivas», sobre todo
debido al creciente nimero de normasy guias nacionales

e internacionales que recomiendan lainclusién activa

de la Accion Colectiva en los esfuerzos anticorrupcion

del sector privado.!® Las empresas que responden a

estas recomendaciones potencialmente pueden recibir
beneficios, como mayores posibilidades de una seleccion
justa como proveedor; mejor acceso a los mercados a nivel
mundial, regional y local; mejor didlogo con reguladores,
inversores y OSC; un mayor nivel de moral y compromiso
de los empleados; mejor acceso a capital y préstamos;
proteccidn contra sanciones legales; ahorro de costes que
antes se pagaban como sobornos y mejora de la reputacion,
entre otros.

Por tanto, los esfuerzos de Accion Colectiva que una
empresa persigue activamente pueden tener unimpactoy
marcar la diferencia en su ventaja competitiva, afectando
asu «resultado final» y la salud financiera general de la
organizacion.!

Elimpacto de unaempresa puede crecer gracias a la Accion
Colectiva, haciendo que las practicas empresariales justas
sean mas habituales y elevando la acciénindividual o de los
actores individuales vulnerables, como las pymes.*? Esto
es especialmente importante en el caso de las iniciativas
de Accidn Colectiva desarrolladas y aplicadas en mercados
emergentes en los que, con frecuencia, las pymes no tienen
una posibilidad realista de abordar estos dilemas por si
solas aincluso colectivamente.

Paraestrategias especificas y concretas para comenzar
posibles iniciativas de Accién Colectiva, cada uno de

los cuatro tipos principales presentados anteriormente
puede ayudar a abordar subtipos especificos de riesgo de
corrupcion, como sobornos, comisionesilegales, colusién,
fraude o pagos de facilitacion.

Por ejemplo, la manipulacion de licitaciones es un tipo de
colusién en la que los competidores acuerdan de antemano
quién presentara la oferta ganadoraenun contratoy se les
permitird pasar por el proceso de licitacion competitiva. Una
posible estrategia para combatir esto es firmar un Pacto de
Integridad que especifique los derechos y obligaciones del
licitador principal y de cada licitador en el contexto de los
contratos publicos. Otra estrategia podria ser la creacion
de unconsorcio de empresas certificadas (Coalicion
Empresarial de Certificacion) para influir en los cambios de
los procesos de contratacion publica nacional.

Otro ejemplo, como es el soborno, podria requerir una
Iniciativa Basada en Principios que fomente normas
antisobornoy politicas sectoriales paralas empresas
participantes. Alternativamente, una Declaracion
Anticorrupcion para un proyecto sensible de gran
infraestructura financiado por el gobierno nacional, en el
gue tanto las multinacionales como las empresas locales
tienen laintencidn de participar. El tipo especifico de
corrupciony riesgos ayudard a orientar y definir la bdsqueda
del tipo adecuado de Accion Colectiva.

10. Instituto de Basilea sobre Gobernanza. 2020b
11. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
12. Institutodel Banco Mundial. 2008.
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CAE’I'TULO 3 ]
COMPRENSION Y APLICACION
DE LAS INICIATIVAS DE ACCION
COLECTIVA

Ninguna Accién Colectiva es idéntica. Los pasos para
desarrollar,implementary mantener una Accion Colectiva
variardn segun el tipo, contexto local, nimero y tipos de
grupos deinterés y riesgos de corrupcién identificados,
entre otros factores. Sin embargo, una secuencia general
puede servir como guia para comprender la metodologia

de Accidn Colectiva. A los efectos de este Manual de
Estrategias, el proceso de Accion Colectiva se divide en seis
pasos:

3.1PREPARAR

Preparar, Presentar, Desarrollar, Implementar, Evaluar

y Escalary Mantener, y contiene una serie de subpasos
para su consideracion. Sibien el marco del proceso se
desarrolld para permitir que las Redes Locales del Pacto
Mundialinicien o faciliteniniciativas de Accién Colectiva
con sus participantes empresariales, los principios y pasos
son aplicables a otros actores que participan en la Accion
Colectiva. EL marco puede adaptarse para lograr los
resultadosy el impacto deseados.

PREPARAR

DESARROLLAR

ESCALARY
MANTENER




Paraestablecer las bases de unainiciativa de Accion
Colectiva, esimportante comprender e identificar primero
los diferentes roles en el procesoy los grupos de interés.
Larealizacion de investigaciones de antecedentes sobre
cuestiones locales de corrupcion, asi como consideraciones
sociales, politicas, econdmicas y juridicas, sera ttil durante
todo el proceso de preparacién. De hecho, los lectores
pueden encontrar que la Accidn Colectiva no es la opcidn
adecuada para abordar los desafios especificos de la
corrupcion. Pero estd bien. El objetivo de este primer paso

es prepararse internamente analizando estos componentes

criticos, haciendo y respondiendo preguntas clave para
prepararse para actividades futuras.

3.1.11dentificaciondelosrolesen
elprocesode AccionColectiva

Existenvariosroles alo largo del proceso de
Accion Colectiva, incluyendo Impulsor, Facilitador,
Participante, Supervisor, Anfitrion/Presentadory
Administrador.

Impulsor

unindividuo u organizacién que da los primeros pasos en
ladireccion de establecer potencialmente una Accion
Colectiva

Facilitador
un tercero neutral que reune a los grupos de interés,
proporcionando orientaciény apoyo a la Accidn Colectiva

Participante

una persona u organizacién que participa en la Accién
Colectiva, yaseaasistiendo a talleres, aportando recursos,
etc.

Supervisor

un expertoindependiente responsable de evaluar el
progreso de la Accidn Colectivay supervisar silos
participantes cumplen con las normasy reglas acordadas,
segun seanecesario

Anfitrién/Presentador

unaorganizacién que proporcionainstalaciones gratuitas
0abajocoste, recursos administrativos y humanos,

que facilita los canales de comunicacién y medios de

comunicacién o ayuda a apoyar o acompafar la busqueda de

nuevos financiadores

Administrador
una persona u organizacién que estd acargode la
administracion operativa de la Accion Colectiva

Estosroles son flexibles y los individuos u organizaciones
pueden desempefiar uno o mas de ellos o cambiarlos

con el tiempo. Hay que tener en cuenta factores como la
capacidad, la experienciay los conocimientos técnicos para
desempefiar estas funciones. Este Manual de Estrategias
proporciona una descripcién mas detallada del Impulsor,
Facilitador, Participante y Supervisor en los Capitulos 4, 5,
6y7

3.1.2Selecciondel Facilitador (o
Facilitadores)

Un paso crucial en la Accién Colectiva es seleccionar al
Facilitador o Cofacilitador. Esta persona u organizacion
actuard como unatercera parte neutral que reunird alos
grupos deinterésy les proporcionara orientacién y apoyo.
El Facilitador o los Cofacilitadores pueden ser ONG, Redes
Locales del Pacto Mundial, asociaciones empresariales,
individuos, instituciones educativas u organizaciones
internacionales, entre otros.

Como identificar aun buen Facilitador:

¢Tienen la capacidad de actuar como un
terceroneutral?

9 ¢Tienen experiencia en el contexto local,
en el contexto industrial/empresarial y la
Accion Colectiva?

o ¢ Poseen conocimientos sobre cémo
gestionar eficazmente los diferentes grupos
deinterés?

¢ Pueden negociary priorizar los insumos
paraalcanzar un objetivo comun?

investigacionesy entrevistas para obtener
informaciénrelevante?

e ¢Tienen experienciaen la realizacién de

¢ Poseen habilidades sélidas de
comunicaciény la capacidad de mantener la
pacienciay adaptarse a diversas dindmicas
de grupo?

Siunindividuo u organizacion se considera un cofacilitador,
es importante examinar las ventajas e inconvenientes de
asociarse con terceros para evitar desafios futuros en el
desarrollo e implementacidn de la iniciativa. Por ejemplo, un
punto de partida para el anélisis podria ser el siguiente:

Ventajas: creacién de capacidad, aumentode laredy
uso compartido de recursos

Inconvenientes: posibles objetivos diferentes,
conflicto de intereses, cantidad de tiempo utilizado
paralaalineaciény mas tiempo para alcanzar
resultados.

Podré encontrar mas informacion sobre el rol de Facilitador
en el Capitulo 5: Profundizacion: liderar como Facilitador.
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3.1.3Siguiendo el enfoque de unsolo
sector o multisectorial

Las iniciativas de Accién Colectiva deben poder profundizar
en lugar de extenderse mas. Los grupos de interés del
mismo sector se enfrentaran con frecuencia a los mismos
riesgos de corrupcidn, un entorno regulatorio, etc. Por
lotanto, la Accién Colectiva puede limitarse aun sector
oincluir multiples sectores, la ventaja de un enfoque
sectorial es que puede adaptarse para abordar los

desafios especificos, tanto en términos de riesgos como de
oportunidades, que presentan los sectores empresariales
idiosincrasicos.

Los grupos de interés participantes estan mas
comprometidos con lograr cambios en un areaen la que
sus propias organizaciones cosecharan directamente los
beneficios de unamejor cultura de integridad. Ejemplos
de los sectores de la extraccion, la banca, el transporte

y el comercio minorista muestran que este enfoque en

lo sectorial proporcionaresultados sélidos, ya que los
grupos deinterés participantes yacomparten un profundo
conocimiento de las especificidades del sector y donde se
encuentran los principales «puntos de interés».

Algunas formas de determinar mejor si un enfoque sectarial
es apropiado, unaempresa puede realizar entrevistas
informales con los grupos de interés para comprender los
intereses y también puede realizar sesiones preliminares

de brainstorming sobre los riesgos de corrupcién local que
abordarala Accidn Colectiva. Si se cree que pueden surgir
problemas de competencia o de desconfianza de un enfoque
de unsolo sector, puede que sea necesario consultar con
profesionales o expertos legales.

FIGURA 3.1.3 ACCION COLECTIVA EN BRASIL

LaReddel Pacto Mundial Brasil sigue un enfoque sectorial
paradesarrollariniciativas de Accidn Colectiva con

sus participantes empresariales. Actualmente tienen
iniciativas de Accion Colectiva separadas eningenieria

y construccion, limpieza urbanay gestiéon de residuos

y los sectores alimentarioy agricola. Consideran que
este enfoque es el mds adecuado para sus participantes
empresariales alahorade abordar los problemas locales
de corrupcion, ya que los grupos de interés comparten
desafios y objetivos similares. En 2020, para supervisar
todos sus proyectos de Accidn Colectiva, laRed pusoen
marcha un Comité Asesor compuesto por especialistas
de las OSC, la ONU, el mundo académico, las agencias
gubernamentales, las organizaciones internacionales,
lasempresas privadasy las empresas estatales.

3.1.4Exploracionde las posibles
iniciativas

Dado que la Accién Colectiva forma una lista preliminar de
los riesgos de corrupcion local que abordard, considere los
posibles tipos de iniciativas que se llevaran a cabo. Durante
este proceso, es Util comprender cualquier actividad

de Accion Colectiva existente o pasada en el entorno

empresarial e identificar cualquier brecha. Tomarse el
tiempo paraexplorar las posibles iniciativas ahora ayudara
aformarla Accién Colectivay determinar los grupos de
interés relevantes.

3.1.5Identificacion, priorizacion
y participacionde los grupos deinterés

Una consideracidn crucial a la hora de identificar a los
posibles grupos de interés clave es comprender sus
incentivos. Esto esimportante para evitar un compromiso
vacilante y una pérdida de compromiso con el tiempo. Estos
grupos deinterés pueden incluir empresas, departamentos
gubernamentalesy reguladores, inversores, proveedores

y clientes, OSC, medios de comunicacion e instituciones
internacionales, entre otros.

La creacidn de un «mapa» de los posibles grupos de interés
puede ayudar a proporcionar unaimagen clara de sus
motivos, el grado de apoyoy sus relaciones existentes. Es
fundamental priorizary asegurar el apoyo de los grupos de
interés coninfluencia, ya sea en el sector de lainiciativa o
en el entorno empresarial en general. También es crucial
considerar cudndo abordar a determinados grupos de
interés.

A medida que se identifiquen los posibles grupos de
interés, crear conciencia sobre la Accién Colectivay el caso
comercial para combatir la corrupcién ayudara a entablar
las conversacionesiniciales. Los primeros pasos pueden
incluir laredaccion de una nota conceptual con un mensaje
central claro, que indique los resultados y el impacto
deseados. Esto puede incluir la creacion de unimpulso en
el Décimo Principio del Pacto Mundial de Naciones Unidas
o enfatizar como abordar los riesgos de corrupcion puede
beneficiar a su organizaciony contribuir a un entorno
empresarial justo. La comunicacion puede adoptar la forma
de videos breves, actualizaciones periddicas, estudios de
casos sobre las mejores préacticas y ejemplos de iniciativas
existentes.

Larealizacion de formaciones anticorrupcion virtuales

o presenciales también puede captar la atencidn de los
grupos deinterés. Las Redes Locales del Pacto Mundial
suelen formar un Grupo de Trabajo Anticorrupcién entre los
participantes empresariales. EL Grupo de Trabajo constituye
un excelente recursoy una herramienta de trabajoenred,
contribuyendo al desarrollo de la iniciativa potencial.

Es posible que muchos grupos de interés seresistan ala
iniciativa, ya sea por desconfianza en el enfoque de Accidn
Colectiva, faltade voluntad politica entre las empresas,
percepcion de colusién gubernamental, miedo a perder
negocios o diferencias culturales y organizativas, por lo
que generar confianza entre los grupos de interés serd un
objetivo critico a alcanzar.

Enmarcar una narrativa colaborativa con mensajes
apropiados al contexto y un consenso constructivo
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entre los grupos de interés. Asegurar el apoyo de lideres
empresariales o «<campeones» ampliamente creibles y de
buena reputacion puede facilitar las conversaciones con
los grupos de interés escépticos y generar la confianza

necesaria en lametodologia de Accién Colectiva.

FIGURA 3.1.5
EJEMPLO DE GRUPO DE TRABAJODE
LARED LOCAL DEL PACTOMUNDIAL

ParalaRed del Pacto Mundial de Kenia, seguir

un enfoque de multiples grupos de interés fue el
adecuado paradesarrollariniciativas de Accién
Colectivaconsus participantes. La Red cuenta
actualmente con un Grupo de Trabajo Anticorrupcion
activo con participantes que van desde empresas
que cotizan en bolsa, grandes empresas, pymes,
asociaciones empresariales y el mundo académico.

Alreuniralasempresas, el Grupo de Trabajo servira
de plataforma para que aprendan a gestionar los
riesgos de corrupcion, desarrollen habilidades

en laluchacontralacorrupcion, mejoren la
competitividad, participen en actividades conjuntas
anticorrupciony contribuyan a la lucha nacional
contralacorrupcion, entre otras actividades.

3.1.6 Realizacion de entrevistas
y estudios preliminares

Contantos riesgos y desafios de corrupcion que deben
tenerse en cuenta, realizar una investigacion documental
enelentornoempresarial local, las iniciativas existentes
paramejorar laintegridad empresarial, ademas de las
consideraciones sociales, politicas, econdmicas y legales,
en Ultima instancia, ayudaran a dar forma al disefio inicial de
la Accidn Colectiva.

Setratade unode los primeros pasos en la preparacion de
la Accidn Colectiva. Para complementar la investigacion
documental, considere la posibilidad de realizar entrevistas
informales con lideres empresariales, posibles grupos
deinterésy profesionales en el campo para aprender de
sus conocimientos y experiencia en el tratamiento de la
corrupcion local. Lainvestigaciény las entrevistas pueden
verse como actividades de aprendizaje continuas.

3.1.7 Cumplimiento de la ley antimonopolio
ode competenciayotrasleyesy
normativas locales

Las reuniones no publicas de diferentes empresas,
especialmente competidores, pueden plantear problemas
de competencia o antimonopolio.

Puede ser necesario invitar a un asesor juridico para que
asistaalas reuniones o hacer que los participantes firmen
un acuerdo de confidencialidad o un «acuerdo especial

por el que se comprometen a evitar toda discusién sobre
datos de mercadoy precios, y cualquier otrainformacion
relacionada con violaciones antimonopolio».** A la horade
determinar cudl es la mejor opcidén, podria ser mucho mejor
optar por un acuerdo especial que se desarrolle através

de una facilitacion neutral y se comprometa a abstenerse
de conversar sobre cuestiones sensibles desde el punto de
vista comercial. En cualquier caso, puede que sea apropiado
un acuerdo de confidencialidad por razones comerciales.

Ademas de las opciones anteriores, puede ser Util para

los Facilitadores que le recuerden a los participantes las
normasy regulaciones antimonaopolio y de competencia al
comienzo de cada reuniény se aseguren de que cada reunién
tenga minutas detalladas que describan los principales
puntos abordados, quién estuvo presentey lo que se

aprobo. Es recomendable estar familiarizado con las leyes

y normativas locales antes de involucrar a los grupos de
interés en una Accidén Colectiva.

3.1.8 Planificacion de reunionesy logistica

Esimportante adaptar las reuniones al publicoy lograr el
mayor nivel de participacidn activa posible. Por ejemplo,
el Facilitador puede considerar la posibilidad de adaptar
el contenidoy el alcance en funcién de si los participantes
son pymes y no empresas multinacionales. Ademas,

las reuniones pueden ser de medio dia en lugar de en
jornadas completas para adaptarse a los horarios de los
representantes de alto nivel, cuya asistencia es importante
paramostrar el compromiso de la alta direccidn. EL
Facilitador también puede considerar el formato de las
reuniones, ya que las reuniones pueden ser virtuales en
lugar de presenciales.

13. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
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3.2PRESENTAR

PREPARAR .

DESARROLLAR

ESCALARY
MANTENER

Después del proceso de preparacion, el siguiente paso

es presentar la Accidn Colectiva externamente. Aunque
este paso puede variar segun el tipo de Accion Colectiva,
comience por familiarizar a los posibles participantes con
la Accidn Colectiva para asegurarse de que los grupos de
interés comprendan los beneficios, los procedimientos

y los desafios que pueden enfrentar. Luego, un taller

de seguimiento podria centrarse en identificar donde

se encuentran las oportunidades para abordar la
corrupcion atravésde la Accion Colectiva. Puede ser
utilincorporar ambas actividades en una sola. Como se
sefialé anteriormente, generar confianza en los grupos de
interés seraimperativo durante todo el proceso de Accién
Colectiva. Por lo tanto, a medida que los grupos de interés
seunanalaprimeraserie dereuniones, el Facilitador puede
comenzar a centrarse en el consenso constructivo entre los
grupos deinterés. A partir de las sesiones introductorias,
los procesos de gobernanzay toma de decisiones deberian
comenzar atomar forma.

3.2.1 Familiarizar alos participantes conla

Accion Colectiva Anticorrupcion

El Taller Formativo sirve paraintroducir a los participantes

empresariales en el concepto de Accién Colectiva, los
campos de aplicaciény los pasos basicos recomendados
paraelliderazgo. En definitiva, el Taller tratara de:

o Presentar la Accidn Colectiva como un enfoque para
promover la transparenciay la lucha anticorrupcién;

Discutir el proceso, los procedimientos y los desafios
de establecer una Accion Colectiva, incluidos los
aspectos antimonopolio;

Analizar conjuntamente las iniciativas de Accidn
Colectiva existentes;

Establecer las bases para futuros talleres donde se
identificaran oportunidades para iniciar iniciativas
tangibles de Accidn Colectiva.

Antes de realizar un Taller Formativo, la siguiente
lectura de fondo puede ser (til para el Facilitador o
formador:

= Centrode Accidn ColectivaB20 (un centro de
conocimientos y recursos sobre la Accién Colectiva
organizado por el Instituto de Basilea sobre Gobernanza)*

= PactoMundial de Naciones Unidas Una Guia Prdctica para
la Accién Colectiva contra la Corrupcion®®

= Institutodel Banco Mundial parala Lucha contrala
Corrupcidn através de la Accién Colectiva: Una Guia para
las Empresas'®

= Material formativo desarrollados por Redes Locales del
PactoMundial

19



Laestructuray el formato del Taller Formativo pueden
variar, pero debe estar dirigido por un expertoy adaptadoa
las necesidades de los participantes. Las consideraciones
puedenincluir diferentes niveles de experiencia en Accion
Colectiva, idiomay cultura, tipo de grupos de interés y
disponibilidad.

Aungue el tamafio del Taller es a discrecidn del organizador,
esimportante contar con ponentesy expertos con
experiencia en la creacién o liderazgo de una iniciativa de
Accidn Colectiva. Asimismo, es importante asegurarse

de que los participantes representen una ampliagama

de perspectivas (por ejemplo, empresas, OSC, gobierno,
asociaciones empresariales y el mundo académico).

Después del Taller Formativo, la investigacion documental,
las entrevistas con expertosy la divulgacion a los grupos de
interés deberian continuar.

FIGURA 3.2.1
MATERIAL FORMATIVO DESARROLLADO POR
REDES LOCALES DEL PACTO MUNDIAL

Dado que las Redes Locales del Pacto Mundial
entodoel mundo apoyan alasempresasenel
avance del Décimo Principio del Pacto Mundial de
Naciones Unidas, se han desarrollado localmente
varios materiales y cursos formativos sobre temas
anticorrupcién. Aungue los materiales de formacion
pueden no ser especificos de la Accion Colectiva,
sirven como referencias importantes para disefar
materiales formativos paralos grupos de interés.

Por ejemplo, el Pacto Mundial de Naciones
Unidas Espana ofrece los siguientes cursos a sus
participantes:

Cursoenlinea

Aprender a Gestionar los Riesgos de Corrupcion
(2018)

Formacion
Formacidn Anticorrupcion para la cadena de

suministro de laempresa Red Eléctrica de Espana
(2019-2020)

Cursoenlinea

Gestionar la Integridad y la Transparencia en su
Organizacion

(2020)

3.2.2Enbuscade oportunidades para
unaAccionColectiva

Un Taller de Riesgos y Oportunidades constituye una
oportunidad para discutir los desafios y oportunidades
anticorrupcion a través de una evaluacién del riesgo de
corrupcion, asi como para resaltar laimportancia de

la Accién Colectiva paraavanzar en laluchacontrala
corrupciony el logrode los ODS.

Unaevaluacion del riesgo de corrupcién puede proporcionar
unaimagen claradel entorno establecido por el sector
publico en el que las empresas pueden hacer negocios.
Laevaluaciénimplica, en primer lugar, comprender el
panoramade la corrupcion en el pais, incluidas las leyes

y normativas relacionadas con la corrupcion que estan
actualmente en vigor parael sector publico, y su aplicacién.
Analiza qué procesos plantean riesgos para laintegridad

de las empresas (por ejemplo, la obtencidn de licencias, la
licitacion de contratos y el pago de impuestos) y quiénes son
los actores relevantes de los sectores publicos y privados.
También analiza cdémo las empresas estan implementando
actualmente programas de cumplimientoy ética
anticorrupcion.

Engeneral, laevaluacion indica donde se encuentran los
desafios, las necesidades y las oportunidades para que los
grupos deinterés especificos aumenten colectivamente
latransparenciay laintegridad en los negocios. Ademas,

la evaluacion puede contribuir acomprender como las
agendas nacionales se estan alineando con el ODS 16 (meta
16.5)!"y como estos esfuerzos conjuntos pueden favorecer
suavance.

A partir de las discusiones del Taller, los participantes
recopilaran los datos necesarios para identificar y priorizar
los desafios de corrupcién en el pais, encontrando grupos
deinterés adicionales y oportunidades concretas de
colaboracidn. Consulte lafigura 3.2.2 para obtener un
ejemplo del formato, los roles y los participantes. Los
lectores pueden consultar la Agenda Nacional de Integridad
Empresarial (BICA): Marco Conceptual para una Evaluacion
BICA'® de Transparency International para obtener mas
informacion sobre cémo evaluar la integridad del sector
empresarial en un pais determinado.

14. B20 Collective Action Hub. 2021
15. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
16. Instituto del Banco Mundial. 2008.

17. Meta16.5de los ODS: Reducir sustancialmente la corrupcidny el soborno en todas sus formas

18. Transparency International. 2016a.




FIGURA 3.2.2
Ejemplo de taller de riesgos y oportunidades

2 Impulsores e incentivos:
¢Qué incentivos podrian ponerse en marcha
para luchar contralacorrupcion? Del mismo
modo, ¢qué puede impulsar laintegridad y

............................................. = m e e e e e e e ]
FORMATO ROLES PARAEL TALLER
El Taller se realiza principalmente en un estilo Facilitador: para presentar la sesion, explicar el
plenario, excepto durante el diagnéstico del pais, formatoy el objetivo de la discusion, realizar un
L. R seguimiento del tiempoy cerrar la sesion.
en el que los participantes se dividiran en grupos
heterogéneos preseleccionados para discutir los Lideres de mesa (si procede): para dirigir ladiscusién
T S B T en cadamesa. Ellider de mesa debe ser capazde
9 P P ’ sintetizar los puntos planteados y trabajar con el
tomador de notas para proporcionar un resumen que
1 Elentorno empresarial, los desafios de luego se utilizara para el analisis general.
la corrupciony los principales grupos de )
interés: Tomadores de notas (si corresponde): para tomar
;Cudles el marco normativo que afectaa notas y apoyar al leer dg mesa, ayudando tambiéna
las empresas? ;Cuéles son las principales resumir Los puntos principales por tema.
polfticas, procesos, herramientas o Oatores
mecanismaos mas relevantes para laagenda
anticorrupcion? ;Cudles son los principales Apoyo técnico (sise trata de unareunién virtual): para
desafios que deben abordarse para mejorar la permitir el acceso de los participantes a la reunion,
integridad empresarial? ;Cudles son las areas garantizar que el audio y el video funcionen, compartir
prioritarias que deben abordarse? ;Quiénes los materiales para la sesidn, crear salas de descanso,
son los principales actores necesarios para etc.
abordar estos desafios? ;Cuales son los
principales problemas del sector?

PARTICIPANTES

como se puede fortalecer estainteraccion
de losimpulsores para contrarrestarla

) . _ Para garantizar la calidad de las contribuciones,
corrupciony mejorar el entorno empresarial?

los participantes deben estar familiarizados con el
contexto localy eltema, y representar unagamade
puntos de vista. Los participantes pueden provenir de
los siguientes sectores:

3 Generar confianzay transparencia:
¢Cémo generar confianzay transparencia
entre las empresasy todos los grupos de

interés?

4 Ampliacion:

¢Qué herramientasy plataformas existen ya?
;Cuales son las mejores practicas existentes
paramejorar laintegridad de las empresas
y como pueden contribuir a abordar la
corrupcion através de la Accién Colectiva?
¢Cuales son las oportunidades concretas
paraabordar los problemas de corrupciony
aumentar laintegridad empresarial? ; Cdmo
se pueden ampliar los esfuerzos a través
de la Accidn Colectiva? ¢Cuales son las
oportunidades para alinear estos esfuerzos
conel ODS 16 (meta 16.5) paraaumentar el
impacto?

Empresas del sector privado (puede ser una mezclade
EMNYy pymes)

0SC

Mundo académico, incluidas las universidades e
institutos anticorrupcion

Gobierno

Asociaciones empresariales

Inversores

Uniones laborales

Expertos independientes en materia de lucha
anticorrupcion

Las iniciativas de Accién Colectiva existentes que estan
trabajando en el mismo pais o campo ayudaran aevitar la
duplicacién y promoveran la cooperacion.
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Para complementar el Taller de Riesgos 'y
Oportunidades, puede ser beneficioso realizar
unainvestigacion documental. Si lainvestigacion
documental no proporciona suficiente informacion

en un area tematica, también se puedenrealizar
entrevistas. Las fuentes de informacion pueden incluir:

Legislacion
ley que regula la forma en que las empresas hacen negocios
en el pais (por ejemplo, sitios web institucionales).

Documentos oficiales

libros blancos gubernamentales sobre las areas tematicas
identificadas en el Taller (por ejemplo, declaraciones de
politicas, estrategias e iniciativas).

Datos secundarios

revisiones orientadas a la politica o académicas sobre
temas particulares (por ejemplo, adquisiciones). Mas
informacion de investigacién puede provenir de grupos

de reflexidn, organizaciones de investigacion, bufetes de
abogados, empresas de contabilidad y auditoria, asicomo
de otros actores anticorrupcién en el pais.™®

Paramostrar los resultados del Taller de Riesgos

y Oportunidades, cuando sea apropiado, considere
desarrollar uninforme sobre los hallazgos de la
investigacion documentaly las entrevistas. Puede
compartirse posteriormente con los Comités Directivos,
de Asesoramiento o Técnicos para que realicen sus
aportaciones. Elinforme sobre los hallazgos puede
informar los préximos pasos de la iniciativa sobre los
desafios especificos de la corrupciony las oportunidades
paraalinearlos con los grupos de interés parallevar a cabo
iniciativas de Accién Colectiva tangibles.

3.2.3 Discusiondel proceso de gobernanza
ytomade decisiones

Un pasoimportante en esta etapa es preguntarse: ;,cémo
se tomaran las decisiones para la Accion Colectiva? Es
necesario asegurar que lainiciativa tenga niveles de apoyo
adecuados y apropiados. Después del Taller de Riesgos

y Oportunidades es un buen momento para formar una
estructura de gobierno. Puede estar compuesto de un
Comité Directivo, Asesor o Técnico. Para las Redes Locales
del Pacto Mundial, estos Comités pueden estar compuestos
de Miembros del Grupo de Trabajo Anticorrupcion,
Miembros del Consejo de Redes y Oficiales de Cumplimiento
de los participantes empresariales. Tenga en cuenta que,
independientemente del tipo de Comité, serdimportante
diferenciar el rol de asesor frente al rol de tomador de
decisiones, ya que puede surgir un conflicto de intereses al
trabajar con varios grupos de interés. Puede ser beneficioso
redactar un Mandato o un Compromiso para el Comité o
Comités. Los Términos pueden contener objetivos, roles

y responsabilidades, procesos de toma de decisiones,
resolucion de conflictos y consideraciones legales.

19. Transparency International. 2016a.
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3.3DESARROLLAR

PREPARAR  |-------- PRESENTAR

DESARROLLAR

ESCALARY
MANTENER

Elsiguiente paso es comenzar adesarrollar la Accidn
Colectiva. Es posible que los grupos de interés ya tengan
unaidea paraeldesarrollo de la Accion Colectiva, sin
embargo, el objetivo del siguiente paso es realizar una

serie de talleres para (1) identificar iniciativas de Accién
Colectiva especificas y tangibles, (2) priorizary seleccionar
qué opcidn se llevardacaboy (3) disefiar la estructura para
garantizar el mayor impacto. En este momento, considere
los mecanismos de seguimiento, evaluaciény aplicacion, las
actividades posteriores ala firmay la sostenibilidad a largo
plazo.

3.3.1 Acotacionde las posibles actividades
de AccionColectiva

Laprimera serie de talleres para desarrollar la Accion
Colectiva puede llevarse a cabo como «Laboratorios de
Colaboracion».

Estos laboratorios buscan:

= Identificariniciativas de Accion Colectiva especificas y
tangibles (posiblemente basadas en temas prioritarios
previamente identificados por los participantes y en la
evaluacion de riesgos);

= Discutir modelos innovadores de Accién Colectiva;

= Reforzarlacreacionderelacionesy de redes.

Aungue la estructurade los laboratorios puede diferir,
idealmente incluirian discusiones de mesa redonda
organizadas alrededor de seis a diez temas identificados
en los Riesgos y Oportunidades, investigacion documental,
entrevistasy otras actividades completadas. Antes de
estas sesiones grupales, el Facilitador puede inspirar a

los participantes con ejemplos de iniciativas de Accién
Colectiva exitosas y discutir el impacto y los desafios
presentados. Este segmento puede incluir oradores
invitados o expertos que tengan experiencia en la creacion
o liderazgo de una Accion Colectiva. Hay ejemplos de
iniciativas de Accién Colectivay unabase de datos de
Pactos de Integridad disponibles en el Accién Colectiva
B20.%°

Asegurese de conseguir la participacion de una amplia
gama de perspectivas y anime a los participantes de los
talleres realizados anteriormente a asistir.

Después de los Laboratorios de Colaboracion, el Facilitador
puede analizar los datos para validar y priorizar las posibles
actividades de Accidén Colectiva. Estainformacion sera
fundamental en la proxima serie de talleres.

20. B20 Collective Action Hub.2021.
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3.3.2Diseiode laAccion Colectiva

Después de los Laboratorios de Colaboracion, la siguiente
serie de talleres se centraenlaseleccidny el disefio

de la Accion Colectiva. Con una estructura flexible, los
«|_aboratorios de Incubacién» pueden centrarse en el
desarrollo de una nota conceptual y unahojaderuta
posterior hacia la Accion Colectiva. EL Facilitador puede
incorporar discusiones de mesaredonda en torno a los
diferentes elementos de la hoja de ruta. Idealmente, los
Laboratorios estaran formados por asistentes a talleres
anteriores eincluiran una amplia gama de perspectivas.
Especificamente, los «Laboratorios de Incubacién» sirven
para:

= Profundizar el debate de la estructura potencial de la
Accion Colectiva;

= Construirelementos de hoja de ruta parala Accién
Colectiva;

= Obtenerelapoyode los posibles participantes de la
Accién Colectivay laconstruccion derelacionesy
confianza.

Apartir de la primera serie de Laboratorios de Incubacién,
es Util desarrollar una nota conceptual que destaque la
motivacion, las actividades clave y el impacto deseado de
las actividades. Considere la posibilidad de compartir esta
nota conceptual con otros para aumentar la participacion
y llegar anuevos socios. Al final de los Laboratorios de
Incubacidn, surgird un borrador de hoja de ruta hacia la
Accion Colectiva.

Una hoja de ruta puede contener los siguientes
elementos:

= Observaciones: actividades, productos, resultados,
éxitosy lecciones aprendidas de las actividades que
conducenalahojaderuta

= Preparando el escenario: antecedentes del panorama
anticorrupcion

= Iniciativa de Accidn Colectiva: hitos clave, descripcion,
relevancia para el desafio y compromiso de los
participantes

= Objetivos de la Accion Colectiva: resultados,
impulsores (basados en la sociedad y en el mercado) e
incentivos

= Matriz SWOT: fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas

= Analisis SWOT: aproveche las fortalezas y
oportunidadesy priorice los problemas

= Riesgos potenciales identificados: implementaciény
lanzamiento

= Anadlisis de riesgos: probabilidad e impacto de los
riesgos identificados y las estrategias de mitigacidn

= Facilitadory supervision: facilitador, equipo de
proyectoy comités directivos, consultivos o técnicos

= Posibles participantes en lainiciativa de Accion
Colectiva: EMN, pymes, OSC, departamentos
gubernamentales, etc.

= Potenciales condiciones previas de la Accidon
Colectiva: la existencia de un programa de cumplimiento
antisobornoy anticorrupciény el compromiso de mejorar
continuamente.

= Posibles socios/patrocinadores: 0SC, departamentos
gubernamentales, instituciones internacionales, medios
de comunicacién, etc.

= Financiamiento/presupuesto: fuentes (gobiernoy
donantes), recursos humanos, logistica, etc.

= Plandeimplementacion: gestién de proyectos
(organismo de implementacién y retroalimentacion),
comunicaciones y participacion de los grupos de interés

= Resultado e impacto: cambios de comportamiento
inmediatos y a largo plazo especificos y mensurables,
sistemaintegral de seguimientoy evaluacién, y
evaluacion a medio plazoy al final del proyecto

= Sostenibilidad: sostenibilidad financiera, compromiso
de los grupos de interés a largo plazo, gobernanzay
administracion del proyecto

3.3.3Redacciony firmadel
Acuerdo de Accion Colectiva

Al ejecutar lahojade ruta, los participantes en la Accion
Colectiva pueden redactary firmar un Acuerdo de Accion
Colectiva. El Acuerdo detallard los términos y condiciones
acordados de la Accidén Colectiva, incluyendo elementos
tales como larealizacion de negocios de unamanera
justa, honestay transparente. ELl Acuerdo también puede
incluir detalles sobre el Facilitador y el Comité de Etica,
informacion comercial sensible y cémo tratar los conflictos
deintereses. Tenga en cuenta que los acuerdos pueden
disefarse, estructurarse y redactarse de acuerdo con los
requisitos especificos de laindustria, el marco regulatorio
de los paisesy las consideraciones relacionadas.

Elplazodel procesode Accion Colectiva hasta la

firma de unacuerdo, en la mayoria de los casos, es de
aproximadamente un afio segun los hallazgos o el Pacto
Mundial de la ONU. Esimportante sefialar que no parece
haber unarelacién entre el tipo de Accién Colectivay el
tiempo que transcurre hasta la firma niunarelacion entre la
ubicacion geografica o el alcance de lainiciativay el tiempo
que transcurre hastala firma.?!

Antes de la firma, la planificacidn de las actividades
posteriores a esta puede ser beneficiosa como, por ejemplo,
la creacion de mecanismos de seguimiento y aplicacion,
eldesarrollo de estrategias de comunicacion, el inicio

de laformaciony la educacion, etc. La Red del Pacto
Mundial Brasil desarrollé «subgrupos» para asumir tareas
especificas mientras trabajan en laredaccion del Acuerdo
de Accion Colectivay se preparan para suimplementacion.
Por ejemplo, un «subgrupo» se centraen el Acuerdo
mientras que otro desarrolla la estrategia de comunicacion
y participacion, lo que ayuda a mantener alas empresas
activas entrereuniones.

N

1. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
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3.4IMPLEMENTAR

PREPARAR  |-------- PRESENTAR  }--------

DESARROLLAR

ESCALARY
MANTENER

Laimplementacidn es el siguiente paso previsto después
de disefiar la Accién Colectiva y construir una hoja de

ruta completa. Laimplementacion dependeradel tipoy
tamanfo de la Accidn Colectivay de otros factores. Puede
ser necesario obtener financiacion externa o el apoyo de
otros grupos deinterés influyentes. Algunas actividades
clave en laimplementaciénincluyen el establecimiento de
mecanismos de supervision y aplicacion, la formacidn de
empleadosy grupos de interés en lacadena de valory el
intercambio de mejores practicas.

3.4.1 Establecimiento de mecanismos
de supervisiony aplicacion

Engeneral, las iniciativas de Accion Colectiva tienen
estructuras de gobierno menos o mas formales en la
formade un Grupo de Trabajo, Comité Directivo o Junta
Asesora, que se encarga de supervisar el desempefio de la
iniciativay verificar su progreso hacia el logro de sus metas
y objetivos, asi como suimpacto en sus diferentes fases.
Este organismo puede asesorar sobre los mecanismos de
seguimiento especificos que seran necesarios. La aplicacion
efectiva de estas actividades de control puede ser llevada

acabodirectamente por este érgano general o através de
un Comité de Etica especifico que se encargara de hacer
cumplir operativamente la iniciativa y aplicar sanciones
cuando sea necesario.

Lasestructuras de seguimiento seincorporan alas
iniciativas de Accién Colectiva para comprobar sitanto
lainiciativa en su conjunto, como sus participantes
individuales, estan «practicando lo que se predica»
conrespecto a sus compromisos, objetivos declarados

y progreso general. Estas estructuras adoptaran
naturalmente diferentes configuraciones en funcién del tipo
de Accidn Colectiva, sutamafio y complejidad, su nivel de
madurez y otros factores relevantes.

Elrango de posibles sistemas de seguimiento se extiende
desde mecanismos mas suaves, basados en el interior,
hasta mecanismos mas duros, basados en el exterior;
desde las autoevaluaciones hasta el seguimiento externo
de terceros. Asimismo pueden incluir autoevaluaciones
mutuas y otros sistemas que combinen elementos de
enfoques anteriores.”?

22. Brabers, Jeroen; Schubert, Siri
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Unavez que los participantes hayan tenido tiempo para
desarrollary alcanzar ciertos objetivos acordados,
pueden utilizar las autoevaluaciones para comunicar sus
impresiones e informar sobre el éxito de lainiciativa. Con
evaluacion mutua, el mismo tipo de informe es recopilado
orecolectado por una parteinteresada neutral como el
Facilitador.

La supervisién externaimplica a menudo la designacion de
unaorganizacién profesional independiente de terceros o
de unindividuo. Este Supervisor o Auditor se encargarade
supervisar el proceso, intercambiar informacion, reunirse
con los participantes y examinar ladocumentaciony otras
pruebas relacionadas con las actividades realizadas para
comprobar siestas Ultimas han cumplido con los principios
y normas acordados. La selecciony el nombramiento de un
Supervisor o Auditor Externo pueden canalizarse a través
del Comité Directivo, el Consejo Asesor, el Comité de Eticao
el Facilitador.?®

Los cuatrotipos de Accion Colectiva (a saber, las
Declaraciones Anticorrupcion, las Iniciativas Basadas en
Principios, los Pactos de Integridad

y las Coaliciones Empresariales de Certificacion) pueden
implementar mecanismos de supervision interna basados
en datos flexibles, como las autoevaluaciones y las
evaluaciones mutuas. En caso de incumplimiento, hay una
serie de sanciones autoadministradas y otras medidas que
pueden adoptarse. Enel casode los Pactos de Integridad y
las Coaliciones Empresariales de Certificacion, es necesaria
laaplicacion externa através de Supervisores o Auditores.
Esimportante sefialar que los Pactos de Integridad no
sustituyen a los érganos de supervision existentes, pero
tienen la ventaja de proporcionar un seguimiento de
proyectosy transacciones en tiempo real.

Las iniciativas de Accién Colectiva que evolucionan con el
tiempo hacia esfuerzos mas formales y complejos pueden
pasar de tener mecanismos de supervision flexibles a

mas fehacientes. Las iniciativas pueden pasar a tener
compromisos mas fuertes y menas ambiciosos o desear
incorporar la aplicacion externay necesitar diferentes
mecanismos de supervision. Los mecanismos no son
estaticos y pueden evolucionar facilmente a medida que los
miembros participantes desarrollan la confianza mutua en
sus respectivas capacidades de cumplimiento, 0 a medida
que aumentan los incentivos externos o internos para
asumir compromisos mas profundos.?

Como se hamencionado anteriormente, el principal
6rgano de gobierno de la Accidn Colectiva (Comité
Directivo 0 Consejo Asesor) puede establecer un érgano
de control especifico en forma de Comité de Etica, que se
encargaradirectamente de atender las quejas y denuncias
de presuntas infracciones, asi como de hacer cumplir

y aplicar las sanciones en caso de incumplimiento. En
general, las iniciativas que implementan Comités de
Etica son de «fuerte compromiso», es decir que, sin tener
necesariamente mecanismos formales y externos de
aplicacidn, siguen decidiendo autocontrolarse através de
mecanismos mas estrictos.?®

Amenudao, un Comité de Eticaimplementa un sistema de
sanciones progresivas e incrementales que se aplicaran en
caso de que uno (o muchos) de los miembros participantes
infrinjan los principios acordados. En el nivel de importancia
y seriedad, lagama de sanciones que puede aplicar un
Comité de Eticaincluyen: advertencias, suspensiones y
exclusiones. A menudo, los Comités de Etica consideran
que el Facilitador y otros participantes son miembros y
pueden establecer sus propias reglas internas pararegular
su funcionamiento en forma de estatutos. Estos ultimos
pueden incluir en sus procedimientos limites de duraciény
términos de informacion confidencial. En casos especiales,
el Comité de Eticatambién puede decidir traer Auditores o
Supervisores Externos.?®

3.4.2Formaciondelos empleadosydelos
grupos de interés enlacadenade valor

Laformacion es unade las actividades méas importantes
paraimplementar una Accion Colectiva, porgue el

logro de las metas deseadas requiere un cambio de
comportamiento. La formacién debe ser continuay
entregarse no solo alos empleados de la organizacién
participante, especialmente a los empleados mas
directamente afectados, sino tambiénaterceros alo
largo de lacadena de valor, tanto ascendentes como
descendentes (por ejemplo, socios empresariales,
distribuidores y proveedores).

Puede ser beneficioso emplear un enfoque inductivo en
laformacidén. Envez de simplemente estudiar las reglas

y los cddigos éticos, un enfoque inductivo analiza los
dilemas éticos del mundo real que surgen de los casos

de negocios. Promueve discusiones grupales, juegos de
roly otras formas de didlogo interactivo que permiten
alos participantes aplicar sujuicio independiente y el
conocimiento de las reglas y normativas para formar
soluciones. Los lectores pueden consultar la publicacion
del Pacto Mundial de Naciones Unidas A Practical Guide
for Collective Action Against Corruption (Una guia prdctica
para la Accion Colectiva contra la corrupcidn)? para
obtener mas informacion sobre formacién y educacion, y
RESIST —Resisting Extortion and Solicitation in International
Transactions (RESISTIR: resistir la extorsion y la solicitacion
en transacciones internacionales)?® para inspirarse en
eldesarrollo de herramientas de aprendizaje utilizando
escenarios de corrupcion.

Brabers, Jeroen; Schubert, Siri

24. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
25. Ibid.

26. Ibid

27. Ibid.

28. Pacto Mundial de Naciones Unidas. 2009.
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3.4.3 Compartir buenas practicas

Una estrategia de comunicacion sélida es esencial para
mantener a los grupos de interés informados sobre el
progreso de lainiciativa en cada unade sus etapas. Una
estrategia de comunicacion integrada considera qué tipo de
informaciony datos serdn Utiles y de interés para compartir
con actores y grupos especificos de grupos de interés.

Una estrategia a medida llegard mejor a los entornos
empresariales, politicos y sociales en los que se llevard a
cabo la Accién Colectiva.?®

Alenviar una poderosa sefial a todos los empleados de

que este esfuerzo colectivo que la organizacién esta
adoptando es uno que complementay refuerza sus propias
inclinaciones internas anticorrupcion, los empleados tienen
una mejor oportunidad de apoyary entender lainiciativa.
Por lotanto, los planes de comunicacion también deben ser
internos dentro de cada una de las organizaciones de los
miembros. Una buena comunicacién interna demostrard el
compromiso que tiene su liderazgo en lainiciativa.

Tanto los participantes como el Facilitador pueden
aprovechar sus propios canales de comunicacion
existentes, dependiendo de la sensibilidad y la naturaleza
confidencial del tema. Esto puede tomar la forma de
diferentes tipos de acciones, como conferencias de prensa,
entrevistas con los medios de comunicacién, conferencias
y foros nacionales e internacionales. Las estrategias de
medios especificas y diferenciadas pueden ser beneficiosas,
aprovechando el poder de las redes sociales y otras
plataformas en linea para llegar a audiencias més grandes
y jovenes.

Laaudienciay los grupos de interés apreciaran los
resultados eimpactos concretos, en lugar de los logros
genéricos o aspiracionales. Informar los hitos u otros
objetivos relevantes logrados por lainiciativa, asi como
suimpacto a nivelindividual y colectivo, demostrard
responsabilidad y ayudard a que la iniciativa gane mas
exposiciony visibilidad. También contara con el apoyo
adicional tanto de los propios grupos de interés internos
de laempresa, que ven que sus logros quedan destacados
publicamente, como de otros externos, como las OSC,

el sector publicoy los medios de comunicacion, que
estaninteresados en aprender mas. Esto, a suvez, puede
proporcionar comentarios y opiniones adicionales sobre el
avance de lainiciativa.

Elintercambio de informacién publica puede abarcar

no solo los resultados positivos, es decir, las «historias

de éxito», sino también proporcionar detalles sobre los
resultados negativos o las consecuencias no deseadas.®°
Transmitir los resultados positivos, asi como los obstéculos
que se hanencontrado a lo largo del camino da credibilidad
alainiciativa, proporcionando un relato mas realistade

las metas alcanzadasy los desafios pendientes. En el
contexto de regiones, mercados o sectores de alto riesgo,
iniciativas que solo transmiten al publico unaimagen
«optimista» de los resultados generales, o que solo tienen
en cuentaresultados positivos (0 que incluso exageran los
resultados obtenidos), sin dudaresultaran en una pérdida de
credibilidad.

Los esfuerzos de comunicacion estratégica son sefiales
importantes y urgentes paralos financiadores actuales
y potenciales de estas iniciativas. En base al intercambio
publico de los resultados de lainiciativa y la posible
recepcion positiva de sus logros, los financiadores
actuales pueden verse incentivados o estimulados a
seguir financiando la Accién Colectiva, reforzando su
apoyo en fases o ciclos posteriores. De manera similar, los
posibles financiadores pueden haberse encontrado con
estasiniciativas por primeravez durante estos esfuerzos
de comunicaciony, tras serinformados sobre sus logros,
estarian dispuestos afinanciarlas en

el futuro.

Sinembargo, esto va endos direcciones. Estas acciones

de comunicacidn no deben concebirse como ejercicios
unilaterales, sino como oportunidades de aprendizaje
bidireccional. Los talleres, mesas de debate y otras
actividades realizadas con empresas externasy otros
actores de laindustria pueden ser excelentes oportunidades
para compartir las experiencias y lecciones aprendidas. De
hecho, pueden ser oportunidades para recibir comentarios,
recomendaciones y sugerencias sobre como abordar mejor
los desafios actuales, mejorar los resultados y ampliar
lainiciativa. Ademas, estos intercambios son un terreno
fértil parala exploracion de nuevos proyectos de Accion
Colectiva.

Por ultimo, las iniciativas de Accidn Colectiva deben
asegurarse de que sus resultados estén bien documentados
en los principales centros de Accidn Colectivao en las bases
de datos que estan disponibles actualmente a nivel mundial,
como el Centro de Accidn Colectiva B20% 0 el Centro de
Accién Empresarial de la ONU. Esto permitira que esfuerzos
similares de Accion Colectiva en otros paises o regiones
tomen conciencia de los proyectos actuales y encuentren
orientacion practica para perseguir sus propios objetivos
basados en estas experiencias.

29. Transparency International. 2016b. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018
30. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2020a.
31. B20 Collective Action Hub. 2021.
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3.5EVALUAR

PREPARAR

-------- PRESENTAR  |r--mmo--

DESARROLLAR

ESCALARY

MANTENER

3.5.1Realizaciondeuna
evaluaciondeimpacto

El seguimientoy la evaluacion es otro componente
fundamental de la Accidn Colectiva, no solo para realizar
un seguimiento del progreso, sino también para medir

y evaluar los cambios a cortoy largo plazo. Puede ser
beneficioso comenzar a considerar el seguimientoy la
evaluacion durante el disefio de la Accién Colectiva para
permitir una evaluacion de impacto sélida. No solo es
importante desarrollar un sistema de supervisién que
efectle un seguimiento de laimplementacién del proyecto,
sino también evaluar cémo los participantes de la Accién
Colectivageneranresultados positivos e impactos, tanto
individual como colectivamente. Es necesario evaluar
resultados especificos y medibles y los respectivos cambios
que la Accidn Colectiva pretende generar.

Aldesarrollar el sistema de seguimiento y evaluacion,
primero esimportante tener en cuenta las diferencias entre
seguimiento, evaluacion y evaluacion de impacto.

Sibien la supervisién es un proceso continuo de obtencion
de retroalimentacién sobre el modo en que la iniciativay sus
actividades cumplen sus principios y objetivos acordados,
una evaluacion es una forma de medir la eficiencia de una
iniciativa. A menudo se lleva a cabo una evaluacién a mitad
o al final de ciclo como una evaluacién exhaustiva del
rendimiento de la iniciativa, mientras que el seguimiento se
efecttaalolargodel ciclo de vidade la Accién Colectiva.®?

Después de esta primera distincién entre supervisiony
evaluacion, la evaluacién de impacto es un tipo de evaluacién
gue implicacomprender la naturaleza del cambio que ha
tenido lugar, incluidas las consecuencias negativas o no
deseadas.

Setrata de unaevaluacion de las actividades completadas
paradeterminar el grado de contribucién a los resultados
externos. Es decir, unavez que sus actividades han sido
implementadas, cuando una Accién Colectiva necesita
evaluar el cambio que han producido las actividades de la
iniciativa, tanto positivas como negativas, através dela
evaluacion o valoracién del impacto.®®

32. Programade Naciones Unidas para el Desarrollo. 2015
33. Ibid.
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Sibien cada Accidon Colectiva debe desarrollar su propio
sistema de evaluacion adaptado a su configuraciony
necesidades Unicas, desde un punto de vistageneral, existen
algunos elementos clave de un proceso de evaluacion
eficiente que todas las iniciativas de Accidn Colectiva deberan
considerar.

Algunos de estos elementos son:3

o Desarrollar evaluaciones practicasy eficientes que
midan con mayor precision los resultados y el impacto;

e Acordar los resultados deseados (a corto plazo) y el
impacto (a largo plazo) de la iniciativa paraimpulsar
losinsumos, las actividadesy los productos;

3.6ESCALARY MANTENER

o Seleccionarindicadores clave de desempefio (KP,
por sus siglas eninglés) para medir el progreso hacia
el logrode los resultados deseados, generalmente
siguiendo ampliamente el modelo SMART (siglas en
inglés de especifico, medible, alcanzable, relevante y de
duracién determinada) conocido para desarrollar los
indicadores;

Establecer pautas de base y recopilar datos sobre los
indicadores;

Informary compartir los hallazgos acumulados para
demostrar laresponsabilidad de la iniciativa.

Sinduda, surgiran posibles retos. Al medir estos cambios, la
iniciativa deberatener en cuenta, por ejemplo, laausencia de
estudios de referencia paracompararlos con los indicadores
utiles existentes, la necesidad de un evaluador externo para
evitar sesgos percibidos, o una comprensién mas profunda
del problema que se esté abordando.

PREPARAR  |-------- PRESENTAR  }J--------

DESARROLLAR

ESCALARY

MANTENER

34. Zall Kusek, Jody; Rist, Ray C.2004.

35. Egyptian Junior Business Association Integrity Network Initiative (Iniciativa de lared de integridad de la Asociacién de Jovenes Empresarios de Egipto). 2018.




Eneste ultimo sentido, algunos expertos han sugerido
diferenciar més entre impacto y cambio; mientras que el
primero puede ser medible y cuantificable a través de KPI
especificos, el segundo es de naturalezaalargo plazoe
involucra el entorno operativo, lo que lo hace mas dificil
de mediry méas impredecible en términos de tiempoy
consecuencias.®®

3.6.1 Ampliacionde lainiciativa

Como parte del progreso natural de una Accién Colectiva
en curso eimplementada, unainiciativa puede enfrentarse
atres escenarios principales en cuanto a su continuidad. En
el primero, lainiciativa alcanza sus metas y objetivos y los
miembros participantes deciden ponerle fin. En el segundo,
lainiciativa decide renovary ampliar su base de miembrosy
el tipo de participantes interesados. Por Ultimo, lainiciativa
decide evolucionar hacia un tipo mas formal y complejo.

Enlos dos ultimos casos, la iniciativa busca ampliar su
estructuray sus esfuerzos. Estaampliacién de lainiciativa
puede ser dirigida por su 6rgano de gobierno, el Comité
Directivo o Asesor, junto con el Facilitador.

A menudo, la Accidn Colectiva comienza con un grupo
inicial de homologos que consiste en empresas con «ideas
afines» que ya se conoceny comparten un cierto nivel de
confianza, por lo que se sienten mas comodos tomando la
iniciativa. Pero después de algun tiempo, cuando lainiciativa
haya alcanzado la madurez, pueden decidir ampliar labase
de miembros e incorporar empresas adicionales (tal vez
locales 0 pymes), asicomo otros tipos de actores nuevos
interesados como ONG, organizaciones del sector publico,
etc.

Ladeterminacion de incluir nuevos participantes podria
haberse disefiado o «programado» ya en lainiciativa desde
sus primeras etapas, o tal vez haya nacido de la necesidad
de «actualizarla» paraincorporar nuevas vocesy socios.
Enotras ocasiones, puede ser el resultado de una solicitud
de actores externos interesados que desean unirse auna
iniciativa en curso que consideranimpactante. En otras
situaciones, lainclusién de empresas especificas (por
ejemplo, otros lideres de laindustria, grandes empresas
nacionales clave o empresas de propiedad estatal), ONG

o entidades gubernamentales se considera una condicion
necesaria para seguir avanzando en los objetivos principales
de lainiciativa.

Aveces, sin nuevos participantes, lainiciativa podria quedar
estancada o encontrarse en un punto muerto. En casos
especificos, los donantes o financiadores pueden exigir

que lasiniciativas incorporen progresivamente miembros
nuevos de forma regular.

Laincorporacion de miembros nuevos requiere adaptacion.
Tanto el Facilitador como el érgano de gobierno tendran
gue adaptarse. El Facilitador tiene que mostrar sus
habilidades de comunicacién y negociacién paradar la
bienvenida a los nuevos miembros, asi como gestionar sus
expectativas, integrandolos sin problemas en el grupo de
miembros existentes. El Facilitador tiene que gestionar las
expectativas de los participantes originales, prepararlos
paraque abandonen sus «zonas de confort» y empezar
agestionar vinculos con los nuevos actores interesados.
Enespecial, este es el caso cuando los actores nuevos

son organizaciones de la sociedad civil, como una ONG
anticorrupcion o una entidad del sector publico que podrian
seracogidas con cierto grado de cautela. Laintegracion de
nuevos miembros también implicard laincorporacién de
algunos de ellos o su totalidad a los érganos de gobierno
existentes de lainiciativa, como un Comité Directivo o un
Comité de Etica.

Sinembargo, hay otra opcidn de «crecimiento». La iniciativa
puede evolucionar hacia otro tipo de Accién Colectiva que
abargue un mayor nivel de complejidad y formalidad, y lo
mas importante, un mayor nivel de compromiso por parte
de los miembros participantes.

Por ejemplo, una Iniciativa Basada en Principios facilitada
por una asociacién empresarial del sector con la
participacién de empresas de este sector desarrolla
laaplicacion de un Cdodigo de Conducta. Las empresas
tienen que demostrar que siguen este Cdédigoy alinean sus
propios Cadigos internos con este principal, pero no existen
mecanismos estrictos de aplicacion «con autoridad», solo
mecanismos de supervision de autoinformes o mutuos mas
flexibles.

Unavez que el objetivo original de esainiciativa se ha
logrado, los miembros participantes mas el Facilitador
pueden decidir sies el momento adecuado para ampliar
lainiciativa e introducir un proceso de certificacion. Los
miembros tendran que pasar por un estricto proceso para
demostrary probar que hanimplementado el Cédigo de
Conductanecesario u otras politicas y procedimientos
requeridos por lainiciativa.

Por lo general, se contrata a un auditor externo pararevisar
ladocumentaciony otras pruebas del cumplimiento de los
miembros con las condiciones requeridas para decidir si se
puede otorgar la certificacién o no.

Los miembros que tengan éxito serdn certificados y
aseguraran sumembresia hasta el vencimiento cuando
seimplemente una nuevaronda de revision. Se puede
encontrar mas informacion sobre la certificacién basada en
la Accidn Colectivaen el Centro de Accion Colectiva B20.%7

36. Instituto de Basilea sobre laGobernanza. 2020a.
37. B20Collective Action Hub. 2021




Los esfuerzos de Accién Colectiva se pueden ampliar
asumiendo un mayor nivel de compromiso por parte de los
miembros participantes y haciendo que ese compromiso
sea ejecutable de unamanera mas estricta, ya sea mediante
mecanismos internos o externos. Los participantes pueden
optar por «mejorar» el nivel de compromiso cuando
sientan que han alcanzado el nivel necesario de confianza
y seguridad que les permita avanzar en laampliacién de la
iniciativa. También puede provenir de impulsores externos
como cambios actuales oinminentes en el medio ambiente
regulatorio, condiciones establecidas por entidades del
sector publico que forman parte o quisieran ser parte de la
iniciativa, o una solicitud proveniente de una organizacion
internacional que comenzara a financiar lainiciativa.3®

3.6.2 Abordar la sostenibilidad financiera

Un componente critico de las iniciativas de Accion Colectiva
es la supervivencia financieraamedio y largo plazo. Se

trata de uno de los desafios méas duraderos y dificiles a

los que se enfrentan las iniciativas. Aungue se suelen
establecer através de unaorganizacion financiadora
principal, privada, publica o internacional, que apoya
financieramente el lanzamiento de una iniciativa de este tipo
(como Financiador/Impulsor o Financiador/Facilitador), una
financiacién mas prolongada encuentra muchos obstaculos.

Sieldonante o financiador principal decide que, después
de un primer ciclo de financiacidn, desea que la Accién
Colectivay sus miembros participantes busquen
fuentes de financiacion alternativas y diversificadas, ya
seaexternamente o a través de la autofinanciacion, la
iniciativa debe disefiar un plan para encontrar las fuentes
de financiacién adicionales con el fin de continuar con sus
actividades planificadas.

El «Mapa de fondos» debe ser un ejercicio constante por
parte de lainiciativa. Es aconsejable que, desde el inicio de
la Accidn Colectiva, en paralelo al disefio de las principales
metas y objetivos de las actividades, la sostenibilidad
financiera de la iniciativa se considere de formarigurosa

y organizada. De lo contrario, existe unriesgo sustancial
de que se reduzcan significativamente las actividades
planificadas o, en casos extremos, un final abrupto debido
alafaltaderecursos financieros. Por supuesto, cuanto
mayor sea el tamafio y la complejidad de la iniciativa,
mayores seran los esfuerzos necesarios para garantizar su
sostenibilidad a largo plazo.

La sostenibilidad financiera debe ser entonces una de las
principales preocupaciones de todos los grupos de interés y
grupos que participan en la Accién Colectivay debe ser una
parte central de laagenda de la estructura de gobernanza,
ya seael Comité Directivo, el Consejo Asesor o un grupo

de trabajo mas informal. El Facilitador, como coordinador
principal de lainiciativa, debe ser proactivo paraincentivar

alos miembros participantes ano perder de vista este
importante aspecto, y trabajar juntos para encontrar nuevos
modelos de financiacion sostenibles unavez que un ciclo o
fuente de financiacidn inicial ha terminado.

Hay tres métodos de financiacién alternativos principales
que lasiniciativas de Accion Colectiva pueden perseguir,
aparte de recibir recursos financieros directamente de
undonante o financiador principal: cuotas de afiliacion,
patrocinioy prestacion de servicios.*®

Enel primer caso, todos los miembros participantes activos
pagan una tarifaregular para contribuir a mantener los
costesy gastos de lainiciativa. EL problema principal de
este enfoque es que no todos los miembros participantes
tienen el mismo tamafio, recursos financieros o provienen
del mismo grupo de interés. Es posible que una pequefia
ONG o una pyme local no puedan pagar la misma cantidad,
onadaen absoluto, que una gran empresa nacional o local,
lo que puede dar lugar a desequilibrios en el funcionamiento
de lainiciativay en la formaen que es percibida por los

mas miembros més pequefios. Pueden pensar que la
Accion Colectiva pierde suindependenciay es controlada

o cooptada por los miembros participantes mas grandes.
Estaopcidon también puede crear incentivos incorrectos y
podriainducir a lainiciativa a expandir libremente su base
de miembros participantes a fin de aumentar las tarifas
recaudadas.

Enlasiguiente alternativa, la iniciativa de Accion
Colectivabusca activamente patrocinios econémicos de
determinados grandes eventos, conferencias, talleres o
presentaciones publicas que lainiciativa realizara. Estos
patrocinios pueden tener su origen en grupos de interés
externos, como asociaciones empresariales, organizaciones
internacionales oincluso el sector publico, y pueden
financiar estructurasinternasy actividades adicionales
previstas parala Accidn Colectiva. Unavez mas, la
independencia de la iniciativa podria ponerse en duda

si estos patrocinios provienen de actores interesados que
tienen una reputacion inferior ala media o pueden llevar
consigo una agenda politica o con fines de marketing o
relaciones publicas mas sencillas. Por otro lado, estos
patrocinios son de naturaleza a corto plazo, yaque se basan
en eventos especificos y Unicos. Es probable que sean
ocasionales y norecurrentes, y pueden no ser suficientes
paraapoyar financieramente la iniciativa de manera
sistematica.

Laterceraopcidnes laprestacién de servicios de
«asesoramiento». Tal vez lainiciativa haya desarrollado
elementos especificos del programa anticorrupcién o de
cumplimiento, como cédigos de conducta, comunicacion
y formacién o gestién de riesgos de terceros, que han sido
aplicados eficazmente por los miembros participantes.
Estos pueden ofrecerse por unatarifaaactores externos

38. PactoMundial de Naciones Unidas. 2015.
39. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018. Transparency International. 2019.
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interesados, tanto individuos como organizaciones, que
deseen mejorar sus propios sistemas de cumplimiento
anticorrupcion. Estos servicios de «asesoramiento»
pagados pueden ser proporcionados por los miembros
participantes o por el Facilitador.

La Accion Colectiva puede crear una entidad independiente
para supervisar estos servicios de consultoria. En principio
esto puede seruna buenaopcion en términos de encontrar
nuevas fuentes de financiamiento, también podria enfrentar
criticas con respecto a una posible «comercializacion» de la
iniciativa, deslegitimando su misién y visién originales.“®

Recuerde que, amenudo, las iniciativas de Accidn Colectiva
estan ancladas dentro de organizaciones especificas

que proporcionan un uso gratuito o de bajo coste de sus
instalaciones, recursos administrativos y humanosy

la facilitacion de canales de comunicacion y medios de
comunicacién. Mas criticamente, pueden ayudar aapoyar o
acompanfar labusqueda de nuevos financiadores. De hecho,
las iniciativas que estan ancladas en un marco institucional
uorganizativo desde sus primeras etapas tienen mas
posibilidades de mantener sus actividades a largo plazo.

3.6.3 Mantener la participacion
de los grupos deinterés

Mantener a los grupos de interés participantes activos,
comprometidos y entusiasmados con lainiciativa durante
laduracién de su existencia* es otro desafio que va mas
alla de las preocupaciones de financiacién, y es crucial
paramantener unainiciativa de Accion Colectiva bien
administrada.

No es ninguna sorpresa que al comienzoy las primeras
etapas de una Accidn Colectiva, los interesados a

menudo parezcan participar intensamente en el disefio

de lainiciativa, estableciendo objetivos y metas, asf

como firmando un Acuerdo, y en etapas posteriores,
algunos de ellos podrian sentirse inclinados a reducir sus
contribuciones al grupo, adoptando un papel méas pasivo

y dejando que otros actores «dirijan el espectaculo». Este
puede ser el caso de los «aprovechados» que, tras los
esfuerzos iniciales y unavez lanzada lainiciativa, confian en
los esfuerzos de otros miembros para beneficiarse del éxito
de lainiciativa sin contribuir activamente a ella.

Otros, debido a los continuos desacuerdos y tal vez auna
creciente desconfianza hacia otros miembros, quizas
prefieran disminuir o frenar su participacién en la iniciativa.
Otras veces, hay una falta de motivacion para perseguir
activamente los objetivos de lainiciativa, ya que esta uUltima
se haestancadoy no estainnovando lo suficiente para
poder mantener el compromiso de los miembraos actuales.

También existe el riesgo de perder a participantes clave, lo
que se traduce en una «fuga de cerebros» de experienciae
influencia.

Laparticipacion continua en unainiciativa también

implica importantes recursos econdmicos y financieros,
especialmente los de menor tamafio, y es posible que yano
puedan permitirselos. Silainiciativa cuenta con escasos
recursos financieros al alcance, esto creara obstaculos
parala continuacion de las actividades, dando paso a una
creciente desvinculacidn de los participantes.

No solo son los participantes los que pueden estar menos
comprometidos. Muchas veces, estos mismos problemas
afectany frustran al Facilitador, haciéndolo menos efectivo
asuvez paraseguir adelante con lainiciativacon elinterés
sostenido de sus miembros.

No solo son los participantes los que eventualmente pueden
estar menos comprometidos. Muchas veces, estos mismos
problemas afectany frustran al Facilitador, lo que dificulta
mas seguir adelante con lainiciativa manteniendo el interés
sostenido de sus miembros.

La participacidn de los grupos de interés es un proceso
continuo que debe perseguirse activamente en todas las
etapasde lainiciativa. En este sentido, el Facilitador tiene el
papel fundamental de motivar a los participantes para que
sean (pro)activos en lainiciativa, haciéndolos responsables
de su éxito, asicomo de «apropiarse» de este en todas las
etapas. El Facilitador también tiene que prestar mucha
atencién alos desacuerdos y resistencias que puedan
surgir de vez en cuando para identificarlos rapidamente y
actuar sobre ellos. Silos primeros se dejan desatendidos
en sus manifestaciones iniciales, pueden incrementarse
con el tiempoy aumentar la desconexidn de los grupos de
interés.*

Unade las condiciones de los participantes para unirsey
permanecer en lainiciativa es comprometerse con un papel
activoy contribuyente. Si esto no puede ser proporcionado
poruno o varios participantes, debenreconsiderar sus
posiciones o incluso abandonar lainiciativa.

Al mismo tiempo, los participantes pueden percibir que

el Facilitador ya no encaja bien con la base de miembros
ocon los objetivos actuales de lainiciativa. En este caso,
pueden decidir através de su érgano de gobierno (Comité
Directivo o Asesor) reemplazar al Facilitador y buscaraun
coordinador de las actividades mas adecuado y eficaz. En
cuanto alresto, es fundamental hacer un seguimientoy
revisar periédicamente el sistema de incentivos que tienen
los miembros participantes para unirsey, lo que es mas
importante, para permanecer en lainiciativa a largo plazo.

40. Egyptian Junior Business Association Integrity Network Initiative. 2018.
41. Transparency International.2019. Pacto Mundial de Naciones Unidas. 2015.
42. Egyptian Junior Business Association Integrity Network Initiative. 2018.
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Como se ha presentado anteriormente, cuando se discuten
los diferentes tipos deroles y lo que los impulsa a participar
y comprometerse con una iniciativa, se deben proporcionar
incentivos alos miembros y diferenciarlos segun el tipo

de actores y grupos interesados que forman parte de la
iniciativa. Esto es principalmente responsabilidad del
Facilitador y del érgano de gobierno de lainiciativa (por
ejemplo, el Comité Directivo o el Comité Asesor).

Las estrategias de comunicacién que apuntan aresaltar
resultados positivas y cambios impactantes de la iniciativa,
tanto anivel individual como colectivo, se encuentran entre
los incentivos que pueden hacer que los participantes estén
mas comprometidos con lainiciativa durante més tiempo.

Un reconocimiento publico equilibrado de las
contribuciones de los miembros participantes a lainiciativa,
ya sea ofreciéndoles la oportunidad de presentar sus
experiencias individuales en una conferencia o taller publico
ante sus homologos y otros grupos de interés externaos, o
comunicando externamente a los medios de comunicacion
locales el resultado positivo de un proceso de “certificacién’
que han completado con éxito, son excelentes maneras de
involucrar e incentivar su participacion a largo plazo.

Cuando los miembros sienten que lainiciativa o el grupo en
su conjunto esta reconociendo sus esfuerzos individuales,

observan como les estd ayudando a mejorar su reputacion
en sus respectivos entornos empresariales.

Demas, los miembros participantes pueden ayudarse
mutuamente a mantenerse involucrados en lainiciativa.
Las empresas mas grandes pueden ofrecer apoyo a

las pymes compartiendo conocimientos técnicosy
habilidades relacionadas con los sistemas y herramientas
anticorrupcion durante toda la duracién de la iniciativa.
Estotambién les permite ser parte de sus cadenas de
suministro, ya que implementan de manera efectiva
algunas o todas estas herramientas. Entonces, las pymes
podrdn tener acceso alos recursos de cumplimiento que
tanto necesitan mientras se encuentran en el proceso,
mejorando sus posibilidades de convertirse o seguir siendo,
por ejemplo, un proveedor de estas empresas mas grandes,
lo que constituye un poderoso incentivo para que sigan
participando en la Accién Colectiva.

Otras opciones podrian ser ampliar la base de miembros
mediante laincorporacion de nuevos grupos de interésy
grupos comprometidos, con el fin de revitalizar la iniciativa
y motivar a otros miembros participantes para que amplien
su propio compromiso conella.

NINGUNO DE LOS GRUPOS DE INTERES,
YA SEANLAS ORGANIZACIONES O SUS
REPRESENTANTES (INDIVIDUOS), DEBE
DESEMPENAR U OCUPAR FUNCIONES
EXCESIVAS EN CUALQUIERADELAS
ESTRUCTURAS DE GOBIERNODE LA
INICIATIVA O EN CUALQUIERA DE SUS
ETAPAS. AUNQUE EL LIDERAZGO DE
ACTORES MAS COMPROMETIDOS
SIEMPRE ES BIENVENIDO, Y A MENUDO
SONLAS FUERZAS CONDUCTORAS
QUE IMPULSAN LA INICIATIVA

EN MOMENTOS CLAVE, SE DEBE
GARANTIZAR UNA REPRESENTACION
EQUILIBRADA DE TODOS LOS GRUPOS
DE INTERES.

3.6.4 Mantenimiento del sistemade
gobernanzay apoyo administrativo

Como yahemos abordado, la sostenibilidad de una Accién
Colectiva se define asegurando tanto su financiacién

para las actividades planificadas como el compromiso
continuo de todos los miembros participantes. Un tercer
factor clave atener en cuentaes la sostenibilidad y
resiliencia en el tiempo de sus estructuras administrativasy
gubernamentales.

Porun lado, esimportante configurar 6rganos de gobierno
desde el inicio de la iniciativa con un sélido apoyo y la
participacion activa de todos los miembros. Si bien al
principio pueden ser de naturaleza mas informal, con el
tiempo, idealmente deberian evolucionar hacia entornos
mas formales, como un Comité Directivo o Asesor o un
equipo de Gestidn de Proyectos, por ejemplo.

Deben estar bien estructurados pero ser flexibles,
parapoder adaptarse al crecimiento y desarrollo de
lainiciativa.”® Como parte de su flexibilidad, deben ser
revisados periddicamente para mejorar sus procesos de
toma de decisiones de forma demacratica, incluyendo todas
las vocesy opiniones diferentes de los grupos de interés
participantes de unamanerarepresentativa.

43. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018.
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Todos los miembraos participantes deben tener confianza
en el funcionamiento de las estructuras de gobernanza.
Estos ultimos estén al servicio de la Accion Colectivay sus
miembros, no alainversa. Sialgunos miembros consideran
que las estructuras de gobernanza estan sujetas a las
agendas especificas de los grupos de interés, entonces

las estructurasy érganos de gobernanza veran dafiada

su credibilidad. Aquiesimportante que estas estructuras
rindan cuentas a todos los participantes. Esto puede
garantizarse aun mas estableciendo mecanismos de
control especificos (por ejemplo, un Comité de Etica) que
puedan gestionar y resolver posibles quejas o conflictos.
Con frecuencia, la estructura administrativa de lainiciativa
y sus diferentes actividades son llevadas a cabo por la
organizacién de «referencia» o «anfitriona», que a veces
puede ser el Facilitador (por ejemplo, un centro académico
yuna ONG). En este caso, esimportante planificar

con antelacion la financiacion de estas estructuras
administrativas, incluyendo los recursos humanos, asi como
los gastos logisticos y los costes.

A menudo, estas organizaciones de «referencia» pueden
ofrecer cubrir parte o la totalidad de estos costes de forma
gratuita o aun coste menor, pero otras veces necesitan
estar financiados por la propiainiciativa. En ocasiones,
estas alternativas gratuitas o de bajo coste ofrecidas por las
organizaciones de «referencia» pueden ser menos fiables,
yaque amenudo dependen de personal a tiempo parcial

o temporal que puede no estar preparado o totalmente
disponible durante las etapas criticas de la iniciativay

gue requieren mucho tiempo. Lo mismo ocurre con otros
aspectos administrativos y aspectos logisticos.

En cualquier caso, esimportante que la iniciativa planifique
de forma sistematicay garantice la financiacién a corto,
medioy largo plazo, teniendo en cuenta también que cuando
unainiciativa crece o se expande, puede incurrir en gastos
adicionales y necesitar recursos adicionales.
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CAPITULO 4 )
PROFUNDIZACION:
DAR EL PRIMER
PASO COMO IMPULSOR




Como se menciond en el capitulo 3, hay varios roles fundamentales durante el proceso

de Accion Colectiva, incluyendo Impulsor, Facilitador, Participante, Supervisor, Anfitrion/
Conductor y Administrador. Los préximos cuatro capitulos profundizaran en cada uno de los
primeros cuatro roles para discutir quiénes son estos actores, qué habilidades poseen, cudles
son sus incentivos para desempefarse en los respectivos roles y qué desafios tienen que

superar.

4.1 QUIEN/HABILIDADES

Los «primeros movimientos» de un Impulsor suelen

ser el punto de partida de una Accion Colectiva. Un
Impulsores el actor principal de los grupos de interés, que
puede ser una Red Local del Pacto Mundial, empresas
individuales, asociaciones empresariales u ONG.* Las
entidades gubernamentales, las escuelas de negociosy las
organizaciones del sector publico también pueden ser los
«primeros en dar un movimiento».

LosImpulsores que dan los primeros pasos para poder
establecer potencialmente una Accién Colectiva son
generalmente «campeones», lo que significa que tienen un
compromiso de larga duracion y una experiencia profunda
con la lucha contra la corrupciény tal vez ya han organizado,
participado o fomentado la conciencia de la Accidn
Colectiva. Creen firmemente que la Accion Colectiva es

el enfoque correcto para enfrentar las brechas existentes
en el campo de la lucha anticorrupcion que solo se pueden
resolver de manera cooperativa junto conhomélogos y los
grupos de interés comprometidos.

Encasos especificos, el Impulsor puede dejar claro

desde el principio que es necesario llevar acabo un tipo
especifico de Accidn Colectiva. Por ejemplo, en el caso

de Pactos de Integridad, el Impulsor probablemente sera

el cliente (agencia gubernamental/ministro o empresa)

que esta lanzando una licitacién para un gran proyecto de
infraestructura donde muchas empresas tienen laintencion
de participar, o una OSC gque evalle un sector o érea
particularmente propensa a la corrupcién. Por lo tanto, por
definicién, el Impulsor determina el tipo de Accidn Colectiva
gue se debe implementar.

Enunalniciativa Basada en Principios, el Impulsor puede
serunacamaraempresarial que podria necesitar avanzar
en laimplementacion de un Codigo de Conducta para todos
sus miembros para cambiar los estandares de integridad
del entorno empresarial existente, o después de una serie
de casos de corrupcién que han afectado el sectory sus
miembros.

Lamayoriade las veces, por supuesto, el Impulsor por si
mismoy en esta etapa tempranano puede decidir sobre
el contenido o los detalles de lainiciativa, pero atin puede
determinar la forma principal y el enfoque que tomara.

Ademas, si el Impulsor no es unaempresaindividual, a
veces también puede «anclar» lainiciativa en un marco
institucional especifico, por ejemplo, una asociacion
empresarial o unainstitucién académica o de investigacidn.
Eneste caso, unlmpulsor también puede ser el donante
inicial o principal que financiard todas o algunas de sus
actividades. Este caso, sinembargo, podria dar lugar aun
conflicto de intereses, especialmente si la financiacion de
lainiciativa da lugar a unavoz mas fuerte o mas poder en un
proceso de Accion Colectiva.

Como «pionero», el Impulsor debe tener unabuena
reputacion desde el punto de vista de laintegridad, asicomo
capacidad como «influenciador» para convencery atraer a
las partes.

Ellmpulsor debe ser capaz de dar efectivamente los
primeros pasos para llegar, persuadir y convocar a otros
actores principales que podrian estar interesados en una
Accidén Colectiva. Los Impulsores generalmente estan a
cargode crear una lista de posibles grupos de interés en
unirse a una Accién Colectiva, asicomo de priorizary llegar
aungrupo mas pequefio de otros homdélogos que podrian
estar potencialmente interesados. Tienen la tarea principal
deidentificar alos grupos de interés adecuados para tener
mayores posibilidades de éxito en la puesta en marchade la
iniciativa.

Luego pueden convocarlos para una primera reunion
exploratoria, o tal vez prefieran comenzar primero a buscar
e identificar un Facilitador apropiado que podria estar
encargado de coordinar la Accidn Colectiva. Estos fueron
los pasos iniciales destacados en el capitulo 3 durante la
etapade preparacion. En este sentido, el Impulsor también
puede organizar una primera reunion con el Facilitadoren la
que comenzara aredactar unanota conceptual preliminar

44. Instituto del Banco Mundial. 2008
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sobre posibles enfoques de una Accidn Colectiva que se
presentaraaeste grupoinicial de homélogos para obtener
comentarios y recomendaciones.*

Con frecuencia, el Impulsor también puede hacer la
transicién o evolucionar hacia la posicion de facilitador,
particularmente cuando la parte interesadaes una
camara de negocios, una asociacion, una ONG o un centro
académico. Siel Impulsor es unaempresa, lo mas probable
es que se conviertaen otro miembro participante de la

iniciativa después de que se haya seleccionado al Facilitador.

Esimportante asegurarse de que, en este caso, laempresa
no tenga mas poder en el proceso de toma de decisiones que
los demas miembros participantes.

Comunmente, este tipo de rol tiene una duracién de corto
plazo, yaque unavez seleccionados el Facilitador y los
miembros participantes, no es necesario que exista debido a
que lainiciativa ya ha sido puesta en marcha.

4.2INCENTIVOS

Los incentivos son valiosos para el éxito continuo de la
iniciativay para los Impulsores, los incentivos dependen del
tipo de organizacion que son o representan.

Unincentivo paralas empresas multinacionales
«campeonas», que hanimplementado altos estandares
deintegridad y han promovido activamente iniciativas de
Accidn Colectiva a nivel mundial, regional y local, es que
sus esfuerzos les ayuden a unirlas con otras empresas
multinacionales homélogas, asicomo con empresas
locales y pymes para colaborary alcanzar laigualdad de
condiciones en el &mbito empresarial.

Paralas empresas de propiedad nacional, estos pueden
desempefiar un papel fundamental como Impulsores, en
parte debido a sutamafio y muchas veces a suinfluencia,
interconexion e integracion en el tejido econdmicoy
empresarial de un pais especifico. Sin duda, obtendrén
traccion de otros grupos de interés fundamentales
comerciales y nocomerciales.

Para una agencia anticorrupcion u otra agencia publica
ogubernamental relacionada, podrian estar motivados
paraestablecer un Pacto de Integridad especifico paraun
gran proyecto en un sector sensible que busca atraer la

participacién de empresas locales y extranjeras. Ademas
de generar confianza enla licitacion, el Pacto de Integridad
puede promover estabilidad politicay demonstrar que el
dinero de los contribuyentes esta siendo bien gastando.

Una asociacion empresarial del sector que haya pasado
por un escandalo de corrupcién podria verse motivada
acomenzar a explorar la posibilidad de abordar algunos
de estos problemas mediante laimplementacion de
estandares especificos.

Un centro académico o de investigacion o una ONG
podrian estar interesados en llevar a cabo una agenda
anticorrupcion, habiendoidentificado la Accién Colectiva
como el enfoque potencialmente correcto para hacerla
avanzar en un pais o region especificos.

4.3 DESAFIOS

Eltrabajo de unImpulsor puede requerir mas tiempoy
recursos de lo que parecia en el momento en que surgid
laideainicial. Inicialmente llegar aun grupoinicial de
compaferos mientras se busca un Facilitador que se
encargue de la coordinacion puede implicar mas tiempo del
inicialmente previsto.

Silainiciativa comienza pero luego no funciona bien, o hay
problemas o conflictos entre los miembros participantes,
esto puede convertirse en unriesgo para la reputacion del
Impulsory puede disminuir las posibilidades de éxito en
caso de que decida relanzar unainiciativa de este tipoen
otro momento.

Un desafio especifico cuando el Impulsor es unaEMN o una
granempresa local, es que otros homdélogos empresariales
en sectores y geografias altamente competitivos podrian
ver este primer paso como un esfuerzo promocional o de
marketing. A continuacion, el Impulsor debe asegurar a

los demas grupos de interés sus credenciales anteriores

y actualmente existentes conrespectoalalucha
anticorrupciony laintegridad, y su participacién en los
esfuerzos de Accidn Colectiva.

Ellmpulsor también es responsable de garantizar la
neutralidad del Facilitador que sera seleccionado por el
Impulsor o en conjunto con otros participantes iniciales
en lainiciativa.

45, Instituto del Banco Mundial. 2008.
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CAPITULO5 )
PROFUNDIZACION:
LIDERAR COMO FACILITADOR

<




5.1 QUIEN/QUE

Entre los primeros pasos que da un Impulsor se encuentra la
identificaciony la seleccion de un Facilitador. EL Facilitador
serdlaparte estratégica encargada de coordinar el
despliegue de lainiciativa y el trabajo de todos los miembros
participantes.

Por lo general, el Impulsor contacta primera con el
Facilitador y potencialmente lo selecciona. EL Facilitador
puede tener un par de reuniones introductorias con el
Impulsor para definir Los miembros participantes adecuados
para serinvitados a una primera reunién, asi como los
perfiles de los diferentes participantes, sus politicas de
cumplimientoy participaciones previas en esfuerzos
similares. Dentro de este proceso, el Facilitador también
puede decidir realizar un proceso de diligencia debida para
algunos o todos ellos.

FIGURA 5.1 EJEMPLO

EnlaRed del Pacto Mundial Brasil, el hecho de
que unaempresa o sector estéinvolucradoen
un escandalo de corrupcién no necesariamente
eliminala posibilidad de participar en una Accién
Colectiva.

La Red adopta el enfoque de «abarcar» el sector
y ayudar atodas las empresas involucradas a
través del desarrollo de principios, materiales y
formaciones anticorrupcion.

Se produce unintercambio de ideas entre el Impulsory

el Facilitador sobre posibles enfoques para una Accidén
Colectiva que se presentaraaeste grupoinicial de
homdlogos. A veces, estos pueden delinearse masy
hacerse mas especificos entre el Impulsor y el Facilitador
en términos de ciertos riesgos fundamentales de corrupcién
identificados, y un enfoque especifico que se propondra, por
ejemplo, el tipo de Accién Colectiva, y se presentara enun
primer taller formal para los participantes iniciales.

ElFacilitador debe ser una parte neutral, un «intermediario
honesto» con un sélido conocimiento del entorno
empresarial y de los sectores involucrados. Seran el
coordinador principal y, a veces, también el administrador
principal y anfitrién de lainiciativa.®

Estafuncion la puede desempefar una Red Local del Pacto
Mundial, una cdmara o asociacién empresarial, una ONG, un
grupo de expertos o un centro académico. En otros casos,

el Facilitador puede ser una persona reconacida por sus
conocimientos y experiencia en el campo o por su liderazgo
en el &mbito empresarial o de las ONG.

Idealmente, el Facilitador debe residir en el pais o

regién donde se lleva a cabo la Accidn Colectiva, para

ser consciente y conocer los aspectos econdmicos,
sociales y condiciones politicas. En principio, en el caso

de las iniciativas de Accién Colectiva globales, se puede
elegir un Facilitador global paracomenzar a coordinar la
actividad desde un rol mas estratégico, y luego seleccionar
Facilitadores locales que serdn responsables de llevar a
cabo actividades «sobre el terreno».4

Unavez seleccionado, el Facilitador puede comenzar el
trabajo llevando a cabo un taller con el grupoinicial de
participantes interesados, generalmente grupos de interés
«primarios». Este tipo de taller,como se destacaen el
capitulo 3, puede ser el lugar paraidentificar y localizar los
riesgos iniciales de corrupcidn local, asi como los desafios
y oportunidades de las actividades anticorrupciény por qué
ycomo la Accidn Colectiva puede abordar algunos o todos
estos. Durante este taller, el facilitador puede presentar
una propuesta conceptual tentativa de Accidn Colectivay
discutirla abiertamente y definirla con todos los miembros
participantes.

Después de este tallerinicial, el Facilitador podra proceder
con los participantes a establecer un grupo de trabajo
permanentey unaestructura de gobernanza. Dependiendo
del tamafoy el nUmero de miembros, la estructura de
gobernanza puede tener diferentes formas y complejidades
de configuracion.

Los Facilitadores, junto con los miembros, pueden decidir
establecer un comité directivo, consultivo o técnicoen el
que el facilitador deberd garantizar una representacién
equilibrada de los diferentes tipos de partes y grupos
interesados. Este Comité Directivo o estructura similar
tendrd latareade supervisary revisar lainiciativay su
implementacion (por ejemplo, planes, metas y productos),
asicomo introducir cambios (por ejemplo, nuevos miembros
parainvitar e incorporary nuevos procesos o comités
especificos).

El Facilitador también puede supervisar potencialmente

la administracidn operativa de lainiciativa (es decir, ser un
«administrador»). Esto es mas comun cuando el Facilitador
también actua como Anfitrion, anclando la iniciativa dentro
del marco organizativo de una asociacién empresarial,

una ONG o un centro académico. Para que el Facilitador
pueda abordar estas tareas diferentes con éxito, esideal
que laorganizacién o el individuo que asume este rol tenga
experiencia en la gestién de proyectos.

4B. Instituto del Banco Mundial.2008.
47. Egyptian Junior Business Association Integrity Network Initiative. 2018.
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Conungrupode trabajo continuo, el Facilitador puede
organizar talleres de puestaen marchay posteriormente
de seguimiento, como los Laboratorios de Colaboracion

e Incubacidén mencionados en el capitulo 3, para acordar
progresivamente el contenidoy la hoja de ruta principal

de lainiciativa de Accién Colectiva. Consiste en el tipo de
iniciativa que se va a consensuar, junto con sus principios,
objetivos, metas y actividades, que conduzcan a la firma del
Acuerdo principal y, en su caso, al establecimiento de un
Comité de Etica.

Unavez firmado el Acuerdo, el Facilitador puede continuar
coordinando e implementando las actividades contenidas
en el acuerdo, comunicando su contenidoy resultados

al publico en generaly alos medios de comunicacion. En
unasegunda fase posterior a la firma, el Facilitador puede
comenzar ainvolucrar e invitar a otras partes participantes
interesadas de las empresas, pero también a los grupos
deinterés «secundarios» de la sociedad civil, asi como del
sector publico.

Entodo momento, y especialmente durante el inicio de su
trabajo, el Facilitador debe asegurarse de que la iniciativa no
infringe o viola las leyes y reglamentos antimonopolio y de
competencia a los que las empresas participantes podrian
estar sujetas. Engeneral, comunicar, divulgar o compartir
informacion competitiva real o percibida se considera
inapropiado, puede serilegal y no debe formar parte de las
actividades realizadas durante la Accion Colectiva.“®

El Facilitador es una presencia activa y un coordinador
neutral en las actividades en curso (por ejemplo, reuniones
y talleres) en las que participan empresas competidoras. Se
trata, en sumayor parte, de una precaucion suficiente para
evitar los riesgos de infringir las normas antimonopolio. Més
alld de estas precauciones, y en caso de que los miembros
participantes lo soliciten en coordinacién con el Facilitador,
se pueden tomar medidas adicionales como lainclusion de
asesores legales en las reuniones. En cuanto al resto, es
deseable y se espera que el Facilitador tenga conocimiento
de las leyes y reglamentos antimonopolio y de competencia
que se aplican al pais, sector o proyecto especificoen el

que se estd llevando a cabo lainiciativa, o que busque
asesoramiento juridico adicional.

Encuantoalasfasesyeltiempo de los facilitadores, pueden
participar enelinicio de la Accion Colectiva o entrarenuna
iniciativa que ya ha comenzado, dependiendo del momento
en que un Impulsor u otros miembros participantes decidan
seleccionar uno.

El Facilitador suele ser el «ultimo hombre en pie», yaque
normalmente este tipo de papel es el que coordinard la
iniciativa a lo largo de sus diferentes fases: primer contacto
con el Impulsor; primeras fases de riesgos, problemas

e identificacion de los grupos de interés; primerasy
posteriores reuniones y talleres; establecimiento de
unaestructura de gobernanza, estrategiay objetivas
especificos de lainiciativa; redaccion, estructuraciony
firma del acuerdo o documento bdsico; seguimiento de las
actividades planificadas y su respectiva documentacion;
establecimiento, seleccidn, supervisién o auditoria de las
funciones adicionales.“® Sila Accion Colectiva ha cumplido
sus objetivos y metas y finaliza, el papel del Facilitador
termina simultdneamente.

Enloscasos enque el progreso natural de unainiciativa
especifica del tipo de Accidn Colectiva cambie, por ejemplo,
unalniciativa Basada en Principios decide evolucionar

hacia una Coalicién de Empresas de Certificacién aplicada
externamente, el Facilitador podria ajustarseaellay
acompafar este cambio, o simplemente optar por que
lainiciativa sea coordinada por un actor mas adecuado

con habilidades especificas para lainiciativa actualizada.
Lafuncion del Facilitador es garantizar la aplicaciény el
cumplimiento de la hoja de ruta mientras se recopilan datos
para el seguimientoy la evaluacion, haciendo los ajustes
apropiados segun sea necesario.

5.2HABILIDADES

Los facilitadores efectivos y con éxito deben tener una
solidaintegridad personal y profesional sin conflictos de
intereses actuales o potenciales, asi como una profunda
experiencia de cdmo gestionar eficazmente los diferentes
participantes interesadosy sus interesesy expectativas
(normalmente conflictivos).

Deben reunirlos através de un proceso paciente de creacién
de confianza, idealmente creando una visién comun entre
ellos en el contexto de una plataforma neutral. También
deben ser realistas en cuanto alo que puede ser factible en
términos de expectativas de los participantes con respecto
alaescala, los recursosinvolucradosy el impactode la
iniciativa prevista.

Durante laprimeray las siguientes reuniones y talleres, los
Facilitadores deben demostrar habilidades de negociaciény
comunicacion efectivas. Los grupos de interés de diferentes
tipos, tamafios y origenes con frecuencia hablan diferentes
«idiomas» y tienen diferentes dinamicas. Hay que dirigirse a
ellosy escucharlos de forma diferenciada y especifica.

Los Facilitadores también deben comprender los incentivos
para cada miembro participante y cémo procesar la
retroalimentacion sin perder de vista el objetivo mas amplio
en juego: llegar aun acuerdo conjunto entre todas las
partes.

Apesarde sus diferencias, los Facilitadores tienen que
buscar activamente los elementos o denominadores

48. Instituto del Banco Mundial.2008.
49. Ibid
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comunes que comparteny potencialmente unirlos para
llevar adelante lainiciativa. En otras palabras, deben ser
flexibles para adaptarse y negociar con diferentes actores
interesados, pero al mismo tiempo deben ser firmes para
guiarlos hacia un acuerdo comun que pueda ponerse en
practica de manera efectiva.®

Es muy comun que una empresa de gestion nacional

hable unidioma diferente al de las grandes empresas
locales y probablemente ambas aborden la iniciativa con
expectativas diferentes alas de una pyme u ONG local. EL
Facilitador tiene que ser un experto en reducir la brecha que
con frecuencia existe entre los diferentes actores y grupos
de los grupos deinterés >

Enese sentido, tiene que reforzar continuamente el
mensaje de que todos los participantes pueden (y deben)
contribuir a lainiciativa cuando entran en la Accion
Colectiva, independientemente de sutamafo o sugrado de
familiaridad con otros grupos de interés participantes.

El Facilitador también tiene que asegurarse de que todos
los representantes han designado sustitutos o suplentes
en caso de que el principal participante individual no pueda
asistir regularmente o deje su puesto en la organizacién.

Asimismo, deben mostrar autoridad y liderazgo al
garantizar que los participantes dediquen tiempo,
recursosy esfuerzos de manera equitativay sostenible
paraemprender lainiciativa, sin permitir que ciertos
participantes se vuelvan pasivos y reactivos, mientras que
otros soportan la peor parte de la carga de trabajo. Tienen
que ser capaces de convencer a los participantes de que
se apropien del proceso durante toda la duraciénde la
iniciativa.

Un Facilitador tiene que adoptar la misma actitud con
respecto al cumplimiento de los términos acordados de la
Accidén Colectiva. Dependiendo del nivel de exigibilidad de
lainiciativa, los Facilitadores pueden tener el poder junto
con otros participantes a través de un Comité de Eticau
organismo similar con reglas especificas, tal vez en forma
de estatutos, para sancionar o excluir aun participante de la
iniciativa en casos de incumplimiento, asicomo la facultad
de decidir sobre el nombramiento de un Supervisor o Auditor
externosilaAccién Colectiva lorequiere.

Al mismo tiempo, estas mismas cualidades de liderazgo
necesarias en un Facilitador eficazno deben llevarle a
sobrecargarse. Existe el peligro de que termine definiendo
y decidiendo cada aspectoy detalle de unainiciativa,
extendiéndose mas alla de sus deberes formales.

EL FACILITADOR TIENE QUE SER
CAPAZDE CREARCONFIANZA
CONCADA UNODELOS GRUPOS
DE INTERES. UN ASPECTO
IMPORTANTE QUEAVECESNO
SETIENEEN CUENTAES QUE

EL FACILITADORNOESTASOLO
TRATANDO CON LOS GRUPOS

DE INTERES EN FORMA DE
ORGANIZACIONES, SINO TAMBIEN
INDIVIDUALMENTE CONLAS
PERSONAS QUE REPRESENTAN
ADICHAS ORGANIZACIONES
ENREUNIONES Y TALLERES.EL
FACILITADORDEBE TRABAJAR
CONTODOS LOS GRUPOS DE
INTERES YA SEAN DIRECTORES
EJECUTIVOS, FUNCIONARIOS DE
CUMPLIMIENTO, CONSEJEROS
GENERALES, PROPIETARIOS
DEUNADELAS EMPRESAS,
FUNCIONARIOS PUBLICOS,
LiDERES DE LA SOCIEDAD CIVIL O
EXPERTOS DE ONG.

Los Facilitadores deben ejercer su papel sabiendo que son
mediadores que guian las actividades de los miembros
participantes, pero que estos Ultimos son los verdaderos
protagonistasy actores

de lainiciativay sobre ellos recae el deber de trabajar de
manera proactiva para lograr los objetivos de lainiciativa.

En muchos casos, las funciones de los Facilitadores van
méas alla de la coordinaciény ejecucion de lainiciativa.
Pueden asumir funciones administrativas y operativas,
incluida laresponsabilidad de asegurar la financiacion
parala Accion Colectivay la sostenibilidad a largo plazo.
Como se menciond anteriormente, con frecuencia el
Facilitador es la parte que proporciona la financiacion y el
apoyo material general, como en el caso de una asociacion
empresarial u ONG que «acoge» y apoya financieramente
las actividades de lainiciativa o es el principal donante.

50. Transparency International.2019.
51. Egyptian Junior Business Association Integrity Network Initiative. 2018.
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5.3INCENTIVOS

Paralos Facilitadores, al igual que con los Impulsores, los
incentivos dependen del tipo de organizacién que son o
representan.

Un grupos de reflexidn, investigador o académico podria
estarinteresado en obtener conocimiento sobre la dindmica
de tales esfuerzos de Accién Colectivay poner en practica
modelos que se han desarrollado en otros lugares, por
ejemplo.

Una asociacion de cdmaras o empresas puede querer
obtener reconocimientoy mejorar su reputacion al
participar activamente en el desarrollo del tipo de iniciativa
que se emprenderd para beneficiar atodos sus miembros
actualesy potenciales que se sentiran atraidos por tales
iniciativas.

Los lideres reconocidos de las empresasy la sociedad
civil podrian ver este papel como una oportunidad para
poner en practica su experiencia acumuladay su profundo
conocimiento del sectory sus problemas. Es posible que
estén buscando unaoportunidad para «retribuir» ala
comunidad empresarial y la sociedad de donde surgierony
en laque trabajaron.

Puede que las ONG y las OSC consideren que ser un
Facilitador les brinda acceso ainformacion interna de las
empresas participantesy otros grupos de interés. También
puede ayudarlas a participar en iniciativas de alto perfil,
proporcionandoles mas exposicidn.

5.4DESAFIOS

Por supuesto, existen muchos desafios y riesgos para los
Facilitadores. Es posible que no puedan llegar a un terreno
comun o un consenso entre los miembros participantes
conrespecto a unavisién comun para lainiciativa, o pueden
serincapaces de lograr que se pongan de acuerdo sobre los
objetivos principales y los implementen de manera efectiva.

Los desacuerdosy conflictos entre los miembros
participantes o los cofacilitadores, incluido el
incumplimiento de las normas y reglas establecidas,
pueden llevar a una deslegitimacidén del trabajo del
Facilitador, lo que dificulta el avance a las siguientes etapas
de lainiciativa.

Los diferentes tipos de tareas que un Facilitador tiene que
realizar al mismo tiempo también pueden representar
desafios importantes paraelrol, ya que deberd equilibrar el
tiempo asignado a la coordinacion de la iniciativa con mas
tareas administrativas, como asegurar las instalaciones
paralas reuniones, el seguridad financiera de lainiciativay
ladocumentaciony comunicacion de sus actividades.

El Facilitador no puede permitir que se cuestione su
neutralidad o que se perciba como parcial o que se «incline»
hacia partes o grupos especificos (o el Impulsor que lo trajo
en primerainstancia), ya que podria crear receloy faltade
confianza en la capacidad del Facilitador para desempefiar
sus funciones de manera eficaz.

Otro problema potencial para los Facilitadores (y también
paralos Impulsores) es la falta de éxito en la obtencidn

de la participacién de un numero suficiente, variadoy
representativo de participantes, ya seaen las fases iniciales
o en etapas posteriores. Esto también puede estar en
conjuncion con el desafio de crear un ambiente de confianza
entre todos los participantes para que estén dispuestos a
participar, darideas y compartir las mejores practicas.

Encasos extremos, si un Facilitador cree que un

gran nuimero de miembros participantes no estan lo
suficientemente motivados o comprometidos para seguir
adelante con lainiciativa o estén participando simplemente
por relaciones publicas, para «blanqueo» o para perseguir
agendas ocultas, puede optar por abandonar el iniciativa.
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6.1 QUIEN/QUE

Los Participantes son los principales protagonistas

y creadores de cambios, que buscan transformar sus
entornos empresariales para mejor. A través de su
compromiso activo, participacion e implementacion de los
principios, objetivos y actividades acordados de la iniciativa,
estatransformacion se convierte en una posibilidad.

Se puede hacer una distincién basica entre las partes
participantes interesadas «primarias» y «secundarias».
Mientras que las primeras son organizaciones
empresariales como las empresas de servicios sanitarios,
las filiales de las empresas que operan en geografias
especificas, las grandes empresas locales (incluidas las
empresas de propiedad estatal y las pymes); las segundas
son agentes no empresariales, incluidas las ONG, el
sector publico o los organismos gubernamentales, y las
organizaciones internacionales, entre otras.

Estadistincion tiene como objetivo especificar que los
actores empresariales son las partes directamente
afectadas por los problemas que lainiciativa pretende
abordary, al mismo tiempo, también se beneficiardn mas
de maneradirectade las soluciones colectivas que puedan
encontrarse.

Ladistincion «primaria» frente a «secundaria» también
puede hacer referencia a las diferentes etapas potenciales
del progreso de unainiciativa. Mientras que al principio,
el grupainicial de participantes «centrales» de muchas
iniciativas puede proceder mayaoritariamente, sino
exclusivamente, del sector empresarial, es en la segunda
fase, enlafase de mas madurez, cuando seinvita a unirse
aotros actores noempresariales. En esta etapa pueden
ayudar aampliar su alcance e impacto. Por supuesto,
estos actores no empresariales pueden desempefiar
otros papeles fundamentales en las iniciativas de Accién
Colectiva en formade Impulsores, Facilitadores o
Supervisores Externos.

Las empresas son cada vez mas conscientes de que
necesitan abordar problemas especificos en la lucha
contralacorrupcién de manera colectiva paracomenzar
aencontrar soluciones sostenibles a largo plazo para
problemas persistentes.

Las empresas multinacionales, sus filiales y las grandes
empresas locales podrian ver la participacién en la Accidn
Colectivacomo el siguiente paso logico después de haber
implementado programas internos de cumplimiento. La
necesidad de expandir estos programas de cumplimiento
interno a terceros que forman parte de sus cadenas

de suministroy valor también los motiva a participar.
Lamativacion también podria provenir de agencias
gubernamentales anticorrupcién, como acuerdos de
clemencia.

Los participantes puedeninvolucrarse en una Accién
Colectivaen las primeras etapas cuando un Impulsor se
acercaaungrupo seleccionado de empresas homdlogas
como primer enfoque para conocer la viabilidad y el interés
endichainiciativa. En general, este grupo inicial estd
formado por organizaciones afines; los participantes de
este grupoinicial probablemente ya estaban en contacto

y han participado eniniciativas anteriores de lucha
anticorrupcion o pertenecian a grupos o redes informales,
ya sea pertenecientes al mismo sector o compartiendo un
nivel algo similar de desarrollo y madurez en sus programas
de cumplimiento.

Posteriormente, el Facilitador puede invitar formalmente
alos participantes aunirse alainiciativay comenzar a
participar en sus primeras actividades.

Dependiendo de las reglas establecidas en el Acuerdo,

se pueden agregar participantes adicionales del sector
empresarial y otros tipos de grupos de interés a lo largo del
camino en etapas posteriores. Enel caso de iniciativas de
Accidén Colectiva de mayor envergadura, pueden crearse
estructuras de gobernanza mas complejas, como un
Comité Directivo, que incluird un subgrupo de miembros
participantes, siempre garantizando unarepresentacién
equilibrada con respecto a sutamafio, origen, grupo de
interés, etc.

Elfinde laimplicacién de un participante en una iniciativa
puede producirse por muchas razones. Por ejemplo, sila
iniciativa ha alcanzado sus metasy objetivos, y por lo tanto
termina, o siel participante es excluido de lainiciativa por
infraccidn oincumplimiento de las normas acordadas,
segun lo decidido por el Comité de Etica u otros érganos
responsables.

También pueden abandonar la Accion Colectiva
voluntariamente porque ya no desean formar parte de ella
(por ejemplo, si quizas lainiciativa no estd teniendo los
resultados deseados o esperados, o existen desacuerdos
con otros miembros participantes o con la coordinaciony
direccién del trabajo por parte del Facilitador).

Enelcasodealgunasiniciativas basadas en principios y
ciertamente en las coaliciones empresariales certificantes,
los participantes pueden tener una participacion a largo
plazoen lainiciativa, ya que renuevan regularmente su
membresia en la iniciativay se comprometen con las
actividades en curso. Esto contrasta con las Declaraciones
Anticorrupcion, en las que laduracion de los esfuerzos es a
cortoplazo, aligual que los periodos de participacion de los
miembros enellas.

6.2HABILIDADES

Como las partes participantes interesadas «principales»,
las empresas, aportan mucho ala mesa. Aportan sus
mejores practicas, conocimientos y herramientas
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anticorrupcion al esfuerzo colectivo, junto con su
experienciay recursos humanaos de sus equipos de
cumplimiento, &mbito juridico, gestion de riesgos
empresariales, adquisiciones y otros equipos relacionados
pertinentes. Ademds, aportan los conocimientos y

el «liderazgo» de la alta direccion (por ejemplo, de
directores ejecutivos y financieros) que podrian participar
individualmente en el desarrollo de lainiciativa.

Las empresas multinacionales aportan su experienciay
conacimientos en el escenario internacional y regional,
incluidas herramientas de cumplimiento de vanguardia
(por ejemplo, modelos de cddigos de conducta, médulos
de formacion, lineas de denuncia y sistemas de debida
diligencia de riesgos de terceros) y experienciaen la
interaccion con multiples estandares, leyes y regulaciones
anticorrupcion globales que se pueden compartir con
actores locales, tanto grandes como pequefios.

Las grandes empresas locales, incluidas las empresas
estatales, aportan su experiencia especificaen el trato
connegocios locales, idiosincraticos, entornos sociales
y politicos y un conocimiento mas profundo de lared de
pymes locales.

Asuvez, las pymes pueden estar interesadas en unirse
asus homologas mas grandes y, muchas veces, a sus
clientes, para estar alineadas con los requisitos de
cumplimiento actuales y asipoder ser elegidas como
proveedores, distribuidores, etc. En muchos casos, para
las pymes que carecen de recursos para tener sus propias
politicas y programas de cumplimiento, se trata de la Unica
formaen la que pueden comenzar aincorporar elementos
bésicos de cumplimiento en sus politicas y potencialmente
implementar algunas de sus herramientas.

Como se menciond anteriormente, las ONG y otras OSC a
menudo forman parte de las iniciativas de Accién Colectiva
como Facilitadores: coordinando, gestionando y, a veces,
acogiendo o financiando la iniciativa. En este caso, las

ONG son participantes que podrian estar presentes desde
el principio de lainiciativa o unirse en etapas posteriores.
En cualquier caso, al aplicar su angulo especifico al
examinary abordar estas cuestiones, como miembros
participantes, contribuyen aidentificar las cuestiones
fundamentales que debe abordar la iniciativa, planificar
las actividades y desarrollar herramientas. Muchas veces,
esto se hace através de la contextualizacidny conexién

de losimpactos negativos de la corrupcién con otras
cuestiones econdmicas, sociales y de desarrollo sostenible
fundamentales.

Aparte de las ONG y el sector publico, las organizaciones
internacionales como las organizaciones financieras
y multilaterales internacionales son otro tipo clave de

participante en la Accidn Colectiva. Aportan conocimientos
técnicos y recursos para el desarrollo de capacidades, asf
como su influencia global o regional, lo que representa un
incentivo positivo para que los actores del sector publicoy
las ONG se unanaellos.®

Estas organizaciones internacionales suelen participaren la
Accidn Colectiva o impulsarla como forma de fomentar las
normas internacionales que sientan las bases para mejorar
las condiciones econdmicas, politicas y sociales. Ademas,
también pueden ser una fuente de financiacion para la
Accidén Colectiva o ayudar a encontrar recursos financieros.
Por lo tanto, estas organizaciones internacionales también
pueden desempefar el papel de donantes, ya que conceden
fondos o apoyan financieramente a empresas, entidades
del sector publicoy otros tipos de grupos de interés para
llevar a caboiniciativas anticorrupcién alargo o corto plazo,
incluyendo proyectos.®®

Generalmente, las organizaciones internacionales
requieren que los prestatarios y licitadores hayan
implementado rigurosos estandares de integridad para
poder recibir financiamiento. En los procesos de licitacidny
adquisiciones, pueden requerir laintroduccion de elementos
especificos de Accién Colectiva, como Pactos de Integridad,
mediante los cuales licitadores, proveedores y contratistas
acuerdan un supervisor independiente parainspeccionary
revisar diferentes documentos relacionados con el proceso
de licitacidn o adquisicidn, proyectos y contratos. Asimismo,
pueden realizar sus propias investigaciones, publicar los
nombres de las empresas sancionadas e incluso incluir a las
empresas en las listas de inhabilitacion.®

6.3INCENTIVOS

Unadimensién extremadamente importante que los
Facilitadores deben considerar alahora de gestionar
eficazmente los diversos intereses y expectativas de los
participantes es el incentivo: por qué un participante podria
estarinteresado en unirse aunaAccion Colectiva.

Enelcasode lasempresas, pueden estar motivadas a
participar en una Accién Colectiva porque necesitan nivelar
el campo de juego para mejorar las condiciones comerciales
y, al mismo tiempo, evitar el coste legal, financieroy
reputacional del incumplimiento de las leyes anticorrupcion
y regulaciones, algo de sumaimportancia paralas
empresas multinacionales que estan o podrian estar sujetas
anormas mas estrictas a nivel mundial.

Al ser proactivas al unirse a una actividad de este tipo,

las empresas multinacionales también muestran un
compromiso publico con la lucha contra la corrupcion.
Envia un poderoso mensaje tantointernamente a todos los
empleados, incluida la alta direccién, como externamente.

52. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018
53. Instituto del Banco Mundial. 2008.
54. Ibid.
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Paralas pymes, los incentivos pueden incluir

adquirir conocimientos de otras empresas como las
multinacionales, mostrar un compromiso publico conla
lucha contrala corrupcidn, garantizar el cumplimiento
normativoy cumplir los requisitos para optar a ser
proveedores de otras empresas.

Para los participantes de la sociedad civil, sus principales
incentivos estan asociados a su necesidad de promover
unaagenda anticorrupcién que cree una nueva cultura

de transparencia e integridad empresarial en el contexto
de objetivos societarios mas amplios e interconectados.
Algunos de estos objetivos incluyen la promocién de un
estado de derecho eficaz y extendido a nivel mundial y local,
un mejor acceso alaeducaciony los servicios de salud y
lalucha contra la desigualdad. A su vez, ofrecen a otros
participantes su experiencia, conocimientos y habilidades
existentes.

Tradicionalmente, los enfoques de las ONG parala lucha
contrael soborno, las comisiones ilegales, el fraude y otros
desafios alaintegridad en las campafias publicas se han
llevado a cabo de manera confrontativa, denunciando a las
empresasy otros actores empresariales desde fuera, con
mas 0 menos éxito en cuanto a los cambios concretos reales
que provocaron estas campafas.

Muchas de ellas ahora se han dado cuenta de que es mucho
mas efectivo ser parte de iniciativas junto con actores
empresariales que comparten las mismas preocupaciones
y urgencias de las ONG para actuar contra la corrupcion.
Como parte de estas iniciativas, pueden influir directamente
en los resultados desde adentroy no como observadores

o testigos externos. En otras palabras, abordar
colectivamente las estrategias anticorrupcidon junto con los
actores empresariales es mas efectivo que simplemente
«nombrary avergonzar» a estos Gltimos.%®

Paralas organizaciones del sector publico (por ejemplo,
agencias y organismos), la participacion en una Accidn
Colectiva es una excelente manera de promovery
fortalecer el estado de derecho, incluidos los didlogos entre
multiples grupos deinterés y la colaboracién en estrategias
de politicas publicas anticorrupcion.

Enunanotamas préactica, su participacion puede ayudar
aimplementar sistemas de adquisiciones mas eficaces
(comoenelcasode los Pactos de Integridad), aumentar
la confianza de los ciudadanos tanto en las empresas
como en el sector publico, y enviar una poderosa sefial a
los inversores nacionales e internacionales, asicomo a las
instituciones multilaterales, con el consiguiente aumento
del nivel de inversiony financiacién por parte de estos
actores. Sinembargo, las empresas pueden resistirse
atrabajar con el sector publico; por lo tanto, puede ser
beneficioso realizar un andlisis exhaustivo de los posibles

conflictos antes deinvolucrar a los diferentes grupos de
grupos deinterés.

6.4 DESAFIOS

Los desafios alos que las empresas pueden enfrentarse al
participary evaluar la participacidn en iniciativas de Accidn
Colectiva son multiples.

Las grandes empresas, especialmente las locales, que
carecen de experiencia o conocimientos en una Accién
Colectivaoque notienen politicas y programas internos de
cumplimiento exhaustivos, pueden ser reacias a asociarse
conunainiciativa anticorrupcion gue creen que puede ser
percibida negativamente por la comunidad empresarial
olasociedad engeneral. A veces se trata de enmarcar la
iniciativa bajo otras etiquetas menos controvertidas desde
su puntodevista, quizds en ladireccidn de las iniciativas
de Accion Colectiva sobre «Integridad» o «<Empresa
Responsable».5®

También pueden temer perder negocios, especialmente
contratos con el sector publico, sioperan en entornos
empresariales y geografias de alto riesgo y dificultad.
Debido auna persistente falta de confianza con sus
homologas y a un entorno empresarial altamente
competitivo, también podrian ser reacias a cooperar con sus
competidores.

Ademas, podrian presentar preocupaciones sobre
cuestiones antimonopolio que pudieran surgir de una Accidn
Colectiva. En este caso, y como se menciond anteriormente,
el Facilitador debe garantizar que la Accidn Colectiva no
infringe niviola las leyes y regulaciones antimonopolio y
competencia alas que las empresas participantes puedan
estar sujetas.

Enelcasode las pymes, pueden compartir algunos o
todos los desafios anteriores, ademas de su propia falta
derecursosy los altos costes de participacion en estas
iniciativas.

Debido alas diferencias de los enfoques en la lucha
contralacorrupcién entre el sector privadoy las ONG
anticorrupcion mas tradicionales, estas ultimas podrian
mostrarse reticentes a participar eniniciativas de este tipo
junto con los actores empresariales, pudiendo verse mas
inclinadas a organizar campafias anticorrupcién adversas
ode confrontacion. De hecho, la participacion activaenuna
iniciativa de Accién Colectiva como otra parte junto con los
actores empresariales puede ser percibida por estos como
unadesviacion de su misién natural.

También pueden temer que se les convoque como medio
para «blanquear» a ciertos sectores empresariales,
actoresy organismos gubernamentales que participan

55. Transparency International.2018.
56. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018.
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en lainiciativay que no tienen las mayores credenciales

en cuanto anormas de integridad. Esto puede ser
especialmente relevante cuando la Accion Colectiva esta
patrocinada o financiada por el sector privado o una entidad
gubernamental.

Ademas, las ONG pueden enfrentarse a una falta de
recursosy de capacidad para unirse y contribuirala
iniciativa en todas sus etapas.

Los centros deinvestigacién y académicos, asicomo los
grupos de reflexién, también pueden considerar que su
independencia profesional puede verse comprometida al
participar junto al sector empresarial eniniciativas de este
tipo. De manera similar alas ONG, también pueden carecer
de recursos suficientes para mantener su participacion
durante la vigencia de lainiciativa.

Entrelosretos alos que se enfrentan las organizaciones
del sector publico cuando se unenointentan unirse a

iniciativas de Accién Colectiva estd el hecho de que aveces
tienen el mandato legal para trabajar y actuar en el espacio
de laluchaanticorrupcién, pero hay unafaltadeinteréso
de voluntad politica por parte de las autoridades en esas
mismas organizaciones publicas paraemprender ese
camino, quizas debido a una administracién politicacaun
contexto poco propicio para este tipo de esfuerzos o para
colaborar estrechamente con el sector empresarialen la
lucha contrala corrupcion.®”

Enocasiones, las administraciones politicas cambian

con frecuencia con los correspondientes cambios en
suliderazgoy autoridades. lo que puede llevar auna
participaciénirregular en este tipo de iniciativas o a su
abandono total. Ademas, estos organismos publicos a
menudo no estan dispuestos aimplementar cambios
significativos a largo plazo, sino solo una contribucion
muy pequefa que no conduce a cambios sistémicos, lo
que se limita el trabajoy el impacto de la Accion Colectiva
planificada.

57. Instituto de Basilea sobre la Gobernanza. 2018
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CAPITULO 7 )
PROFUNDIZACION:
ACTUAR COMO SUPERVISOR

X




El Supervisor es el cuarto actor que puede desempefar
unrolenlaAccion Colectiva, que incluye mecanismos de
seguimiento externos como los Pactos de Integridad. Un
Supervisor es un expertoindependiente de terceros, un
individuo, ONG, centro de investigacion o académico, que
tiene la funcion de supervisar silos participantes de estas
iniciativas «ejecutables» cumplen con las normasy reglas
acordadas. También evalUa los avances en la evolucion de la
Accion Colectiva.

De manera similar a los Facilitadores, pero tal vez con un
mayor nivel de responsabilidad formal debido a la capacidad
de determinar si una parte hacumplido o no con los
términos de la Accién Colectiva, un Supervisor debe estar
libre de conflictos de intereses, confiar en todos los grupos
deinterésy sercreible. EL Supervisor puede estar pagado
por el cliente (entidad gubernamental 0 empresa) en el

caso de Pactos de Integridad o financiadores de lainiciativa
especifica.®

El Supervisor participa en todas las reuniones
pertinentes de la Accidn Colectiva en todas las etapas
del proyecto, recibe los documentos de la licitacion para
surevision, participa en todos los intercambios escritos y
comunicacionesy emite un informe final que documenta
el procesode licitaciény las decisiones pertinentes. EL
Supervisor puede hacer preguntas o solicitar informacion
o aclaraciones durante todo el proceso. Eventualmente
puede informar al cliente sobre cualquier irregularidad y
buscar cambios o subsanaciones.

Eltrabajorealizado por el Supervisor puede dar lugar a

la aplicacion de sanciones en el caso de que un miembro
participante viole o infrinja determinadas normas o

reglas. Esto puede conducir a la exclusion delinteresado
sancionado de la iniciativa, asi como de futuros procesos de
licitacidon o contratacion. También pueden recibir sanciones
econdmicas y medidas disciplinarias para las personas
especificas (empleados) que hayan sido parte de los
supuestos actos indebidos.

Como medidade ultimo recurso, el Supervisor puede decidir
y, en consecuencia, anunciar que se retirara de la iniciativa
sino se puede garantizar suintegridad. Los supervisores
externos también puedenresaltar problemas en publico,
buscar sureparaciony finalmente renunciar a lainiciativa si
no ven una solucion positiva. Ademas, tienen la obligacion
deinformar alos organismos de control.

¢Qué puede hacer un supervisor externo cuando se
enfrentaalaresistenciade los licitadores y otros actores

empresariales, especialmente aquellos que podrian estar
sujetos aposibles sanciones? Este es uno de los desafios
dificiles enrelacidn con la supervision. Aplicar sanciones, asf
como negociarlas, puede ser un proceso largo y delicado, e
involucrar a actores adicionales como abogados y expertos
legales que hacen que el proceso sea aun mas complejo.
Incluye la necesidad de informar las infraccionesy las
posibles consecuencias en términos de demandas o juicios
que pueden someter al Supervisor a unagran presion.

Otrotipode ejecutor externo es el Auditor, al que podria
acudirse en caso de Coaliciones Empresariales de
Certificaciéon. Un auditor externo puede ser unindividuo o
unaempresa de contabilidad o auditoriaindependiente o
un experto tercero reconocido y de confianza. Como parte
de su objetivo principal, estas iniciativas supervisany
certifican el cumplimiento de los principios acordados por
sus miembros. Como parte del proceso de certificacion
para verificar siuna empresa tiene los requisitos
necesarios para unirse alainiciativa o pararenovar su
membresia en ella, se convocan Auditores externos para
realizar el trabajo de auditoria que verificara de forma
independiente silos miembros participantes han tomado
las medidas necesarias y han aplicado de forma efectiva los
principios, politicas y otras herramientas de cumplimiento
acordadas.*®

Enbase alos requisitos bésicos o minimos definidos para
la certificacidn, el Auditor verificara el cumplimiento de
las reglas acordadas periodicamente segun lo decidido
por la Coalicidn, solicitando a las empresas afiliadas que
brinden informacién sobre las medidas implementadas
através de cuestionarios respondidos, entrevistas con
lagerenciay empleados en general. El auditor también
tendrd que examinar las medidas aplicadas, incluidas las
politicas promulgadas, revisar los cédigos de conducta, los
materiales de formacién y otros documentos relacionados
con laaplicacidn de los principios acordados.

Comoresultado principal de su trabajo, los auditores
escribenun

informe que se comparte con el Comité de Auditorfao
unaorganizacion similar, confirmando una verificacién

y evaluacion positiva o negativa. Siel resultado de la
auditoria es positivo, se dice que laempresa cumple con el
estandar de auditoriay luego se le otorga la certificacion
olamembresia continua en lainiciativa; siel resultado es
negativoy laempresaauditada no cumple con el estandar,
se le puede negar la aceptacion o excluir directamente de
lainiciativa. Estos resultados pueden hacerse publicos o no
dependiendo de las reglas de la Coalicién.

58. Instituto del Banco Mundial. 2008.
59. Ibid.
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CAPITULO 8
FU]‘URO DELA
ACCION COLECTIVA




Existe unanecesidad urgente de acelerary ampliar la
Accidn Colectiva para abordary potencialmente resolver
muchos de los problemas complejos en juego, sobre la base
de laamplia gama de experiencias acumuladas de Accidén
Colectivay los desafios actuales que enfrenta el campo de
la lucha anticorrupcidén para lograr la Agenda 2030 para el
Desarrollo Sostenible.

Como establece la Estrategia del Pacto Mundial de la
ONU 2021-2023, «... solo a través de la Accién Colectiva

la sociedad puede recuperarse mejor de la pandemia
mundial y volverse mds resiliente en una trayectoria para
alcanzar los ODS». La Accidn Colectiva ya no es opcional,
sino un enfoque indispensable para abordar estos desafios
globales. Tiene que estar integrada en la formaen que
operan las empresas para que se conviertan en empresas
responsablesy creen ecosistemas propicios.°

Eneste contexto, tres tendencias pueden ser clave ala
hora deimpulsar laaceleraciony ampliacion de la Accion
Colectivaen el camino hacia la consecucion de los ODS.

MAS ALLA DE LA ACCION COLECTIVA
«ANALOGICA>»

Latecnologia es un catalizador fundamental para acelerar
y ampliar el poder de estas iniciativas. Los esfuerzos

de Accidn Colectiva deberan evolucionar de una etapa
«analdgica» a una «digital», abordando los desafios
deintegridad mediante el desarrollo de solucionesy
herramientas colectivas basadas en nuevas tecnologias
como lainteligencia artificial y el aprendizaje automatico, el
analisis de big data, datos abiertos y la cadena de bloques.®*

La Accion Colectiva también puede convertirse en una
plataformadigital donde se llevan a cabo las actividades

de lainiciativay se firman los principales documentos

y convenios. Las herramientas desarrolladas pueden
ponerse a disposicion de los miembros participantes y de los
posibles grupos de interés externos. Sin duda, esto ampliara
elalcance deiniciativas de este tipo. Cada elemento del
gobierno corporativoy los programas de cumplimiento
anticorrupcién se esta transformando a través de estas
tendencias tecnoldgicas.

La Accidn Colectivano es una excepcion aestas grandes
tendencias, y las nuevas soluciones tecnolégicas pueden
ser un componente clave de lo que pueden ofrecer alos
miembros participantes. Las tendencias tecnoldgicas
son transversales, yaseaatravés deldesarrolloy la
implementacion de sistemas de cumplimiento digital;
herramientas para abordar riesgos de corrupcién
especificos, incluida la gestidn de riesgos de terceros y

laanticorrupcion de la cadena de suministroy la debida
diligencia de ESG, laformaciény el aprendizaje enlinea, o el
desarrollo de sistemas digitales de denuncia.

La Accion Colectiva «digital» permitird ademas que
multiples pymes se integren mas facilmente en estas
iniciativas y se beneficien de sus resultados, mejorando su
compromisoy accion mediante la creacion de programas
especificos para pymes que aprovechen las herramientas
digitales.

Estaevolucién general hacia la Accion Colectiva digital
estd alineada con la Estrategia del Pacto Mundial de
Naciones Unidas 2021-2023, que tiene como objetivo que
el Pacto Mundial de Naciones Unidas se convierta en «una
plataformadigital integrada... para ofrecer contenido
facil de navegar, revisado personalizado, centrado en la
experiencia de los participantes empresariales». 82

INCORPORACION DE NUEVOS GRUPOS
DE INTERES

Seavecinaunaenorme prueba. Enlos préoximos afios, el
modelo centrado en los grupos de interés que busca alinear
la creacion de valor financiero con modelos de negocio mas
sostenibles, através de compromisos mas profundos y un
impacto positivo en los grupos de interés fundamentales,
tantointernos como externos, enrelaciéncon la
sostenibilidad y las cuestiones ASG, tendra que demostrar
su viabilidad.

La Accidn Colectiva puede ayudar a que este nuevo modelo
funcione fomentando la inclusién y unos roles mas amplios
paranuevos tipos de grupos de interés que anteriormente
no habfan sido prominentes eniniciativas pasadas.
Tradicionalmente, la Accion Colectiva haestado liderada
por los actores criticos de las empresas multinacionales,
lasempresas locales y las pymes. Sin embargo, podemos
pensar eniniciativas futuras en las que los esfuerzos
pueden ser codirigidos, por ejemplo, entre empresas e
inversores institucionales (como propietarios de activos y
gestores de activos). Hay muchos ejemplos de coaliciones
deinversionistasy otros tipos de esfuerzos de Accidn
Colectiva que buscaninfluiry trabajar colectivamente
conempresasy suadministracion en sectores especificos
paraimplementar cambios, abordar los riesgos y crear
oportunidades paramodelos de negocio mas sostenibles,
particularmente con respecto a cuestiones relacionadas
con el cambio climatico®®y los derechos humanos.®*

Talvez se puedan disefiar e implementar iniciativas
conjuntas de Accion Colectiva entre empresas e inversores
conrespecto a cuestiones de gobierno corporativo e

60. PactoMundial de Naciones Unidas. 2021.

61. Foro Econdmico Mundial/Consejo del Futuro Global sobre Transparenciay Anticorrupcién. 2020.

62. PactoMundial de Naciones Unidas. 2021.
63. Accion climatical00+.2021.
64. Corporate Human Rights Benchmark. 2021.




integridad. Asimismo, se puede pensar en un papel mas
importante para los sindicatos y otras organizaciones
laborales enlas iniciativas de Accidn Colectiva que buscan
encontrar soluciones cooperativas a los problemas
relacionados con los derechos y el bienestar de los
trabajadores afectados por riesgos de corrupcidn. Se
puedenincorporar grupos de interés adicionales como
clientes (por ejemplo, problemas de privacidad y proteccion
de datos, préacticas de ventas), el mundo académico (por
ejemplo, la ética de lainteligencia artificial en el disefio
ydesarrollo de productos y servicios), organizaciones
juveniles o empresas emergentes del sector tecnoldgico.

ENFOQUES DE «CONECTARLOS
DATOS»

De manera aun mas critica, la Accién Colectiva puede
buscar activamente abordar los desafios en los que los
problemas de corrupcion tienen impactos negativos en
otros temas de ESG y de sostenibilidad. Considere impactos
tales como abusos a los derechos humanos, impactos en
las comunidades locales, deforestacidn, escasez de agua

y muchos otros.8® Estos impactos negativos hacen que sea
imposible mantener el ritmo del cambio necesario para
lograr avances en estos otros temas de sostenibilidad.
Estoseraespecialmente relevante en aguellos paisesy
regiones que enfrentan importantes desafios de desarrollo
sostenible en los que la corrupcién es con frecuencia el
principal obstaculo parahacer avanzar los otros ODS.

La Estrategiadel Pacto Mundial de Naciones Unidas 2021-
2023 haidentificado y priorizado cinco areas tematicas
dentrode los ODS, queincluyen laigualdad de género (ODS
5), el trabajo decente y el crecimiento econémico (ODS

8), laaccidn por el clima (ODS 13), la paz, lajusticiay las
instituciones sélidas (ODS 16) y las asociaciones (0DS 17).5¢

Aparte de los ODS 16y 17, yaincluidos por definicién
enlaAccién Colectiva Anticorrupcidn, los enfoques
de «conectar los datos» pueden tener en cuenta, en
particular, los ODS5,

8y 13 paraencontrar posibles conexiones entre la
corrupciony los riesgos y oportunidades importantes
relacionados con estos objetivos especificos.

La Estrategia del Pacto Mundial de Naciones Unidas
2021-2023 también prioriza sectores especificos que son
fundamentales para promover los ODS, pero especialmente
los objetivos del Acuerdo de Paris sobre cambio climatico,
como laenergiay las industrias extractivas, el transporte,
la fabricaciény lainfraestructura.

Nuevamente, los esfuerzos de Accién Colectiva de

«conectar los datos» puedendirigirse hacia estos sectores
sensibles donde los cambios serdn mas impactantesy se
necesitan con mayor urgencia, y donde potencialmente
habrd mds recursos financieros disponibles paraemprender
iniciativas de este tipo.

Por definicién, la participacion de las empresas en

estos esfuerzos de Accidn Colectiva de «conectar los
datos» debeir méas allé de la participacion de solo los
oficiales de cumplimientoy las funciones relacionadas

que generalmente estdn a cargo de los problemas
anticorrupcion. Requiere una participacién mas amplia

de otras funciones y equipos fundamentales dentro de

las organizaciones que puedan aportar sus puntos de
vistay experiencias Unicos. Los equipos de Sostenibilidad,
Derechos Humanos y Riesgo Socioambiental y Asuntos
Corporativos pueden participar activamente aportando
sus contribuciones, iniciando didlogos mas profundos con
sus contrapartes en Cumplimientoy ayudando a disefiar
eimplementar soluciones que aborden estos desafios
complejos einterrelacionados. La ruptura de estos silos
corporativos internos allanard el camino para la creacion de
iniciativas de Accién Colectiva de este tipo, fomentando asi
soluciones innovadoras.

Estas tres tendencias aceleran aiin mas la evolucion hacia
la Accidn Colectiva anticorrupcidon de multiples grupos de
interés junto con lo que establece el ODS 17: un enfoque
establecidoy generalizado para abordar los riesgos y
oportunidades sistémicos centrado en la lucha contra

la corrupcion, pero que también se extiende hacia otros
riesgos y desafios interconectados para el desarrollo
sostenible.

Las empresasincorporan el enfoque como un elemento
constitutivo clave adicional de sus programas generales
de cumplimiento; el sector publico (por ejemplo, gobiernos,
reguladores, etc.) fomentay exige cada vez mas su

uso, incorporacién eimplementacion desde el sector
empresarial y alinteractuar con él, a través de procesos de
licitacion, sistemas de adquisiciones y en proyectos. Las
ONG lo ven como un enfoque impactante para movilizar a
la sociedad civil junto con las empresas, el sector publico

y otros nuevos actores emergentes para promover
conjuntamente la integridad.

Cadavezmas, la Accion Colectiva se estd convirtiendo en la
formaestandar de encontrar soluciones a estos problemas
duraderos, reemplazando los esfuerzos esporadicos y
dispersos de los grupos de interés aqui'y alla. Ya sea a partir
de marcos y normas de cardcter voluntario u®” obligatorio,
la Accidn Colectiva se esta convirtiendo en la corriente
principal. Esperamos que este Manual de Estrategias
represente otra contribucién para ayudar aavanzary
profundizar en este proceso en el futuro.

65. Foro Econémico Mundial/Consejo del Futuro Global sobre Transparenciay Anticorrupcion. 2020.
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MANUAL DE ESTRATEGIAS DE ACCION COLECTIVA
CONTRALA CORRUPCION

ANEXO
Aprendizajes y recomendaciones adicionales
de las Redes Locales del Pacto Mundial

Através del proceso de consulta para desarrollar
este Manual, el Grupo de Trabajo de Accién

Colectiva Anticorrupcion identifico aprendizajes
yrecomendaciones adicionales para abordar los
problemas locales y ayudar a garantizar el éxito de las
iniciativas.

Dilemas éticos y blisqueda de
asesoramiento juridico y de expertos

Los grupos deinterés que participan en la Accion Colectiva
pueden enfrentar dilemas éticos o problemas legales en el
transcurso de lainiciativa, incluidos los relacionados con la
legislacién antimonopolio y de competenciay otras leyesy
reglamentos locales.

Esimportante evitar que se produzcan dilemas éticos o
posibles violaciones legales y considerar la posibilidad de
consultar aasesores externos o expertos en la materia.
Laevaluaciénde estos riesgos al comienzo de lainiciativa
ayudara a prevenir o desarrollar estrategias de mitigacion
paradisminuir el impacto.

Conflictos de interés

Pueden surgir conflictos de intereses durante el desarrollo
y la ejecucion de lainiciativa, especialmente porque varios
grupos deinterés pueden interactuary trabajar juntos.
Asimismo, podria surgir un conflicto de intereses a través
de una estructura de financiacian, si, por ejemplo, los
intereses del donante difieren de los de los participantes.
Para gestionar estos riesgos, puede ser Gtil considerar el
establecimiento de una sélida estructura de gobernanzay
un proceso de toma de decisiones. También puede ser Gtil
considerar la posibilidad de que los participantes,

ademas de los miembros del/de los Comité Directivo,
Consultivo o Técnico, firmen un mandato o compromiso
queincluya unadisposicion de resolucién de conflictos.

Integracion con las iniciativas de
Accion Colectiva existentes

LaAccion Colectiva existe desde hace muchos afios y
yaexisten numerosas iniciativas, incluso en las Redes
Locales del Pacto Mundial y otros socios estratégicos.
Enlugar de duplicar esfuerzos, puede ser beneficioso
considerar la posibilidad de trabajar y crear sinergias con
lasiniciativas de Accién Colectiva existentes, incluyendo
elintercambio de buenas practicas. Hay una base de
datos con capacidad de busqueda de iniciativas de Accién
Colectiva de todo el mundo en el Centro de Accién
Colectiva B20.

Practicas empresariales éticas para
promover una conducta empresarial
responsable

Los dos primeros niveles de lucha contra la corrupcién se
centran en las practicas internas y externas, incluyendo
la aplicacién de politicas anticorrupciony programas de
cumplimiento, y el intercambio de buenas practicas con
los grupos de interés externos, entre otros. La Accién
Colectiva se considera el tercer nivel. Por lo tanto, puede
ser beneficioso considerar proporcionar orientacion inicial
alos participantes sobre practicas empresariales éticas
para promover una conducta empresarial responsable
antes de participar en la Accién Colectiva. Dichas practicas
pueden incluir Laimplementacién de un Cédigo de Etica,
larealizacion de formacion para empleados y grupos
deinterés sobre las normas de conducta empresarial,

el establecimiento de un mecanismo de denuncia como
canal para plantear inquietudes y el proceso de gestién de
denuncias para evaluar, investigar de formaindependiente
y determinar consecuencias y mejoras. Es importante
recordar que los primeros pasos esenciales para combatir
lacorrupcién son contar con politicas internas sélidas,
précticas, supervisién y mecanismos.
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de autor. EL Pacto Mundial de Naciones Unidas fomenta la
difusion del contenido con fines educativos. El contenido de
esta publicacidn puede ser utilizado libremente sin permiso
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LOS DIEZ PRINCIPIOS DEL PACTO MUNDIAL

DENACIONES UNIDAS
|
DERECHOS HUMANOS

1 Lasempresasdebenapoyary respetar
la proteccidn de los Derechos Humanos
proclamados internacionalmente; y

2 asegurarse de gue noson complices de
abusos contra los Derechos Humanos.

NORMAS LABORALES

3 Lasempresasdeben defender la libertad de
asociacion y el reconocimiento efectivo del
derecho a la negociacion colectiva;

la eliminacion de todas las formas de trabajo
forzosoy obligatorio;

la abolicion efectiva del trabajo infantil; y

la eliminacion de la discriminacidon en materia
de empleoy ocupacion.

MEDIO AMBIENTE

Las empresas deben apayar un enfoque de
precaucion ante los desafios
medioambientales;

8 emprender iniciativas para promover una
mayor responsabilidad medioambiental;y

9 fomentareldesarrolloy ladifusiénde
tecnologias respetuosas con el medio
ambiente.

LUCHA ANTICORRUPCION

10 Lasempresasdeben trabajarcontrala
corrupcion en todas sus formas, incluidas la
extorsidny el soborno.

Los Diez Principios del Pacto Mundial de Naciones Unidas se derivan de:

la Declaracién Universal de Derechos Humanos, la Declaracion de la Organizacion
Internacional del Trabajo sobre los Principios y Derechos Fundamentales en el Trabajo,
la Declaracién de Rio sobre el Medio Ambiente y el Desarrolloy la Convencion de las
Naciones Unidas contra la Corrupcidn.

ACERCADELPACTOMUNDIAL
DE NACIONES UNIDAS

Comoiniciativa especial del Secretario General de la ONU,
el Pacto Mundial de Naciones Unidas es un llamado a

las empresas de todo el mundo para que alineen sus
operacionesy estrategias con Diez Principios Universales
en las areas de los Derechos Humanos, laboral, medio
ambiente y anticorrupcidn, y para que tomen medidas

en apoyo de los Objetivos de Naciones Unidas. Nuestra
ambicién es acelerar y ampliar el impacto colectivo global
de las empresas mediante la defensa de los Diez Principios
y laconsecucion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible
através de empresasy ecosistemas responsables que
permitan el cambio. Con mas de 12 000 empresas y 3000
signatarios no comerciales con sede en mas de 160 paises
y 69 redes locales, el Pacto Mundial de Naciones Unidas es
lainiciativa de sostenibilidad corporativa mas grande del
mundo: un Pacto Mundial que une alas empresas para un
mundo mejor.

Para obtener mas informacion, siga @globalcompact en
las redes saciales y visite nuestro sitio web unglobalcom-
pact.org.
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