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Resumen Ejecutivo

Los casos de corrupcion empresariales han sido un tema frecuente y delicado durante el
ultimo lustro sobre todo en Latinoamérica, que han impactado las instituciones publicas de
mas alto nivel inclusive. Es en este contexto que se identifica la necesidad de conocer qué tan
integra es una corporacion en el tiempo, para intentar evitar o reducir que ocurran casos como
los indicados. Si bien la Integridad Corporativa es un concepto relativamente nuevo, que ha
estado ganando relevancia en el &mbito mundial durante las dos tltimas décadas, en el pais
no existian investigaciones que permitiesen medirlo. Esta investigacion busca crear un Indice
de Integridad Corporativa (IIC) que mediante las cinco dimensiones propuestas (i.e.,
liderazgo, entrenamiento ético, cultura organizacional, creacion de valor compartido 2.0 e
interrelacion con instituciones y sus grupos de interés) permita diagnosticar en un momento
dado del tiempo, el nivel de integridad con el que operan las diversas organizaciones (i.e.,
privadas o publicas) en el mundo. Para la creacion del IIC, se aplico la metodologia de
Construccion de Indicadores Compuestos propuesta por la Organizacion para la Cooperacion
y Desarrollo Econémico (OCDE, 2008) y se tomd como referencia para el dimensionamiento
el modelo de Parametros Globales de Etica e Integridad 2020 desarrollado por Dubinsky y
Richter. Para una mayor robustez del IIC propuesto, la validacion de contenido a través del
juicio de expertos fue decisiva, en la que, mediante la opinidon informada de personas con
amplia trayectoria en el topico, se obtuvo valiosa retroalimentacion en cuanto a informacion,
evidencia, juicios y valoraciones. Con el propdsito de evidenciar el significado, utilidad y
alcance de la herramienta IIC, se establecio su aplicacion en siete empresas de diferentes
sectores, rubros y tamafos y, para ello, se seleccion6 a un ejecutivo representativo de alto
nivel por cada una de las empresas. Finalmente, el analisis de los resultados de la aplicacion
de la herramienta IIC, evidencia ain mas la relevancia de la integridad corporativa, lo cual se
convierte en un topico actual de alto interés para futuras investigaciones.

Palabras clave: integridad corporativa, corrupcion, liderazgo, sostenibilidad, cultura

organizacional, ética empresarial, valor compartido.



Abstract

Corporate corruption cases have been a frequent and delicate issue during the last five years,
especially in Latin America, and have impacted public institutions at the highest level. It is in
this context that the need to know how integral a corporation is over time is identified, in
order to try to avoid or reduce the occurrence of cases such as those indicated. Although
Corporate Integrity is a relatively new concept, which has been gaining relevance worldwide
during the last two decades, there was no research in the country to measure it. This research
seeks to create a Corporate Integrity Index (CII) that through the five proposed dimensions
(i.e., leadership, ethical training, organizational culture, creation of shared value 2.0 and
interrelation with institutions and stakeholders) allows to measure at a given moment in time,
the level of integrity with which the various organizations (i.e., private or public) operate in
the world. For the creation of the IIC, the Composite Indicator Construction methodology
proposed by the Organization for Economic Cooperation and Development (OECD, 2008)
was applied and the Global Ethics and Integrity 2020 Parameters model developed by
Dubinsky and Richter was taken as a reference for sizing. For greater robustness of the
proposed IIC, content validation through expert judgment was decisive, in which, through the
informed opinion of people with extensive experience in the topic, valuable feedback was
obtained in terms of information, evidence, judgments and assessments. In order to
demonstrate the meaning, usefulness and scope of the IIC tool, its application was established
in seven companies of different sectors, industries and sizes and, for this purpose, a
representative high-level executive was selected for each of the companies. Finally, the
analysis of the results of the application of the IIC tool further evidences the relevance of
corporate integrity, which becomes a current topic of high interest for future research.

Keywords: corporate integrity, corruption, leadership, sustainability, organizational

culture, business ethics, shared value.
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Capitulo I: Introduccion

Uno de los grandes problemas en el contexto internacional es el nivel de corrupcion
existente en la mayoria de los paises, lo cual, no solo interviene en el &mbito publico, sino
también en el privado. Cada vez mas, las empresas deben lidiar con una competencia
implacable que las lleva a soportar intensos niveles de presion para crear y mantener ventajas
competitivas (Bartunek, 2002; Patsuris, 2002). Estas presiones influyen en: (a) las decisiones
de la alta direccion, (b) las estrategias, (c) los objetivos y (d) las politicas adoptadas por las
organizaciones (Carter y Borrus, 2005). Algunas consecuencias de estas decisiones, en los
peores casos, son: violacion de leyes, quiebra de empresas, pérdida de la confianza en la
gestion organizacional por las partes interesadas, etc. (Merrit, 2004). En las tltimas décadas,
se han producido diversos escandalos como los de Enron, Global Crossing, Tyco, Worldcom
y Parmalat, estimulando el debate creciente sobre las condiciones subyacentes que dispararon
la aparicion de estos fraudes financieros (Battista, Mina y Massimo, 2012).

Para hacer frente a este problema de gran envergadura, los gobiernos y entidades
internacionales han redoblado esfuerzos para prevenir y luchar contra la corrupcién tanto en
el sector publico como en el privado, publicando diversos documentos legales que sancionen
con rigor dichos actos y buscan promover la integridad. Por ejemplo, en el ambito local se
promulgaron: el Decreto Supremo N°092-2017-PCM que, aprueba la Politica Nacional de
Integridad y Lucha contra la Corrupcion; y el Decreto Supremo N°044-2018-PCM que,
presenta el Plan Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion 2018-2021. Mas
recientemente, el Poder Ejecutivo publicé una normativa mas estricta, el Decreto Legislativo
N°1385 (2018) “que sanciona penalmente los actos de corrupcion cometidos dentro del
ambito privado”. Por ltimo, en enero del 2019 se aprobo el reglamento de la “Ley que
Regula la Responsabilidad Administrativa de las Personas Juridicas por el Delito de Cohecho

Activo Transnacional” (Ley 30424, 2016), el cual establece, precisa y desarrolla los



componentes, estandares y requisitos minimos de los modelos de prevencion que las personas
juridicas, de manera voluntaria, pueden implementar en su organizacion a fin de prevenir,
identificar y mitigar los riesgos de cometer delitos a través de sus estructuras, asi como,
promover la integridad y transparencia en la gestion de las personas juridicas. Como
consecuencia, existe mayor presion sobre las empresas para que implementen mecanismos de
gestion y cumplimiento que permitan prevenir riesgos y reducir la corrupcion dentro de las
organizaciones mediante el reforzamiento de la integridad corporativa.

Por otro lado, se debe indicar que, la integridad es percibida cada vez mas como un
componente clave para la sostenibilidad de una empresa y; para convencerse de ello, solo se
requiere observar como las organizaciones aluden de manera casi sistematica a la integridad
como un valor de la empresa (Garralda, 2016). Sin embargo, “el hecho de que muchas
empresas incorporen en sus agendas este tema . . . no garantiza que sea suficiente” puesto
que, es necesario ademas que, “en el centro de las personas y de las empresas se encuentre la
nociodn de integridad” (Paladino, Debeljuh y Del Bosco, 2005, pp. 11-12).

A partir del contexto descrito, la presente investigacion tiene como propdsito
proponer un indicador compuesto que permita a las organizaciones medir su nivel de
integridad corporativa, aportando una definicioén general del concepto mismo y, describiendo
sus dimensiones, de manera que, las organizaciones puedan diagnosticar su desempefo en la
materia mediante el uso de una herramienta de autoevaluacion. A continuacion, se presenta y
defiende el enfoque metodologico utilizado para alcanzar los objetivos propuestos en la
investigacion; es decir, se presentan los antecedentes, el problema y la justificacion del
proyecto.

1.1 Antecedentes
Durante décadas las organizaciones se han enfocado en lograr un alto desempeno

organizacional. En ese sentido, “la buisqueda de una alta integridad en las organizaciones es



probablemente un fendmeno un poco mas reciente, pero se ha intensificado claramente en los
ultimos afios” (Manzoni, 2012, p. 3). Diversos autores coincidieron en sefalar que la
integridad constituye un activo comercial (Koehn, 2005) o, incluso, “el mayor activo que
puede tener una corporacion” (Maak, 2008, p. 365). Ademas, se observa que el término
integridad “goza actualmente de gran popularidad en las declaraciones de mision o valores de
las empresas y se invoca con frecuencia en codigos de ética profesional o de conducta,
inclusive se encuentra en los principales anuncios publicitarios de diferentes compaifiias”
(Becker, 2009, p. 79). Mas atn, “la integridad funciona como un ideal moral al que un
negocio debe aspirar para servir a la sociedad en su conjunto” (Becker, 2009, p. 80). Para
Audi y Murphy (2006), la integridad es “posiblemente el rasgo moralmente deseable mas
comunmente citado” (p. 3). De ahi que, la integridad aparece como un término fuertemente
asociado con la ética; sin embargo, “no tiene las mismas connotaciones negativas que la ética
tiene para muchas personas; tampoco tiene los matices de moralizar que el término moralidad
a menudo tiene” (De George, 1993, pp. 5-6).

Para entender las raices del concepto de integridad, es necesario remontarse a la
antigiiedad y a la concepcion clasica de la ética y de la virtud. La filosofia aristotélica definio
a la virtud como “una cualidad o excelencia que hace que una cosa sea buena de acuerdo con
su naturaleza. Las virtudes morales (versus las virtudes intelectuales) son aquellas cualidades
que hacen que una persona sea moral o éticamente excelente” (Wittmer y O’Brien, 2014, p.
263). Sin embargo, segiin Bauman (2013), “Aristoteles no contempld a la integridad como
una virtud como el coraje, la honestidad, la templanza o la prudencia” (p. 415), mientras que
algunos fil6sofos romanos como Cicerdn, si desarrollaron a la integridad como un concepto
moral.

Pese a lo anterior, Aristdteles introdujo los cimientos de un concepto esencial para el

entendimiento de la integridad, conocido como el término sindéresis que, procede del griego



syntereo que, significa observar, vigilar atentamente (Trigo, 2010). En el siglo XIII, este
concepto fue retomado por Santo Tomds de Aquino para ser integrado no solo como parte de
la doctrina en la teologia cristiana, sino ademas para la formulacion de una de sus obras
maestras, el Tratado de la Ley en General. En dicha obra, el filosofo planted que la ley hace
buenos a los hombres, no como una sentencia, sino como un resultado de la observacion
repetida de las leyes (justas) que, velan por los intereses de unos sin afectar los derechos de
otros (Morandin, 2015). Mas recientemente, Hervada (1987) definié a la sindéresis como “la
capacidad que tiene el hombre de aplicar su razon practica en virtud de obrar con prudencia
confiriéndole sentido a la ley natural y a la ley de los hombres™ (p. 160).

El enfoque aristotélico es clave para entender el concepto de integridad. Para
Aristoteles, la sociedad humana es una precondicion para el desarrollo de las virtudes, puesto
que, “un ermitafio es incapaz de actuar virtuosamente (Brown, 2006, p. 12). El bien y la
excelencia se identifican siempre con la felicidad, vista como el fin tltimo del hombre (Bosch
y Cavalotti, 2016). Aristoteles también explicod que, “no actuamos correctamente porque
tenemos una virtud o excelencia, sino que las tenemos porque hemos actuado correctamente”
(Manzoni, 2012, p. 4). Desde otro punto de vista acerca de la integridad, Paladino et al.
(2005) senalaron que, esta “apela a lo mas profundo de la conciencia e impulsa a actuar en
consecuencia con ella” (p. 12). Es por ello que, “quienes desean lo bueno porque es bueno —
no solo cuando es placentero, ni porque es til— demuestran que tienen por fin el bien como
tal; [en tal caso;] habra integridad en cualquier circunstancia” (Bosch y Cavallotti, 2016, p.
62).

Este planteamiento puede ser trasladado al &mbito organizacional. En ese sentido,
Paladino et al. (2005) sefialaron que, existen “algunas técnicas de direccion en las que
subyace la busqueda de integridad como factor clave para el desarrollo de la empresa, como

los codigos de conducta, la calidad total y la responsabilidad de la empresa” (p. 26). En la



misma linea, Bosch y Cavallotti (2016) mencionaron que, la responsabilidad social
corporativa (CSR, por sus siglas en inglés) “es en realidad una tendencia a buscar una buena
definicion de la integridad corporativa” (pp. 53-54), toda vez que, “la responsabilidad social
de la empresa y otras expresiones similares manifiestan una misma preocupacion: que la
actividad de las empresas responda con toda su capacidad a las necesidades de las personas
involucradas” (Paladino et al., 2005, p. 11). El problema es que, como bien lo sefalaron
Paladino et al. (2005), “detras de esta postura lo que subyace es una visidon normativista de la
ética, que la reduce a una de sus dimensiones: las normas, desgajandolas del logro de los
bienes humanos y del desarrollo de las virtudes” (p. 27).

Complementando, segin Hartman y Werhane (2012), las cuestiones éticas han sido
parte de las decisiones empresariales desde tiempos inmemoriales, pero solo recientemente
algunos académicos y lideres empresariales han comenzado a pensar sistematicamente como
integrar la toma de decisiones éticas en la estrategia de la gestion empresarial. Existe la
necesidad de plantear modelos de gestion de integridad corporativa que incorporen un
cambio en el concepto de prosperidad en el que no solo se valore el crecimiento economico,
sino que, ademas sirva como referencia para que los individuos y las organizaciones orienten
sus acciones de forma colaborativa hacia una creacion de valor compartido sostenible. Es de
esperar que, las empresas que sepan capitalizar estas estrategias, no solo seran menos
vulnerables a los riesgos inherentes, sino que, ademas estaran mejor preparadas para afrontar
los diferentes desafios y dilemas éticos que surjan.

1.2 Planteamiento del Problema

La integridad es un concepto que ha cobrado mayor relevancia en los tltimos afios a
raiz de los multiples escandalos de corrupcion de trascendencia global acontecidos
especialmente en el mundo de los negocios. En efecto, la caida de la reputacion y valor de

empresas “que eran altamente confiables de acuerdo con los estandares con que suele



valorarse el desempefo social de las compaiiias . . . ha puesto en evidencia la necesidad de
volver a analizar los fundamentos éticos de la actividad empresarial” (Paladino et al., 2005,
pp. 10-11). A la vez, denota la importancia de implementar nuevos modelos de gestion
empresarial que, puedan luchar contra este flagelo de manera mas efectiva.

De ahi que, “la sociedad parece ir descubriendo paulatinamente la importancia de la
integridad, al menos por los problemas reales que plantea su ausencia” (Paladino et al., 2005,
pp- 15-16). Ademas, se observa que, la promocion de la integridad y de la ética empresarial
ya es un objetivo en diversas empresas. Al respecto, luego del examen de 80 declaraciones de
ética ejemplares, Murphy (1998) sefial6 que, la integridad era el valor mencionado con mayor
frecuencia. La cuestion es que la integridad es un concepto que, a pesar de recurrentes
apelaciones tanto en la literatura cientifica como en el dia a dia empresarial, aparece a
menudo como una nocioén imprecisa y poco clara. Pese a que, “la literatura cientifica de los
ultimos veinte afios en el ambito de la ética empresarial destaca la importancia de la
integridad en las personas y en las organizaciones” (Bosch y Cavallotti, 2006, p. 52), no
existe alin una definicion generalmente aceptada de la misma. El término integridad es usado
con frecuencia para representar una amplia variedad de ideas y a menudo se superpone con
otros términos como la ética, moral, conciencia, honestidad o confiabilidad.

Considerando lo anteriormente expuesto, como problema de investigacion se plantea
la necesidad de que las organizaciones cuenten con una herramienta que permita diagnosticar
la integridad corporativa, de tal forma que, mediante un sistema de gestion empresarial que,
no sea estrictamente normativo, se busque promover la integridad como valor intrinseco de la
organizacion. Para ello, resulta fundamental en primer lugar, definir la nocidn de integridad
corporativa, identificando cuéles son las dimensiones que la componen. Parece evidente que,
“si la integridad estuviera mejor definida podria tener mayor fuerza como valor moral

efectivo” (Bosch y Cavallotti, 2016, p. 55). En segundo lugar, se propone analizar



separadamente cada una de estas dimensiones de manera que, se puedan extraer atributos o
variables relevantes que sean medibles a efectos de diagnosticar el desempeno de las
organizaciones en torno a la integridad corporativa. Por ultimo, se busca afianzar el concepto
de integridad corporativa bajo una vision holistica, instrumentalizando todas las variables
identificadas en una herramienta de medicion. Se pretende que, dicha herramienta sirva como
referencia para que las organizaciones puedan medir periodicamente su integridad, cuyo
resultado constituya un indicador compuesto de gestion, que sea tan relevante como sus
indicadores financieros, impulsando a la organizacion a dar un “salto transformacional” que
la lleve incluso a replantear su modelo de negocio, hacia otras formas de capitalismo mas
conscientes y regenerativas y que reformulen el significado de la prosperidad, hacia un
bienestar comtin mas alla de lo econdmico.

1.3 Objetivo de la Investigacion
Objetivo general. La presente investigacion tiene como propdsito proponer una
definicion y proveer una completa herramienta de diagnostico de la integridad corporativa
mediante un Indice de Integridad Corporativa (IIC) que posea un caracter versatil y dinamico
para su aplicacion en diferentes ambitos.
Obijetivos especificos. Los objetivos especificos son los siguientes:
1. Presentar una definicion del concepto de integridad corporativa;
2. Identificar las dimensiones que componen la integridad corporativa y como estas se
relacionan entre si;
3. Disear un indicador compuesto que permita diagnosticar la integridad corporativa de las
organizaciones; y
4. Validar el indicador compuesto mediante la opinidon de expertos, para confirmar la
relevancia de las dimensiones que componen la integridad corporativa y su aplicabilidad
en las organizaciones como herramienta de diagnostico.

1.4 Importancia de la Investigacion



La importancia de este estudio radica en la necesidad que tienen las organizaciones de
contar con una herramienta de diagnéstico de la integridad corporativa que, les permita
luchar contra la corrupcién de manera mas efectiva. En ese sentido, se espera que este estudio
sea un importante aporte al conocimiento y que dote a las organizaciones de un instrumento
de referencia que, les permita promover la integridad como valor intrinseco y parte de la
cultura empresarial, aportando una definicién general del concepto mismo de integridad
corporativa. Ademas, se busca describir con detalle cada una de las dimensiones que
componen la integridad corporativa de manera que su desempefo pueda ser diagnosticado.
Dicho resultado puede constituir el punto de partida que permitira a las empresas tomar la
decision de construir e implementar un sistema de gestion de integridad corporativa
dindmico, que persiga el bien comun y la creacion de valor compartido de manera sostenible.
1.5 Naturaleza de la Investigacion

La presente investigacion tiene un propoésito exploratorio toda vez que, intenta
generar conocimiento que permita a las empresas, a partir de diferentes definiciones y
conceptos, promover la integridad como valor intrinseco en las organizaciones, aumentando
la conciencia sobre la importancia de medir de manera holistica aspectos tan complejos
como: (a) el liderazgo; (b) la confianza; (¢) la creacion de valor compartido alineado con las
expectativas de los grupos de interés; (d) el nivel de preparacion para afrontar conflictos de
interés y, como estos aspectos llegan a afectar la cultura de una organizacion. Para desarrollar
el presente estudio, se utilizé un enfoque cualitativo inductivo para disefar y validar una
herramienta de diagnostico de la integridad corporativa que pueda ser aplicada a las
organizaciones.

El estudio recurrié a una profunda revision bibliografica en la que se presentan las
multiples acepciones del concepto de integridad, instrumentos, marcos normativos, modelos

y buenas practicas, con el proposito de concebir una definicion propia y completa de la



integridad corporativa que, permita destacar las dimensiones que la componen. Mediante
técnicas de recoleccion de informacion, se busco contrastar diferentes visiones que permitan
validar todas las variables que componen la propuesta de indicador compuesto para un
diagnostico con vision holistica y actualizada de la integridad corporativa. Se espera que, tras
la consolidacion del indicador compuesto aplicando la retroalimentacion arrojada por la
validacion de los expertos, se tenga a disposicion de las empresas una herramienta que
permita diagnosticar la integridad corporativa con una vision de 360 grados y que los
resultados asi obtenidos constituyan un insumo clave para replantear sistemas de gestion, de
cara a retos tan relevantes para la humanidad, como los Objetivos de Desarrollo Sostenible
planteados por las Naciones Unidas.

1.6 Definicion de Términos

Los términos del estudio que tienen relacion directa con la presente investigacion son
los siguientes:

Bien comun. Segun Rivera y Malaver (2011), el término bien comuin es “una de esas
nociones simples que no admiten, propiamente hablando, una definicion. Sin embargo, es
posible y necesario tenerla” (p. 6). En ese sentido, se consideré como la definiciéon més
apropiada para la presente tesis, la de Crosby y Bryson (2005): “El bien comun es un régimen
actual o potencial de mutuo beneficio producido a través del cuidadoso analisis de los
stakeholders” (p. 158).

Buen gobierno corporativo. Uno de los conceptos de un buen gobierno corporativo es
que este fortalece las relaciones de una empresa con sus grupos de interés y en donde los
inversionistas, particularmente extranjeros, aprecian que una compaiflia posea una alta
calificacion del buen gobierno corporativo, seglin la gerente de Legal y de Compliance de

AFP Integra al afio 2013, Daphne Zagal (“El Buen Gobierno Corporativo,” 2013).
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Creacion de valor compartido. Corresponde al esfuerzo realizado por las
organizaciones para generar un beneficio mutuo con sus grupos de interés, desde una triple
vision (i.e., social, medioambiental y econémica). En otras palabras, las organizaciones deben
buscar maximizar las actividades que generen valor y minimizar aquellas que impacten
negativamente a sus stakeholders (Fuertes, 2016). Son las politicas y las practicas
operacionales que mejoran la competitividad de una empresa, a la vez que ayudan a mejorar
las condiciones econdémicas y sociales en las comunidades donde opera. La creacion de valor
compartido se enfoca en identificar y expandir las conexiones entre el progreso econdémico y
social (Porter y Kramer, 2011).

Conflicto de interés. Seglin Argandoiia (2004), es un problema ético y merece
especial atencion “desde el punto de vista legal como del de la ética aplicada a las
organizaciones y profesiones” (p. ii). En ese sentido, se considero la definicion general que,
fue propuesta por Boatright (como se cit6é en Argandofia, 2004):

Tiene lugar en cualquier situacion en que un interés interfiere, o puede interferir, con

la capacidad de una persona, organizacion o institucion para actuar de acuerdo con el

interés de otra parte, siempre que aquella persona, organizacion o institucion tengan
una obligacion (legal, convencional o fiduciaria) de actuar con el interés de la otra

parte. (p. 3)

Corrupcidn. Es una forma de cometer delitos; lo cual incluye una amplia gama de
conductas, funciones y contextos; engloba una conducta delictiva, de raiz histérica y
expresion politico social, cuyo punto neuralgico es el uso desviado del poder publico. La
corrupcidn como conjunto de comportamientos inducidos, crea un estado particular de
funcionamiento irregular en las diversas instancias del Estado y, constituye un fenémeno
social de orden politico y econdmico. Desde una perspectiva juridico penal, la corrupcion se
expresa a través de diversas figuras delictivas, cuyos elementos comunes pasan por el abuso

de la funcién publica y por el manejo indebido de los resortes estatales (Alcaraz et al., 2007).
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Cultura organizacional. Se puede entender como: “un proceso que implica una
combinacion de factores como las costumbres, los hébitos, las normas, las reglas, la
comunicacion formal e informal y todos aquellos que diferencia y hacen tinica a cada
organizacion (Marulanda, Lopez y Cruz, 2018, p. 246).

Cultura regenerativa. Uno de los grandes teoricos sobre este término es Daniel
Christian Wahl y, a partir de sus ideas, la Universidad EAN (2020) ofreci6 la siguiente
definicion:

Es un marco que propone la busqueda constante de alternativas para promover la

regeneracion de las relaciones dentro del sistema. Desde esta perspectiva, los sistemas

humanos hacen parte de los sistemas naturales, por lo tanto, la cultura, también es

objetivo de transformacion; es un cambio en la manera profunda de concebirnos, ser y

hacer. (p. 25)

Etica en los negocios. Es el estudio de lo que deben hacer las organizaciones, en
contraposicion a lo que realmente hacen. Implica el estudio de lo que deben hacer los
gerentes, empresarios, corporaciones e instituciones, considerando a todos los grupos de
interés para crear valor y evitar dafios a otras personas, empresas, gobiernos y al
medioambiente (Hartman y Werhane, 2012).

Gestion de riesgos. Es un método sistematico que identifica, analiza, valora, trata,
hace el seguimiento y da informacion sobre los riesgos asociados a cualquier actividad,
funcion o proceso, de manera que la institucion pueda minimizar las pérdidas y maximizar las
oportunidades (Martinez y Ruiz, 2001).

Herramienta de gestion. En el sentido mas amplio, el término “es esencialmente una
aplicacion, solucion, metodologia, paradigma, método, modelo, algoritmo, procedimiento,
protocolo, sistema, indicador o instrumento especifico que permite y facilita la

administracion del negocio y la organizacion de manera profesional” (Schwarz, 2018, p. 2).
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Medioambiente. Es un sistema complejo y dinamico en el cual se interrelacionan dos
subsistemas: el natural (o bio-fisico) y el humano (o socio-cultural) (Otero, 2001).

Modelo de gestion. Segun Roman (2012): “es la forma como se organizan y
combinan los recursos con el proposito de cumplir las politicas, objetivos y regulaciones. Un
modelo de gestion depende de la definicidon que se dé a las prioridades del sistema” (p. 2).

Responsabilidad social. Es toda accion desplegada en funcion del desarrollo
sustentable de la actividad productiva de la empresa con el maximo respeto por el cuidado del
medioambiente y de los stakeholders ligados a esta, generando una mejor calidad de estancia
entre sus colaboradores y comunidades (Nufiez, 2003).

Transparencia. Deberia entenderse como la apertura y flujo de informacion de las
organizaciones a sus partes interesadas, permitiendo su revision y analisis. Asimismo, la
transparencia implica que esta informacion esté disponible sin trabas o requisitos, que incluya
todos los elementos relevantes y que sea confiable y de calidad (Diaz, 2004).

1.7 Supuestos de la Investigacion

La presente investigacion supone que existe una relacion inversa entre corrupcion e
integridad corporativa. Dicho en otras palabras, se presume que cuando una empresa fomenta
una cultura de integridad en su organizacion, motivando a sus empleados a actuar
integramente, es menos probable que la empresa incurra en actos de corrupcion.

1.8 Limitaciones

Las principales limitaciones encontradas en el proceso de investigacion incluyen el
acceso restringido a informacion bibliografica relevante y la escasez de estudios y datos de
validacion en el area de investigacion aplicada a empresas; asi como la falta de consenso
sobre la definicion del concepto de integridad corporativa, dada su complejidad.

1.9 Delimitaciones
Las delimitaciones aplicables a la presente investigacion corresponden al

planteamiento de un indicador compuesto de integridad corporativa que debe ser validado
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mediante juicio de expertos para determinar tanto la relevancia y actualidad de sus
dimensiones y variables desplegadas, como la forma de aplicacion de la herramienta de
diagndstico de integridad corporativa. Tales variables pudieran tener asignados pesos
especificos o prioridades diferentes, dependiendo de los valores especificos de cultura
organizacional de cada empresa o del tipo de sector econdmico de la misma que pretenda
aplicar la herramienta, algo que resulta plenamente subjetivo; razon por la cual, no se les
asignard ningun tipo de prioridad o peso especifico. Es asi que, todas las dimensiones
mantienen el mismo nivel de importancia.

Se debe resaltar que, en cierta medida el indicador propuesto se encuentra alineado
con los principales factores que inciden en el entorno de los negocios y la competitividad en
el contexto peruano, como lo es la amplia percepcion de desconfianza de los ciudadanos y la
problematica de corrupcion que se ve reflejada en las brechas de desigualdad existentes en el
ambito pais.

A partir de lo expuesto, se considera que, el indicador propuesto pudiera ser utilizado
para evaluar cualquier tipo de sector empresarial del pais, toda vez que las dimensiones
incluidas para su diagnostico permiten medir el desempeno de una organizacion del ambito
local en la materia de integridad corporativa, sin perjuicio de que dichas dimensiones y
variables desplegadas bien puedan ser retomadas (con alguna subjetividad) para la
reasignacion de pesos particulares o la aplicacion de criterios especificos de priorizacion para
un sector determinado.

1.10 Resumen del Capitulo

En las ultimas décadas se han revelado numerosos escandalos de corrupcion de
magnitud global que, han evidenciado los limites de los modelos de cumplimiento y gestion
corporativa tradicionales como instrumentos relevantes en la lucha contra la corrupcion.

Surge entonces, la necesidad de buscar nuevos modelos de gestion corporativa que vayan
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mas alla del cumplimiento de las leyes, normas y codigos de conducta existentes que,
permitan luchar contra la corrupcidon de manera mas efectiva.

La presente investigacion tiene como propdsito proponer un indicador compuesto de
integridad corporativa como herramienta de autoevaluacion para diagnosticar la integridad en
las empresas y, cuyo resultado permita trazar la ruta de la organizacion hacia la
implementacion de modelos de gestion que fomenten la integridad como valor intrinseco y
pilar central de su cultura.

Se pretende lograr este objetivo a través de una profunda revision bibliografica que,
mediante un analisis inductivo, permita ofrecer una propuesta de definicion del concepto de
integridad corporativa y la identificacion de las dimensiones que rigen la misma. Dichos
principios o dimensiones deben entonces ser valorados por una organizacion mediante
herramientas de autodiagnostico para conocer su estado en materia de integridad corporativa.

Sin embargo, su medicion resulta compleja, dada la cantidad de elementos que
conforman cada dimension del concepto de integridad. Es por ello por lo que cada dimension
debe ser analizada, para identificar sus principales elementos desplegadas que permitan ser
medidas. A partir de dicho diagndstico, las organizaciones pueden optar por reconstruir sus
sistemas de gestion de cumplimiento o iniciar un nuevo sistema de gestion corporativo que,
incorpore y promueva el concepto holistico de integridad desarrollado en la presente
investigacion.

La revision de la literatura ha permitido resaltar que, pese a que la integridad es
comunmente percibida como un componente clave de las organizaciones en la lucha contra la
corrupcion, no existe aun una definicion consensuada del concepto de integridad. En tal
sentido, el presente estudio tiene cuatro objetivos: (a) Presentar una definicién del concepto
de integridad corporativa; (b) identificar las dimensiones mediante los componentes

desplegados que componen la integridad corporativa y como estos se relacionan entre si; (¢)
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disefar un indicador compuesto que permita diagnosticar la integridad corporativa de las
organizaciones y (d) validar el indicador compuesto mediante juicio de expertos, para
confirmar la relevancia de las dimensiones y componentes desplegados correspondientes que,
componen la integridad corporativa y su aplicabilidad en las organizaciones como

herramienta de diagndstico.
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Capitulo I1: Revision de Literatura

El presente capitulo recoge la revision de la literatura relacionada con la definicion
del concepto de la integridad, como una virtud del individuo y; ademas, como un valor de la
cultura empresarial. Se incluyeron publicaciones que incluyen conocimientos (definiciones,
modelos, instrumentos, etc.) y descripciones o hechos debido a la naturaleza de esta tesis. Sin
embargo, antes de abordar estos temas y los elementos que hacen parte del concepto de
integridad corporativa, es pertinente en primer lugar, explorar el entorno en el cual las
organizaciones, tanto publicas como privadas se encuentran expuestas para el ejercicio de su
actividad econdmica, reconociendo su papel como miembro de la sociedad. En dicho entorno
aparece el fenémeno de la corrupcion, como un factor activo que ha estado presente durante
la historia de la humanidad y que, hasta la fecha en el contexto de los paises emergentes, ha
contribuido como factor pasivo a generar brechas de desigualdad que limitan el desarrollo y
la competitividad de los paises y obstaculizan la erradicacion de la pobreza.

Con una vision mas clara del entorno al que estan expuestas las organizaciones,
corresponde en segundo lugar, abordar los diferentes conceptos y definiciones de integridad
encontrados en la literatura. Es asi como se sintetiza la evolucion historica y filoséfica del
concepto de integridad desde su etimologia y posible origen, y se presentan diferentes
enfoques tedricos y definiciones del término integridad en relacion con la unidad, las virtudes
como la ética y la moral (i.e., lo que esta bien o estd mal), asi como con la importancia de la
palabra y el cumplimiento de las normas.

En tercer lugar, se hace referencia al contexto de la gestién corporativa, donde se
revisan diferentes planteamientos relacionados al concepto de la busqueda del bien comun,
asi como la vision de Porter y Kramer (2011) sobre la creacion de valor compartido, la cual
es complementada con enfoques como la economia circular, economia solidaria y la cultura

regenerativa. Dado que el fomento de la integridad como valor organizacional puede ser
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considerado como un deber por parte de directores y gerentes de las empresas, también se
hace hincapi¢ en el tema del verdadero liderazgo, mas all4 de una simple relacion de
influencia sobre los seguidores, tras reconocer que son los lideres de una organizacion los
primeros llamados a practicar y promover la integridad y asi, permear con su buen ejemplo a
cada integrante de esta. Se revisan especificamente tres tipos de liderazgo positivo: (a)
liderazgo auténtico, (b) liderazgo ético y (c) liderazgo transformacional y; se analizan algunas
de sus diferencias y semejanzas.

En cuarto lugar, se detallan las referencias legales existentes, tanto en el &mbito
peruano, como en el global, a través de instrumentos juridicos, mecanismos de cooperacion y
estandares internacionales, que si bien no son todos de obligatorio cumplimiento, han
marcado la pauta como guia para que las organizaciones implementen a través de sistemas de
gestion, medidas y herramientas como el canal ético independiente, whistleblowing (i.e.,
esquemas de informantes), sistemas de recompensas y castigos, asi como programas de
capacitacion sobre dilemas éticos orientados a mitigar el riesgo de corrupcion y situaciones
de conflicto de intereses, para asi fomentar la cultura de la integridad empresarial.

Ademas, se menciona la importancia de los codigos de conducta que, generalmente
son elementos esenciales para dicha clase de sistemas de gestion anticorrupcion, toda vez que
ofrecen orientacion, definiciones y pautas sobre la manera de actuar con ética y transparencia
y, en linea con los valores de organizacionales. Complementando, se citan algunas iniciativas
en materia de cumplimiento y anticorrupcion para el sector publico y privado, como las del
Banco Mundial, Naciones Unidas o la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo
Econémico (OCDE), que han sobresalido en el ambito global y que, a través de sus
lineamientos, pretenden ser una referencia en materia de ética y transparencia, ofreciendo
casuisticas comunes que representan diferentes dilemas éticos y situaciones donde se puedan

presentar conflictos de interés para las empresas y partes interesadas.
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Por ultimo, se complementa el presente capitulo con una recopilacion de buenas
practicas, la descripcion de algunos modelos de integridad corporativa de compaiiias del
sector publico y privado, y con la identificacion de herramientas referenciales como matrices,
cuestionarios y formularios que, permiten medir los diferentes elementos involucrados en el
concepto de integridad en el &mbito empresarial que, de alguna forma, incorporan los marcos
conceptuales y de liderazgo tratados en el capitulo.

2.1 Mapa de la Literatura del Capitulo

A continuacion, se muestra una representacion grafica para brindar mayor claridad en
el orden y la estructura de cémo se abordan los temas del presente capitulo (ver Figura 1), el
cual desarrolla cinco temas principales: (a) el ambiente en que se desarrollan los negocios;
(b) la definicion de integridad; (c) la gestion corporativa y el liderazgo, (d) las referencias
legales, los instrumentos y los estandares internacionales y (e) las buenas practicas que;
incluyen los principales modelos de integridad corporativa encontrados, asi como la
identificacion de herramientas para la medicion de diferentes aspectos de la integridad.

Con ello, se pretende explorar de manera completa la integridad corporativa,
considerando diferentes definiciones, enfoques y buenas practicas orientadas especialmente a
mitigar la vulnerabilidad de las organizaciones ante la corrupcion a la que estarian expuestas
en su ejercicio socioecondmico. Se hace énfasis en la importancia del verdadero liderazgo y
se mencionan las principales referencias legales, normativas, estandares y lineamientos, como
parte del contexto de aplicacion de la integridad en la lucha contra la corrupcion.

Por ultimo, se exponen diferentes formas de poner en practica los conceptos de
integridad en un ambiente corporativo, mediante ejemplos de modelos empresariales y de
herramientas existentes para el diagnostico y medicion de los elementos esenciales que,

conforman el concepto de la integridad corporativa.
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2.2 EI Ambiente en el que se Desarrollan los Negocios

En el contexto internacional, muchas organizaciones, especialmente las
multinacionales, deben lidiar con una competencia implacable que, genera constante presion
para crear y mantener continuamente ventajas competitivas en busqueda del aumento de
riqueza. En principio, pretender incrementar la riqueza de una empresa no tendria nada de
malo. De hecho, la propia definicion de empresa, segiin Sdnchez (2015), conduce a la
busqueda de beneficios econdmicos mientras se satisface una necesidad de suministrar un
bien o servicio a la sociedad. El hecho es que, segiin Michael (2013), en algunos casos estas
presiones terminan influenciando las decisiones de la alta direccion en pro de la adopcion de
politicas y estrategias con planteamiento de objetivos que, solo persiguen el incremento de
las utilidades sin importar los medios a utilizar.

Ante la intensa presion que se ejerce en pro del cumplimiento de las metas
corporativas, los directivos pueden impartir ciertas instrucciones a sus subordinados que,
pueden ser éticamente cuestionables, aunque no violen la ley, e inducen a la disonancia
cognitiva (Schweitzer, Ordofiez y Douma, 2004). Es asi como, se va generando un ambiente
de competencia hostil y desconfianza, el cual puede inducir a que los miembros de las
organizaciones se sientan tentados a incurrir en practicas corruptas. En el peor de los casos,
las consecuencias de estas decisiones desembocan en violacion de leyes, quiebras de
empresas, como en la crisis subprime del 2008 y, quiza lo més grave, en la pérdida de la
confianza de la sociedad en la gestion organizacional (Bartunek, 2002; Patsuris, 2002; Carter
y Borrus, 2005; Merrit, 2004).

2.2.1 Corrupcion

Segun el Barometro de Confianza de Edelman 2021, la corrupcion es un fendmeno
multicultural que ha trascendido a través de la historia de la humanidad y hoy, constituye
quiza el mayor temor de los ciudadanos del planeta, por encima de los efectos de la

globalizacion, el desenfoque de los valores sociales o la incertidumbre que genera la
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velocidad de los avances tecnoldgicos (Edelman, 2021). Para la OCDE (2015), dentro de los
efectos que ha dejado la corrupcion, se puede enunciar la distorsion de los mercados y la
desconfianza en las instituciones, aumentando la burocracia que, al final alejan la inversion,
detiene el desarrollo y genera alta incertidumbre para hacer negocios, afectando por ultimo a
la poblacion més vulnerable.

De acuerdo con expertos de las Naciones Unidas, los costos asociados a los efectos de
actos de corrupcidon anualmente representan un 5% del producto bruto interno (PBI) mundial
(aproximadamente US$2.6 trillones), reconociendo sobrecostos hasta de un 10% para el
cierre de negocios y 25% en costos de adquisicion (Camara de Comercio Internacional,
Transparencia Internacional, Pacto Mundial de las Naciones Unidas y La Iniciativa de
Asociacion contra la Corrupcion del Foro Econdmico Mundial, 2008).

Para la Federacion Internacional de Derechos Humanos (FIDH, 2018), Latinoamérica
es una de las regiones mas afectadas por la corrupcion con alarmantes cifras donde, dichos
actos representan en el caso de México el 9% de su PBI anual (alrededor de US$103 mil
millones); en Pertl segiin la Defensoria del Pueblo (2017) equivalen al “10% del presupuesto
nacional” (p. 5); esto es, cerca de US$3,600 millones y; en Colombia se atribuye la pérdida
de US$16 mil millones al afio (4% de su PBI) a conductas fraudulentas.

Sin embargo, esta no es la realidad de todos los paises; de hecho existen grandes
referentes en el &mbito mundial en materia de transparencia, como lo son Nueva Zelanda,
Dinamarca, Finlandia, Suecia y Suiza, quienes ocupan los primeros lugares segun el Indice
de Percepcion de la Corrupcion (CPIL, por su sigla en Inglés) del afio 2019 (Transparencia
Internacional, 2020), obtenido desde 1995 para medir la capacidad de los paises de controlar
la corrupcidon mediante una serie de encuestas y evaluaciones realizadas por expertos
(Transparencia Internacional, 2019).

En la Figura 2 se observa una vision global bajo la medicion del CPI, en la cual el

color amarillo indica los paises donde existe una mayor percepcion de transparencia, y en
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color rojo oscuro se aprecian los paises considerados con mayor grado de corrupcion por su

bajo puntaje en la escala.

Figura 2. Mapa de calor de la corrupcion en el mundo. Adaptado de Indice de
Percepcion de la Corrupcion 2019 (pp. 2-3), por Transparencia Internacional, 2020.
Berlin, Alemania: Autor.

La corrupcion puede tomar diversas formas y se puede enmarcar en un amplio listado
de practicas (e.g., fraude, sobornos, malversacion de fondos, clientelismo, cohecho,
extorsion, colusion etc.) que, en el &mbito pais socavan la confianza del inversionista,
afectando asi su competitividad, con lo cual no es de extrafiar que los paises considerados
altamente corruptos segun el CPI sean a su vez los de mayores indices de pobreza en el
mundo. Lo mismo ocurre con las empresas; es asi como, segun la Oficina de las Naciones
Unidas contra la Droga y el Delito (UNODC, 2013), “las practicas corruptas son perjudiciales
para todas las empresas grandes, pequefias, multinacionales y locales™ (p. iii).

Muestra de lo anterior es que luego de mas de 15 afos de la adopcion de la

Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion (UNICAC), como instrumento
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universal de lucha contra la corrupcion, se ha reafirmado la hipotesis de que “los Estados no
pueden actuar de manera independiente, pues bajo el principio de corresponsabilidad es
indispensable avanzar en un trabajo activo y articulado con el sector privado —incluyendo las
pequefias y medianas empresas (PYMES)- y la sociedad civil” (Lapaque, 2019, p. 15).

Debido a que la mayoria de los actos de corrupcion ocurren en la clandestinidad,
resulta quiza indescifrable estudiar su medicion, mas alla de una percepcion, como en efecto
lo hace el CPI tratado anteriormente. Sin embargo, para Klitgaard (1988), se puede calcular el
problema de la corrupcion mediante la siguiente ecuacion: C=M + A - T., donde C es
corrupcion, M es monopolio, 4 es arbitrariedad y 7 es transparencia, concluyendo que cuanto
menor la transparencia, mayor la corrupcion. Otro enfoque es el de Yepes y Garcia de la
Torre (2019), cuyo estudio sobre la corrupcion ha sido asociado principalmente al sector
publico. Una muestra de ello es que, tras realizar una busqueda de literatura sobre la
corrupcidn, “de 425 estudios encontrados en bases de datos especializadas, como ISI Web of
Science (170), SCOPUS (150) y EBSCO (105), solo el 13% (55) corresponden a estudios
sobre el sector privado” (Yepes y Garcia de la Torre, 2019, p. 20).

Segun Transparencia Internacional (2009), la definicioén de corrupcion esta
relacionada con las conductas y practicas orientadas al abuso del poder para beneficio
privado. “La corrupcion erosiona la confianza, debilita la democracia, obstaculiza el
desarrollo econdmico y exacerba aun mas la desigualdad, la pobreza, la division social y la
crisis ambiental” (Transparencia Internacional, s.f., parr. 2). Més aun, acerca de la definicion
de Transparencia Internacional sobre la corrupcion, Huberts (2018) sefal6 que, esta
definicion:

.. . describe la corrupcién como una violacion de las normas y valores de

comportamiento moral que involucran intereses privados, pero no ven la presencia de

un tercero involucrado como condicional (que trae el fraude, el robo y la

malversacion de fondos bajo el “paraguas” de la corrupcion). (p. 7)
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En tal sentido, Huberts (2018) ofrecio otro enfoque sobre la corrupcion asociado a la
¢tica y la moral, relacionandola directamente con diferentes tipos de violacion a la integridad
como: (a) sobornos; (b) favoritismo; (c) conflictos de interés (e.g., obsequios, invitaciones,
atenciones etc.); (d) fraude y robo de recursos; (e) desperdicio, mal uso o abuso de recursos;
(f) rompimiento de reglas y mal uso del poder; (g) uso inadecuado y manipulacion de
informacion; (h) trato indecente (i.e., intimidacion o discriminacion) y (i) mala conducta en el
tiempo personal.

2.2.2 Brechas de desigualdad

Las economias de libre mercado y la globalizacion han significado una importante
oportunidad de crecimiento para los mercados emergentes e histéricamente ha venido
aumentando la riqueza de los paises, pero de manera desigual y con serias disparidades de
tipo social (Tavanti, 2013). Muestra de dicha desigualdad se puede apreciar en la Figura 3, en
la que se hace una comparacion de los ingresos per céapita (PPP) ajustados por poder de
compra de cada region del mundo, respecto al de Estados Unidos desde 1960.

Ademas de las marcadas diferencias del PBI per capita respecto a las economias
avanzadas, los paises de economias emergentes enfrentan en la actualidad serios retos
econdomicos y sociales que buscan el reparto mas equitativo de la riqueza. En la Figura 4 se
muestra la comparacion de tasas del coeficiente Gini (Torres, 2020), en las mismas regiones
de la Figura 3, donde se aprecia que, América Latina ha reportado una leve tendencia a
reducir la brecha desde comienzos del siglo XXI, superando a la regién de Africa
Subsahariana, pero aliin se encuentra lejana respecto a los niveles de Asia emergente y los
paises de economias avanzadas en cuanto al reparto equitativo de sus ingresos.

A lo anterior, se podrian sumar otros desequilibrios sociales que se evidencian a
través de las restricciones de acceso y cobertura de servicios basicos como salud, educacion y
vivienda que, de manera pasiva sigue menguando la calidad de vida y las expectativas de
progreso y desarrollo de estas naciones. Incluso, segun el Pacto Mundial de las Naciones

Unidas (s.f.), ciertos grupos como los migrantes, mujeres, nifios, personas con discapacidad,
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minorias étnicas y poblaciones indigenas se han visto afectados de manera desproporcionada

por tales desequilibrios sociales.
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Figura 3. Evolucion del PBI per capita relativo al de Estados Unidos (promedio regional).
Tomado de Salir del Tunel Pandémico con Crecimiento y Equidad: Una Estrategia para
un Nuevo Compacto Social en América Latina y el Caribe: COVID-19 (p. 5), por A.
Izquierdo, P. Keefer, A. Blackman, M. Busso, E. Cavallo, G. Elacqua, A. M. Ibafiez, J.
Messina, M. Moreira, C. Scartascini, N. Schady y T. Serebrisky, 2020. Nueva York, NY:
Banco Interamericano de Desarrollo.
Economias avanzadas: Alemania, Australia, Austria, Bélgica, Canada, Dinamarca, Espafia,
Finlandia, Francia, Grecia, Irlanda, Israel, Italia, Japon, Noruega, Nueva Zelandia, Paises
Bajos, Portugal, Reino Unido, Suecia y Suiza.
América Latina y el Caribe: Argentina, Bahamas, Barbados, Belice, Bolivia, Brasil, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala, Haiti, Honduras, Jamaica, México,
Nicaragua, Panamad, Paraguay, Peri, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago, Uruguay y
Venezuela.
Asia emergente: China, Corea del Sur, Hong Kong, Indonesia, Malasia, Singapur y Tailandia.
Africa Subsahariana: Benin, Camertn, Costa de Marfil, Ghana, Kenia, Malawi, Mali,
Mozambique, Niger, Reptiblica Centro-africana, Senegal, Sudafrica, Tanzania, Togo, Uganda
y Zambia

Segun el Indice de Desarrollo Humano (IDH), registrado anualmente por el Programa
de las Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD, 2019), el desarrollo de la humanidad se ha
incrementado desde 1970. Sin embargo, también registra fuertes diferencias entre los paises
de ciertas regiones del mundo. Para realizar su calculo, se consideran tres variables: (a)

esperanza de vida al nacer (i.e., vida saludable); (b) nivel de alfabetizacion, habilidades y
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nivel de estudios alcanzados por los adultos y (¢) calidad de vida (PBI per capita). En la

Figura 5 se muestran las variables que componen el IDH.
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Figura 4. Evolucion del coeficiente GINI, promedio regional. Tomado de Salir del Tunel
Pandémico con Crecimiento y Equidad: Una Estrategia para un Nuevo Compacto Social
en América Latina y el Caribe: COVID-19 (p. 6), por A. Izquierdo, P. Keefer, A.
Blackman, M. Busso, E. Cavallo, G. Elacqua, A. M. Ibafiez, J. Messina, M. Moreira, C.
Scartascini, N. Schady & T. Serebrisky, 2020. Nueva York, NY: Banco Interamericano de
Desarrollo.

Figura 5. Dimensiones del desarrollo humano. Tomado de El Reto de la Igualdad: Una
Lectura de las Dinamicas Territoriales en el Peru (p. 22), por el Programa de las Naciones
Unidas para el Desarrollo, 2019. Lima, Pert: Autor.



27

Algunos podrian atribuir los desequilibrios sociales al predominio de sistemas
econdémicos como el neoliberal que, ha fomentado una forma de capitalismo laissez faire de
libre mercado, donde prima el individualismo y se enfoca en el consumo, en el cual, en
ocasiones los precios del mercado no reflejan los verdaderos efectos sociales de la actividad
econdmica, creando asi externalidades y aumentando las brechas de desigualdad. No en vano
y, sin importar las diferentes visiones e ideologias de la economia, lo irrefutable es que
anualmente mueren 8 millones de personas en el mundo debido a la pobreza extrema (Chang,
2014/2017). Complementando, Sen (1992) sostuvo que, es preciso volver a examinar que el
enfoque de la desigualdad se centre en el capital social en paralelo con el capital financiero, si
es que realmente se pretende reducir la pobreza y lograr libertad a través del desarrollo.

Otro aspecto importante en el tema de la desigualdad tiene que ver con el cambio
climatico, como una externalidad negativa que afecta al mundo cada vez con mayor
intensidad, ocasionando fendmenos climaticos como inundaciones, incendios y avalanchas,
que son mas dificiles de enfrentar y superar en paises de economias emergentes y, que dejan
a su paso aumento de niveles de pobreza en diversos hogares. En cambio, Izquierdo et al.
(2020) sostuvieron que, “las sociedades que crecen mds y con mas equidad tienen mayores
recursos para resistir y lidiar con el cambio climatico” (p. 9). En sintesis, las diferentes
dimensiones de la desigualdad abarcan desde temas asociados a la riqueza (e.g., valores
econdmicos, ingresos, salarios, etc.), hasta temas sociales (e.g., raciales, de género, vivienda,
educacidn, atencion médica, derecho de propiedad, etc.), que se encuentran claramente
vinculados con la pobreza y la justicia. “La desigualdad es un problema nacional e
internacional que alimenta la desintegracion y el descontento de la sociedad” (Tavanti, 2013,
p. 87). Es asi que, un pais que mantiene por muchos afios grandes brechas de desigualdad
“reduce la cohesion social e incrementa la inestabilidad politica” (Chang, 2014/2017, p. 200);

lo cual genera incertidumbre y desestimula las inversiones, conduciendo a la reduccion del
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crecimiento, mediante la imposicion de barreras de movilidad social, lo cual implica que,
“personas capaces de extraccion mas humilde queden excluidas de los mejores puestos de
trabajo y, por lo tanto, desperdicien su talento desde el punto de vista tanto social como
personal” (Chang, 2014/2017, p. 201).
2.3 Definicién de Integridad

Hace ya varios afios, el concepto de integridad ocupa un lugar muy importante en la
¢tica empresarial. Audi y Murphy (2006) sefialaron que, la integridad se presenta como un
ideal, se cita como una virtud de caracter y es de lamentar por su carencia en los
inescrupulosos. En la era Post Enron, no existe duda de que la integridad es un atributo
primordial a la hora de elegir a los directivos de una empresa y de prevenir el dafio
reputacional. Sin embargo, no existe claridad o consenso absoluto acerca del significado
mismo del término integridad. En ese sentido, a continuacion, se esboza la evolucion
historica y filosofica de este concepto desde sus origenes hasta la actualidad, para luego
analizar los enfoques y perspectivas que prevalecen actualmente en la literatura sobre ética
empresarial a la hora de definir el concepto de integridad.

2.3.1 Evolucién histérica y filoséfica del concepto de integridad

Etimologicamente el término integridad proviene del latin integritas, que alude a lo
puro, lo que lo malo no ha tocado y del adjetivo integer, que significa intacto, puro, no
contaminado al igual que entero y completo (“Integridad,” s.f.). Ahora bien, al remitirse a la
literatura clasica sobre la ética, no existen muchas obras que traten de la integridad en su
significado contemporaneo o acepcidn mas comun que considera a la integridad como una
virtud (Audi y Murphy, 2006). Sin embargo, la teoria aristotélica de la unidad de las virtudes
sostiene que, las virtudes morales estan interconectadas; es decir, que una persona que
practica una las tendra todas, lo cual parece evocar el significado original de integridad que

alude a lo entero, lo completo (Robinson, 2016). Ademas, durante siglos, el término
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integridad se ha empleado en multiples contextos, sin que se altere su sentido fundamental de
lo que es puro y entero. El ajuste principal en el uso contemporaneo de integridad es que el
componente moral se ha hecho mas prominente y ha superado la nocién no moral de totalidad
(Bauman, 2013). Y, aunque existe abundante bibliografia sobre la integridad, no parece haber
un consenso respecto de su definicion (Palanski y Yammarino, 2007). La revision de la
literatura filosofica y empresarial presenta diversas definiciones que se pueden agrupar, en
términos generales, en torno a dos enfoques: (a) el enfoque de la coherencia y unidad, que no
contiene ninglin componente moral explicito y (b) el enfoque normativo, que recalca lo
correcto e incorrecto (Six, De Bakker y Huberts, 2007); los cuales se exponen a continuacion.

2.3.2 La perspectiva de coherencia y unidad

La perspectiva de la coherencia y unidad sostiene que la integridad tiene que ver
principalmente con la nocidn de un ser completo y coherente consigo mismo, més que con la
nocion de rectitud moral (Bauman, 2013). La integridad es el estado de ser “indiviso; un todo
integral” (McFall, 1987, p. 7). Se trata de un rasgo de caracter que implica tener la capacidad
de ejercer fuerza de voluntad en una amplia gama de situaciones relevantes (Bigelow y
Pargetter, 2007).

En este sentido, Becker (1998) defini6 a la integridad como una lealtad en la accion a
los principios y valores racionales; esto es, practicar lo que uno predica independientemente
de la presion emocional o social. Y es que, dado que la integridad es una manifestacion de la
racionalidad, las personas irracionales no pueden tener integridad. Esta vision parte de la
premisa de que la realidad existe como algo objetivo y absoluto y; por ende, independiente de
la consciencia humana. Como los seres humanos son seres conscientes y volitivos, deben
confiar en la razon para percibir la realidad de manera efectiva (Rand, 1964). Al fin y al cabo,
la racionalidad constituye la tinica fuente de conocimiento de los seres humanos, el tinico

juez legitimo de valores y la inica guia para la accion (Becker, 1998).
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En la misma linea de pensamiento, Erhard, Jensen y Zaffron (2009) alegaron que, la
integridad es un puro fenémeno positivo y que estd desprovisto de contenido normativo. Por
consiguiente, debe distinguirse de otros fendmenos relacionados como la moral, la ética y la
legalidad que, tienen que ver con los estandares normativos del bien y del mal, de lo deseable
o no deseable y de lo justo o lo injusto y, que apelan a un juicio de valor. La integridad
definida como “un estado o condicidn de ser entero, completo, intacto, irreprochable, sélido,
en perfectas condiciones, resulta una condicidon necesaria para la funcionalidad y el maximo
rendimiento de todo objeto, sistema, persona u organizacion” (Erhard et al., 2009, p. 18). Mas
aln, una organizacion deviene entera y completa para alcanzar su mayor rendimiento, si es
que honra su palabra tanto a nivel interno como a nivel externo; es decir, entre los miembros
de la misma organizacidn y entre la organizacion y los que tratan con ella (Jensen, 2009). En
ese sentido y dentro de la misma vision, Baur (2008) sugirié un marco para evaluar la
existencia de integridad corporativa, estableciendo que esta ocurre cuando los objetivos de
los gerentes y de los accionistas son indivisos y completos; esto es, cuando los esquemas de
compensacion entre los gerentes y los accionistas no difieren significativamente.

Ahora bien, esta conceptualizacion ha sido muy controversial. El motivo por el cual
se ha generado mayor polémica es que este enfoque carece de lo que Brenkert (2004) llamé
un filtro moral; “la integridad implica mas que simplemente hacer lo que uno dice, lo que uno
dice y hace también debe pasar por algln filtro moral” (p. 4). Asi, algunos autores
sostuvieron que, el concepto de integridad como esta definido es aplicable tanto al tirano
como a personas con ética (Bauman, 2013; Audi y Murphy, 2006; Palanski y Yammarino,
2007). McFall (1987) también argument6 que, debe haber restricciones en el contenido de los
principios de una persona antes que esta pueda ser calificada como integra; de ahi es que
debe distinguirse la integridad personal de la integridad social, la cual conlleva a la adhesion

de un conjunto de principios morales. En contraste, Wahl (2016) presento la siguiente
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definicion de integridad que, involucra elementos relacionados con el rol que cumple el
individuo con el medioambiente: “la integridad se trata de vivir en congruencia con la idea de
que como participantes co-creativos en el mundo en el que vivimos, todos podemos
contribuir a la transicidon hacia una cultura sostenible, resiliente y prospera, mas alla de la
sostenibilidad, hacia la prosperidad de la humanidad” (p. 305). En la siguiente seccion, se
expone la perspectiva normativa de la integridad que, incluye a la moral como un elemento
importante de la integridad.

2.3.3 La perspectiva normativa

La perspectiva normativa sostiene que la integridad es fundamentalmente un concepto
moral. En la literatura relacionada a la ética empresarial, existen diversas posturas en torno al
enfoque normativo que muestran claras superposiciones, similitudes y diferencias. Una de
estas posturas, es la de Audi y Murphy (2006), quienes mencionaron que, pese a que la
integridad no aparece entre la lista de virtudes de autores clasicos como Platon y Aristoteles,
varios usos modernos de este término se superponen con la virtud de la honestidad, por lo que
concluyen que la integridad es una virtud que integra otros rasgos y comportamientos y la
califican como virtud adjunta por oposicion a las virtudes sustanciales que son moralmente
buenas en si. En el sentido de integracion, la integridad tiene el significado de unidad
mientras que, en el sentido ético, la integridad se identifica con virtudes morales especificas o
con la virtud moral en general.

Por su parte, Solomon (1999) sostuvo que, la integridad no es una virtud en si, sino
mas bien una stper virtud constituida por una sintesis de virtudes que obran juntas para
formar un todo coherente. La integridad adquiere el significado de “un todo de virtud, un
todo como persona, un todo en el sentido de ser parte de algo mas grande que la persona: la
comunidad, la corporacidn, la sociedad, la humanidad, el cosmos” (Solomon, 1999, p. 38).

Mas aun, Koehn (2005) senal6 que, la integridad tiene un valor intrinseco porque permite a
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los humanos ser los seres finitos, vulnerables e interdependientes que son. En tal sentido, no
es un accesorio adicional para los negocios, sino que es el ntiicleo de un negocio so6lido. En la
misma linea, De George (2003) defini6 la integridad como el unico valor que se requiere en
cada lider auténtico, recalcando que esta no es solo la ausencia de mentiras, sino que se debe
decir toda la verdad por mas dolorosa que sea. Més all4 de la consistencia de palabras y
acciones en una entidad que actiia aducida por Palanski y Yammarino (2007), la integridad se
torna en una cualidad de autogobierno moral, que generalmente se identifica con una o mas
de las siguientes caracteristicas relacionadas: consciencia moral, responsabilidad moral,
compromiso moral, y coherencia moral (Paine, 1997). Dado que la corporacion es un
miembro de la sociedad civil, la integridad corporativa, ademas, requiere patrones de
comunicacion guiados por un proposito valioso, comprometidos con la cooperacion civil y
que promuevan la prosperidad para todas las comunidades naturales (Brown, 2006).

Complementando la definicion, algunos autores sefialaron que, actuar con integridad
es actuar dentro de la ley, puesto que esta incorpora los valores y las normas morales.
Adicionalmente, Six et al. (2007) recalcaron que, la perspectiva moral también debe incluir
los cédigos de conducta producidos por una organizacion y los valores y normas morales
informales que determinan lo que es correcto e incorrecto en una circunstancia dada. Es asi
como, ante la evidente dificultad de definir el concepto de integridad, Maak (2008) propuso
un concepto muy completo de la integridad corporativa que incorpora la ética empresarial, la
responsabilidad social corporativa, la teoria de las partes interesadas y el concepto de la
ciudadania corporativa, planteando un término paraguas, conocido como las “siete C’s” que,
abarca los requisitos que una organizacion deberia cumplir para que se le considere integra.
Estos requisitos son:

= Compromiso con los principios morales correctos, aun cuando conlleve consecuencias

desagradables;



33

= Conducta moral alineada con los requisitos de integridad de uno;
= Contenido, que connota el hecho que no solo importa que la organizacion actte de
manera responsable, sino también importa lo que hace;
= Contexto, que evoca el hecho que la integridad de una organizacion requiere
comprometerse y responder a todos los interesados y no solo por ejemplo a los socios;

= Consistencia entre lo que la organizacion dice y lo que hace;
= (Coherencia entre los principios éticos de la organizacion y sus actuaciones; y
= Continuidad en el tiempo del compromiso de la organizacion con los principios correctos.
2.4 Gestion Corporativa del Bien Comun

Basado en la literatura revisada, se puede apreciar que, el concepto de integridad en
las corporaciones ha adquirido alta relevancia a raiz de los marcados actos de corrupcion
registrados por algunas empresas tanto del sector publico como del privado. Con esos
precedentes, las organizaciones han desarrollado algunos sistemas o estrategias que buscan
que los lideres de las organizaciones sean integros en los negocios y fomenten una cultura de
integridad en sus empresas. A continuacion, se explora a profundidad los conceptos de la
btisqueda del bien comun, la creacion de valor compartido y el liderazgo, como elementos
esenciales de la gestion corporativa. Con estos conceptos, se pretende contar con un solido
conjunto de elementos que permita contrastar la percepcion existente de que las
organizaciones se enriquecen a expensas de las comunidades donde desarrollan su actividad
empresarial y que, con ello, se cuestione su legitimidad como instrumento de prosperidad.

2.4.1 La doctrina del bien comun

Amenazas globales como el cambio climatico y las brechas de desigualdad, asi como
la crisis subprime desatada a finales del 2008, han llevado a que numerosos lideres en el
ambito mundial se cuestionen la viabilidad a largo plazo del capitalismo dominante en la

actualidad. Surge entonces, una oportunidad, no solo de replantear los cimientos ideologicos
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de la politica neoliberal, sino de “redescubrir los fundamentos morales y las
responsabilidades sociales de los sistemas economicos” (Tavanti, 2013, p. 83). Ademas,
como resultado de esta crisis, en EE. UU. se firmo6 la Ley Dodd-Frank con nuevas reglas
regulatorias para el sistema financiero que, al final aumentarian la resiliencia de las entidades
financieras, en caso de una nueva crisis y; ademads, segin Barack Obama, garantizaria que,
“nunca mas se le pedira al pueblo estadounidense que pague la cuenta por los errores de Wall
Street” (Guerrero, 2018, parr. 5).

Mas atin, si bien el endurecimiento en la regulacion de los sistemas financieros
pretende proteger a los ciudadanos de futuros descalabros econdmicos, estas medidas resultan
insuficientes si es que no se hace un analisis a profundidad de los fundamentos sociales de la
economia en busca del bienestar comun (Tavanti, 2013). En ese sentido, no se percibe
todavia una fuerte tendencia a desarrollar un sistema mas adecuado para prevenir
desigualdades sociales, con estrategias apropiadas para la promocion del capital social
(Mosley y Dowler, 2003). Sin embargo, han surgido algunos esfuerzos de grandes
corporaciones multinacionales que han invertido con mayor decision en la “base de la
piramide,” como una manera de altruismo y otras alternativas que tienen como premisa el
bien comun y la dignidad humana. Una de ellas es el modelo de negocios sociales
desarrollado por Mohammad Yunus que, no necesariamente tiene aplicacion exclusiva en
paises pobres. Yunus, nacido en Bangladesh, fue el fundador del Banco Grameen e
implemento el concepto del microcrédito que, al final, lo llevo a ganar el Premio Nobel de la
Paz en 2006 (Mora, 2015).

Otra iniciativa importante relacionada al concepto del bien comun es el capitalismo
natural, cuya idea fue puesta en marcha en 1999 por Paul Hawken, Amory y Hunter Lovins,
quienes criticaron la sostenibilidad del capitalismo tradicional, considerando que no se

valoraban lo suficiente los sistemas vivientes (i.e., fauna y flora), los recursos naturales, y el
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capital humano. Esta iniciativa buscaba que, mediante la adopcion de nuevas tecnologias,
“las empresas aprendieran a trabajar en armonia con la naturaleza y no en su contra” (Mackey
y Sisodia, 2014, p. 286), sin dejar de ser rentables. En esa misma linea, hacia el 2008,
consciente que ayudar a erradicar la brecha de pobreza mediante el altruismo y la acciéon de
las organizaciones sin &nimo de lucro tomaria demasiado tiempo, el fundador de Microsoft,
Bill Gates, introdujo al mundo el concepto del capitalismo creativo. Dicho concepto sostiene
que las grandes corporaciones tienen la capacidad para lanzar innovaciones tecnoldgicas que,
mas alld de maximizar sus ganancias, maximicen sus impactos, permitiendo ser mas
incluyentes para que puedan beneficiar a més personas, especialmente a las de menores
ingresos (Sanchez, 2020).

Sin duda las iniciativas revisadas contrastan con los preceptos del neoliberalismo
defendidos por Friedman (1970), quien tuvo significativa influencia entre varias generaciones
de economistas y directivos de las mas grandes organizaciones multinacionales, quien
argumentaba que la unica responsabilidad social de los negocios era la de incrementar las
ganancias para sus accionistas y que, los Uinicos que tenian responsabilidades sociales eran las
personas. Ahora bien, independientemente de las diferentes iniciativas que han buscado
moderar los efectos de desigualdad atribuidos al capitalismo y de la gran influencia de
ideologias como la neoliberal en las economias occidentales y el comunismo - socialismo en
otras latitudes, los conceptos de economia social y del humanismo resultan esenciales para la
comprension del concepto de doctrina del bien comun (Lutz, 1999).

La doctrina del bien comun establece que, el bien individual se encuentra
estrechamente relacionado con el bien de toda la comunidad. Como se puede apreciar en la
Figura 6, el enfoque humanista del bien comun centrado en la naturaleza humana busca
trascender a cualquier posicion ideoldgica, evitando concentrarse demasiado en los medios

para aumentar la riqueza y procura estudiar el uso de la riqueza para generar felicidad, segin
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la vision de Jean Charles de Sismondi (Tavanti, 2013). Complementando, la doctrina del bien
comun se sintetiza en cuatro principios: (a) solidaridad, (b) subsidiariedad, (c) sostenibilidad
y (d) sincronicidad. De acuerdo con estos principios, la ética para el bien comun es
fundamental para lograr los siguientes propositos:
1. Elrespeto y el reconocimiento por la dignidad humana y la vida;
2. El liderazgo, la responsabilidad empresarial e institucional para asegurar el
bienestar social y el desarrollo humano;
3. Laintegracion y conciencia de la interconexion entre las esferas econémicas,
politicas, sociales y naturales; y
4. La conciencia y la inteligencia espiritual para ver las acciones humanas alineadas

con un plan divino y un propdsito superior en la vida. (Tavanti, 2013, pp. 94-95)

Capitalismo Capitalismo
Neoliberalismo Creativo Natural
Globalizacion

Movimiento
Anti-Globalizacién

corporativa
- . Colectivismo
Individualismo
extremo Extremo
Realismo Integridad - Etica para el Idealismo
bien comun
Privatizacion (mas alla de las ideologias) Nacionalismo

Libre mercado Proteccionismo

Economia
Laissez-faire

Economia

Socialista
Modelo de
negocios sociales

Figura 6. La posicion del bien comun entre diferentes visiones fragmentadas. Adaptado
de “Integrity for the Common Good: The Missing Link Between Neoliberalists and the
‘Occupy’ Discontents [Integridad por el Bien Comun: El Eslabon Perdido entre los
Neoliberalistas y los Descontentos de los 'Ocupantes'],” por M. Tavanti, 2013, en W.
Amann y A. Stachowicz (Eds.), Humanism in Business Series: Vol. 5. Integrity in
Organizations: Building the Foundations for Humanistic Management (p. 91). Londres,
Reino Unido: Palgrave Macmillan. doi: 10.1057/9781137280350 5
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Estos principios y propoésitos que, hacen parte de la doctrina del bien comun,
constituyen un importante punto de partida para fomentar una cultura de integridad
corporativa, ya sea en instituciones publicas o privadas (Tavanti, 2013). Es asi que, resulta
prioritario replantear las definiciones de la mision y vision de las empresas en torno a los
principios del bien comun, con lo cual los Gobiernos Corporativos de las organizaciones
establezcan objetivos que no solo arrojen resultados financieros notables, sino que ademas
generen un impacto de prosperidad a todas las partes interesadas, en especial a las
comunidades de sus zonas de influencia.

2.4.2 Concepto de creacion de valor compartido hacia la cultura regenerativa

Para abordar este tema, la presente investigacion esta basada principalmente en la
vision de Porter y Kramer (2011), quienes definieron el valor compartido como “las politicas
y las practicas operacionales que mejoran la competitividad de una empresa, a la vez que
ayudan a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las comunidades donde opera” (p.
67). Para haber llegado a construir esta definicion, se parte de los problemas de desigualdad
que ha dejado la globalizacion, como el inconformismo de las comunidades cuando las
empresas no se hacen cargo de externalidades (i.e., la contaminacion), la vision a corto plazo
de los accionistas y una critica al concepto de la responsabilidad social empresarial (RSE), la
cual ubica los problemas sociales del entorno en la periferia y no en el centro, lo que ocasiona
una desconexion o brecha entre la prosperidad de una empresa y el progreso de la comunidad
(Porter y Kramer, 2011).

Por su parte, segin Hartman y Werhane (2012), el término RSE originalmente hacia
referencia a las responsabilidades de las organizaciones hacia sus comunidades externas (i.e.,
los entornos de la sociedad en los que operan). De ahi el uso del término social. También

suele ser utilizado para referiste a actividades corporativas filantropicas o de voluntariado.



Mas aun, para Maak (2008), el enfoque de la RSE posee los siguientes problemas: (a) El

término carga con el peso de la historia, lo cual se presta para confusiones; (b) pretende

aumentar el instrumentalismo de la ética y (c) la RSE no es precisamente un término

inclusivo en el sentido que las responsabilidades sociales no son las tinicas que deben

enfrentar las empresas en el entorno corporativo. En la Tabla 1 se resumen las principales

diferencias entre la RSE y la creacion de valor compartido.

Tabla 1

Diferencias entre la responsabilidad social empresarial y la creacion de valor compartido

Aspecto

Responsabilidad social empresarial

Creacion de valor compartido

Valor

Orientado a

Motivacion
Conexidn con la
estrategia

Agenda

Impacto

Hacer el bien

Ciudadania, filantropia, altruismo, mejorar

reputacion y sustentabilidad

Discrecional o en respuesta a la presion

externa

=  Ajena a la maximizacion de utilidades

= Se percibe como un gasto

Determinada por los reportes hacia afuera y

las preferencias personales

Limitado por la huella de la empresa y el

presupuesto asignado al area de RSE

Beneficios econémicos y sociales en
relacion con los costos

= Creacion conjunta de valor entre
empresa y comunidad
=  Sinergia

Parte integral de las competencias

Es parte integral de la maximizacion
de utilidades y de la estrategia

Es especifica de la empresa y se
genera internamente

= Replantea todo el presupuesto
de la empresa
= No depende de un area

Nota. Adaptado de “Creating Shared Value: How to Reinvent Capitalism and Unleash a Wave of Innovation and Growth?

38

[Creacion de Valor Compartido: { Como Reinventar el Capitalismo y Desatar una Ola de Innovacion y Crecimiento?],” por

M. E. Porter y M. R. Kramer, 2011, Harvard Business Review, p. 77.

La creacion de valor compartido se diferencia del capitalismo tradicional en que pone

mayor énfasis en la creacion de valor para la sociedad, yendo mas alla de la

maximizacion de la riqueza de los accionistas. Reconoce explicitamente que la

prosperidad de las empresas no es sostenible en el tiempo si operan en medio de

comunidades que luchan contra ellas. (Mackey y Sisodia, 2014, p. 288)

Segun Porter y Kramer (2011), las empresas pueden crear valor compartido de tres

maneras: (a) Repensando los productos para que sean buenos para el mercado y generen

beneficios sociales; (b) haciendo que la cadena de valor sea més eficiente y sostenible y (¢)
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mediante el desarrollo de clusteres locales. Ahora bien, respecto a repensar productos y
servicios y a la eficiencia y sostenibilidad de la cadena de valor, necesariamente se
involucran aspectos relacionados con el medioambiente, gestion de residuos y el uso de
energias renovables, que han venido ganando relevancia, especialmente por temas de
desigualdad social y problemas como el calentamiento global. En este sentido, han surgido
importantes iniciativas como los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) de las Naciones
Unidas (2015a) y conceptos como los de economia circular o economia solidaria que,
buscan la cooperacion para la sostenibilidad del planeta.

Sin embargo, a pesar de las iniciativas, como los ODS de las Naciones Unidas que,
apuntan al cierre de brechas sociales, econdomicas y a la preservacion del medioambiente, e
incluso mediante la adopcion de legislacion més estricta en la materia, atin no es claro que la
practica de una cultura de sostenibilidad llegue a ser suficiente para asegurar los recursos
naturales necesarios para las futuras generaciones. Segin Wahl (2016), la sostenibilidad por
si misma no es un objetivo adecuado, en el sentido que no indica claramente qué es lo que en
realidad se pretende que sea sostenible. Por ello, ha introducido el concepto de la cultura
regenerativa, la cual es “mas saludable, resiliente y adaptable; se preocupa por el planeta y
por la vida, sabiendo que esta es la forma més eficaz de crear un futuro prospero para toda la
humanidad” (Wahl, 2016, p. 48).

Modelo de Sistema Mundial. Para entender mejor el concepto de la cultura
regenerativa, es pertinente explorar en primer lugar el Modelo de Sistema Mundial, creado
por el Foro Internacional de Futuros (IFF World System Model), el cual ha sido desarrollado
como una herramienta para facilitar el pensamiento conjunto y sistémico sobre las grandes
crisis que enfrenta la humanidad, ofreciendo una manera de conectar las soluciones

propuestas bajo un marco colaborativo de innovacion y de sinergias (Wahl, 2016).
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El Modelo de Sistema Mundial conecta doce dimensiones o nodos claves de un
sistema regenerativo. Los doce nodos se han elegido cuidadosamente para representar
elementos o aspectos fundamentales para crear un sistema viable y prospero para los
individuos en cualquier escala. Como tal, el modelo se puede utilizar para identificar
de manera sistematica y multidisciplinaria los aspectos vitales de una comunidad, un
barrio, una ciudad, una region, un pais o incluso el planeta, actuando como un
catalizador del pensamiento conjunto. (Wahl, 2016, p. 101)

Como se muestra en la Figura 7, cada uno de los doce nodos o dimensiones se
encuentran unidos en un mapa con 66 lineas interconectadas a cada nodo, con lo cual se
infiere que existe alguna relacion entre cada dimension, lo que a su vez invita a analizar y a
tener una mayor conciencia de cdmo un cambio propuesto en un nodo puede llegar a afectar
simultaneamente a otros nodos, € incluso tener un “efecto domind” en todo el sistema. “Una
solucion propuesta desde una perspectiva aislada de un nodo en particular y enfocada solo en

mejorar la viabilidad de ese nodo, puede resultar en efectos negativos en uno o en muchos

otros nodos” (Wahl, 2016, p. 102).
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Figura 7. El modelo del sistema mundial IFF, reproducido por Hodgson (2011). Tomado

de “The IFF World System Model [El Modelo del Sistema Mundial IFF],” por D. C. Wahl,

2017, Medium. Recuperado de https://medium.com/age-of-awareness/the-iff-world-

system-model-afa8d700dad9

Economia circular. Por otra parte, el enfoque de la economia circular emerge como

una alternativa atractiva que busca redefinir el significado del crecimiento empresarial, con
énfasis en los beneficios creados para toda la sociedad y se acerca mas al concepto de cultura
regenerativa. Para la Fundacion Ellen MacArthur (2019a), la economia circular busca un
modelo de creacion de capital econdmico, natural y social basado en tres principios: (a)

eliminar residuos y contaminacion desde el disefio, (b) mantener productos y materiales en

uso y (c¢) regenerar sistemas naturales, como se muestra en la Figura 8.


https://medium.com/age-of-awareness/the-iff-world-system-model-afa8d700dad9
https://medium.com/age-of-awareness/the-iff-world-system-model-afa8d700dad9
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Figura 8. Diagrama del sistema de economia circular (Braungart y McDonough, 2002).
Tomado de Economia Circular: Diagrama Sistémico, por Fundacion Ellen MacArthur,
2019b. Recuperado de https://www.ellenmacarthurfoundation.org/es/economia-
circular/diagrama-sistemico
Economia solidaria. Un enfoque adicional dentro de la creacion de valor compartido
es el de la economia solidaria. Dicho término no es exactamente muy moderno. De hecho, la
economia solidaria se empled como concepto de organizacion econdomica entre grupos de
trabajadores en zonas urbanas y rurales en 1937, durante la Guerra Civil Espafiola. En primer
lugar, para Miller (2004):
La solidaridad es una practica que fomenta los siguientes valores relacionados con la
humanidad (solidaridad social y econdmica) y el planeta (solidaridad ecologica): (a)
unidad en la diversidad, (b) poder compartido, (c) autonomia (individual y colectiva),
(d) comunicacion horizontal (no fop-down), (e) cooperacion y ayuda mutua (lucha

compartida) y (f) arraigo local e interconexion global. (p. 7)

Dado el concepto de solidaridad, Miller (2010) detallé que:


https://www.ellenmacarthurfoundation.org/es/economia-circular/diagrama-sistemico
https://www.ellenmacarthurfoundation.org/es/economia-circular/diagrama-sistemico
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La economia solidaria es una forma de pensar la economia que se abre a espacios de
esperanza y hace posible la construccion de una economia mas justa, sostenible y
democratica; es un lenguaje emergente para construir un movimiento para transformar
la vida econdmica; es un marco para elaborar estrategias sobre como crear una nueva
economia basada en el valor compartido. (p. 12)

Para SolidarityNYC (2015), la economia solidaria incluye un amplio grupo de
practicas e iniciativas econdmicas que: (a) aunque comparten valores comunes entre si,
contrastan marcadamente con los valores de la economia dominante; (b) en lugar de imponer
culturas de férrea competencia, promueven la construccion de culturas de cooperacion; (c) en
lugar de estructuras de control centralizadas, fomentan la responsabilidad compartida y la
toma de decisiones democratica; (d) en lugar de tratar de imponer una unica cultura global,
alientan la diversidad de culturas y entornos locales y (e) en lugar de priorizar los beneficios
economicos sobre todo lo demés, promueven un compromiso de humanidad compartida a
través de la justicia social, econdmica y ambiental.

En Figura 9 creada originalmente por Miller (2010), se pretende ilustrar diferentes
estrategias economicas, herramientas y formas organizacionales que, virtuosamente
interconectadas, pueden contribuir a la creacion de una economia solidaria. En la Figura 9 la
representacion en forma de circulo no pretende ilustrar un diagrama referido a una estructura
economica especifica, sino mas bien es una manera de explicar las multiples posibilidades de

crear estratégicamente futuros vinculos y conexiones entre los
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Figura 9. Creando una economia solidaria. Adaptado de “Solidarity Economy: Key

Concepts and Issues [Economia Solidaria: Conceptos y Cuestiones Clave],” por E. Miller,

2010. En E. Kawano, T. Masterson y J. Teller (Eds.), Solidarity Economy I: Building

Alternatives for People and Planet (p. 5). Amherst, MA: Center for Popular Economics.
elementos incluidos. Sin embargo, los vinculos necesarios para construir una dindmica so6lida
de desarrollo de la economia solidaria no se encuentran reservados exclusivamente al ambito
econdmico. Es por ello por lo que, “un objetivo central del enfoque de la economia solidaria
consiste en una mayor integracion de las alternativas econdémicas en los movimientos sociales
y de los movimientos sociales hacia las alternativas econémicas” (Miller, 2010, p. 8).

La Figura 10 ilustra mas claramente todos aquellos valores y elementos subyacentes

que requieren ser considerados en materia social y ambiental, especialmente en la diversidad

cultural del entorno latinoamericano, para que tanto la cultura como la economia solidaria

afloren y generen valor compartido.



45

Figura 10. Cultura y economia de solidaridad. Tomado de “Solidarity Economy: Key
Concepts and Issues [Economia Solidaria: Conceptos y Cuestiones Clave],” por E. Miller,
2010. En E. Kawano, T. Masterson y J. Teller (Eds.), Solidarity Economy I: Building
Alternatives for People and Planet (p. 8). Amherst, MA: Center for Popular Economics.

Cultura regenerativa. Un Gltimo concepto por abordar en esta parte de la
investigacion es el de la cultura y economia regenerativa que, en alguna medida complementa
la vision inicial de creacion de valor compartido de Porter y Kramer (2011), llevandola a un
siguiente nivel de complejidad o a una evolucion. Sobre el concepto de la cultura y
economias regenerativas, se encontraron tres autores principales: (a) John Fullerton, (b)
Daniel C. Wahl y (c) Kate Raworth.

El enfoque de John Fullerton, fundador y presidente de Capital Institute, retoma la
siguiente declaracion del economista Stern (2007): “el cambio climatico representa la mayor
falla del mercado en la historia del capitalismo” (p. 1), para promover de forma holistica o
sistémica un marco teorico y una serie de principios que buscan ser un enlace entre el mundo
actual, para dar forma a una nueva forma de economia o de capitalismo autoorganizado,

sostenible, resiliente y, por supuesto, regenerativo. Ademas, Fullerton (2015) elevé una
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critica abierta al modelo econémico dominante (i.e., neoliberal), al cual califica de

insostenible, dado el empeoramiento de las brechas de desigualdad entre paises y regiones.

Incluso realiz6 una critica a las escuelas de negocio mas reputadas respecto al tratamiento

que le han dado al concepto de sostenibilidad, afirmando que, “continian enfocadas en

ampliar el aprovechamiento de los recursos a través de la tecnologia, asi como alguna vez

estuvieron enfocadas en ampliar la productividad laboral” (Fullerton, 2015, p. 17). A

continuacion, se citan las principales ideas que hacen parte del marco teérico de la economia

regenerativa propuesto por Fullerton (2015):

= “Un sistema regenerativo es autoorganizado y autosostenible. No posterga la solucion de
los problemas como lo hace nuestra economia politica actual” (p. 19).

= “Una economia regenerativa mantiene insumos confiables y productos saludables al no
agotar los insumos criticos o al no hacer dafio a los sistemas sociales y ambientales de los
cuales dependen” (p .20).

= “Las economias regenerativas conllevan un proceso de aprendizaje, de adaptacion al
cambio y una continua evolucion de los sistemas” (p. 22).

= “Ninguna persona del siglo XXI podria sugerir que la mano invisible [(Smith, 1759)] por
si sola puede solucionar la crisis del cambio climatico, a pesar del importante rol que los
mercados justos y transparentes podrian tener como una herramienta para lograr esta
meta” (p. 24).

= “Los principios del holismo que sirven de base a una cosmovision sistémica e impulsan el
proceso coevolutivo tanto en los sistemas vivos como en los flujos de las redes no vivas,
deben ser extendidos al entendimiento de la economia de los seres humanos remplazando
la defectuosa, reduccionista, mecanicista y destructiva ldgica de la llamada eficiencia
industrial” (p. 26).

= “Los principios regenerativos demandaran que cambiemos de una cosmovision

competitiva y mecanicista hacia una mas colaborativa y ecologica. También requerird que



47

adquiramos un entendimiento sofisticado y comodidad con el concepto de ‘complejidad’.
Esto demandara que descubramos nuestra humildad como especie” (p. 27).

=  “Pequeilos, medianos y grandes son todos necesarios. El éxito esta en evitar los excesos y
mantener un balance apropiado de competidores en todas las escalas, mantener a los
miembros de todos los niveles sirviendo a la salud del todo y no solo a los limitados
intereses propios” (p. 29).

= “ . .lanueva ciencia dura que estudia los sistemas como un todo nos trae nuevos niveles
de rigor a nuestras practicas de negocio y gobernanza, al tiempo que nos provee de una
base empirica para nuestra permanente creencia en la necesidad de justicia, integridad y
ética en los negocios, finanzas y en la economia en general” (p. 30).

= “Laeconomia no esta separada de la biosfera o de la sociedad en la que esta inmersa” (p.
31).

= “Maximizar las ganancias para los accionistas corporativos, optimizar la utilidad material
del consumidor, asi como aumentar el PBI, no llevan automaticamente a la prosperidad,
al menos no una prosperidad estable y ampliamente compartida” (p. 31).

= “Los mercados de dejar hacer (laissez-faire) no siempre pueden ofrecer soluciones
Optimas para asignar los recursos escasos de manera efectiva y oportuna” (p. 32).

Segun Fullerton (2015), los siguientes serian los ocho principios fundamentales de un

capitalismo regenerativo (ver Figura 11):

= Relacion adecuada. El sistema financiero, la economia mundial, la sociedad y la biosfera
se encuentran interconectados como una red. Cualquier afectacion de una de sus partes, se
vera reflejada en las demas.

= Lariqueza vista de manera holistica. La concepcion de la riqueza en funcion del bienestar
de todo. El todo es tan fuerte como el eslabon mas débil.

= Innovacidn, adaptacion y capacidad de respuesta. Son caracteristicas fundamentales para

salir bien librados de los constantes cambios de la actualidad.
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Participacion empoderada. Todas las partes deben estar en relacion con un propdsito
superior, permitiéndoles negociar sus propias necesidades particulares y sumar sus
contribuciones individuales hacia el bienestar general.

Respeta la comunidad y el lugar. Reconoce la diversidad en todos sus aspectos y valora
su historia y origen.

Abundancia del efecto limitrofe. La creatividad y la abundancia prosperan de manera
colaborativa en los limites de los sistemas donde los vinculos que unen los patrones
dominantes son mas débiles, propiciando transformaciones.

Flujo circulatorio robusto. La circulacion de capital, informacion y uso eficiente de
materiales resultan esenciales para que los individuos, los negocios y las economias
logren su potencial regenerativo.

Busqueda del equilibrio. La eficiencia, resiliencia, colaboracion, competencia, diversidad
y la coherencia requieren estar balanceadas, asi como las necesidades de las

organizaciones de todos los tamafios.

Figura 11. Ocho principios de la economia regenerativa. Tomado de 8 Principles of a
Regenerative Economy [8 Principios de una Economia Regenerativa], por Capital Institute,
s.f. Recuperado de https://capitalinstitute.org/8-principles-regenerative-economy/
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La Figura 12 la cual se basa en el disefio regenerativo de Bill Reed, ayuda a explicar
el planteamiento de Wahl (2019), condensando la vision general del concepto de cultura

regenerativa.

Figura 12. Més alla de la sostenibilidad: Disefio de culturas regenerativas. Adaptado de

“Can Regenerative Economics & Mainstream Business Mix? [;Pueden la Economia

Regenerativa y los Negocios Convencionales Combinarse?],” por D. C. Wahl, 2019,

Medium. Recuperado de https://medium.com/activate-the-future/can-regenerative-

economics-mainstream-business-mix-ef2f8aafa8d4

De acuerdo con Wahl (2019), para ser verdaderamente regenerativos, no basta con

desafiar la forma actual de capitalismo degenerativo, sino que también se requiere desafiar la
escala en la que operan las empresas. A continuacion, se explica a detalle la Figura 12,
explorando de izquierda a derecha, haciendo referencia en la parte inferior a los aspectos que
representan a las culturas degenerativas y a las culturas regenerativas. Al lado izquierdo se
encuentra la forma como convencionalmente se vienen explotando los recursos fosiles, de
forma degenerativa, tomando recursos naturales, transformandolos, consumiéndolos y
desechandolos, todo esto dentro del marco legal vigente. El siguiente nivel de izquierda a

derecha se denomina verde que, hace alusion al impacto menos negativo para el ambiente,

comparado con la forma convencional de explotacion de recursos. Aqui empieza apenas a
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generarse una preocupacion por hacer las cosas con un menor impacto ambiental. Luego,
viene el concepto de sostenibilidad que, en este sentido, implica no generar un dafio
adicional. Sumado a la preocupacion de hacer las cosas de manera mas eficiente, se busca
que no se genere ningun tipo de contaminacion importante. Se despierta la conciencia de que
los recursos naturales no son infinitos y que, si no se trabaja en un consumo de recursos
mucho mas racional y moderado, la devastacion y los fendémenos climaticos generados por el
calentamiento global, pondran en riesgo los recursos naturales para las futuras generaciones.
En el centro de la Figura 12 aparecen los 17 objetivos de desarrollo sostenible de las
Naciones Unidas que, actian como un “puente” hacia la regeneracion, meta que se ha
planeado para el afio 2030. ;Sin embargo, resulta esto suficiente? Evidentemente para Wahl
no lo es, con lo cual el siguiente nivel promueve lo regenerativo, donde los humanos,
conscientes que, con el desmedido ritmo de consumo, los recursos naturales se agotaran en
un horizonte no muy lejano, razon por la cual entiende que es fundamental que se empiece a
actuar en la restauracion de la naturaleza, reparando el dafio a los ecosistemas y
comunidades, promoviendo la limpieza de fuentes hidricas y del aire, reemplazando las
fuentes de energias fosiles con fuentes renovables y limpias, etc. Por ultimo, se encuentra el
nivel regenerativo que, va mas alla de la sostenibilidad, involucrando a la humanidad
actuando como naturaleza, consciente de que la prosperidad va mas all4 de lo econdmico, que
lo social, lo cultural, la flora y la fauna son igualmente valiosos y que el bienestar para todos
es lo mas importante. Ademas, segun Wahl (2019), para llegar a desarrollar los anteriores
planteamientos, no habria otra alternativa que cambiar el mindset y vision global que lleve a
una profunda transformacion que fomente el redisefio de los sistemas econdmicos y
monetarios del planeta para incentivar formas diferentes de hacer negocios y ajustar la escala
en la que operan, para asi poder cruzar el “puente de la sostenibilidad” desde la cultura
degenerativa, basada en el consumo de energias fosiles hacia la cultura regenerativa,
soportada en el uso de energias renovables y de un consumo de recursos moderado y eficiente

dada su naturaleza finita.
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El tercer enfoque encontrado respecto a las culturas y economias regenerativas es el
de Raworth (2018a), cuyo Modelo de la Rosquilla invita a pensar lo que ella denomina como
la “economia del siglo XXI”, a partir de una critica a lo que se ensefia en las universidades en
materia de economia, cuestionando los principios de Alfred Marshall y poniendo en
entredicho el pensamiento de economistas de la talla de Samuelson, Kuznets, Grossman,
Krueger, entre otros. Para Raworth, “reconocer la complejidad intrinseca de la economia
tiene una consecuencia importante que tiene que ver con la ética de la formulacion de
politicas econdémicas” (p. 136). Por ello, presenta cuatro principios éticos a considerar por los
economistas del siglo XXI:
= Actuar al servicio de la prosperidad humana;
= Respetar la autonomia de las comunidades a las que sirva, asegurando su participacion y
consentimiento, consciente de las brechas de desigualdad de su entorno;

= Prudencia en la formulacion de politicas publicas, evitando causar dafio a los més
vulnerables; y

= Trabajar con humildad, reconociendo las limitaciones de los modelos y siendo
transparentes con los supuestos.

Segtin Raworth (2018a), la rosquilla o doughnut es una especie de brujula para
orientar a la humanidad sobre los limites sociales y ecologicos del planeta que sustentan el
bienestar colectivo humano. En ese sentido, la autora sostuvo que:

El fundamento social sefiala el limite interior de la rosquilla; determina los elementos

esenciales de la vida que no deberiamos permitir que le faltaran a nadie. Por su parte,

el techo ecologico marca el limite exterior de la rosquilla, mas alld del cual, la presion
de la humanidad sobre los sistemas que sustentan la vida en la Tierra incurre en un

peligroso exceso. (Raworth, 2018, p. 241)

Entre los limites sociales y ecoldgicos, se extiende una zona ideal que, da forma a la
rosquilla que, representa la zona segura ecologicamente y justa en lo social, con lo cual el

proposito del siglo XXI es llevar a la humanidad a esta zona.
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Como se muestra en la Figura 13, en materia social el modelo de la rosquilla tiene en
cuenta 12 dimensiones sociales, derivadas de los ODS de las Naciones Unidas. En la Tabla 2
Raworth (2018b) presenta las variables e indicadores derivados de cada una de estas
dimensiones sociales y la recopilacion de datos fue tomada de diferentes fuentes como el
Banco Mundial, la Organizacion Mundial de la Salud (OMS), la Organizacion de las
Naciones Unidas para la Educacion, la Ciencia y la Cultura (UNESCO, por sus siglas en
inglés), el Fondo de las Naciones Unidas para la Infancia (UNICEF, por sus siglas en inglés),
OCDE, Gallup, la Unién Internacional de Telecomunicaciones (UIT), Naciones Unidas, la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), la Oficina de Naciones Unidas contra la Droga
y el Delito (UNODC, por sus siglas en inglés), Transparencia Internacional, entre otros, que

evidencian el déficit en el que se encuentra el planeta.

Figura 13. La rosquilla: Una brajula del siglo XXI. Tomado de “Imagenes de la Rosquilla

en Espafiol,” por K. Raworth, 2018b, Discuss Doughnut Economics. Recuperado de
https://discuss.doughnuteconomics.org/t/imagenes-de-la-rosquilla-en-espanol/133



Tabla 2

El Fundamento Social y sus Indicadores de Déficit
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Dimension Variables / Indicadores (% poblacion global) % Ao
Alimentacion Poblacion desnutrida 11 2014 - 2016
Salud Poblacion que vive en paises cuya tasa de mortalidad de nifios es 46 2015

< de 5 afios, es superior a 25 por cada 1,000 nacidos vivos
Poblacion que vive en paises cuya esperanza de vida al nacer es < 39 2013
de 70 afios
Educacion Poblacion adulta (> a 15 afios) analfabeta 15 2013
Niflos entre 12 y 15 afios no escolarizados 17 2013
Renta y trabajo Poblacion que vive por debajo del umbral internacional de 29 2012
pobreza de 3.10 US$/dia
Proporcion de jovenes (15 a 24 afios) que buscan trabajo, pero no 13 2014
lo encuentran
Agua y saneamiento Poblacion sin acceso a mejoras en suministro de agua potable 9 2015
Poblacién sin acceso a mejoras en instalaciones de saneamiento 32 2015
Energia Poblacion que carece de acceso a la electricidad 17 2013
Poblacion que carece de acceso a instalaciones culinarias limpias 38 2013
Redes Poblacion que declara no tener a nadie que le ayuda en los 24 2015
momentos dificiles
Poblacion sin acceso a Internet 57 2015
Vivienda Poblacién urbana mundial que vive en suburbios en paises 24 2012
desarrollados
Equidad de genero Diferencia de representacion entre mujeres y hombres en los 56 2014
parlamentos nacionales
Brecha salarial mundial entre mujeres y hombres 23 2009
Equidad social Poblacion que vive en paises con un ratio de palma >=a 2 (el ratio 39 1995-2012
de la proporcion de renta del 10% mas rico de la poblacion,
respecto al 40% mas pobre)
Participacion politica Poblacién que vive en paises con puntuacion < a 0.5/1.0 en indice 52 2013
de participacion y responsabilidad
Paz y justicia social Poblacion que vive en paises con una puntuacion < a 50/100 en 85 2014
indice de percepciones de corrupcion
Poblacion que vive en paises con tasa de homicidios > a 10 por 13 2008-2013

cada 10,000 habitantes

Nota. Adaptado de Economia Rosquilla: 7 Maneras de Pensar la Economia del Siglo XXI (pp. 242-243), por K. Raworth,
2018a. Madrid, Espafia: Paidos.

En cuanto al denominado techo ecoldgico, como se muestra en la Tabla 3, Raworth

describi6 los nueve aspectos o procesos criticos del planeta sobre los cuales el ser humano

ejerce presion, segun cientificos dirigidos por Johan Rockstrom y Will Steffen, asi como las

variables asociadas a cada aspecto, su respectivo limite definido y; por supuesto, el valor en

el que se encuentra dicha variable y su correspondiente tendencia.
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Techo ecoldgico

Presion sobre el planeta Variable de control Limite Valor actual
Cambio climatico Concentracion de CO; (partes Maximo 350 ppm 400 ppmy
por millén [ppm]) empeorando
Acidificacion de los océanos Saturaciéon media (carbonato ~ Minimo 80% de 84% e
de Ca) en superficie ocednica  niveles de intensificandose
saturacion
preindustriales
Contaminacion quimica Aun sin definir - -
Carga de nitrogeno (N) y fosforo P aplicado a la tierra como Maximo 6.2 14 millones t/afio y
P) fertilizante (millones de t/afio) millones t/afio empeorando
N reactivo aplicado a la tierra  Maximo 62 150 millones t/afio

Extraccion de agua dulce

Conversion de tierras

Pérdida de biodiversidad

Contaminacion atmosférica

Reduccion capa de ozono

como fertilizante (millones de
t/afio)

Consumo de aguas azules
(km?/afio)

Superficie de tierras forestales
(% de tierras cubiertas de
bosque antes de intervencion
humana)

Tasa de extincion (millon de
especies/afio)

An sin definir
Concentracion de ozono en la

estratosfera (Unidades Dobson
[UD])

millones t/afo

Maximo 4,000
km?/afio
Minimo 75%

Maximo 10

Minimo 275 UD

y empeorando

2,600 km*/afio y
subiendo

62% y empeorando

Entre 100 y 1,000 y
empeorando

283 UDy
mejorando

Nota. Adaptado de Economia Rosquilla: 7 Maneras de Pensar la Economia del Siglo XXI (pp. 244-246), por K. Raworth,

2018a. Madrid, Espafia: Paidos.

Con los resultados presentados, el fundamento social y el techo ecologico lucirian de

acuerdo con la Figura 14, donde las bandas de color rojo representan, para el techo ecolédgico,

los excesos que van mas alld de los limites que podria soportar el planeta y; las areas de color

gris serian los limites que atin no han podido ser cuantificados. Para la parte interna, las

bandas rojas representan las deficiencias en cada una de las doce dimensiones del

fundamento social.

Para Raworth (2018b), la Figura 14 representa una cruda imagen de la humanidad al

iniciar el siglo XXI, cuestionando el progreso de la humanidad y la trayectoria que ha tenido

hasta la fecha el desarrollo econdémico global, la cual por el lado social, no ha logrado aun

que, millones de personas cubran sus necesidades basicas, incluso incrementado las brechas
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de desigualdad y; por otro lado, el planeta enfrenta peligrosamente las consecuencias de los
fendmenos climaticos como el calentamiento global. Es por ello que, la economia de la
rosquilla de Raworth (2018a), plantea dejar de lado la medicion del crecimiento econémico a
partir del PBI, la cual se basa en un sistema industrial lineal cuyo disefio es intrinsecamente
degenerativo, que toma los recursos naturales, los transforma en productos que son
consumidos y posteriormente desechados para pasar al redisefio de la economia, una que sea
regenerativa, cuyo flujo no sea lineal, sino circular, donde el concepto de valor no esté cefiido
meramente a lo econdémico, sino que considere el bienestar y la regeneracion de la vida como
la verdadera riqueza. Més aun, para que se adopte una vision regenerativa, Raworth (2018a)
recomendo a las empresas establecer un compromiso regenerativo en sus estatutos
corporativos, consagrandolo en su gobernanza, indicando que hoy, el acto mas profundo de
responsabilidad corporativa de cualquier empresa “. . . es volver a redactar sus estatutos
sociales, con el objetivo de redefinirse a si misma con un proposito viviente, arraigado en un
disefio regenerativo y distributivo, y luego vivir y trabajar en funcién de este” (Raworth,
2018a, p. 194).

En sintesis, luego de haber abordado ampliamente diferentes puntos de vista, el
concepto clave de la creacion de valor compartido a considerar en la presente investigacion
radica en que los accionistas y los lideres de las organizaciones comprendan la valiosas
oportunidad de recuperar la legitimidad de las empresas ante la sociedad, siendo incluyentes
y abordando sus problematicas como fuente de inspiracidon para ofrecer nuevos productos y
servicios, no solo haciéndose cargo de las externalidades negativas como la contaminacion,
sino incluso buscando la regeneracion de los ecosistemas; pero sin necesidad de renunciar a
altos niveles de rentabilidad, hacia una forma de capitalismo consciente y solidario, que

genere espacios de esperanza para construir una economia mas justa y democrética, que
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ayude a cerrar las grandes brechas sociales y, que considere los limites ecoldgicos del

planeta, donde la prosperidad no solo se mida en términos de dinero.

Figura 14. Transgresion de los dos limites de la rosquilla. Tomado de “Imégenes de la
Rosquilla en Espafiol,” por K. Raworth, 2018b, Discuss Doughnut Economics. Recuperado
de https://discuss.doughnuteconomics.org/t/imagenes-de-la-rosquilla-en-espanol/133
2.4.3 El verdadero liderazgo
Para Michael y Lochrie (2010), “el liderazgo constituye una relacion de influencia
entre lideres y seguidores que pretenden cambios reales que reflejen su mutuo proposito” (p.
53). Sin embargo, a través de la historia, el mundo ha podido experimentar lideres que han
cumplido con la anterior definicion de liderazgo, pero con oscuros propdsitos que resultaron
perjudiciales e incluso nefastos para la humanidad. Complementando, Michael y Lochrie
(2010) afirmaron también que, “la integridad tiene que impregnar cada aspecto de una

relacion de influencia para que se considere una verdadera relacion de liderazgo” (p. 100). Es

por ello que, se hace referencia al verdadero liderazgo, porque resulta relevante para la
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presente investigacion el estilo de liderazgo que adopte el lider de una organizacion, el cual,
mas allé de ejercer influencia de manera genuina, debe inspirar con su buen ejemplo y
motivar con integridad a un grupo de seguidores a que su propodsito comun sea hacer el bien,;
no solo a sus accionistas de la empresa, sino también hacer el bien a sus trabajadores,
clientes, proveedores, comunidad bajo su zona de influencia, medioambiente, demads partes
interesadas y; por supuesto, hacer el bien a la sociedad.

En ese sentido, numerosos autores han definido distintos tipos de liderazgos (i.e.,
positivos y negativos), anadiendo caracteristicas particulares respecto a su perfil, estilo y
modo de ejercerlo. Por ejemplo, la investigacion realizada por Parry y Proctor-Thompson
(2002), sugirio que, el comportamiento del liderazgo activo y positivo estd relacionado con la
integridad, pero en contraste, el /iderazgo inspiracional tiene un débil efecto sobre la
integridad, demostrando empiricamente que dicho tipo de liderazgo no es fuerte,
particularmente en el contexto de la integridad corporativa, toda vez que, a pesar de ser
inspirador y tener influencia, puede no ser del todo un liderazgo ético. En lo que respecta al
presente estudio, se abordan de manera individual las definiciones de tres tipos de liderazgo
de comportamiento positivo que, se considera que guardan mayor relacion con la integridad:
(a) el liderazgo auténtico, (b) el liderazgo ético y (c) el liderazgo transformacional.

Liderazgo auténtico. Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008)
definieron este liderazgo como, aquel patrén de comportamiento de un lider que, se basa en
“promover tanto las capacidades psicologicas positivas, como un clima ético positivo, para
fomentar una perspectiva moral internalizada, un procesamiento de informacion equilibrado,
mayor autoconciencia y transparencia relacional de parte de los lideres sobre los seguidores,
fomentando el autodesarrollo positivo” (p. 94). Quienes ejercen este tipo de liderazgo, poseen
un mayor grado de conciencia sobre sus propios valores y perspectivas morales, cuentan con

fortalezas como la humildad, el optimismo y la resiliencia y; por lo general, se encuentran al
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tanto del entorno sobre el cual operan (Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans y May, 2004).
El lider auténtico emplea procesos de decision transparentes y siempre busca aportes de otros
miembros y partes interesadas, identificando las situaciones donde se presentan
ambigiiedades o dilemas éticos y morales que, requieran perspectivas adicionales para
descubrir el camino mas apropiado a seguir, actuando coherentemente respecto a los valores
establecidos en una organizacion (Hung, 2013). Mas aun, de acuerdo con Morgan (1993),
este comportamiento debe ser absolutamente legitimo, dado que, los seguidores tarde o
temprano descubrirdn la diferencia si el comportamiento del lider es fingido o si es en
realidad genuino.

Liderazgo ético. Segtin Brown, Trevifio y Harrison (2005), el liderazgo ético emplea
un enfoque mixto entre el liderazgo transformador y el transaccional para tener influencia
sobre el comportamiento de sus seguidores y lo definieron como “la demostracion de una
conducta normativamente apropiada a través de relaciones interpersonales y acciones, asi
como la promocidn de dicha conducta a los seguidores, a través de una comunicacion
bidireccional, reforzamiento y toma de decisiones” (Brown et al., 2005, p. 120). Esta
definicion se puede interpretar asumiendo que los lideres éticos mantienen una conducta
considerada por sus seguidores como apropiada segin las normas establecidas, brindando
legitimidad y credibilidad al lider (Hung, 2013). Ello implica que, son lideres que permiten a
sus seguidores expresarse; y por ultimo que, establecen estdndares de comportamiento para la
organizacion, recompensando a quienes los cumplen, pero también sancionando a quienes
violan dichos lineamientos y codigos (Trevino, Brown y Hartman, 2003). Por otro lado,
seglin la investigacion realizada por Zipparo para la Comision Independiente contra la
Corrupcion (ICAC, por su sigla en inglés), un fuerte liderazgo ético puede crear una cultura
organizacional ética que, ciertamente tendra un impacto positivo en el desempefio de la

organizacion, en los procesos de toma de decisiones, en el compromiso del personal y la
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satisfaccion laboral que, conlleva ademas a la reduccion del estrés y de la rotacion de
personal (ICAC, 1998).

Liderazgo transformacional. Segiin Hung (2013), este tipo de liderazgo puede
considerarse mas completo e inclusivo que otros tipos de liderazgo. Se enfoca en la
observacion de lideres que, transforman grupos, organizaciones e incluso sociedades. Tiene
una constructiva vision moral y de valores que promueve un comportamiento virtuoso y que,
busca conducir a sus seguidores dentro de unos parametros de conductas y acciones morales,
no solamente guidndolos a realizar el bien sino, ademads, desarrollandolos para que se guien a
si mismos y tengan influencia sobre otros, para que a su vez realicen el bien.

Discusion sobre liderazgo auténtico, ético y transformacional. Como parte del
andlisis de los anteriores tipos de liderazgo, en relacion con el concepto de integridad, Avolio
y Gardner (2005) sostuvieron que, los estilos de liderazgo auténtico y transformacional se
pueden traslapar, toda vez que estos dos tipos de liderazgo tienen en comun el componente
moral como caracteristica genuina. No obstante, la virtud de la autenticidad, en el caso del
liderazgo ético, no necesariamente representa uno de los pilares que lo identifican, aunque si
constituye un componente fundamental para el liderazgo de tipo transformacional. Por
ejemplo, segiin Zhu, Avolio, Riggio y Sosik (2011), un lider puede adoptar un tipo de
liderazgo ético solo por el hecho de temer a una recriminacion o castigo o de defraudar a sus
seguidores; pero no precisamente porque tenga un grado de consciencia sobre el hecho de
que, si asume un comportamiento poco €tico, este seria incongruente con su propia identidad
moral y sus emociones.

Los directores y los gerentes. Habiendo abordado las anteriores definiciones de tipos
de liderazgo, ahora se hace estricta referencia a quienes, en el ambiente de la gestion
corporativa, estan llamados a ejercer el liderazgo de una organizacion hacia la integridad:

(i.e., los directores y los gerentes). Segun Omar (2015), son los lideres de las organizaciones
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quienes establecen el tono de los valores éticos, comportamientos y practicas en las empresas
para incorporar la ética y la integridad en la cultura corporativa. Segun ICAC (1998), al
elevar el tono ético de una organizacion, se pueden obtener importantes beneficios, mediante
practicas éticas solidas que contribuyan no solo a la integridad de una organizacion, sino
también a su efectividad operativa. La habilidad de comportarse éticamente en el lugar de
trabajo puede estar mas relacionada a aspectos de la misma organizacion que, a los atributos
individuales de las personas. Una cultura organizacional ética tendra una poderosa influencia
sobre el comportamiento de un individuo y especificamente, es mas probable que las
personas se comporten de manera poco €tica cuando: sus directivos incurran en conductas
deshonestas; los valores organizacionales no son claros; el comportamiento ético frente a
diferentes dilemas no es recompensado; las sanciones por comportamientos poco €ticos no
estan claras y cuando no hay entrenamiento practico en ética.

Pero ;como se logra establecer el tono de los valores éticos en una organizacion?
(Sobre cudles parametros puede un lider recompensar comportamientos €ticos de sus
seguidores o sancionar a quienes adopten conductas que falten a la moral? e inclusive ;bajo
qué lineamientos debera actuar un lider para ser juzgado como el buen ejemplo de una
organizacion? Ciertamente, como se aborda posteriormente, los marcos legales y las normas
pueden ayudar a establecer ese entorno organizacional que fomente un comportamiento
honesto y que castigue a quien no cumpla con sus preceptos. Los directorios deben tomar
muy en serio su responsabilidad de liderar y garantizar el fomento, la implementacion y el
mantenimiento de una cultura de integridad en la organizacion en todos sus aspectos, aunque
ello implique incurrir en importantes costos (Fuller y Jensen, 2002).

Es asi que, los lideres de una organizacion cumplen un rol clave en la construccion y
preservacion de una fuerte cultura ética en las empresas, lo cual se puede considerar como un

requisito para la integridad organizacional. Es mas probable que las personas en las
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organizaciones se vean influenciadas por lo que hacen sus gerentes y directivos, que
simplemente por lo que dicen. Directores y gerentes necesitan liderar con el ejemplo y
mostrar siempre coherencia entre lo que dicen y hacen, lo cual resulta crucial para la creacion
de confianza. Un quiebre en esa confianza entre lideres y seguidores socavara los mejores
esfuerzos en la construccion de una organizacion ética y efectiva (Boardman y Klum, 2001).
Quienes lideran desde la base de la integridad, tienen un trabajo mas complejo, puesto que
ello requiere preparacion, conocimientos y habilidades diferentes a continuar utilizando
estructuras, sistemas y procesos tradicionales para ejercer la autoridad (Fairholm, 2013).

Adicionalmente, existen conceptos como los de la imaginacion y el coraje moral con
los que deben contar los lideres y gerentes para que sean exitosos en la labor de creacion de
valor agregado, mientras compiten con integridad. Ademas, la ética o el comportamiento
poco ético de las corporaciones se debe en primer lugar, al comportamiento individual de los
directores y gerentes (De George, 1993). En ese sentido, los gerentes ejercen dentro de las
organizaciones y; las culturas, politicas y costumbres organizacionales especificas pueden
influir tanto en las intenciones como en las acciones y decisiones gerenciales. Por lo tanto, la
problematica de la ética en los negocios globales se dara en diversos ambitos: individual y en
corporaciones y; ademas, con un alcance nacional e internacional. Las corporaciones se
pueden considerar como agentes morales secundarios porque son tratados como actores (que
actiian debido a las personas que intervienen en ellas) y se les responsabiliza moralmente.
“Pero no pueden actuar independientemente de sus gerentes y de otros agentes” (Werhane,
2015, p. 739).

¢La integridad en el liderazgo o el liderazgo con integridad? Vargas, De Leon,
Valdez y Castillo (2012) realizaron una investigacion, analizando la cultura organizacional en

un entorno universitario, considerando valores, virtudes, capacidades gerenciales y actitudes
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para asumir y gestionar cualquier tarea en la organizacion y, su relacion con la efectividad de
la integridad en el liderazgo, estableciendo que la integridad organizacional debe
considerarse dentro del contexto de una amplia gama de variables de liderazgo. Ya
Badaracco (1997) coincidia con dicho planteamiento; puesto que, la integridad en el
liderazgo como comportamiento moralmente aceptable, deberia contribuir a la prevalencia de
la integridad organizacional. Un requisito esencial para el liderazgo moral es una actitud de
integridad y un compromiso genuino con los principios morales y los valores éticos para
convertirse en un liderazgo con integridad.

Para Bauman (2013), existen tres tipos de integridad en el liderazgo: (a) integridad
sustantiva, (b) integridad formal e (c) integridad personal. En el primer tipo, el lider debe
cumplir con las caracteristicas basicas de tener una identidad que confiera compromiso con
los valores morales; es decir, un lider que no arriesgara los valores de la honestidad, respecto,
equidad y confianza. Por su parte, la integridad formal es similar al primer tipo; en la que el
lider se compromete con una identidad para actuar de acuerdo con sus valores, alineando sus
palabras y hechos; pero no existe una sustancia moral vinculada a sus compromisos mas
profundos u oscuros. Por Gltimo, se tiene el tipo de integridad de liderazgo personal, el cual
se caracteriza por un lider cuya identidad confiere su compromiso con los valores personales,
elevandolos a un estatus moral, con lo cual debe monitorizar sus acciones para asegurarse de
que dichos valores personales no logren transgredir los valores morales.

En sintesis, el liderazgo tiene como objetivo llevar a las personas que conforman una
organizacion al lugar donde deberian estar, donde puedan sentirse a gusto, encontrando
realizacion y significado, lo cual es posible particularmente cuando todas actiian con
integridad (Hung, 2013). La integridad hace distincion entre el verdadero liderazgo y otras

relaciones de influencia (Erhard et al., 2009) puesto que, quien ejerza un liderazgo sin
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integridad puede poner en riesgo la reputacion de una compaiiia. Mdas aun, de acuerdo con
Fairholm (2013), “liderar con integridad es un proceso humano e interactivo” (p. 376) que,
requiere del intelecto y del espiritu, siendo auténtico tanto en palabras como en hechos.

Boardman y Klum (2001) argumentaron que, para construir un liderazgo con
integridad en el contexto de una cultura organizacional existente, se puede requerir del disefio
y la implementacion de diversas estrategias y politicas orientadas a crear o mantener
estandares éticos fundamentales, tales como actuar con integridad siendo honesto,
transparente, objetivo y valiente. Sin embargo, mas alla de estrategias, para liderar
exitosamente con integridad, no basta con que el lider tenga s6lidos conocimientos,
experiencias y habilidades e inclusive sea un experto lleno de conocimientos en valores
morales y virtudes, sino que ademas promueva la construccidon de una cultura organizacional
mas humana, haciendo énfasis en el ser de cada compafiero de trabajo, puestas al servicio del
lider para lograr sus objetivos. En pocas palabras, Michael y Lochrie (2010) afirmaron que,
“la integridad es el nticleo del liderazgo™ (p. 103).
2.5 Marco Juridico: Cumplimiento, Normas, Instrumentos y Estandares

Dado que los lideres de una organizacion deben juzgar y ser juzgados bajo unos
parametros marcados por la sociedad, resulta esencial que las organizaciones adopten un
marco de normativo y establezcan cddigos de conducta que sean aceptados moralmente por
todos los miembros de la organizacion, con lo cual se empodere a los directivos de las
empresas a ejercer su liderazgo con integridad y de forma positiva. Por su parte, Werhane
(2015) indic6 que, uno de los investigadores que promueve principios y normas relativos a la
integridad corporativa, es el filosofo Richard De George, quien se enfoca en la ética de los
negocios internacionales y propone ideas sobre la integridad, el desplazamiento ético, las

normas morales, la imaginacion y el coraje moral. De esta forma, se crean condiciones de
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competencia justa entre las empresas en un contexto de negocios internacionales. Mas atn, de
acuerdo con Hartman y Werhane (2012), la ley proporciona algunos principios muy
importantes para la toma de decisiones con ética. Sin embargo, las normas legales y éticas no
necesariamente son idénticas ni tampoco estan siempre de acuerdo; de lo contrario, el
estandar ético para cualquier organizacion seria simplemente “seguir la ley”.

Por otro lado, desde el punto de vista juridico, seria pertinente analizar el rol que
cumplen los conceptos de la ética y la integridad corporativa en el derecho empresarial y si
dichos conceptos pueden ser empleados para imputar a las empresas en procesos judiciales.
Es posible entonces, que la integridad corporativa empiece a ser un referente para iniciar
acciones legales y aplicar sanciones ante casos en donde las empresas actuan en forma poco
¢tica (Laufer, 1996). Mas atn, algunos estdndares éticos y parametros de la integridad, como
tratar a los empleados con respeto o procurar la equidad de género y la inclusion, no son
legalmente requeridos. Por el contrario, algunas acciones que son legalmente permisibles,
como causar contaminacion cuando no existen restricciones, despedir a un empleado sin
motivo o la inequidad salarial para un mismo nivel de cargo solo por diferencias de género,
fallarian los estandares éticos y parametros de la integridad (Hartman y Werhane, 2012).

A partir de la promulgacion de la Ley Sarbanes-Oxley (SOX) en 2002 (Lugo, s.f.),
originada por el mal comportamiento fiscal y ético que, motivo fraudes contables y
financieros con la manipulacion de precios de las acciones de grandes compaiias como
Enron y Worldcom en la bolsa de valores, se ha generado una amplia preocupacion
corporativa y publica con el cumplimiento o compliance.

Como resultado de la ley SOX, la mayoria de las empresas medianas y grandes
cuentan en la actualidad con oficiales de cumplimiento, asi como con programas de

entrenamiento orientados a la capacitacion de equipos gerenciales sobre la legislacion y
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regulacion en la materia. Aunque estos programas son necesarios, no deben confundirse con
los programas de entrenamiento en ética e integridad corporativa, los cuales estan disefiados
para establecer pautas y fomentar comportamientos mas alla de la ley SOX y todas las que se
promulguen en materia de fraude fiscal y financiero; toda vez que “cumplir con las reglas y
los programas de compliance corporativo no necesariamente produce gerentes mas éticos”
(Hartman y Werhane, 2012, p. 8). La Figura 15 describe la relacion entre la ética y el

compliance e identifica donde se pueden presentar riesgos.

Figura 15. Relacion entre la ética, el cumplimiento y el riesgo. Adaptado de Business
Ethics & Corporate Responsibility (p. 9) [Etica Empresarial y Responsabilidad
Corporativa], por L. P. Hartman y P. H. Werhane, 2012.

El marco juridico y normativo en materia de integridad corporativa abordado en la
presente investigacion hace especial énfasis en combatir la corrupcion e incorpora; por un
lado, las normas locales y los instrumentos juridicos internacionales celebrados por el Pert y;
por otro lado, los lineamientos, instrumentos, estandares, codigos de conducta y buenas

practicas internacionales que emanan de la direccion de las organizaciones y contemplan los

valores sobre los cuales se forma la empresa. Con ello, se busca encontrar el vinculo entre las
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practicas y comportamientos del sector empresarial privado con las instituciones y la justicia
con el fin de llevar con mayor efectividad la lucha contra la corrupcion.

2.5.1 Marco juridico-normativo peruano

El Pert hace parte de “los principales instrumentos internacionales en materia de
lucha contra la corrupcion, tales como la Convencion de Naciones Unidas contra la
Corrupcion, la Convencion de Naciones Unidas contra la Delincuencia Organizada
Transnacional, el Convenio Internacional para la Represion de la Financiacion del
Terrorismo” (Decreto Legislativo N°1352, 2017, parr. 3) y la Convencion Anticorrupcion de
la OCDE (“Perti Adopta,” 2018). Dichos instrumentos exigen al Pera regular la
responsabilidad autonoma de las personas juridicas por su participacion en los delitos de
corrupcion, lavado de activos y financiamiento del terrorismo, sea en el &mbito penal, civil o
administrativo; sin perjuicio de la responsabilidad penal que incumba a las personas naturales
que los hayan cometido.

Es asi como el Estado peruano ha incorporado recientemente en su legislacion interna
una serie de normas sobre responsabilidad de la persona juridica. Una de ellas es la “Ley que
Regula la Responsabilidad Administrativa de las Personas Juridicas por el Delito de Cohecho
Activo Transnacional” (Ley 30424, 2016) que, establece la responsabilidad de las personas
juridicas por el delito de cohecho activo transnacional. Ademas, mediante el Decreto
Legislativo N°1352 (2017), “que amplia la responsabilidad administrativa de las personas
juridicas” y la “Ley que Modifica la Denominacion y los Articulos 1,9 y 10 de la Ley
30424 (Ley 30835, 2018), se ha ajustado y ampliado el &mbito de la Ley 30424 (2016),
incorporando los delitos de cohecho activo genérico, cohecho activo especifico, lavado de
activos y financiamiento de terrorismo, colusion y trafico de influencias.

Dichos instrumentos sefialan que, ademas de las personas naturales, las empresas

podrén ser responsables por los delitos indicados, cuando hayan sido cometidos en su nombre
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o por cuenta de ellas, por sus administradores, representantes legales, contractuales y 6rganos
colegiados, actuando en el ejercicio de sus funciones o por terceros, siempre que hayan
actuado bajo orden o autorizacion de los primeros, o cuando los primeros hayan incumplido
su deber de vigilancia y control. A su vez, ambos instrumentos normativos establecen que
una empresa quedard exenta de responsabilidad siempre que haya adoptado e implementado
en su organizacion, con anterioridad a la comision del delito, un modelo de prevencion
adecuado a su naturaleza, riesgos, necesidades y caracteristicas. De ahi, uno de los motivos
de mayor importancia para las empresas de adoptar e implementar un modelo de prevencion
en su organizacion.

El reglamento de la Ley 30424 (2016) desarrolla las componentes, estandares y
requisitos minimos de los modelos de prevencion que las empresas de manera voluntaria
pueden implementar en su organizacion. Se debe sefalar que, las empresas cuentan con un
amplio margen de autorregulacion para disefiar un modelo que mejor se adapte a sus
necesidades. Por otro lado, en materia de conflicto de intereses y la lucha anticorrupcion, en
2018 se publico el Plan Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion 2018-2021,
mediante Decreto Supremo N°044-2018-PCM que, acogi6é como insumo las recomendaciones
de la OCDE y de la Cumbre de las Américas, la norma técnica peruana NTP 37001 de
Sistemas de Gestion Antisoborno y el High Level Principles on Organizing Against
Corruption del G-20 Leaders Declaration. Dicho plan tiene como enfoque prevenir la
corrupcidn y combatir las conductas corruptas en obras de infraestructura y contratacion,
basado en la estrategia de integridad recomendada por la OCDE y, teniendo como ejes la
identificacion y gestion de riesgos, asi como la capacidad preventiva y sancionadora del
Estado. Para ello, se establecieron 13 objetivos con sus respectivos indicadores, metas y
responsables y; ademas, se definieron 69 acciones para los tres ejes de la politica de
integridad. En la Tabla 4 se muestra el resumen de la evolucion de las principales normas

peruanas cuyo objetivo ha sido la prevencion y sancion de actos de corrupcion.
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Dispositivos Legales Vigentes mas Relevantes Relativos a la Corrupcion en Peru

Fecha de
Dispositivo legal promulgacion Objetivo
Ley 27588. Incompatibilidades 12 de Garantizar la dedicacion efectiva de los servidores

y responsabilidades del
personal del empleo publico
(“puertas giratorias™).

DS 043-2003-PCM.
Transparencia y acceso a la
informacion publica.

Ley 28024. Gestion de
intereses.

Ley 30424. Responsabilidad
administrativa de las personas
juridicas por el delito de
cohecho activo transnacional.

DL 11352. Actualizacion de la
ley 30424. Amplia las
responsabilidades
administrativas de las personas
juridicas.

Ley 30835. Modifica el
nombre de la Ley 30424 y
algunos de sus articulos.

Reglamento de la Ley 30424.
DS N°002-2019-JUS

diciembre de
2001

24 de abril de
2003

23 de junio
de 2003

21 de abril de
2016

7 de enero de
2017

2 de agosto
de 2018

9 de enero de
2019

publicos a las actividades encomendadas y la lealtad en el
servicio al interés comun.

Promover la transparencia de los actos del Estado y regular
el derecho fundamental del acceso a la informacion,
consagrado en el numeral 5 del articulo 2° de la
Constitucion Politica del Peru.

= Regular la gestion de intereses en la administracion
publica.

= Regular el lobby para asegurar la transparencia en las
acciones del Estado.

Regular la responsabilidad administrativa de las personas
juridicas por el delito de cohecho activo transnacional.

Regular la responsabilidad administrativa de las personas
juridicas por los delitos de lavado de activos, mineria
ilegal, crimen organizado, procedimientos para la
investigacion, la instruccion y el juicio.

= Modificar nombre de Ley 30424 por “Ley que regula la
responsabilidad administrativa de las personas
juridicas”.

= Modificar los articulos 1, 9y 10 de la Ley 30424 para .
.. restringir los espacios de impunidad de los que se
benefician las empresas corruptas”.

Establecer, precisar y desarrollar los componentes,
estandares y requisitos minimos de los modelos de
prevencion que las personas juridicas, de manera
voluntaria, pueden implementar en su organizacién a fin
de prevenir, identificar y mitigar los riesgos de comision
de delitos a través de estructuras.

Nota. Tomado de “Resultados Pert,” por M. M. Schwalb y M. A. Prialé, 2019, en G. A. Yepes, C. Garcia y M.
M. Schwalb (Eds.), Estado de las Practicas Empresariales contra el Soborno: Primer Estudio Latinoamericano
(p. 199). Recuperado de https://issuu.com/icontec_internacional/docs/ digital libro-estudio-antisoborno

2.5.2 Instrumentos

En la literatura consultada, se encontraron numerosos instrumentos que, pueden ser

utilizados por las organizaciones para gestionar internamente diversos aspectos asociados a la

integridad y; principalmente a la medicion de la corrupcion. En la Tabla 5 se presentan los

principales instrumentos encontrados con sus respectivos elementos clave.
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Instrumentos Internacionales para la Medicion de Actos de Corrupcion

Indicador

Organizacion
responsable

Periodicidad

Elementos clave considerados

Barémetro
Global de
Corrupcion

Reporte de
Competitividad
Global

Doing Business

Transparencia
Internacional

Foro Econémico
Mundial

Banco Mundial

Periddico a partir
de 2013

Anual desde 2005

Anual desde 2003

Percepcion de la corrupcion (i.e., politicos, gobierno,
personas acaudaladas, acciones para combatir la
corrupcion);

Soborno;

Barreras para combatir la corrupcion; y

Recomienda preparar a la sociedad civil para participar en
la lucha contra la corrupcion, fortalecer instituciones de
justicia y proteger a denunciantes.

Indice de Competitividad Global 4.0 (ICG): Mide la
capacidad de una nacion para lograr crecimiento
econdmico sostenido a largo plazo y proveer alto nivel de
prosperidad a sus habitantes;

Se pondera de acuerdo con 12 pilares?;

Pilar 1: Instituciones que, incluye Transparencia; y

Para 2019 Chile obtuvo el puesto 33 con 70.5 puntos,
Colombia el puesto 57 y Pert1 el puesto 65, destacando su
estabilidad macroecondmica.

Regulaciones que fomentan o restringen la actividad
empresarial en 190 economias;

Se compone de indicadores cuantitativos sobre regulacion
empresarial y proteccion de los derechos de propiedad;
Indice de facilidad para hacer negocios; y

Pert introdujo medidas para reforzar el control de calidad
en construccion y facilitd procesos para creacion de
empresas.

Encuesta PriceWaterhouse  Bianual desde 1999 = Reporte de crimenes econémicos, evaluacion de riesgos
Mundial sobre ~ Coopers (PwC) en las empresas, tipos de fraudes, quiénes los cometen,
Fraude y Delito niveles de soborno y brinda recomendaciones;
Econdémico = Riesgo de fraude empresarial: Colombia (39%), México
(58%) y Pert (55%);
= Los principales delitos fueron: Apropiacion indebida de
activos (45%), ciberdelitos (31%) y fraude al consumidor
29%); y
= Principales impactos: Moral del colaborador, relaciones
comerciales, dafio reputacional y fortaleza de marca.
Indice de Transparencia 2016 = Sensibilidad y transparencia: Se mide en funcion de tres
Transparencia  Internacional dimensiones (i.e., divulgacion de programas contra la
dela corrupcion, transparencia organizativa e informes por
Informacion pais);
Corporativa = Conformidad y acciones correctivas;

Extension de acciones verdes en cadena de valor; y
Energia y emisiones.

Nota. Adaptado de “Marco Conceptual,” por G. A. Yepes, J. L. Camarena, J. M. Cruz, S. X. Olaya, J. P. Mora,
A. Diaz y E. Acevedo, 2019, en G. A. Yepes, C. Garcia y M. M. Schwalb (Eds.), Estado de las Prdcticas
Empresariales contra el Soborno: Primer Estudio Latinoamericano (p. 32). Recuperado de
https://issuu.com/icontec_internacional/docs/_digital libro-estudio-antisoborno

2 Los pilares del ICG 4.0 son: 1. Instituciones, 2. Infraestructura, 3. Adopcion de TICs, 4. Estabilidad
macroeconomica, 5. Salud, 6. Habilidades, 7. Productos, 8. Mano de obra, 9. Sistema financiero, 10. Tamano de
mercado, 11. Dinamismo de los negocios y 12. Capacidad de innovacion.
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2.5.3 Estandares internacionales

Existen estandares internacionales que guardan relacion con el concepto de integridad
y, entre ellos sobresale el de la Organizacion Internacional de Normalizacion (ISO) que, con
el estandar ISO 37001:2016, establece los requisitos y proporciona una guia para
implementar, mantener, revisar y mejorar un sistema de gestion antisoborno certificable que,
incluye las actividades de capacitacion, evaluaciones de riesgo y la debida diligencia en
proyectos, asi como la implementacion de controles comerciales y financieros y
procedimientos de investigacion y gestion de denuncias (ISO, 2016). Otro estandar es la
norma internacional ISO 19600:2014, la cual proporciona orientacion para establecer,
desarrollar, implementar, evaluar, mantener y mejorar un sistema de gestion de cumplimiento
efectivo y receptivo dentro de una organizacion (ISO, 2014).

Lineamientos e iniciativas. Complementariamente se ha encontrado documentacion
aplicable a la integridad corporativa que, si bien no constituyen leyes o normativas explicitas
en la materia, si ofrecen lineamientos y guias para abordar temas especificos como
compliance, la prevencion de la corrupcion y el lavado de activos entre otras practicas que,
afectan la integridad corporativa. Uno de estos documentos es Etica Anticorrupcion y
Elementos de Cumplimiento: Manual para Empresas (OCDE, UNODC & Banco Mundial,
2013) que, recopila los lineamientos existentes y el material relacionado con el cumplimiento
de las normas anticorrupcion en el sector privado. De dicho documento se deriva una guia
practica para las empresas, publicada por la UNODC (2013) que, ademas de incluir
informacion tedrica y casos practicos, hace énfasis en su compromiso con los valores
fundamentales de integridad, transparencia y rendicion de cuentas, explorando también los
desafios y oportunidades para las pequenas y medianas empresas (PYMES) en el tema.
Ademas, la OCDE (2013) emiti6 una serie de recomendaciones de caracter voluntario para

las empresas multinacionales que, buscan un equilibrio entre el objeto social de las empresas
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y las politicas y leyes de los paises miembros de la OCDE. El objetivo de estas directrices
consiste en “promover la contribucion positiva de las empresas al progreso econémico,
medioambiental y social en todo el mundo” (OCDE, 2013, p. 3).

Por su parte, la Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion (CNUCC)
que, considera esencial la participacion del sector privado en la lucha contra la corrupcion,
constituye el Unico instrumento anticorrupcion universal de largo alcance y legalmente
vinculante, segtin resolucion 58/4 de 2003 de la Asamblea General de las Naciones Unidas,
contando a febrero de 2020 con la participacion de 187 paises (Naciones Unidas, s.f.). En
resumen, muchas de las disposiciones de esta convencion son de cardcter obligatorio para los
paises miembros, incluyendo la sociedad y llegando incluso hasta el sector privado de cada
nacion. Los objetivos de la CNUCC buscan la promocién y reforzamiento de las medidas
orientadas a prevenir y combatir eficaz y eficientemente la corrupcion, asi como facilitar la
cooperacion y asistencia técnica en la prevencion y lucha contra la corrupcion mundial en
todas sus expresiones como el cohecho, la malversacion de fondos, el trafico de influencias,
lavado de dinero, encubrimiento y la obstruccion de la justicia, intentando asimismo, evitar
las distorsiones en los mercados y atacando la competencia desleal.

Continuando con el tema de la lucha contra la corrupcion, incluido en la Agenda 2030
como uno de los objetivos de desarrollo sostenible de los paises miembro de las Naciones
Unidas (2015b), se tiene la publicacion jNo Excuses! Rebatir las 10 Excusas mds Frecuentes
por Conductas Corruptas.: Guia de Bolsillo para Profesionales de los Negocios (Alliance for
Integrity, 2017). Esta guia fue publicada en una version desarrollada para Colombia por la
iniciativa internacional Alliance for Integrity, en conjunto con la Secretaria de Transparencia
y Pacto Mundial Colombia y, promovida por el sector empresarial; siendo su propdsito
fomentar la transparencia e integridad en el sistema econdémico. Dicha publicacion presenta

de manera practica, didactica e incluso coloquial, diferentes situaciones o dilemas €ticos en
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los que se pone a prueba los principios €ticos y la integridad de los profesionales que hacen
parte de las organizaciones tanto publicas como privadas. La guia expone diferentes excusas
que, los miembros de cualquier organizacion, de forma consciente o inconsciente suelen
encontrar para justificar una actuacion inmoral y asi seguir considerandose asimismo como
ético e integro.

Un hallazgo interesante de esta publicacion es el expuesto por Catchick (2014) que,
sefala que todos los actos de corrupcion se encuentran asociados a diferentes tipos de
conflicto de interés. Sin embargo, no todo conflicto de interés debe ser considerado como un
acto de corrupcion, si es que el individuo involucrado informa esta situacion con la debida
anticipacion y se declara impedido. De esta manera, es muy probable que, en materia de
conflictos de interés (i.e., reales, potenciales y aparentes), existan numerosos vacios tanto en
las entidades publicas como privadas que puedan construir una fuente para la configuracion
de conductas corruptas. En este sentido, los paises miembros de la Organizacion de Estados
Americanos (OEA, 2013) suscribieron la Ley Modelo sobre Declaracion de Intereses,
Ingresos, Activos y Pasivos para quienes desempefian funciones publicas, cuya finalidad es la
deteccion y prevencion de conflictos de intereses de servidores publicos, mediante la
verificacion de variaciones significativas e injustificadas en su patrimonio. Como es evidente,
el alcance de esta ley solo cubre el &mbito publico sin incluir al sector privado.

Por lo anterior, con el propoésito de cubrir los aspectos de prevencion de la corrupcion
con alcance en el sector privado y la implementacioén de programas de integridad, ética y
prevencion de sobornos de los paises de la region, Alliance for Integrity (2020) ha
desarrollado la Matriz Programas de Etica Empresarial-Derecho Comparado que, ofrece
valiosa informacion de referencia sobre el marco legal y normativo de: prevencién de la
corrupcion con alcance al sector privado, las entidades encargadas de sancionar los actos de

corrupcidn, los tipos de sanciones, el estado de implementacion de dichas normas, la
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adopcion de programas de integridad, ética empresarial y prevencion de sobornos, asi como
los elementos que deberian contener estos programas y los responsables de su
implementacion para Argentina, Brasil, Chile, Colombia, México, Paraguay y Uruguay.

Una vision mas amplia es la que ofrece el Pacto Mundial de las Naciones Unidas
(2015a), como iniciativa global que, busca la implementacion de 10 principios universales
para la promocion del desarrollo sostenible en cuatro areas: (a) derechos humanos y empresa,
(b) normas laborales, (c) medioambiente y (d) lucha contra la corrupcion. El décimo principio
indica que, “las empresas deben trabajar contra la corrupcion en todas sus formas, incluidas
la extorsion y soborno” (Pacto Mundial de las Naciones Unidas, 2015b, parr. 1), mediante la
autoregulacion, con la ayuda de reglamentos e iniciativas integradas a la planificacion
estratégica y toma de decisiones, fomentando el didlogo entre los miembros de las
organizaciones y su entorno.

Cadigos de conducta. La integridad empresarial tiene que ver con lo que los gerentes,
emprendedores y las organizaciones deberian hacer, lo cual implica emitir juicios de valor y
aplicar un conjunto de principios y valores a las decisiones y comportamientos tanto propios
como los de la organizacion y también a los de los grupos de interés. Estos principios y
valores son derivados del sentido comun de la moral, de la sociedad e incluso podrian estar
influenciados por normas religiosas y culturales de paises o regiones, por codigos
profesionales o de una industria determinada o por declaraciones universales como la
Declaracion Universal de Derechos Humanos (Naciones Unidas, 1948; Hartman y Werhane,
2012). Més aun, las personas esperan regularmente que: las empresas experimenten valores,
actien de acuerdo con sus principios de manera consistente y tomen las decisiones correctas.
Para ello, se requieren codigos, reglas y pautas que, permitan asegurar un nivel de
comportamiento consistente en toda la profesion o negocio, independientemente de los

valores personales de cada individuo que lo ejerza o lo lidere (Harshbarger y Stringer, 2003).
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Para citar un ejemplo de estos codigos, se tiene el del Sistema de Integridad: Codigo
de Integridad de Petropert (2019), el cual forma parte de su cultura empresarial y que, invita
a orientar el comportamiento de sus trabajadores dentro de un marco basado en principios
éticos, haciendo énfasis en que la conducta debe ser transparente y reflejar los valores
corporativos, dentro de los que se menciona la integridad. Resalta ademads la importancia del
compromiso que conlleva el cumplimiento de dicho cddigo para salvaguardar la reputacion y
bienestar econdmico de la institucion de manera sostenible, advirtiendo también que, el
hecho de no cumplir con el cddigo, acarrea consecuencias negativas para la empresa y los
grupos de interés y, a nivel individual. Dicho cddigo aplica como base normativa a lo
establecido en el Plan Nacional de Integridad y Lucha contra la Corrupcion 2018-2021,
citado anteriormente e identifica en su alcance los diferentes aspectos de comportamiento
sobre los compafieros de trabajo, la empresa, los clientes, proveedores y competidores, asi
como sobre el Estado, comunidades, ambiente y medios de comunicacion. Asimismo, este
codigo explica el procedimiento mediante el cual el trabajador puede denunciar cualquier
conducta que amenace el cumplimiento del sistema de integridad de Petroperu a través de los
canales disponibles para tal propoésito y, finaliza con un compromiso de adhesion al sistema
de integridad que, debe ser firmado por cada trabajador.

Después de describir los mecanismos juridicos, instrumentos, iniciativas y estandares
con los que se cuenta para combatir la corrupcion y fomentar la integridad en las
organizaciones, tanto publicas como privadas, se da paso a la presentacion de una
recopilacion de buenas practicas que, incluyen modelos y herramientas especificas para
gestionar diferentes elementos asociados al concepto de integridad corporativa.

2.6 Buenas Practicas
Dado que el concepto de integridad aplicado al &mbito empresarial implica ir mas alla

del mero cumplimiento de las normas vigentes y, bajo la tendencia de las empresas a ejercer
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una nueva forma de capitalismo mediante el desarrollo de estrategias para liderar un mercado
y ser un ejemplo para la sociedad, se han implementado diferentes procesos para hacer
cumplir las politicas, reglamentos y actuar bajo las reglas internas y regulaciones de los
gobiernos y entidades de referencia. A continuacion, se presentan ejemplos de modelos de
integridad corporativa y algunas herramientas para su diagndstico e implementacion que
diversos autores recomiendan seguir como referencia, en lo que constituye parte de la gestion
empresarial de los lideres de las corporaciones.

2.6.1 Modelos de integridad corporativa

De acuerdo con la literatura investigada, se encontraron modelos de integridad
corporativa que se pueden aplicar a empresas en forma general, asi como, un par de ejemplos
de modelos aplicados tanto a empresas publicas como privadas en el &mbito internacional.

Modelos empresariales. Para el ambito empresarial, en general, se encontrd un
estudio que, examina como se pierde la integridad corporativa, las caracteristicas y las causas
de la pérdida y, estrategias mediante las cuales se podria recuperar la integridad corporativa
(Byrd, 1992). Algunas caracteristicas de como se pierde la integridad corporativa se
relacionan con el hecho de no entregar un producto o servicio a tiempo o, que este no reina
las especificaciones, entre otras caracteristicas. Las causas podrian ser constantes cambios de
colaboradores en la organizacion los cuales no asumen la responsabilidad que les asiste, falta
de compromiso de las personas, entre otras causas. A continuacion, se exponen estrategias
para crear o recuperar la integridad corporativa, siendo algunas mas apropiadas para ciertas
organizaciones que para otras y, no necesariamente se tienen que adoptar todas a la vez:
= Reducir las presiones no realistas o creadas artificialmente en la organizacion: “Jugar

derecho” y cumplir las promesas.

= Transferir, retirar o reemplazar a las personas clave que, son lideres del cinismo,

independientemente de los otros beneficios que puedan aportar a la organizacion.
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Atacar, modificar o reemplazar sistemas mal disefiados que, alienten a las personas a
cubrir sus presupuestos, manipular politicas de recursos humanos o escribir memos para
defenderse y justificarse.

Construir un equipo de alta gerencia multifuncional fuerte que, no tenga mayor necesidad
de agendas ocultas.

Crear un grupo de gerentes intermedios de seccion transversal para estudiar las causas de
la desconfianza y la incredulidad dentro de la organizacion.

Crear reuniones de trabajo en equipo interfuncionales que, duren de uno a dos dias, para
romper las barreras del cinismo y la desconfianza.

Evaluar las competencias en areas que constantemente tienen un rendimiento inferior o
no cumplen con sus compromisos.

El estudio de Womack (1996) estableci6 un sistema o modelo de integridad

corporativo que, le brinda mayor importancia al hecho de conservar la autoridad en el lugar

de trabajo. Dicho estudio plante6 cuatro principios absolutos que, los gerentes deben adoptar

para establecer un lugar de trabajo donde se respete la autoridad, se comprenda la lealtad y se

mantenga la integridad:

Cumplir lo que se dice: Nunca decirles a los colaboradores algo que no se pueda
respaldar. Los lideres pierden su integridad a través de promesas incumplidas mas que a
través de cualquier otro comportamiento.

Colocar la decision donde esté el conocimiento: La calidad del trabajo depende de la
calidad de las decisiones de liderazgo.

Recompensar el trabajo apropiado de manera apropiada.

Conocer y abordar las visiones de los colaboradores.

De acuerdo con este estudio, el éxito de cualquier empresa depende de la integridad

de sus lideres. Se debe establecer el rumbo, elegir los recursos, capacitar a los trabajadores,
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proporcionar recompensa apropiada y asumir la responsabilidad del resultado del trabajo
(Womack, 1996). Por otro lado, Heissner (2015) ofreci6 informacion sobre las practicas
actuales en la guerra contra el fraude y la corrupcion, incluidos algunos hallazgos, los cuales
crean la necesidad de plantear modelos de integridad corporativa para hacer frente de manera
preventiva ante estos hechos. Ademas, plante6 un Sistema de Gestion de Cumplimiento, que

sirve como componente del Modelo de Integridad Corporativa y, se muestra en la Figura 16.

Figura 16. Ciclo del sistema de gestion de cumplimiento. Tomado de Managing Business
Integrity: Prevent, Detect, and Investigate White-Collar Crime and Corruption (p. 138)
[Gestion de la Integridad Empresarial: Prevenir, Detectar e Investigar la Corrupcion y los
Delitos de Cuello Blanco], por S. Heissner, 2015. Cham, Suiza: Springer.

La prevencion siempre se basa en la evaluacion de riesgos. Este paso define y
establece todos los principios estructurales, organizativos y relacionados con el contenido en
los que se basaran las medidas futuras. Por lo tanto, la prevencion es esencialmente el aspecto
principal de un sistema de gestion de cumplimiento. Los controles y mecanismos establecidos
como parte del paso de deteccion son igualmente dependientes de la evaluacion de riesgos
para poder identificar, descubrir y probar esos patrones tipicos de “comportamiento
desviado” relevantes para la empresa en una etapa temprana. Si los controles surten efecto y
proporcionan indicios de fraude o corrupcion, se agrega una investigacion al ciclo de

cumplimiento del sistema de gestion. Los casos de delitos que se han investigado y resuelto,
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se analizan en contexto durante la fase posterior de remediacion. El incumplimiento se
sanciona y se manejan otros requisitos legales y, las lecciones aprendidas se integran en los
mecanismos preventivos, impulsando todo el sistema a través de un proceso continuo de
aprendizaje y mejora (Heissner, 2015).

Modelo de Programa de Integridad Empresarial propuesto por la Secretaria de la
Funcion Piblica (SFP), Unidad de Etica, Integridad Piblica y Prevencién de Conflictos de
Intereses, del Gobierno de México (SFP, 2017). La SFP del Gobierno de México, establecio
como definicion para la integridad empresarial a una mayor cultura de ética y a la prevencion
de actos de corrupcion para las empresas en el sector privado. El modelo ha tomado como
base el Articulo 12, de la Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion
(Naciones Unidas, 2004), de la cual México establece que, los paises deberan tomar medidas
para prevenir la corrupcion, mejorar las normas contables y de auditoria en el sector privado,
asi como prever las sanciones correspondientes en caso de incumplimiento, entre otros
compromisos adquiridos. De igual manera, ha tomado como base lo establecido en la Ley
General de Responsabilidades Administrativas (2016) en sus Articulos 21 y 25 y, con el fin
de orientar al sector privado en el marco regulatorio en materia anticorrupcion, propone un
Modelo de Programa de Integridad Empresarial para facilitar el cumplimiento e
implementacion en el sector privado, compuesto por las siguientes acciones y lineamientos:
= Contar con un manual de organizacion y procedimientos que sea claro y completo;
= Establecer un c6digo de conducta debidamente publicado y socializado;
= Mantener sistemas adecuados y eficaces de control, vigilancia y auditoria;
= Poseer sistemas adecuados de denuncia;
= Implementar sistemas y procesos adecuados de entrenamiento y capacitacion;
= [Establecer politicas de recursos humanos tendientes a evitar la incorporacion de personas

que puedan generar un riesgo a la integridad de la corporacion; y
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= Tener mecanismos que aseguren en todo momento la transparencia y publicidad de sus
intereses.

Ademas, la SFP (2017) implemento acciones para asesorar sobre legislacion
anticorrupcion a las empresas del sector privado, asi como, otorgar constancias de integridad.
Este departamento sugirid las siguientes acciones adicionales para el sector privado:

» Lanzamiento de programas de incentivos al interior de la empresa;
= Ejecucion de sanciones;

= Suscripcion de convenios o pactos de colaboracion con el sector publico; y

Establecer criterios en licitaciones.

Modelo de Empresa Privada de Integridad Corporativa y Etica de ISA Intervial Chile
(2016). ISA Intervial Chile (2020) conceptualiz6 a la integridad corporativa como la
generacion de credibilidad y consistencia con el ejemplo de las actuaciones de uno mismo,
exigiéndose como organizacion, compartiendo valores y haciendo lo correcto en toda
circunstancia. Dicho modelo estd basado en la Ley 20.393 de Chile, la cual imputa la
responsabilidad penal a la persona juridica por los siguientes delitos: lavado de dinero,
financiamiento del terrorismo, soborno o cohecho y receptacion. Los elementos basicos que,
incluye este modelo son los siguientes:
= Designacion de un encargado de prevencion;
= Provision de los medios y facultades suficientes al encargado de prevencion para el

adecuado desempeiio de sus funciones;
= Establecimiento de un sistema de prevencion de delitos mediante el Modelo de Integridad
Corporativa y Etica, estructurado de la siguiente manera:

e Responsabilidades a las lineas gerenciales y designacion de un encargado de
prevencion;

e Diagnostico de riesgos;
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e Implementacion de protocolos de prevencion;

e Procedimientos de administracion y auditoria de recursos financieros;

e Establecimiento de obligaciones, prohibiciones y sanciones relativas a la Ley
20.393;

e Implementacion de un sistema de consultas y denuncias;

¢ Difusion del modelo en la organizacion; y

e Supervision y certificacion del modelo.

Modelo de Integridad Corporativo de Martin T. Brown. De la literatura investigada,
se destaca el libro Integridad Corporativa: Repensando la Etica y el Liderazgo
Organizacional (Brown, 2005) que, expone a las corporaciones como miembros de la
sociedad civil y a los miembros de dichas corporaciones como ciudadanos; es decir, no hace
distincion de ambitos publicos ni privados. A través del andlisis, evaluacion y redisefio de los
patrones de comunicacion (i.e., verbal y no verbal), se propone un modelo que, busca
encontrar la confianza empresarial basada en lo que el autor denomina como las cinco
dimensiones de la integridad corporativa: (a) cultural, (b) natural, (c) interpersonal, (d) social

y (e) organizacional, como se muestra en la Figura 17.

Figura 17. Cinco dimensiones de la integridad corporativa. Tomado de Corporate Integrity
and Public Interest: A Relational Approach to Business Ethics and Leadership [Integridad
Corporativa e Interés Ptblico: Un Enfoque Relacional de la Etica y el Liderazgo
Empresarial], por M. T. Brown, 2006, Journal of Business Ethics, 66, p. 14. doi:
10.1007/s10551-006-9050-4
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La dimension cultural resulta fundamental para mantener todas las demas
dimensiones unidas y junto con la dimension natural conforman el contexto de las
corporaciones y contienen a las dimensiones interpersonal, organizacional y social. Todas las
dimensiones se encuentran interrelacionadas, son interdependientes y cada una enfrenta los
siguientes retos a ser cumplidos en el camino hacia la integridad (Brown, 2005):
= La dimension cultural tiene el reto de la apertura a las diferencias y desacuerdos;
= La dimension natural tiene el desafio de desarrollar la prosperidad de negocios que, no
solo respeten el medioambiente y la naturaleza; sino que conduzcan a su preservacion,
cuidado y restauracion;

= La dimension social tiene el reto de lograr la cooperacion civica en los negocios;

= La dimension organizacional busca asegurar la consistencia entre el proposito de la
empresa y su conducta; y

= La dimension interpersonal enfrenta el desafio de reconocer las relaciones que,
constituyen el ser relacional del individuo con el todo.

2.6.2 Herramientas

A falta de una definicion universal del concepto de integridad corporativa, la
investigacion realizada identificd un considerable nimero de herramientas y recursos que,
permiten diagnosticar y fomentar la integridad en las corporaciones. Una de ellas es la que
propuso Brown (2005), con una serie de formatos, plantillas, matrices y encuestas con el
objetivo de diagnosticar cada una de las cinco dimensiones de la integridad corporativa,
descritas anteriormente. Estos recursos comprenden preguntas abiertas de seleccion multiple
y diligenciamiento de tablas con puntajes cualitativos y cuantitativos que, deberian ser
desarrolladas por los lideres de las organizaciones para clasificar y evaluar en qué estado se
encuentran sus compaifias, en términos de integridad corporativa.

Asimismo, Kennedy-Glans y Schulz (2005) presentaron una serie de herramientas que

pretenden servir como guia para las corporaciones y sus partes interesadas, orientandose en el
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liderazgo estratégico y en la implementacion de valores de integridad en los negocios, mas
alla de los objetivos del compliance. A través de la recopilacion de experiencias, lecciones y
casos de dilemas éticos, tomados durante varios afos de asesoria a empresas que se
desenvuelven en ambientes donde la integridad corporativa estd constantemente amenazada,
se proveen herramientas que ya han sido aplicadas en situaciones y negocios reales con el fin
de asistir a los lideres de las empresas y a sus grupos de interés. Algunos de los recursos
presentados por los autores son: La escalera de la integridad, la matriz de asesoria de grupos
de interés e impacto, la herramienta de estrategia de inversion en la comunidad, la matriz de
integridad y el ciclo de la responsabilidad de integridad empresarial y; estos recursos tendrian
una aplicacion general en el entorno empresarial y pretenden dotar a los lideres de valiosos
elementos para establecer un marco del evaluacion y toma de decisiones y; asi fortalecer la
gestion de integridad en los negocios de las empresas. A continuacion, se describen las
herramientas mas completas encontradas en la literatura a ser aplicadas en la presente
investigacion.

Global Ethics & Integrity Benchmark [Parametros Globales de Etica e
Integridad]. Como ya se indico, la corrupcion constituye una de las mas grandes amenazas
para la integridad corporativa y probablemente, por su complejidad y formas, es la que
representa el mayor reto para el mundo; puesto que no solo aqueja al entorno empresarial,
sino también a las instituciones gubernamentales, socavando el crecimiento y desarrollo de
regiones y paises, en beneficio de particulares. En ese sentido, en el estudio La Integridad
Corporativa como Antidoto contra la Corrupcion y Sustento del Desarrollo Organizacional:
El Papel Renovado de los Contadores Administrativos (Omar, 2015), se presenta una
herramienta de auto medicion llamada Cuestionario de Evaluacion de la Integridad
Corporativa (CIAQ, por sus siglas en inglés), creada por Dubisnky y Richter (2008) e

introducida por el Instituto de Integridad de Malasia (IIM) en 2010 para ayudar a las
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organizaciones a diagnosticar y medir su progreso en realizar un compromiso formal y
transparente hacia la ética e integridad en el trabajo. Dicha herramienta puede ser empleada
en corporaciones tanto de caracter publico como privado para comparar las iniciativas en la
promocion de la integridad en el lugar de trabajo y; para establecer o fortalecer estandares de
¢tica e integridad en buisqueda de la excelencia empresarial. Para ello, plantea preguntas
como: ;Cudles son los roles de las organizaciones y de sus colaboradores en la mitigacion de
la corrupciodn en el lugar de trabajo? ;Qué rol puede ser asumido por los responsables de la
contabilidad para reducir la corrupcion y otras fugas financieras tanto en el sector publico
como privado? Dicha herramienta ha venido evolucionando desde su creacion en 2008 para
volverse mas completa y en su tltima version adopt6 el nombre de Pardmetros Globales de
Etica e Integridad 2020 (Dubinsky y Richter, 2020), la cual estd compuesta por 15 categorias
globales de indicadores de un Sistema de Etica e Integridad Corporativa aplicables
universalmente (ver Figura 18); es decir, que no son especificos para algun pais o cultura en

particular.

Figura 18. Marco general para un sistema de ¢tica e integridad corporativa. Adaptado de
Global Ethics & Integrity Benchmarks 2020 (p. iii) [Pardmetros Globales de Etica e
Integridad], por J. E. Dubinsky y A. Richter, 2020. Nueva York, NY: QED Consulting.
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Cada categoria tiene sus propios descriptores que, son evaluados utilizando un
marcador de cinco puntos en la escala de Likert (Schum, 2020). Las practicas
organizacionales exitosas se reflejan en las 15 categorias y; el progreso en cada una de estas
es medido con puntajes de referencia divididos en cinco niveles de logro, desde 0%
(inactivo), 25% (reactivo), 50% (proactivo), 75% (progresivo), hasta 100%, como se muestra
en la Figura 19. El nivel mas alto indica que, la compaiia alcanza los mas altos estandares de
integridad y ética globales y; segiin expertos, ir mas alla del 100%, convertiria a su
organizacion en pionera y modelo para la proxima actualizacion de los puntos de referencia.
El nivel 0% identifica tipicamente a una organizacidon que, alin no ha comenzado a enfocarse
en esta consideracion ética especifica. Los niveles del 25% al 75% muestran progresivamente
donde podria ubicarse una organizacion a medida que mejora en esa categoria, alcanzando
finalmente el nivel de 100% o mejores practicas. Asimismo, los puntos de referencia
combinan procesos y resultados; sin embargo, los resultados se vuelven mas importantes en
los puntos de referencia de nivel superior. Los resultados positivos deben leerse
acumulativamente, de modo que, el 100% de las descripciones incorporen los resultados
positivos del 25%, 50% y 75%. Por ejemplo, si al 25% o al 50% el indice de referencia indica
“algunos gerentes,” asumiendo que este, es un resultado positivo, entonces al 75% y al 100%
se puede suponer que “algunos gerentes,” se convierten en “la mayoria (sino todos) los
gerentes”. El efecto acumulado es més fuerte entre el 75% y el 100%, pero menos fuerte por
debajo del rango del 50%.

En la Figura 20 se puede resumir con simplicidad la filosofia de esta completa
herramienta, haciendo semejanza a los elementos que se requieren para la construccion de
una vivienda, la cual necesita de cimientos para sostenerse, en la que habita una cultura de
ética e integridad y cuyo techo brinda proteccion y mitiga los riesgos que existen en el

entorno.
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Figura 19. Medicion de los niveles de los indicadores de referencia para cada categoria.
Adaptado de Corporate Integrity as an Antidote to Corruption and Sustenance of
Organizational Development: The Renewed Role of Management Accountants [La Integridad
Corporativa como Antidoto contra la Corrupcion y Sustento del Desarrollo Organizacional:

El Papel Renovado de los Contadores Administrativos], por N. Omar, 2015, Malaysian
Accounting Review, 14,p. 115.

Figura 20. Modelo de una vivienda para la ética y la integridad de Dubisnky y Richter (2020).
Adaptado de Global Ethics & Integrity Benchmarks 2020 (p. ii1) [Parametros Globales de

Etica e Integridad], por J. E. Dubinsky y A. Richter, 2020. Nueva York, NY: QED
Consulting.
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A continuacion, se describe el detalle de las 15 categorias segiin Dubinsky y Richter

(2020), las cuales se encuentran clasificadas dentro de tres &mbitos principales: (a) cimientos

(categorias 1 a 4), (b) cultura (categorias 5 a 9) y (c) riesgos (categoria 10 a 15).

Cimientos. Las cuatro categorias de este ambito son esenciales para sostener la

estructura, las cuales son (Dubinsky y Richter, 2020, p. vii):

1.

Vision, proposito y metas: Cubre el enfoque general de la organizacion hacia la ética y la
integridad, incluida la forma en que articula formalmente su compromiso subyacente con
la conducta ética, cOmo estas aspiraciones y expectativas estan arraigadas en toda la
organizacion y como se reflejan en el proposito o la razon de ser de la organizacion. Esta
categoria incluye codmo una organizacion identifica y define sus valores o principios
éticos fundamentales.

Liderazgo: Cubre las responsabilidades del liderazgo de la organizacion para dar forma,
guiar y apoyar las iniciativas de ética e integridad de la organizacién. Examina como los
miembros de la junta, los lideres y los gerentes muestran compromiso, predican con el
ejemplo y son responsables de promover la ética y la integridad en toda la organizacion.
Esta categoria incluye una evaluacion de su “sincronia desde arriba”.

Recursos éticos: Abarca como la funcion dentro de la organizacion ética esta
estructurada, si estd dotada de personal y de recursos, asi como todas las relaciones
formales e informales de presentacion de informes. Esta categoria incluye las
calificaciones, roles y responsabilidades de aquellas personas que estdn asignadas para
implementar la funcidn de ética e integridad.

Cumplimiento legal, politicas y reglas: Aborda como las leyes, las politicas, las reglas y
la orientacion del pais o la industria crean el sistema legal dentro del cual florecera el
comportamiento ético. Incluye el cumplimiento del marco legal, establecido por las

multiples jurisdicciones en las que opera la organizacion. Esta categoria cubre los
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sistemas y controles utilizados para garantizar que la organizacion, la junta y todos los
empleados cumplan con la ley.

Cultura. Sus cinco categorias representan el “vivir en la vivienda”, las cuales son

(Dubinsky y Richter, 2020, p. vii-viii):

5. Cultura organizacional: Aborda cémo la organizacién promueve la conducta ética en el
contexto de su mision, vision, proposito, estructura y estrategia. Esta categoria explora el
grado en que una organizacion se enfoca en dar forma a su cultura organizacional (tanto
las reglas escritas como no escritas, los valores y los comportamientos que dictan coémo se
realiza el trabajo y se alcanzan las metas) y; si esa cultura promueve activamente la
conducta ética. Esta categoria aborda como la cultura promueve la confianza, el respeto y
la buena voluntad entre todas las partes interesadas.

6. Recompensas y disciplina: Describe como la organizacion establece y hace cumplir sus
estandares de conducta y comportamiento éticos. Esta categoria aborda recompensas y
castigos, incentivos que promueven el comportamiento ético y medidas disciplinarias
tomadas para disuadir o castigar la conducta no ética. Esta categoria incluye como la
organizacion promueve la rendicion de cuentas a través de la gestion del desempefio y si
la conducta ética esta vinculada a la compensacion y / u otros tipos de beneficios no
monetarios.

7. Responsabilidad social y sostenibilidad: Describe la relacion entre los principios
fundamentales de la organizacion y el servicio en el bien comun. Esta categoria cubre los
esfuerzos de la organizacion para establecer vinculos e, involucrarse e invertir en las
comunidades y partes interesadas con las que interacta. Esta categoria cubre las
relaciones gubernamentales, la gestion ambiental, la filantropia, la sostenibilidad, los

derechos humanos, la justicia social y el impacto comunitario.
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Comunicacion ética: Describe como se articula y promueve la estrategia de ética e
integridad, tanto de manera interna como externa. Esta categoria cubre como la
organizacion se presenta a si misma, define a sus partes interesadas y como elabora
mensajes clave para distintas audiencias. Esta categoria considera tanto las oportunidades
como los riesgos €ticos que surgen del uso de las redes y medios sociales.

Formacién y educacion en ética: Explora la conciencia sobre la ética y la integridad, la
formacion para el desarrollo de habilidades y la integracion de dicha formacion en el
desarrollo general de los empleados. Esta categoria aborda la provision de capacitacion en
ética a lo largo del ciclo de vida de los empleados y el grado en que estas iniciativas se
integran en otros compromisos de capacitacion de toda la organizacion.

Riesgo. Las seis categorias de este ambito proveen proteccion de los riesgos éticos

internos y externos, las cuales son (Dubinsky y Richter, 2020, p. viii):

10.

1.

12.

Evaluacion de riesgos éticos. Explora como la organizacion articula y evalua el riesgo
ético y reputacional. Esta categoria describe como se define, mide y gestiona el riesgo
para garantizar que la estrategia de ética e integridad aborde los riesgos mas graves y con
mayor probabilidad de ocurrir.

Mala conducta interpersonal. Cubre como la organizacion aborda el acoso, la conducta
sexual inapropiada, la discriminacidn, el abuso de poder, el favoritismo y el nepotismo,
ya sea cometido por miembros de la junta, lideres, gerentes, empleados, vendedores,
proveedores u otras personas con las que la organizacion tiene interacciones.

Denuncias e investigaciones. Explora como la organizacion alienta a las personas a
realizar informes sobre conductas cuestionables. Esta categoria describe los métodos y las
protecciones que se ofrecen a las personas que desean concienciar a la organizacion sobre
posibles comportamientos no éticos, mala conducta o acciones ilegales. Esta categoria
cubre como se investigan las quejas al mismo tiempo que, se asegura que se observen los

principios de equidad y debido proceso.



13. Conflictos de intereses. Abarca la capacidad de la organizacion para gestionar
eficazmente los conflictos de intereses personales y organizativos, incluidos el
favoritismo, el nepotismo y el trato propio. Esta categoria considera los sistemas para
reconocer, gestionar y resolver los conflictos de intereses personales en el mejor interés
ético y en el interés de la organizacion.

14. Confidencialidad y transparencia. Abarca la capacidad de la organizacion para equilibrar
eficazmente su deber de mantener un nivel adecuado de confidencialidad y privacidad
con su obligacion de promover la transparencia en sus interacciones con las diferentes
partes que se relaciona.

15. Soborno y corrupcion. Abarca la capacidad de la organizacion para prevenir, detectar y
abordar eficazmente el fraude, el despilfarro, el abuso de autoridad, el soborno y la
corrupcion en todos los aspectos de sus operaciones. El soborno y la corrupcion se
definen como ofrecer, prometer, dar o recibir cualquier ventaja indebida, ya sea directa o
indirectamente, a un funcionario del gobierno, un candidato politico, un partido o un
funcionario del partido, o cualquier individuo, incluida una persona que dirija o trabaja
para una empresa del sector privado en cualquier capacidad.

En sintesis, una empresa con integridad corporativa debe administrar cada una de
estas 15 categorias con el fin de converger hacia una organizacion mas exitosa que, hace
énfasis no solo en el lucro, sino también en la integridad y ética como conjunto. El uso de
esta herramienta promueve la construccion de organizaciones con una reputacion positiva,
estableciendo estandares y especialmente convirtiéndose en referentes de compaiiias que,
practican la cultura de la ética e integridad en sus negocios.

Herramientas de medicion de confianza de Edelman. Generalmente, las personas

buscan sentirse seguras a la hora de delegar en otros aspectos tan importantes en la vida como

el bienestar. Para ello, resulta esencial tener que confiar que los demas actuaran con
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integridad y consideraran los mejores intereses para todos. Sin embargo, la confianza, al ser
un sentimiento humano, resulta dificil de medir. “La confianza esta en el corazon de la
relacion entre el individuo y las instituciones, y por asociacion, su liderazgo. Si la confianza
en estas instituciones disminuye se comenzara a temer que ya no se esta en las mejores y mas
confiables manos” (Edelman, 2019, p. 54).

Durante los ultimos 20 afios, la firma global de comunicaciones Edelman Holdings
Inc. ha estudiado a profundidad el fenomeno de la confianza. En el ambito mundial, ha sido
ampliamente difundida la herramienta Barémetro de la Confianza de Edelman, encuesta
realizada anualmente que involucra cuatro instituciones clave que, influyen en mayor o
menor medida en el bienestar de las personas y en las cuales los ciudadanos depositan su
confianza: (a) empresas (i.e., bienestar econémico), (b) gobierno (i.e., politicas publicas y
seguridad nacional), (¢) medios de comunicacion (i.e., informacién y conocimiento) y (d)
organizaciones no gubernamentales (ONG) (i.e., problematica social y ambiental) (Edelman,
2019). En ese sentido, en el ambito corporativo, es comun hacer referencia a la reputacion de
las empresas y sus marcas como un importante activo intangible. Sin embargo, la reputacion
de una compaiiia responde mas a su comportamiento historico y resulta siendo la “foto del
momento” para sus grupos de interés. La confianza en cambio constituye mas una métrica
prospectiva que, resulta ser como una especie de predictor de si los grupos de interés
encuentran confiable o0 no a una organizacion y si estos grupos consumirdn sus nuevos
productos, apoyaran sus innovaciones o incluso si estos grupos defenderan con fervor a la
organizacion en el caso de que esta presentase algun traspié o fracaso comercial (Edelman,
2019).

Las personas suelen coincidir en que, la mejor forma de construir la confianza es
siendo mas transparentes. Se cree que, divulgar informacién ayuda a generar confianza. Sin

embargo, Botsman (como se cité en DLDconference, 2019) propuso que hay que ver la
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transparencia como una herramienta, no como una meta, toda vez que requerir mayor
transparencia no necesariamente genera mayor confianza. Un concepto relacionado es la
microgestion o micromanagement que, segin el diccionario Merriam-Webster (como se citd
en Sidhu, 2012), consiste en: . . . gestionar especialmente con control excesivo o atencion a
los detalles” (p. 71).

Sin embargo, el concepto de microgestion no se define en términos complementarios

cuando lo analizan los estudiantes de liderazgo y especialmente los trabajadores. Un

microgestor es visto como la antitesis de un buen lider: Una bestia y un matén que es

el mayor dolor de cabeza de un gerente de recursos humanos. (Sidhu, 2012, p. 71)

De hecho, segiin Botsman (como se citdo en DLDconference, 2019), acciones como la
microgestion o contratos con interminables paginas de términos y condiciones, pueden
terminar socavando la confianza en una compaiiia; puesto que, es evidente que existen dudas
sobre las buenas intenciones de cada parte.

Por otro lado, conociendo la importancia predictiva de la confianza, Edelman (s.f.-a)
desarroll6 la Gestion de Confianza de Edelman (ETM, por sus siglas en inglés) que, es un
conjunto de herramientas analiticas y servicios de consultoria que ayudan a las empresas a
medir e interpretar de manera estratégica el poder de la confianza, como uno de sus mas
preciados activos, y sus implicaciones, las cuales se ven reflejadas en el desempefio
comercial, las ventas, la lealtad de los clientes, el valor de sus acciones en bolsa ¢ incluso en
su resiliencia a la hora de enfrentar una crisis. ETM fue disefiado para operar bajo dos
enfoques principales: (a) corporativos y (b) marcas. Particularmente, el enfoque corporativo
de ETM (Edelman, s.f.-b; Harary, 2019), fue disefiado para orientar a las organizaciones
sobre como mantener, hacer crecer o restaurar la confianza de sus grupos de interés que,
garanticen un éxito duradero en los negocios. Para ello, utiliza la Puntuacion de Confianza

Neta de Edelman (ENTS, por sus siglas en inglés), como se muestra en la Figura 21, cuyo



92

puntaje permite el diagnostico de la confianza bajo cuatro dimensiones: (a) habilidad: ;Es la
empresa competente?; (b) integridad: ;Es la empresa honesta?; (¢) confiabilidad: ;La
empresa cumple sus promesas? y (d) proposito: ;Tiene la empresa un impacto positivo en la
sociedad? Finalmente, el ENTS y sus cuatro dimensiones son calibradas y aplicadas en todos
los grupos de audiencia, mercados e industrias relacionadas con la compaiiia, para impulsar la

comunicacion y las decisiones comerciales al mas alto nivel.

Figura 21. Cuatro dimensiones para diagnosticar la confianza bajo el ENTS. Adaptado de
Edelman Trust Management: Corporate [Gestion de Confianza de Edelman: Corporativo],
por D. J. Edelman, s.f.-b. Recuperado de https://www.edelman.com/trust/edelman-trust-
management/etm-corporate

2.6.3 Mejores practicas

Dado que en la actividad empresarial generalmente estan involucrados numerosos
grupos de interés, cada uno probablemente con una expectativa particular, las organizaciones,
como parte de su responsabilidad social corporativa, deben fomentar la creacion de canales
de comunicacion con todas sus partes interesadas, que permita conocer y responder
oportunamente a esas expectativas e intereses. En este sentido, existen multiples y novedosas

formas de hacerlo y, algunas de ellas involucran la adopcion de mejores practicas (Carrasco,
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2006; S&P Global, s.f.), como las directrices de la OCDE; la implementacion de normas
internacionales, como las normas ISO; la adopcion de estandares de la industria e inclusive la
suscripcion de compromisos o adhesion a pactos (e.g., los 17 objetivos de desarrollo
sostenible de las Naciones Unidas), alianzas con ONG o la postulacion para ser incorporado
en indicadores globales como el indice de Sostenibilidad Dow Jones (DJSI, por sus siglas en
inglés).

Ahora bien, aunque la mayoria de estas practicas usualmente no son de caracter
obligatorio para las empresas, si se espera que no solo por motivos de competitividad, las
compafiias apliquen o implementen este tipo de referencias que, conduzcan a fortalecer la
confianza con sus grupos de interés y que representen un sello de garantia para sus clientes.
Es asi como, Lupitu y Cioara (2016) presentaron una recopilacion de buenas practicas de una
serie de compaiiias que, son consideradas como referentes en su campo y que se encuentran
dentro del escalafon de las 100 primeras empresas del Global Fortune 500 que identifica las
compaiias mas prosperas del mundo y que cuentan, ademas, con una reputacion como
pioneras en incorporar programas de responsabilidad social corporativa en sus modelos de
negocios.

Particularmente, debido al alto interés e importancia en el &mbito local del sector
minero en la economia peruana, se consideré como ejemplo el caso de la compaiiia minera
Anglo-American PLC, mayor productor de platino del mundo y con una importante
produccion de diamantes, cobre, niquel, acero y carbon en Africa, Asia, Australia, Europa,
Norteamérica y Sudamérica que, encabeza la lista en la Bolsa de Valores de Londres y es
parte del indice FTSE 100, el cual es un indicador de las 100 primeras compaifias que
negocian publicamente acciones en la Bolsa de Valores de Londres con la mas grande

capitalizacion del mercado (Lupitu y Cioara, 2016). Por su parte, en compaiiia minera Anglo-
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American PLC se percibe que, el principal argumento que asegura su derecho y legitimidad
para la explotacion minera proviene de la comunidad local donde van a desarrollar su
actividad minera y es por ello que, los principios que garantizan el valor compartido para sus
grupos de interés y para la compania son vitales en su estrategia de negocios. Es asi que, su
vision de responsabilidad social corporativa representa una parte fundamental del valor
general de la compaiiia (Lupitu y Cioara, 2016).

A largo plazo, la orientacion estratégica de esta compaiiia no es solo “convertirse en
el lider mundial en la industria de la mineria, sino también en la compariiia numero uno en
inversion, socio y empleador favoritos”.

Para alcanzar los objetivos de su vision de RSC, la compaifiia identifico cuatro
componentes estratégicos que, se encuentran incorporados en su modelo de negocio (Lupitu y
Cioara, 2016):

1. Inversiones en activos de clase mundial y en aquellos productos que entreguen los
mejores resultados durante su vida 1til y a largo plazo;

2. Planificacion eficiente y efectiva con el fin de superar la competencia a través de la
cadena de valor;

3. Operar de forma segura, sustentable y responsable; no solo para cumplir con los
requisitos legales, sino porque esta forma de actuar es una fuente de ventajas
competitivas; y

4. Contratar al mejor personal, buscando atraer, desarrollar y retener al personal mas valioso
y talentoso.

En la Tabla 6 se sintetizan las principales iniciativas de RSC de Anglo-American PLC
que, son evaluadas anualmente (por ser miembro del programa Global Compact de la
Organizacion de las Naciones Unidas) y que, brindan mayor claridad sobre las buenas

practicas que ejecuta esta compaiia, para ser considerada como un referente mundial.



Tabla 6

Principales Iniciativas de RSC de Anglo-American PLC
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Area

Descripcion

Resultado / Impacto

Derechos humanos

Programa Caja de Herramientas de Evaluacion Socioecondmica (SEAT, por
sus siglas en inglés): Para mejorar los resultados en el desarrollo y capacidades
de las comunidades en las que mantiene operaciones.

Reconocida en el 2010 por el Instituto de Derechos Humanos y Negocios, como
una de las primeras compaiiias multinacionales en implementar un mecanismo
para atender quejas y reclamos.

Derechos laborales

*  70% de los trabajadores permanentes de la compaiiia tienen representacion
sindical y se encuentran cobijados a través de la convencion colectiva.

= Se prohibe la explotacion infantil, ni se tolera el trabajo forzoso ni la
esclavitud.

» En 2012 la compaiia se convirtiéo en miembro del programa de las
Naciones Unidas para el empoderamiento femenino para contribuir con la
mejora en equidad de género.

= Enel 2011 la compaifiia recibi6 la mas alta calificacion (10/10) en la
evaluacion del Norges Bank Investment Management (NBIM). 50% de las
compaifiias participantes en la medicion recibieron 0/10.

= Actualmente las mujeres representan el 15% de su fuerza laboral en el
ambito mundial, (en 2007 era solo el 10.6%), de las cuales el 22% en
posiciones gerenciales.

Medioambiente Implementacién dentro del Sistema Nacional de Evaluacion de Impacto = Uso de tecnologia avanzada en procesos operacionales para obtener
Ambiental (SEIA), para asegurar que los proyectos consideren los aspectos eficiencia energética, reduciendo los niveles de huella de carbono.
ambientales y comunitarios en todos sus procesos y toma de decisiones. = Investigaciones en tecnologias libres de carbono.

Anticorrupcion = Uno de los principios corporativos es la prohibicion de donaciones a =  En 2011, mas de 200 trabajadores, incluyendo los lideres de departamento,

partidos politicos y la obligacion a los trabajadores en actuar con
transparencia.

» Entrenamiento intensivo a empleados cuyas funciones sean consideradas
de alto riesgo.

asistieron a 130 sesiones de entrenamiento en 17 paises.

= Reporte anual del programa Iniciativa para la Transparencia de las Industrias
Extractiva (EITI) donde se declaran los impuestos y las regalias generadas
por la compaifiia en los paises donde opera.

Negocios en la comunidad

A través de una organizacion de caridad de Reino Unido, se desarroll6 una
plataforma para que, las empresas puedan ejecutar acciones que generen un
impacto positivo en la sociedad. Sus miembros estan comprometidos en
mejorar la forma en la cual se gestionan recursos y, como se comparte el
conocimiento y experiencia para desarrollar practicas de negocios
responsables orientados a suplir las necesidades de la comunidad y el
medioambiente.

Reconocida por Business in the Community (BITC, por sus siglas en inglés) con
estatus Platino por tercer afio consecutivo. En 2012 la compaiiia fue la Gnica
minera que alcanzoé el 80% del estandar de compliance en cada uno de los
principales criterios del escalafon.

indice de Sostenibilidad Dow Jones (DJSI)

Primer indice global en registrar el desempefio financiero de las compaifiias
que, desarrollan actividades sustentables en el mundo. Anglo-American PLC
es parte del DJSI desde 2003.

En 2010 la compaiiia recibi6 el estatus Oro. Solo el 10% de las 2,500 compaiiias
invitadas a participar en el estudio anual son seleccionadas para aparecer en este
indice y; la evaluacion cubre aspectos econdmicos, sociales y ambientales e
incluye politicas de gobierno corporativo, gestion de riesgo, cambio climatico,
consumo energético, seguridad y salud, cadena de distribucion y relaciones en el
lugar de trabajo.

Proyecto de Divulgacion de Emision de Carbono

Organizacion sin animo de lucro independiente que, cuenta con la mayor base
de datos corporativa relacionada con el cambio climatico y la medicion de las
emisiones de gases de efecto invernadero.

Anglo-American PLC ha participado de este proyecto enviando informacion
sobre sus emisiones y su estrategia para el cambio climatico desde su
lanzamiento. En 2010 obtuvo 85 puntos, manteniéndose en el tope de desempeiio
respecto a companias mineras.

Escalafon Global 100

Clasificacion iniciada en 2005 por Corporate Knights*, como parte del Foro
Econémico Mundial que, clasifica anualmente a las 100 organizaciones mas
exitosas en el ambito mundial.

En 2013, Anglo-American PLC se ubico en el puesto 29 del escalafon mundial,
la mas alta posicion para una compaiiia minera.

Nota. Adaptado de “Models of Good Practices [Modelos de Buenas Précticas],” por C. D. Lupitu y A. F. Cioara, 2016, en S. Vaduva, V. T. Alistar, A. R. Thomas, I. S. Fostea, C. D. Lupitu, D. S. Neagoie y A. S. Cioara (Eds.), Integrity in the Business Panorama: Models of European Best-

Practices (pp. 99-121). Cham, Suiza: Springer International Publishing.
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2.7 Resumen

Basado en la busqueda y revision de la bibliografia referida a la integridad
corporativa, se model6 un mapa de literatura estructurado en cinco grupos. El primero de
ellos referido al ambiente, en el que las empresas desarrollan su actividad econdémica, el cual
estd marcado por el riesgo tanto a caer de manera activa como a ser victima de practicas
corruptas. Otro aspecto que marca el entorno de los negocios esta relacionado con las
desigualdades o desequilibrios que estan presentes, principalmente en las economias
emergentes, cuyas brechas en diversos casos siguen ampliandose en lugar de cerrarse y que,
generalmente de manera pasiva son consecuencia de la corrupcion. En el segundo grupo, se
explord la definicion de la integridad, la cual se abordo desde diferentes perspectivas y fue
presentada en tres partes: (a) evolucion historica y filosofica, (b) la perspectiva de la
coherencia y unidad y (c) la perspectiva normativa. En el tercer grupo, se expuso la literatura
encontrada sobre integridad ligada a la gestion corporativa, la cual se dividio en tres partes:
(a) la doctrina del bien comun; (b) la creacion de valor compartido hacia una cultura
regenerativa, pasando por conceptos como la economia circular, y la economia solidaria y (c)
el tema del verdadero liderazgo que, se explor6 con detalle como elemento indispensable en
el concepto de integridad, describiendo tres tipos de liderazgo positivo, que guardan mayor
relacion con el concepto de integridad corporativa. El cuarto grupo corresponde al marco
juridico de cumplimiento, normas, instrumentos y estdndares existente tanto en el &mbito
local con el marco normativo peruano, como en el &mbito mundial, describiendo diferentes
herramientas anticorrupcion y estandares internacionales, asi como cddigos de conducta y
lineamientos encontrados en la literatura. Finalmente, en el quinto y Gltimo grupo, se
present6 amplia literatura referida a las buenas practicas en el &mbito empresarial, tanto en
las empresas privadas como en las publicas. Se dividi6 en tres partes, la primera de ellas

agrup6 ejemplos de modelos de integridad corporativa que, a su vez, se subdividi6 en los
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modelos empresariales y los modelos aplicados a empresas publicas y privadas, destacandose
el modelo de integridad de Brown. Posteriormente, se realizé una amplia descripcion de dos
herramientas muy completas: (a) Pardmetros Globales de Etica e Integridad 2020 y (ii) el
Barometro de la Confianza de Edelman, las cuales proponen alternativas que permiten
diagnosticar diferentes aspectos de la integridad corporativa. Por ltimo, se enunciaron una
serie de mejores practicas empleadas por empresas referentes en el &mbito internacional que,
han ido mas alla de las normas, buscando la creacion de valor compartido y fomentar la
prosperidad de las comunidades donde ejecutan sus operaciones, a través de programas
sociales que han llegado a ser reconocidos mundialmente y que, constituyen un referente en
su industria.

2.8 Conclusiones

El concepto de integridad corporativa no se encuentra estandarizado en cada
organizacion; puesto que, algunas de ellas lo encasillan en el &mbito de anticorrupcion, otras
en transparencia, €tica y asi, cada empresa le va dando forma de acuerdo con los criterios de
cada lider, principios y valores de cada organizacion, basdndose en la cultura y ambiente en
donde se desenvuelven, lo cual puede ofrecer diferentes matices respecto a su aplicacion y
rigurosidad.

Mas allé del concepto etimoldgico de integridad como algo entero, completo,
indivisible, en materia de definicion, se pudieron identificar dos enfoques principales; uno
relacionado con la moral y la ética, donde se hace un juzgamiento de lo que es correcto o
incorrecto segun los pardmetros de una sociedad, cultura o pais y; otro enfoque que, tiene que
ver con la coherencia y el cumplimiento de la palabra a toda prueba, pero sin llegar a
asociarlo a las virtudes humanas. Sin embargo, en el contexto corporativo resulta complejo
imaginar el hecho de no incluir las virtudes humanas en la definicioén de integridad, toda vez

que son las personas las mismas que con su naturaleza humana y conducta, toman decisiones
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y son quienes conforman las empresas y; por supuesto, hacen parte y tienen influencia sobre
la sociedad y el medioambiente donde desarrollan su actividad.

En ese sentido, el liderazgo positivo, a pesar de sus diferentes estilos y formas, se
erige quiza como la “piedra angular” o el principal componente de la integridad corporativa,
debido a que son los lideres de las organizaciones los que deben tener esa capacidad de
influir sobre los demads y; con sus virtudes y conducta ejemplar, logren transmitir su liderazgo
para motivar las acciones de sus seguidores, quienes a su vez, se deben sentir identificados y
asi juntos, busquen alcanzar los objetivos de una organizacion, los cuales generalmente son
trazados sobre un marco de valores corporativos de sus accionistas.

Dicho marco de valores corporativos resulta fundamental para establecer la cultura
que los accionistas, en el caso de la empresa privada, o los mandatarios y funcionarios del
Estado, en el caso del sector publico, quieran darle a sus organizaciones, los cuales deben ser
fortalecidos permanentemente en todos los miembros de la compaiiia, no solo para crear
valor compartido y lograr el bien comun para la sociedad y el medioambiente; sino ademas
para saber sortear diferentes dilemas éticos y situaciones de conflictos de intereses reales,
potenciales y aparentes, que ocurren en el quehacer empresarial y que, especificamente
permita enfrentar con decision y sin matices el flagelo de la corrupcion.

En la medida que ocurren mas actos de corrupcion en diferentes latitudes y que, estos
ahora tienen mayor difusion por otros medios masivos y en las redes sociales, la opinion
publica empieza a tener mayor conciencia de la proporcion del dafio que genera la corrupcion
y otras conductas antiéticas a las empresas, las instituciones, los mercados, las comunidades,
los sistemas de salud y educacion, la cobertura de servicios publicos y; en general a los paises
y a la sociedad.

En materia normativa y de marco legal, generalmente los paises empiezan a adoptar

diferentes regulaciones, modelos o estandares para el desarrollo de la integridad empresarial
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que, deberian servir como cimiento para que las organizaciones, especialmente las publicas,
repliquen a su vez estos esquemas en su interior. Sin embargo, a pesar de la existencia de
marcos normativos, diversos instrumentos juridicos, mecanismos de cooperacion, iniciativas
gremiales, campanas educativas, etc., en la practica se aprecia que, en la region los
escandalos de corrupcion son cada vez mas frecuentes, concluyendo asi que, no basta con la
expedicion de leyes, decretos, planes y codigos para combatir con mayor éxito la corrupcion,
si es que la empresas, tanto ptblicas como privadas no toman conciencia y empiezan a
trabajar estratégicamente con mayor decision y conviccion en el diagndstico de la integridad
que, les permita tener un punto de partida para la implementacion de modelos o sistemas de
integridad corporativa que vayan mas alla de los programas de compliance.

En ese caso, resultaria necesario que los gobiernos exploren la posibilidad de empezar
a exigir con un caracter mas firme el desarrollo e implementacion de sistemas de gestion de
integridad corporativa que, conduzca a las empresas a estar mejor preparadas para enfrentar
la corrupcidn y asi reducir las brechas y vacios por donde penetran los actos de
deshonestidad.

Como complemento a los diferentes marcos legales, se encontraron también un buen
numero de buenas practicas que, basicamente constituyen distintos modelos o sistemas de
integridad corporativos, asi como diversas herramientas que permiten establecer un
diagnostico de solo algunas de las dimensiones y variables inmersas en el concepto de
integridad corporativa. Por consiguiente, dado que ni siquiera la implementacion de sistemas
de gestion garantiza la integridad corporativa de una organizacion, resulta poco probable que
el uso de estas herramientas por si mismas resulte eficaz en dicho proposito.

Se puede concluir entonces que, los sistemas, modelos e instrumentos referidos en el
presente capitulo son ttiles para ser considerados en el fomento de la cultura de integridad

corporativa en las organizaciones y que las herramientas descritas resultan de valiosa ayuda
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para la medicion y diagnostico individual de los componentes que conforman las
dimensiones de la integridad corporativa, especialmente las que tienen que ver con
prevencion de la corrupcidn. Sin embargo, no se logra identificar la existencia de un estandar
o sistema en firme que agrupe, asocie y consolide los diferentes aspectos abordados en el
presente capitulo que involucren el concepto de integridad en toda la extension del contexto
empresarial y de su entorno, para su medicion y diagnéstico como indicador, que le permita a
las organizaciones realizar una gestion responsable de todos los grupos de interés, hacer
frente a la corrupcion y ayude a reducir las brechas de desigualdad que, en numerosos casos,

son cada vez mas amplias, especialmente en las economias emergentes.
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Capitulo I11: Metodologia de la Investigacion

El presente capitulo expone la metodologia utilizada en el estudio, la cual esta
construida sobre la base del Global Ethics & Integrity Benchmarks 2020 [Parametros
Globales de Etica e Integridad 2020] desarrollada por Dubinsky y Richter (2020) y del
Handbook on Constructing Composite Indicators: Methodology and User Guide [Manual
sobre la Construccion de Indicadores Compuestos: Metodologia y Guia del Usuario] de la
Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econdmico (OCDE, 2008). La metodologia
para la construccion del indice de Integridad Corporativa (IIC) comprende seis etapas: (a)
Construccion del marco teorico, (b) seleccion de las variables, (¢) normalizacion de los datos,
(d) ponderacion y agregacion, (e) construccion del indice compuesto y (f) validacion (ver
Figura 22).

3.1 Construccion del Marco Tedrico (Etapa 1)

Segtin la OCDE (2008), como primera etapa para la construccion de un indicador
compuesto, se debe elaborar un marco teodrico s6lido que “defina el fendémeno a medir y sus
subcomponentes, seleccionando indicadores y ponderaciones individuales que reflejen su
importancia relativa y las dimensiones del compuesto [constructo]” (p. 22). En ese sentido, el
marco teorico, segin Daros (2002) es “lo que encuadra, contiene, ubica y hace relevante el
sentido del problema” (p. 80). A su vez, la OCDE (2008) indicé que no todos los conceptos
multidimensionales tienen bases tedricas y empiricas tan solidas como otros. Por
consiguiente, la transparencia es esencial para construir indicadores veridicos, lo cual implica
tres aspectos necesarios: (a) definicion del concepto o constructo, (b) determinacion de
subgrupos e (c) identificar los criterios de seleccion de los indicadores subyacentes.

Definicion del concepto. Segtin la OCDE (2008), “la definicion [del constructo] debe
dar una idea clara de lo que esta siendo medido por el indicador compuesto. Debe hacer

referencia al marco tedrico, vinculando varios subgrupos y los indicadores subyacentes” (p.
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22). A partir de esta definicion, la OCDE vincula el constructo con el término subgrupos, que
hace referencia a las dimensiones de este, las cuales, desplegadas en diversos niveles de
variables subyacentes, permiten medir el constructo. No obstante, algunos conceptos pueden
resultar complejos para definir y medir pudiendo originarse controversias entre las partes
interesadas y; si fuese el caso, los usuarios deben ratificarlos evaluando su calidad y
relevancia.

Determinacion de subgrupos (dimensiones). Segtin la OCDE (2008), “los conceptos
multidimensionales se pueden dividir en varios subgrupos. Estos subgrupos no necesitan ser
(estadisticamente) independientes entre si, y los vinculos existentes deben describirse tedrica
o empiricamente en la mayor medida posible” (p. 22). En ese sentido, las dimensiones
permiten mejorar la comprension del usuario sobre el constructo y; es recomendable
involucrar a expertos y partes interesadas para la identificacion de estas, con el fin de tener
multiples puntos de vista, robusteciendo el marco tedrico.

Identificar los criterios de seleccion de los indicadores subyacentes. Segun la OCDE
(2008), “los criterios de seleccion deben funcionar como una guia para determinar si un
indicador debe incluirse o no en el indicador compuesto. Debe ser 1o més preciso posible y
describir el fenomeno que se mide” (p. 22). A partir de esta definicion, la OCDE especifica
que se requiere una lista de criterios de seleccion para evaluar si es que se consideran los
indicadores o variables subyacentes para la obtencion del indicador compuesto. Estos
criterios podrian ser: variables de entrada, de salida o de proceso.

Otros criterios que se evalan para seleccionar indicadores o variables subyacentes en
la presente investigacion se tomaron de la OCDE (2010), los cuales son:

e Vilido: (El indicador representa directamente el resultado que pretende medir?

e Objetivo: (Es la definicion precisa e inequivoca sobre lo que se va a medir?

e Confiable: ;Los datos son consistentes o comparables a lo largo del tiempo?

e Practico: ;Se pueden recopilar datos facilmente, de manera oportuna y a un costo

razonable?
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Util: ; Tendrén los datos utilidad para la toma de decisiones y el aprendizaje?
Propio: ¢ Estan los socios y las partes interesadas de acuerdo en que este indicador

tiene sentido para usar? (p. 4)

Por otro lado, es conveniente incorporar la lista de criterios de seleccion de

indicadores que recopilaron Carot et al. (2012), quienes identificaron que, habria un consenso

general por parte de diversos autores respecto al cumplimiento de algunas propiedades,

caracteristicas o requisitos y; estas son:

Pertinencia: un indicador debe reflejar los rasgos distintivos que identifican y
caracterizan al fendmeno que pretenden describir.

Validez: de forma resumida, se dice que hay validez cuando el indicador mide lo
que dice medir.

Fiabilidad: los indicadores deben producir medidas estables y replicables.
Comparabilidad: entre mediciones realizadas a objetos distintos o en el mismo
objeto en distintos momentos.

Comunicabilidad: los indicadores deben ser facilmente entendibles por los distintos
grupos de interés implicados.

Resistencia a la manipulacion: los indicadores deben ser resistentes a la
manipulacion, tanto en el disefio como en la interpretacion final de estos. Si un
indicador puede ser facilmente manipulado por el individuo u organismo evaluado,
su validez se reduce.

Factibilidad: los indicadores deben poderse calcular en distintos momentos y para
distintos objetos.

Economia: tanto en la recogida de datos o generaciéon como en el procesamiento.
Vinculacion con los objetivos: cada tipo de objetivo debe tener asociado claramente
sus indicadores y estos deben ser los adecuados a su naturaleza. (Carot et al., 2012,

pp. 30-31)
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Todos los criterios recopilados por Carot et al. (2012) estan resumidos en la lista de
seleccion de la OCDE (2010); es por ello que se utilizan los criterios de esta tltima en la
presente investigacion. Ademads, resulta interesante lo que afirmaron Nardo, Saisana, Saltelli
y Tarantola (2005), respecto a un marco tedrico para un indicador compuesto. En ese sentido,
sostuvieron que, aunque sea subjetivo e impreciso el mismo “implica el reconocimiento de la
naturaleza multidimensional del fendémeno a medir y el esfuerzo de especificar aspectos
individuales y su interrelacion” (p. 8). Los autores enfatizaron que la mayoria de los
problemas que se intentan explicar con un indicador compuesto son complejos, y ello se
refleja en su representacion multidimensional y multiescalar.

3.2 Seleccidn de las Variables (Etapa 2)

Segun la OCDE (2008), la calidad de los indicadores o variables subyacentes
determina la fortaleza o debilidad de los indicadores compuestos. Ademads, aunque ya se
evidencié en la Etapa 1, la importancia de los criterios de seleccion de estas variables (e.g., de
entrada, de salida y de proceso), se debe enfatizar también la relevancia, solvencia analitica,
actualidad, accesibilidad, etc., de las mismas. Sin embargo, como lo sostuvieron Nardo et al.
(2005): “La construccion de indicadores compuestos involucra etapas donde el juicio
subjetivo debe realizarse” (p. 7). En ese sentido, la OCDE (2008) coincidi6 en que la
seleccion de las variables o indicadores “puede ser bastante subjetiva ya que es posible que
no exista un tnico conjunto definitivo de indicadores. Una falta de los datos relevantes
también puede limitar la capacidad del desarrollador para construir indicadores compuestos
solidos” (p. 23). No obstante, el nivel de subjetividad incorporado por la falta de datos en la
seleccion de variables puede reducirse usando una variable proxy, la cual segiin Clinton
(2004), “se utiliza para medir una variable de interés no observable. Aunque una variable
proxy no es una medida directa de la cantidad deseada, una buena variable proxy esta

fuertemente relacionada con la variable de interés no observada” (p. 878). Méas aun, la OCDE
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(2008) sostuvo que, las variables proxy pueden utilizarse cuando los datos deseados no estan
disponibles o cuando la comparabilidad cruzada es limitada. Ademas, indicé que, la calidad y
precision de los indicadores compuestos evolucionan, en la medida que haya mejoras en la
recopilacion de datos y el desarrollo de indicadores.

3.3 Normalizacién de los Datos (Etapa 3)

La OCDE (2008) resalto que, “la normalizacién es necesaria antes de cualquier
agregacion de datos, puesto que los indicadores de un conjunto de datos frecuentemente
tienen diferentes unidades de medida” (p. 27). Mas aun, respecto a la normalizacion, segun
Hair, Anderson, Tatham y Black (2007), la separacion, identificacion y medida de la
variacion en un conjunto de indicadores es parte del andlisis de datos. Es asi como, la medida
resulta ser necesaria para representar con precision el concepto de interés y es crucial en la
seleccion de futuros métodos estadisticos. En ese sentido, Bas (2014) clasifico los indicadores
en funcion de su caracter cuantitativo o métrico y de su caracter cualitativo o no métrico. Para
la presente investigacion, corresponde incluir la definicion de indicador de cardcter
cualitativo o no métrico:

Los datos no métricos son atributos, caracteristicas o propiedades categoricas que

identifican o describen a un sujeto. Describen diferencias en tipo o clase indicando la

presencia o ausencia de una caracteristica o propiedad. Muchas caracteristicas son
discretas porque tienen una caracteristica peculiar que excluye todas las demas

caracteristicas. (Bas, 2014, p. 41)

Ahora bien, las medidas no métricas pueden tener segiin Bas (2014):

Escalas nominales. La medida con una escala nominal asigna nimeros que se usan

para etiquetar o identificar subjetos u objetos. Las escalas nominales, también

conocidas como escalas de categoria, proporcionan el nimero de ocurrencias en cada

clase o categoria de la variable que se esta estudiando. Por lo tanto, los nimeros o
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simbolos asignados a los objetos no tienen mas significado cuantitativo que indicar la

presencia o ausencia del atributo o caracteristica bajo investigacion. (p. 41)

Escalas ordinales. Las escalas ordinales representan un nivel superior de precision de

medida. Las variables pueden ser ordenadas o clasificadas con escalas ordinales en

relacion a la cantidad del atributo poseido. Cada subclase puede ser comparada con

otra en términos de una relacion de “mayor que” o “menor que”. (p. 41)

Ademas, ya sea usando escalas nominales y ordinales, existen diversos métodos de
normalizacidon como: estandarizacion (o puntuaciones z), escalas categodricas, re-escalamiento
(método min-max), entre otros (Freudenberg, 2003; Jacobs, Smith y Goddard, 2004). Por
ejemplo, las escalas categoricas es un método de transformacion ampliamente usado para
construir un indicador compuesto, el cual segun Freudenberg (2003), “a cada variable
[indicador] se le asigna una puntuacion (ya sea numérica como entre [1... k], k> 1,0
cualitativo — alto, medio, bajo) dependiendo de si su valor es superior o por debajo de un
umbral determinado” (p. 10). En ese sentido, Jacobs et al. (2004) indicaron que, es necesario
elegir umbrales para asignar puntajes a diferentes categorias. Ademas, resaltaron que las
escalas categdricas tienden a ser muy subjetivas puesto que, dependen en gran medida de la
seleccion quiza arbitraria de los umbrales. Las escalas categéricas también se caracterizan por
omitir una gran cantidad de informacion sobre la varianza entre unidades en los indicadores
transformados.

En esta etapa se considera también describir la operacionalizacion de las variables
que, segun Kerlinger y Lee (1973/2002), se presenta cuando “se aporta el significado al
especificar las actividades u operaciones necesarias para medir y evaluar el constructo ...
Solo pueden dar un significado limitado al constructo; no pueden describir completo a un
constructo o variable” (p. 54). En ese sentido, para construir el IIC de una organizacion, se

requiere a través de variables o indicadores subyacentes medir las dimensiones o subgrupos.
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Entonces, se debe notar que, para medirlo en el presente estudio, se considera como
referencia la herramienta Global Ethics & Integrity Benchmarks 2020 [Parametros Globales
de Etica e Integridad] desarrollada por Dubinsky y Richter (2020). Esta herramienta consiste
en una serie de preguntas agrupadas en benchmarks [categorias o comparadores] llamadas
dimensiones para efectos del estudio, las cuales deben responderse mediante una encuesta a
una muestra de colaboradores de una organizacion. Las opciones de respuesta para todas las
preguntas se basan en una escala de Likert, la cual se debe definir. Las frecuencias de estas
opciones se utilizan como informacion de entrada para obtener valores de indicadores
subyacentes.

Por otro lado, es importante mencionar que, segiin la OCDE (2008), para que un
indicador sea util y valido, se tienen que cumplir los criterios de disponibilidad y
accesibilidad que, se refieren a la posibilidad de disponer y acceder a la informacion de las
organizaciones o unidades de analisis en las que se quiere validar el indicador. Una forma de
garantizar la accesibilidad y disponibilidad es cumplir con los protocolos para poder realizar
la encuesta en la organizacion, utilizando formatos o cuestionarios que se definieron teniendo
como referente a Dubinsky y Richter (2020).

3.4 Ponderacion y Agregacion (Etapa 4)

Segtin la OCDE (2008), el marco de construccion de un indicador compuesto implica
una evaluacion comparativa donde, el indicador que se define es muy sensible al uso de
ponderaciones. Debido a esta sensibilidad, resulta adecuado evaluar tanto el método de
ponderacion como de agregacion y, de esta manera identificar los mas convenientes para la
construccion del indicador compuesto.

Métodos de ponderacion. Un método de ponderacion es una “técnica de correccion
que utilizan los investigadores de encuestas. Se refiere a los ajustes estadisticos que se

realizan a los datos de la encuesta después de que se han recopilado para mejorar la precision
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de las estimaciones de la encuesta” (Lavrakas, 2008, p. 2); existiendo dos propositos o
motivaciones por parte de los investigadores: “Una es corregir las probabilidades desiguales
de seleccion que a menudo se han producido durante el muestreo. El otro es tratar de ayudar a
compensar la falta de respuesta a la encuesta” (Lavrakas, 2008, p. 2). Segun la OCDE (2008),
en lo que se refiere a indicadores compuestos, los métodos de ponderacion se clasifican en
tres grupos: (a) igual ponderacion, (b) ponderacion basada en estadisticas y (c¢) ponderacion
basada en la opinion publica o de expertos. El método mas usado es el de igual ponderacion
(i.e., a todas las variables se les asigna el mismo peso en el indicador compuesto). Se debe
indicar que, si bien este método de ponderacion resulta muy til por su practicidad, se corre el
riesgo de presentarse alglin sesgo, puesto que, si las variables se agruparan en dimensiones y
tuvieran igual ponderacion, ocurriria que las dimensiones que agrupan el mayor nimero de
variables tendrian el mayor peso, lo cual podria resultar en una estructura desbalanceada en el
indice compuesto.

Métodos de agregacion. Un método de agregacion consiste en “construir un nuevo
estimador [indicador compuesto] ... a partir de una coleccion de otros (normalmente a través
de una integracion), que es casi tan bueno como el mejor entre ellos” (Sanchez, 2006, p. 243).
Estos métodos al igual que los de ponderacion, segin la OCDE (2008), se clasifican en: (a)
aditivo o lineal, (b) geométrico y (c¢) multicriterio; y son variados y; se debe resaltar que, los
métodos de agregacion lineal son muy utiles cuando todos los indicadores tienen la misma
unidad de medida, compensando los indicadores base proporcionalmente a las ponderaciones.
En contraste, las agregaciones geométricas son mas adecuadas si el investigador requiere
cierto grado de no compensacion entre indicadores o dimensiones individuales. La OCDE
(2008) también evidencid que, independientemente de los métodos que se seleccionen, es
significativa la subjetividad que adhiere los pesos, puesto que, basicamente son juicios de

valor. Sin embargo, la responsabilidad de que esta subjetividad sea menor o mayor va a
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depender de los analistas, al ser ellos los que pueden basarse en métodos estadisticos (i.e.,
mayor relativa objetividad) o recurrir a la opinion de expertos (i.e., menor relativa
objetividad).

3.5 Construccion del Indicador Compuesto (Etapa 5)

En la Etapa 3 se definié coémo operacionalizar las variables o dimensiones. Sin
embargo, ello se debe completar con el calculo del indicador compuesto final (i.e., el IIC).
Para obtenerlo, se requiere conocer y operacionalizar los valores de las variables subyacentes
en todos los niveles que se hayan definido, considerando los procedimientos de
normalizacidn, ponderacion y agregacion. Finalmente, se obtiene el IIC cuyo valor y los de
estas variables deben interpretarse segun alguna escala que se debe definir donde, el mayor
nivel de la escala debe corresponder a una organizacion que realiza las mejores practicas en
aspectos de integridad corporativa y el menor nivel debe referir a una que atin no ha
comenzado a enfocarse en este concepto.

3.6 Validacion de Contenido (Etapa 6)

Para validar los elementos que componen el constructo integridad corporativa, los
cuestionarios propuestos y en consecuencia el IIC del presente estudio, se utiliza el método
de agregados individuales, toda vez que es un método factible de aplicar, eficiente y que evita
sesgos por contacto entre expertos (de Arquer, 1996). La seleccion de los especialistas
comprende a expertos que cumplan un perfil definido y con trayectoria comprobada en temas
relacionados a ética, cumplimiento, integridad, responsabilidad social corporativa y gobierno
corporativo. Esta validacion es realizada por los expertos seleccionados mediante el
diligenciamiento de formularios (ver Apéndice A) enviados previamente con las
instrucciones correspondientes, incluyendo los respectivas criterios y escalas de evaluacion.
Una vez realizada la evaluacion de los expertos, se analizan sus resultados bajo determinados

criterios de puntaje, para establecer los ajustes finales que se deberan implementar en el
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proceso de retroalimentacion para afinar la definicion, dimensiones o componentes con el
proposito de que el constructo, las encuestas asociadas a cada componente y el 1IC
incorporen las observaciones de la validacion de los expertos, obteniendo una version final de
las encuestas a ser aplicadas en las organizaciones para diagnosticar su integridad
corporativa. El ejercicio de validacion debe contar con el consentimiento de cada experto
mediante la expedicion de una certificacion firmada, que avala su aporte a la presente
investigacion.

Es necesario valorar el grado de acuerdo de los expertos consultados respecto a cada
uno de los diferentes componentes y a la herramienta en general. Es por ello por lo que se
debe utilizar el coeficiente de validez de contenido (CVC) desarrollado por Hernandez
(2002). Por otro lado, a su vez, se requiere medir la consistencia interna de cada una de las
variables agrupadas por componentes; es asi como para efectuar esta medicion es conveniente
emplear el coeficiente alfa de Cronbach, calculado a partir de la aplicacion de las encuestas
en diferentes organizaciones. Finalmente, mediante la evaluacion de ambos coeficientes, se
determina la validez de la herramienta I1C.

3.7 Conclusiones

Para garantizar la construccion de un indice que, intente estudiar, medir y analizar
objetivamente el concepto de la integridad corporativa, se ha utilizado una metodologia
basada en el Manual sobre la Construccion de Indicadores Compuestos: Metodologia y Guia
del Usuario de 1a OCDE (2008) y en los Comparadores Globales de Etica e Integridad 2020,
propuesto por Dubinsky y Richter (2020).

Las etapas definidas permiten garantizar que se aborden todos los aspectos relevantes
para la metodologia de construccion del indice compuesto.

Finalmente, la validacion de los expertos o especialistas con base en la revision de la

literatura permite asegurar que las dimensiones seleccionadas y sus correspondientes
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variables, sean pertinentes, validas, relevantes y consistentes y que retinan los criterios
necesarios para generalizar el indicador para diversas organizaciones de cualquier sector de la

economia e independiente de su ubicacion geografica.
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Capitulo 1V: Propuesta de Indice de Integridad Corporativa (11C)

En el presente capitulo se desarrollan las etapas necesarias para la construccion del
IIC, basadas en el Handbook on Constructing Composite Indicators: Methodology and User
Guide [Manual sobre la Construccion de Indicadores Compuestos: Metodologia y Guia del
Usuario] de la Organizacién Econdmica para la Cooperacion y el Desarrollo (OCDE, 2008)
y; dada la naturaleza multidimensional del concepto de integridad corporativa, resulta
esencial el planteamiento de una definicion de integridad corporativa, cuyos fundamentos
teoricos se encuentren basados en lo revisado en el Capitulo II y que, de manera inductiva,
incorpore elementos hasta su propuesta de definicion, como uno de los objetivos de la
presente investigacion.

Luego de ello, se realiza un andlisis de cada una de las dimensiones consideradas
dentro del concepto de integridad corporativa propuesto, describiendo su alcance y sus
probables interrelaciones y vinculos entre si. Ademas, se considerd conveniente definir el
concepto de componente que, permite comprender de una mejor manera las dimensiones
puesto que, incorpora al concepto de IIC relevancia, solvencia y actualidad donde, la
agrupacion de componentes conforma una dimension. En ese sentido, para cada componente
se desarrolla un cuestionario de autoevaluacion que contiene una serie de preguntas, donde
cada pregunta define un indicador, el cual se obtiene en funcion de las frecuencias (f) de las
respuestas recibidas en encuestas que se realicen (estas respuestas se normalizan utilizando
escalas categdricas que permitan su operacionalizacion). Es decir, a partir de las frecuencias
de respuestas se obtienen los indicadores; a partir de los indicadores se obtienen los
componentes; a partir de los componentes se obtienen las dimensiones y a partir de las
dimensiones se obtiene el IIC, permitiendo asi a las organizaciones diagnosticar y evaluar
cada una de las dimensiones, componentes e indicadores de la integridad corporativa. En

resumen, los indicadores se agrupan en componentes, los componentes en dimensiones y las
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dimensiones en el IIC. Seguidamente, se definen los métodos de ponderacion y de agregacion
que se utilizan para la obtencion del IIC. Una vez ya obtenidos los indicadores, los
componentes, las dimensiones y el IIC, estos valores se deben ubicar dentro de los niveles
definidos en el GEIB 2020 de Dubinsky y Richter (2020) para su respectivo analisis.

Posteriormente, se realiza la etapa de validacion de contenido por juicio de expertos,
los cuales se seleccionan segun la evaluacion de perfiles profesionales que guarden relacion
con las dimensiones identificadas en el concepto de integridad corporativa. Con el soporte de
unos formularios (ver Apéndice A), los expertos analizan el contenido del indicador
propuesto, el enfoque y las variables asociadas, para posteriormente someter al IIC a los
ajustes que se requieran, mediante la retroalimentacion en las etapas que corresponda. Como
resultado final, se presenta el IIC resultante, como una herramienta de autodiagnostico
validada por expertos, a disposicion de cualquier empresa local o extranjera que desee
aplicarla para fortalecer sus sistemas de gestion y cumplimiento, en procura de combatir la
corrupcion y que permita, ademas, reducir las brechas de desigualdad en la sociedad, con una
vision holistica y un enfoque colaborativo de creacion de valor compartido con gestion
responsable y desarrollo sostenible hacia una cultura regenerativa.

4.1 Construccion del Marco Tedrico

La presente investigacion tiene un propodsito exploratorio en la medida en que busca
generar un conocimiento que dote a las organizaciones de un instrumento de medicion de
referencia para la promocion de la integridad como valor intrinseco y parte de la cultura
empresarial. Ahora bien, la revision de la literatura en el Capitulo II ha puesto en evidencia
que existen numerosas posturas respecto a su significado, donde algunas hacen prevalecer las
nociones de coherencia y unidad y en otras predomina el componente ético y moral. Mas atln,
otro aspecto destacable es el nivel de complejidad que implica la integridad corporativa;
puesto que se trata de un fenémeno multidimensional que debe ser abordado desde diferentes

perspectivas, donde lo social y lo ambiental también cumplen roles determinantes.
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4.1.1 Descripcion de la problematica

Cuando se reviso la literatura en el Capitulo II, se identifico a la corrupcién como el
principal problema que aqueja a la mayoria de los paises de la region, afectando su
competitividad y, ademas, se describieron las brechas de desigualdad existentes en la
sociedad y el entorno a las que se enfrentan las organizaciones al ejecutar su actividad
corporativa. Lo anterior, induce a reflexionar sobre si la problematica de la falta de integridad
deberia ser abordada solo desde el interior de las organizaciones vy, si las medidas a ser
adoptadas para fomentar la integridad solo deberian tener un alcance limitado dentro de la
organizacion o si, ademas; estas medidas deberian involucrar e impactar al entorno en el que
las organizaciones desarrollan su actividad empresarial. Se parte del supuesto de que existe
una relacion inversa entre corrupcion e integridad, por lo que se espera que la
implementacion estratégica del IIC en las organizaciones fortalezca sus sistemas de gestion y
cumplimiento, ayudando a fomentar una cultura organizacional con un mejor entendimiento
de la gestion responsable sobre compromisos sociales y ambientales de las compafiias, més
alla del cumplimiento de los cddigos de conducta y marcos normativos y legales vigentes,
que contribuyan a la reduccion de los niveles de corrupcion, a la creacion de valor
compartido de manera sostenible y a la transformacion del concepto capitalista que se tiene
de la prosperidad, con plena consciencia acerca de los limites ecoldgicos del planeta, y con
amplio sentido de inclusion social y colaboracion.

4.1.2 Definicion de integridad corporativa

Ante la ausencia de un concepto universal de integridad corporativa resulta necesario
definir la integridad corporativa como primer objetivo de este trabajo de investigacion, previo
a la construccion del IIC. Los enfoques propuestos por Brown (2006), Maak (2008), Huberts
(2018) y Porter y Kramer (2011) son tomados como referencia para construir con vision

holistica la definicion de la integridad corporativa. En ese sentido, para ser integra, la



116

organizacion debe ser guiada hacia un proposito valioso y comprometer a todos (Brown,
2006). Por su parte, Huberts (2008) sefial6 que, “la integridad se trata de la ética del
comportamiento de todos los involucrados en la gobernanza” (p. 6). Y respecto a qué se
necesita, Maak (2008) agreg6 que:

Dominar la integridad requiere esfuerzos integradores para asegurar la alineacion de

intencion y propdsito (compromiso), conducta, responsabilidades (contenido),

relaciones remotas y cercanas (contexto), palabras y hechos (consistencia), principios

y acciones, asi como condiciones internas y externas (coherencia), sobre una base

permanente, vitalicia (continuidad). (p. 360)

Teniendo en cuenta los problemas de desigualdad que ha dejado la globalizacion, el
inconformismo de las comunidades y el dafio al medioambiente por la falta de consciencia
sobre los limites ecoldgicos del planeta surge con urgencia la necesidad de implantar un
concepto mas amplio de creacion de valor compartido al propuesto por Porter y Kramer
(2011).

Considerando lo anterior, la presente investigacion define a la integridad corporativa
como un enfoque de la gestion que promueve a la integridad como valor intrinseco,
erigiéndola como pilar indispensable para la sostenibilidad de la organizacion. La integridad
corporativa implica seguir los mas altos estandares de la gestion de los negocios, alineando el
proposito de la organizacion con las expectativas y necesidades de sus grupos de interés para
fortalecer de manera genuina la confianza y legitimidad social, en armonia con los
ecosistemas; en otras palabras, la integridad corporativa marca la direccion y sentido en la
toma de decisiones de la organizacion que le permita seguir el camino hacia su sostenibilidad.

De acuerdo con la definicidon propuesta, la integridad corporativa se basa en la
adhesion de la organizacion y de sus miembros a las siguientes dimensiones que, pretenden

explicar su alcance y profundidad: (a) liderazgo, (b) entrenamiento ético, (c¢) cultura
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organizacional, (d) creacion de valor compartido 2.0 y (e) la interrelacion con grupos de
interés.

4.1.3 Determinacion de las dimensiones de la integridad corporativa

Mencionadas las dimensiones por las que se rige la definicion propuesta de integridad
corporativa y, reconociendo su naturaleza, es el turno de explicar cada una de ellas,
describiendo su alcance desde diferentes perspectivas e identificando vinculos transversales
que puedan existir entre las dimensiones, con relacion al individuo, a la organizacion y al
entorno, lo cual revela en parte su pertinencia y relevancia como fundamento del IIC a ser
propuesto en la presente investigacion.

Determinacion de dimensiones del concepto de integridad corporativa. Para
determinar las dimensiones que conforman el concepto de integridad corporativa, se
analizaron autores como De George (1993), Brown (2006), Maak (2008) y Hartman y
Werhane (2012), todos ellos referidos a la ética y la integridad en los negocios.

Especificamente, se seleccion6 y analiz6 la siguiente literatura: (a) el modelo de
integridad corporativa de Brown (2006); (b) la propuesta de las 7C’s de la integridad de
Maak (2008); (c) la vision de creacion de valor compartido de Porter y Kramer (2011) y
culturas regenerativas de Wahl (2016); (d) los conceptos de liderazgo de Brown (2006) y
Maak (2008) y los de la confianza de Edelman (2019) y Botsman (2019); (e) el enfoque sobre
la corrupcion de Huberts (2018) y (f) las categorias del Global Ethics & Integrity
Benchmarks 2020 [Parametros Globales de Etica e Integridad 2020] desarrolladas por
Dubinsky y Richter (2020). A partir del analisis comparativo que se muestra en la Tabla 7, se
determinaron las dimensiones para el IIC.

Tabla 7
Analisis Comparativo de los Modelos y Conceptos para la Propuesta de las Dimensiones del

1IC
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Portery
Kramer y Edelman y Dubinsky y
Dimensiones propuestas para el IIC Brown Maak Wahl Botsman Huberts Richter

Liderazgo (D1) X X X X X
Entrenamiento ético (D2) X X X
Cultura organizacional (Ds) X X X X X X
Creacion de valor compartido 2.0 (D4) X X X X
Interrelacion con grupos de interés (Ds) X X X X X X

A continuacion, se describen las cinco dimensiones propuestas para el constructo
integridad corporativa:

Liderazgo (D1). Aunque existen diferentes formas de ejercer liderazgo positivo en las
organizaciones, el liderazgo que contempla la presente dimension debe cubrir las
responsabilidades de la direccion de la organizacion para dar forma, guiar y apoyar las
iniciativas de ética e integridad de la compaiiia en pro de la generacion de confianza como
activo estratégico. Examina cémo los miembros del Directorio, gerentes y demas lideres
demuestran su compromiso, predican con el ejemplo y son responsables de promover la ética
y la integridad en toda la organizacion (Dubinsky y Richter, 2020). Por su parte, la confianza
representa la moneda de las interacciones (Botsman, 2019). “La confianza constituye el
nudcleo o corazoén de la relacion entre un individuo con una institucion y, por asociacion, su
liderazgo” (Edelman, 2019, p. 54). En la medida que las instituciones actiien de manera
integra y satisfagan los intereses del individuo, la confianza se fortalecerd. Por el contrario,
en cuanto a la actuacion de las instituciones se separen de la integridad y vayan en contra de
los intereses del individuo, la confianza se quebrara, generando incertidumbres y miedos en
este, lo que a la postre afecta el tejido social y perjudica a todos (Edelman, 2019).

Entrenamiento ético (D>). Las organizaciones usualmente cuentan con un presupuesto
anual para la capacitacion de sus colaboradores. Sin embargo, rara vez este presupuesto es
destinado para entrenar a los miembros de la organizacion para que enfrenten diferentes
situaciones de conflictos de interés o exposicion a ofrecimientos de dadivas o sobornos a

cambio de informacion u otros favores que beneficien irregularmente a un tercero
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involucrado. Como se describio ampliamente en el Capitulo II de la presente investigacion, la
corrupcion adopta formas cada vez mas sofisticadas, con lo cual resulta esencial que los
miembros de las organizaciones integras sepan como actuar y conozcan los instrumentos,
técnicas y mecanismos que les permitan sortear situaciones no transparentes o con
intenciones corruptas. Por lo anterior, la organizacion debe promover que se garanticen
recursos, mecanismos e instrumentos para que sus miembros exploren el conocimiento sobre
la ética y la integridad y, reciban la formacion necesaria para el desarrollo de habilidades que
les permita eficazmente hacer frente a las diferentes y sofisticadas formas de corrupcion.
Especificamente esta dimension debe abordar la provision de capacitaciones de ética a lo
largo del ciclo de vida de los empleados y el grado en que estas iniciativas se integran en
otros compromisos de capacitacion de toda la organizacion. Esta es la base para gestionar de
manera eficaz los conflictos de intereses personales de forma ética (Dubinsky y Richter,
2020). Como analogia, podria decirse que el entrenamiento ético seria equivalente a
fortalecer el “sistema inmunoldgico” de la empresa para hacer frente al “virus” de la
corrupcion.

Cultura organizacional (D3). Podria considerarse como la dimension mas compleja,
debido a su amplio alcance, puesto que aborda como la organizacion promueve
coherentemente la conducta ética en el contexto de su mision, vision, proposito, objetivos,
estructura y estrategia, alineada con los valores corporativos que rigen la organizaciéon. Como
se reviso en el Capitulo II, los lideres de la organizacion generalmente son quienes establecen
el tono ético que desean mantener en su compaiiia, con lo cual el ejemplo de sus lideres
marcara en gran medida el derrotero que seguird la misma. Por supuesto, esta dimension
requiere mayor dosis de compromiso y consistencia tanto de sus lideres como de los demas
trabajadores, puesto que es sabido que la cultura de una organizacidn no es estatica ni se

construye inmediatamente, por el contrario, debe ser dindmica y en constante evolucion. Esta
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dimension detalla el grado en que una organizacion se enfoca en dar forma a su cultura
organizacional (i.e., tanto las reglas escritas como no escritas, valores y comportamientos que
dictan cémo se realiza el trabajo y se logran las metas) y si esa cultura promueve activamente
la conducta ética. Es una cultura que promueve ir siempre mas alla de lo que pide el
cumplimiento de las normas y c6digos que, invita a los individuos a actuar proactivamente,
sin sacar ventaja indebida de los vacios e imperfecciones de las normas. Esta cultura fomenta
como herramientas de comunicacion la transparencia y bidireccionalidad en todos los niveles
de la empresa, genera espacios para escuchar y aceptar la critica con beneficio de inventario,
busca mantener informado sobre los avances de su actividad econdmica pero también
promueve la rendicion de cuentas de sus lideres ante los trabajadores, ante las autoridades e
instituciones, las comunidades y los grupos de interés. A su vez, crea canales de
comunicacion independientes que permite a los trabajadores, proveedores, clientes,
comunidad, instituciones y demas partes interesadas denunciar cualquier acto o indicio de
corrupcidn dentro del ejercicio econdomico de la compaiiia que, vaya en contra de los
principios éticos y morales establecidos por la organizacion, garantizando la debida reserva
de identidad y proteccion de datos personales del denunciante. Esta dimension aborda cémo
por medio de la cultura, se promueve la confianza, el respeto y la buena voluntad entre todas
las partes interesadas. Ademas, este elemento aborda esquemas de informantes
(whistleblowing), recompensas y castigos, el uso de tecnologia, asi como otros incentivos que
promuevan el comportamiento ético y la aplicacion de medidas disciplinarias para disuadir o
castigar la conducta no ética (Dubinsky y Richter, 2020).

Creacion de valor compartido 2.0 (Ds). Esta dimension analiza las politicas y
practicas operacionales y comerciales, cuyo fin debe ser de mejorar la competitividad de la
empresa y que, a su vez, ayude a mejorar las condiciones econdmicas y sociales en las

comunidades donde opera (Porter y Kramer, 2011). Complementariamente, mediante una
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gestion responsable, se busca transformar la vision capitalista de prosperidad, donde no solo
lo cuantificable en términos monetarios sea considerado valioso. Es importante resaltar que,
la creacion de valor compartido no es caridad ni filantropia, por cuanto la busqueda del
bienestar comun debe siempre estar alineada con las verdaderas necesidades de los grupos de
interés, incluidas las comunidades e instituciones sobre las cuales la organizacion tiene
influencia y desarrolla su actividad econémica. En la medida que esto se cumpla, se creard un
circulo virtuoso que ayude a cerrar las diferentes brechas de desigualdad existentes en el
entorno, generando confianza y prosperidad, asegurando la sostenibilidad de la organizacion.
“Elegir el camino de la regeneracion y la cooperacion creara un mayor nivel de bienestar,
salud, felicidad e igualdad para todos” (Wahl, 2016, p. 305).

Interrelacion con grupos de interés (Ds). Esta dimension describe y explora la
interrelacion que promueva el control social, transparencia, rendicion de cuentas y
participacion entre la organizacion y sus grupos de interés. Dentro de dichos grupos de
interés se encuentran las entidades publicas (i.e., gobiernos locales, regionales y nacionales) y
entidades privadas (e.g., clientes, proveedores, competidores, cadena de valor, etc.),
sindicatos, organizaciones no gubernamentales (ONG), agremiaciones, movimientos
religiosos, comunidades, organizaciones culturales, étnicas, entre otros actores. Todos ellos
intervienen en mayor o menor grado durante el ciclo de vida de la organizacion y estan
enmarcadas bajo ciertas condiciones legales de funcionamiento. Esta dimension cubre los
sistemas y controles utilizados para garantizar que, la organizacidn, el directorio y todos los
colaboradores cumplan con el marco legal y normativo vigente (Dubinsky y Richter, 2020).
Por supuesto, esta dimension aborda transversalmente asuntos como los ODS de las Naciones
Unidas en los cuales el trabajo colaborativo y mancomunado entre las instituciones y partes
interesadas con las empresas y la ciudadania, todos como parte de la sociedad, deben cumplir
roles muy activos para contribuir con el cumplimiento de estos objetivos. Esta dimension

cubre, ademas, las relaciones gubernamentales, la administracion ambiental, la filantropia, la
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sostenibilidad, los derechos humanos, la justicia social y el impacto comunitario (Dubinsky y
Richter, 2020).

Descripcion de componentes correspondientes a cada dimension. A continuacion, se
describen los alcances de cada uno de los componentes que hacen parte de las cinco
dimensiones propuestas para el constructo integridad corporativa. Ademas, en la Tabla 8 se
muestra la correspondencia entre las dimensiones (D;) y sus componentes (Cj), donde D;
denota la dimension i y Cj; denota el componente j de la dimension i; y en la Figura 23 se
visualiza la representacion jerarquica del IIC.

Tabla 8

Componentes por Dimension del 1IC

Dimension Componente
Liderazgo (D) Liderazgo ético (C11)
Confianza (C\,)
Entrenamiento ético (D) Codigo de ética y formacion (Cai)

Recursos dedicados a la ética (Cx)
Conflictos de interés (Ca3)

Cultura organizacional (Dj3) Proposito de la organizacion (Csi)
Comunicacion ética (Csz)
Disciplina y recompensas (Cs3)
Denuncias e investigaciones (C34)

Creacion de valor compartido 2.0 (D4) Innovacion sostenible (Cs1)
Legitimidad social (Cs»)
Responsabilidad ecologica (Ca3)

Interrelacién con grupos de interés (Ds) Gestion de grupos de interés (Cs:)

Contribucidon a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,)




Figura 23. Representacion jerarquica del IIC.

€Cl
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Liderazgo ético (C11). Este componente describe el estilo de liderazgo que se debe
adoptar frente a los diferentes retos e incertidumbres que enfrenta la organizacion en su
ejercicio empresarial. Evaltia la forma como los lideres de la organizacion (e.g., miembros de
junta, altos directivos, gerentes, jefes, etc.) predican con el ejemplo, establecen el tono ético y
promueven la importancia de practicar valores éticos en los negocios dentro y fuera de la
organizacion.

Confianza (C12). Cubre aspectos relevantes como las habilidades y competencias que
los colaboradores deben desarrollar para desempenar adecuadamente sus funciones, la
disponibilidad y apertura al didlogo, la honestidad, la coherencia, la lealtad, las buenas
intenciones etc., como elementos necesarios para propiciar progresivamente y mantener un
entorno de confianza dentro de la organizacion. Incluye, ademas, las acciones que las
organizaciones deben emprender con empatia en el ambito externo con el fin de fortalecer de
manera genuina la legitimidad y la confianza de sus grupos de interés, mediante la
convergencia de objetivos comunes y la colaboracion para alcanzarlos.

Codigo de ética y formacion (C21). Explora la conciencia sobre la ética y la integridad
a través de la existencia de documentacion accesible que guie las conductas deseables dentro
de la organizacioén. Aborda no solo su difusion a los trabajadores, sino que ademas garantiza
la provision permanente de capacitacion en ética a los colaboradores y su integracion con los
demads programas de capacitacion de toda la organizacion.

Recursos dedicados a la ética (Cyz). Cubre como la funcion ética se encuentra
estructurada dentro de la organizacion, en los &mbitos recurso humano, presupuesto y demas
recursos necesarios para que se garantice su relevancia y resultados. Incluye, ademas, las
calificaciones, roles y responsabilidades de aquellas personas designadas para implementar

las funciones de ética e integridad.
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Conflictos de interés (C>3). Comprende uno de los actos de corrupcion mas frecuentes
en las organizaciones y abarca la capacidad para gestionar eficazmente los conflictos de
interés tanto dentro de la organizacién como fuera de ella, con todos los grupos de interés,
incluyendo conductas como el favoritismo, el nepotismo y el trato propio. Considera también
los sistemas que permiten reconocer, informar, gestionar y resolver los conflictos de intereses
personales garantizando la ética y el interés de la organizacion.

Proposito de la organizacion (Csz1). Describe la forma como la mision, vision y
valores de una organizacion deben estar alineados con sus prop6sitos u objetivos a corto,
mediano y largo plazo. Considera que el mero cumplimiento de las normas, reglamentos,
codigos, leyes y regulaciones no es suficiente si es que no se actua con ética e integridad. Por
ello, promueve actuaciones que trasciendan el cumplimiento de las normas, actuando
proactivamente y con decision cuando se descubren vacios que propicien desequilibrios en el
mercado que puedan ser aprovechados para sacar ventajas indebidas.

Comunicacion ética (Csz). Describe como se articula y promueve la estrategia de
comunicacion de la €tica, la integridad, la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de
oportunidades, tanto en el &mbito interno como externo. Cubre como la organizacion se
presenta a si misma, definiendo a sus grupos de interés y elaborando y difundiendo mensajes
clave para distintas audiencias. Considera tanto las oportunidades como los riesgos éticos que
surgen del uso de los medios digitales y las redes sociales, buscando cuidadosamente difundir
contenidos de forma inclusiva, responsable y prudente.

Disciplina y recompensas (C33). Describe como la organizacion establece y hace
cumplir sus estandares éticos de conducta. Incluye como la organizacion promueve la
rendicidon de cuentas a través de la gestion del desempeiio y si la conducta ética esta

vinculada a la compensacion u otros tipos de beneficio no monetario Aborda, ademas, las
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recompensas € incentivos para promover el comportamiento ético y las medidas disciplinarias
tomadas para disuadir o castigar la conducta no ética.

Denuncias e investigaciones (C34). Explora como la organizacion alienta a las
personas a denunciar las conductas cuestionables desde la perspectiva ética. Describe
métodos, protecciones y garantias procesales que se ofrecen a las personas dispuestas a
alertar sobre posibles comportamientos no éticos, malas conductas o presuntas acciones
ilegales en la organizacion. Ademas, cubre cémo se investigan las quejas y su independencia
de actuacidn, al tiempo que se garantizan los principios de equidad y debido proceso.

Innovacion sostenible (Cs1). La innovacion se perfila como un componente de vital
importancia para la creacion de valor financiero y no financiero. Describe las acciones que la
compaiiia debe emprender para transformar su modelo de negocio, incorporar tecnologias y
procesos disruptivos que le permitan adaptarse a los grandes retos que suponen las
transformaciones globales que se estan presentando debido a problematicas como el cambio
climatico, los fenémenos de polarizacion, la manipulacion de la informacion, los
ciberataques, etc., que permitan fortalecer su competitividad y garantizar su sostenibilidad.

Legitimidad social (C4z). Describe como las organizaciones pueden ser incluyentes
promoviendo la diversidad cultural, la equidad de género y la no discriminacion. Ademas,
aborda las problematicas de sus grupos de interés como fuente de inspiracion para ofrecer
productos y servicios, sin necesidad de renunciar a altos niveles de rentabilidad, hacia una
forma de capitalismo consciente y solidario que, genere espacios de esperanza para construir
una economia mas justa y democratica y, que ayude a cerrar las grandes brechas sociales,
donde la prosperidad no solo se mida en términos de dinero.

Responsabilidad ecoldgica (Cs3). Comprende la implementacion de sistemas de
gestion ambiental y el reconocimiento por parte de la organizacion sobre el respeto a los
limites ecoldgicos del planeta, entendiendo que un modelo de negocio de tipo netamente

extractivo no puede ser sostenible. Describe las acciones que la organizacion y los grupos de
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interés deben emprender, no solo para hacerse cargo de sus externalidades y contaminar
menos, sino para ir ajustando su modelo de negocio hacia esquemas de restauracion y
regeneracion ecologica, sin que ello implique dejar de ser rentables.

Gestion de grupos de interés (Csy). Describe como la organizacion asigna prioridad a
sus grupos de interés. Considera que estos, mas alla de sus accionistas, son la razon de ser de
la organizacion y por lo tanto debe valorar sus expectativas y velar por cubrir sus
necesidades, generando oportunidades de progreso y garantizando espacios y canales de
comunicacion que permitan estar en contacto permanente y ganar legitimidad. La
organizacion debe entender que, a largo plazo, no se puede garantizar sostenibilidad y
crecimiento si es que no existe armonia entre todos los grupos de interés.

Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Csy). Siendo los ODS de Naciones
Unidas un compromiso mundial al 2030, las organizaciones deben tomar conciencia de su
compromiso para estar alineado con ellos. Mediante este componente se identifican las
acciones que la empresa debe emprender en materia de toma de conciencia, difusion,
capacitacion, monitorizacion, registro y provision de recursos para alcanzar las metas en
relacion con los ODS, involucrando ademas de forma colaborativa a sus grupos de interés
para conocer sus expectativas y necesidades.

Antes de continuar con los criterios de seleccion, para obtener el IIC, se consideran
cuatro niveles de variables, como se muestra en la Tabla 9, donde: (a) en el Nivel 1, el
constructo integridad corporativa se mide utilizando la variable Indice de Integridad
Corporativa; (b) en el Nivel 2, cada dimension definida (i.e., Liderazgo, Entrenamiento ético,
Cultura organizacional, Creacion de valor compartido e Interrelacion con instituciones y
grupos de interés) se despliega en su variable correspondiente y se rotula con su mismo
nombre; (¢) en el Nivel 3 para una mejor comprension, cada una de estas cinco variables se
descompone en otro nivel que se define como componente y (d) en el Nivel 4, cada

componente a su vez, se descompone en otro nivel de variable que se define como indicador.
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Tabla 9

Niveles de Variable para Calcular el Indice de Integridad Corporativa

Nivel Nombre Nomenclatura Tipo Cantidad
1 Indice de Integridad IIC De salida 1
Corporativa
2 Dimensién D;,-i=1,...,5 De proceso 5
3 Componente Gj—-j=12 De proceso 14
C;—j=123
C;—j=1,..,4
Cyj—j=13
Csj—j=1,2
4 Indicador Lijpy »i=1,...,5j= Deentrada 250

1,...,5yk=125

Total 270

4.1.4 Criterios de seleccion de los indicadores subyacentes

Con los niveles de variable ya identificados, los indicadores subyacentes que
corresponde evaluar son las dimensiones (nivel 2) y sus componentes (nivel 3). Todos los
indicadores (nivel 4) que se obtienen a partir de cada enunciado de los cuestionarios creados,
han sido aceptados provisionalmente en todos los criterios de seleccion, mientras se validan
por los expertos. En ese sentido, en la Tabla 10 se muestran los criterios de seleccion
aplicados para aceptar un indicador subyacente, los cuales se obtuvieron de la OCDE (2010).
También se muestran todas las dimensiones y componentes que inicialmente se consideraron,
los cuales, mediante la aplicacion de los criterios de seleccion, se obtienen los indicadores
subyacentes finales.
4.2 Seleccion de las Variables

Una vez aplicados los criterios de seleccion, se obtiene la lista final de indicadores
subyacentes (i.e., niveles 2 y 3). Es asi como, en la Tabla 11 se muestran las variables para
los cuatro niveles definidos que se requieren operacionalizar para intentar medir mediante el

IIC el constructo integridad corporativa.



Tabla 10

Aceptacion de los Indicadores Subyacentes Considerando los Criterios de Seleccion de la OCDE (2010)

Criterio de seleccion

Nivel Componente por dimension Valido Objetivo Confiable Practico Util Propio
2 Liderazgo (D1) Si Si Si Si Si Si
3 Liderazgo ético (C11) Si Si Si Si Si Si
3 Confianza (C12) Si Si Si Si Si Si
2 Entrenamiento ético (D) Si Si Si Si Si Si
3 Cddigo de ética y formacion (Cap) Si Si Si Si Si Si
3 Recursos dedicados a la ética (C22) Si Si Si Si Si Si
3 Conlflictos de interés (C23) Si Si Si Si Si Si
2 Cultura organizacional (D3) Si Si Si Si Si Si
3 Proposito de la organizacion (Csy) Si Si Si Si Si Si
3 Comunicacion ética (C32) Si Si Si Si Si Si
3 Disciplina y recompensas (C33) Si Si Si Si Si Si
3 Denuncias e investigaciones (C34) Si Si Si Si Si Si
3 Mas alla del compliance No No Si No Si Si
2 Creacion de valor compartido (Da) Si Si Si Si Si Si
3 Innovacioén sostenible (Car) Si Si Si Si Si Si
3 Legitimidad social (C42) Si Si Si Si Si Si
3 Responsabilidad ecologica (C43) Si Si Si Si Si Si
3 Buenas practicas hacia la cultura regenerativa No No Si No Si Si
3 Buenas practicas hacia la prosperidad social No No No No Si Si
2 Interrelacion con los grupos de interés (Ds) Si Si Si Si Si Si
3 Gestion de los grupos de interés (Csi) Si Si Si Si Si Si
3 Contribucion a los objetivos de desarrollo sostenible (Csz) Si Si Si Si Si Si
3 Cumplimiento legal, politicas y reglas No Si Si No Si Si

6¢Cl
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Aceptacion de los Indicadores Subyacentes Considerando los Criterios de Seleccion de la

OCDE (2010)
Tipo
De De De Preguntas
Nivel Componente por dimension entrada proceso salida (cantidad)

1 Indice de Integridad Corporativa (IIC) X
2 Liderazgo (D1) X
3 Liderazgo ético (C11) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 16
3 Confianza (C12) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 18
2 Entrenamiento ético (D2) X
3 Codigo de ética y formacion (Ca1) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 16
3 Recursos dedicados a la ética (C22) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 20
3 Conflictos de interés (C23) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 20
2 Cultura organizacional (D3) X
3 Propésito de la organizacion (C31) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 18
3 Comunicacion ética (Cs2) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 18
3 Disciplina y recompensas (C33) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 16
3 Denuncias e investigaciones (C34) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 15
2 Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) X
3 Innovacion sostenible (Ca1) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 20
3 Legitimidad social (C42) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 17
3 Responsabilidad ecoldgica (Cs3) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 20
2 Interrelacion con grupos de interés (Ds) X
3 Gestion de los grupos de interés (Cs1) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 18
3 Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Csy) X
4 Indicadores de preguntas de cuestionario X 18
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4.3 Normalizacion de Datos

Como se indico en el Capitulo III, en la presente investigacion se usa el método de
escalas categodricas con el fin de normalizar los datos, en particular, escalas nominales. En
ese sentido, estos se obtienen a partir de las respuestas a los enunciados de los cuestionaros
creados. Es asi como, se define para cada enunciado del cuestionario el mismo tipo de
respuesta, utilizando una escala de Likert de cinco puntos: “Muy en desacuerdo (1),
Parcialmente en desacuerdo (2), Ni de acuerdo, ni en desacuerdo (3), Parcialmente de
acuerdo (4) y Muy de acuerdo (5)” (“5-Point Likert Scale,” 2010, parr. 1). La razon por la
que se escogio esta escala de Likert en particular (i.e., de cinco puntos) fue porque segin
Sauro y Lewis (2016), a pesar de los cambios en los formatos de las encuestas (especialmente
las encuestas web), la literatura muestra abrumadoramente que a medida que aumenta el
numero de puntos de escala, aumenta la confiabilidad. La confiabilidad aumenta mas cuando
se pasa de tres a cinco puntos y se gana menos cuando se exceden los siete u 11 puntos.
Adicionalmente, se debe resaltar que, “siempre se debe tener un elemento neutral para
aquellos usuarios que [no estdn] ni de acuerdo ni en desacuerdo” (QuestioPro, s.f., parr. 10),

como se muestra en la Figura 24.

Figura 24. Intensidad de la escala de Likert de cinco puntos (de lo positivo a negativo).
Tomado de ;Qué Es la Escala de Likert y Como Utilizarla?, por QuestionPro, s.f.
Recuperado de https://www.questionpro.com/blog/es/que-es-la-escala-de-likert-y-como-
utilizarla/

Ademas, con el fin de obtener el valor del indicador asociado a un enunciado dado del

cuestionario, se necesita establecer valores cuantitativos (pesos) a los niveles de la escala de

Likert. Para ello, Palacios (2002) defini6 la ponderacion por convenio:
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Consiste en asignar pesos a los indicadores de los distintos aspectos tenidos en cuenta

en la valoracion ..., con base en la importancia que ... [se] concede a esos aspectos, 0

la que supone que los ... [encuestados] les conceden con respecto a la valoracion

global ..., de manera que se trata de una ponderacion arbitraria, aunque no
necesariamente caprichosa, de los mismos, orientada eventualmente por la
informacion que se posee (por estudios cualitativos, encuestas, etc.) sobre la

importancia que tienen para los [encuestados]. (p. 179)

Mas atin, resulta conveniente lo indicado por Palacios (2002) respecto a esta
estrategia de ponderacion cuando se utiliza la escala de Likert: “Otra forma de ponderacion
arbitraria o por convenio es asignar mas o menos puntos a las distintas categorias de una
escala tipo Likert, ... [donde] las categorias que indican mayor satisfaccion resulten
sobrevaloradas con respecto a las que indican menor satisfaccion” (p. 181). Entonces, con la
escala de Likert de 5 puntos que se defini6 con las categorias A = “Muy en desacuerdo” (1),
B = “Parcialmente en desacuerdo” (2), C= “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo” (3), D =
“Parcialmente de acuerdo” (4) y E = “Muy de acuerdo” (5), se puede ponderar cada una de
ellas con los pesos 0, 1, 2, 3 y 4, respectivamente. Asi en la Formula 1 se muestra el calculo

del indicador o variable de nivel 4 (I):

I_A%><O+B%><1+C%><2+D%><3+E%><4 (1)
B 400

Donde el indicador / varia entre 0 y 1, siendo 1 = 100% de los encuestados “Muy de
acuerdo” y 0 = 100% de los encuestados “Muy en desacuerdo™.

Por otro lado, si bien Palacios (2002) document6 y consider6é como valida, la
aplicacion de la estrategia de ponderacion por convenio e inclusive recientemente esta
estrategia ya fue utilizada para crear un sistema de apoyo a la toma de decisiones (DSS, por
sus siglas en inglés) que analiza la integridad corporativa en Malasia (Som, Zainal, Mohamed

y Ali, 2019) utilizando la herramienta GEIB 2020 de Dubinsky y Richter (2020), es
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importante agregar la reflexion indicada por Kostoulas (2013), respecto a producir valores

promedios con data ordinal: “El problema con las categorias de Likert es que muchos

investigadores ... tienden a usarlos para hacer cosas para las que nunca fueron disefiados.

[Esto es:] Calcular puntajes promedio es uno de ellos” (parr. 10). En ese sentido, el autor

sostuvo que, para que la interpretacion de los valores que se obtengan aplicando esta

estrategia sea valida, serian necesarias las siguientes suposiciones:

e La distancia psicoldgica entre “Muy de acuerdo” y “Parcialmente de acuerdo” es la
misma que entre “Parcialmente de acuerdo” y “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”.

e Debe regir el corolario que la distancia entre “Parcialmente de acuerdo” y “Muy en
desacuerdo” es cuatro veces mayor que entre “Parcialmente de acuerdo” y “Muy de
acuerdo”.

Para que el disefio de los cuestionarios sea correcto, el modelo matematico que se usa
necesita que se incluyan estas suposiciones. Mds aun, si se aplicase el modelo sin incluirlas,
ello constituiria una significativa distorsion de las actitudes psicoldgicas y del mundo social
para ajustarse al molde estadistico que se desea usar. Aunque algunos sitios web de
orientacion estadistica usualmente sugieren que, los datos ordinales pueden producir valores
promedios; lo adecuado es justificar e incluir las suposiciones necesarias (Kostoulas, 2013).

Ademas, para todos los niveles de variable (i.e., indicador, componente, dimension e
IIC), se requiere que, los valores obtenidos puedan ubicarse en cualquiera de los cinco niveles
de cumplimiento definidos por Dubinsky y Richter (2020). Entonces, no solo se utiliza una
escala nominal, sino también una ordinal. En ese sentido, los autores definieron los niveles de
cumplimiento, seglin lo siguiente:

Las mejores practicas en cada categoria se muestran como 100%. Para cada categoria,

los comparadores se dividen en cinco niveles que indican el progreso hacia las

mejores practicas hacia la integridad en esa categoria: del 0% (donde el trabajo atin no

ha comenzado) al 25% (donde el cumplimiento minimo es la mentalidad) al 50%
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(donde un trabajo proactivo significativo ha comenzado a mantenerse) al 75% (donde
el trabajo es éticamente robusto y progresivo) y luego a global o mejores practicas de
clase mundial al 100%. (p. 1ii)

Otro método de normalizacion que se aplica en la presente investigacion es el de re-
escalamiento (método min-max), el cual segin Bas (2014):

Se puede aplicar tanto para datos cuantitativos como cualitativos;

Transforma los indicadores a una escala adimensional manteniendo las distancias
relativas.

Normaliza los indicadores para obtener un rango de variacion [0, 1] para todos ellos.
Los valores atipicos pueden distorsionar el indicador transformado. Por otra parte, la
normalizacion min-max puede ampliar el rango de los indicadores que estdn dentro de
un mismo intervalo pequefo aumentando mas el efecto sobre el IC que en la
transformacion z-score. (pp. 83-84)

La Férmula 2 muestra como se aplica el método min-max (Bas, 2014, p. 83):

(¢ __ %ac — ming(xg) 2)
qc

max,(x}) — min,(x})

Donde, max,(x}) y min.(x) es el méximo y minimo del valor x§ obtenido para
todas las unidades de analisis en el momento ¢, siendo ¢ la unidad de anélisis con respecto al
indicador gq.

Por otro lado, la operacionalizacion de cada variable se define segiin su nivel indicado
en la seccion 4.1.3; por lo cual, es conveniente iniciar la definicion de la operacionalizacion
de variables en el nivel 4 terminando en el nivel 1.

Operacionalizacion de las variables de nivel 4 (indicadores). Para calcular el valor
de un indicador (i.e., variable de nivel 4), se debe registrar la media aritmética ponderada de
la muestra en funcion de los pesos definidos en la escala de Likert para la pregunta vinculada
al indicador. Si la pregunta corresponde a la escala debajo de 50%, el valor del indicador

resulta de la diferencia entre 100% y el valor obtenido.
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Operacionalizacion de las variables de nivel 3 (componentes). Para calcular ¢l valor
de un componente (i.e., variable de nivel 3), se debe registrar la media aritmética del valor de
los indicadores vinculados a dicho componente.

Operacionalizacion de las variables de nivel 2 (dimensiones). Para calcular ¢l valor
de una dimension (i.e., variable de nivel 2), se debe registrar la media aritmética del valor de
los componentes vinculados a dicha dimension.

Operacionalizacion de las variables de nivel 1 (Indice de Integridad Corporativa).
Para calcular del valor del Indice de Integridad Corporativa (i.e., variable de nivel 1), se debe
registrar la media aritmética del valor de todas las dimensiones.

4.4 Ponderacién y Agregacion

Bas (2014) resalto la relevancia de la ponderacion y agregacion: “la ponderacion
constituye la etapa crucial de la composicion de un IC [indicador compuesto]. Consiste en
asignar pesos a los indicadores simples para, posteriormente, agregarlos en un unico valor
que represente el indice global” (p. 89).

Ponderacion. En la seccion 3.4 se indicaron los tres métodos de ponderacion: (a)
igual ponderacion, (b) ponderacion basada en estadisticas y (c¢) ponderacion basada en la
opinion publica o de expertos. Sin embargo, en la seccion 4.3 se sustentd la necesidad de
utilizar la estrategia de ponderacion por convenio o arbitraria sugerida por Palacios (2002) y,
siempre sin omitir las suposiciones de rigor matematico obligatorias indicadas por Kostoulas
(2013). Ahora bien, para la presente investigacion, se aplica inicialmente el método de igual
ponderacion en los niveles de variable 1, 2 y 3 y; aunque segun la OCDE (2008), se corra el
riesgo de ocultar la ausencia de una base empirica o estadistica (e.g., cuando no existe el
conocimiento suficiente sobre las relaciones causales o no haya consenso sobre la
alternativa), la mayor cantidad de trabajos de investigacion acerca de indicadores compuestos

plantean la opcion de asignar pesos iguales a todos sus indicadores simples durante la fase de
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construccion. Es por ello por lo que, en una segunda instancia con la retroalimentacion de
personas representativas en los conceptos y dimensiones, se podria utilizar el método de
ponderacion basada en la opinion publica o de expertos. Es importante resaltar que, el hecho
de considerar pesos iguales, no quiere decir que no se les asigne algun peso a los indicadores,
solo que se establecen iguales implicitamente. La tinica excepcion en el que se utilizan pesos
diferentes es en el nivel de variable 4 que, corresponde a la ponderacidon por convenio o
arbitraria indicada por Palacios (2002), donde para la presente investigacion los valores de la
escala de Likert definen los pesos.

Agregacion. Si, por un lado, escoger el método de ponderacion es crucial, “definir la
agregacion corresponde a la etapa mas polémica en la construccioén de un IC [indicador
compuesto]” (Bas, 2014, p. 101). Ahora bien, como se indico en la seccion 3.4, los métodos
de agregacion se clasifican en: (a) aditivo o lineal, (b) geométrico y (¢) multicriterio. Y, de la
misma manera, como se indico en la definicion del método de ponderacion, en una primera
instancia se considera el método aditivo o lineal el cual es compensatorio, como método de
agregacion. Mds atn, este método segin la OCDE (2008), presenta subclasificaciones: (a)
suma de rankings, (b) conteo de los indicadores que superan o exceden una referencia dada y
(c) agregacion lineal ponderada; siendo este ultimo el que se considera en la presente
investigacion para los cuatro niveles de variable, puesto que, segiin Bandura y Martin (2006),
en la practica es el que mas suele utilizarse para la construccion de un indicador compuesto.
La Férmula 3 muestra la suma de los indicadores individuales normalizados y ponderados

con sus pesos (i.e., el método de agregacion lineal ponderada):

Q
IC, = Z Wo Ve
q=1

Donde 22

3)

_Wq =1y0=wy;=<1,e Vg es el valor normalizado de la unidad de

analisis ¢ respecto al indicador ¢, siendo Q el total de indicadores parag=1,...,Qyc=1,...,
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M, siendo M el total de observaciones. La obtencion de los pesos wy depende del método de
ponderacion elegido (OCDE, 2008) que, para la presente investigacion es el de igual
ponderacion para los niveles de variable 1, 2 y 3 y; para el nivel de variable 4 es el de
ponderacion por convenio, utilizando pesos segun la escala de Likert.

Agregacion para el nivel de variable 4 (indicador). La frecuencia de las opciones de
respuesta O; que, se normalizan con el método min-max, que corresponde al indicador 7;,
utilizan pesos wj; de acuerdo con los valores que se utilizaron en la escala de Likert, como se
muestra en la Tabla 12. La cantidad de opciones de respuesta O; es 5, como se muestra en la
Formula 4.

Tabla 12

Pesos de Escala de Likert de Cinco Puntos

Descripcion Valor Peso (w)
1. Muy en desacuerdo 0 0.0
2. Parcialmente en desacuerdo 1 0.1
3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo 2 0.2
4. Parcialmente de acuerdo 3 0.3
5. Muy de acuerdo 4 0.4
> 4
Zk_lwij =1y0<wy<l

El método de agregacion es el de agregacion lineal ponderada (ver Formula 3) donde:
el valor normalizado de la unidad de analisis ¢, en este caso el indicador /;, respecto al
indicador ¢, en este caso la opcidn de respuesta O;, corresponde al obtenido después de
aplicar el método min-max (i.e., representar las respuestas en la escala 0 a 100). Mas aun,
debido a que las preguntas de los cuestionarios estan clasificadas por niveles de
cumplimiento, entonces para los niveles 0%, 25% y 50% se debe considerar como valor
normalizado la diferencia del valor 1 menos aquel después de aplicar nuevamente el método
min-max (i.e., representar el indicador /; en la escala 0 a 100 puesto que, se encontraba en la

escala 0 a 4).
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Agregacion para el nivel de variable 3 (componente). Todos los indicadores /; que
corresponden al componente C; utilizan pesos w;; iguales y, el valor de ellos se obtiene segiin
la formula: w;; = 1/ K, donde K es la cantidad de indicadores del componente Cj y la

Formula 5 se debe cumplir.

K 5
Z le:1y0<wlj<1 ()
k=1

El método de agregacion es el método de agregacion lineal ponderada (ver Férmula 3)
donde: el valor normalizado de la unidad de analisis ¢, en este caso el componente C;,
respecto al indicador ¢, en este caso el indicador /;, corresponde al valor directo obtenido en
la variable de nivel 4.

Agregacion para el nivel de variable 2 (dimension). Todos los componentes C; que
corresponden a la dimension D; utilizan pesos w;; iguales y, el valor de ellos se obtiene segun
la formula: w;; = 1/ K, donde K es la cantidad de componentes de la dimension Dj y se debe
cumplir la Féormula 5.

El método de agregacion es el método de agregacion lineal ponderada (ver Formula 3)
donde: el valor normalizado de la unidad de anélisis ¢, en este caso la dimension D;, respecto
al indicador ¢, en este caso el componente C;, corresponde al valor directo obtenido en la
variable de nivel 3.

Agregacion para el nivel de variable 1 (indice). Todas las dimensiones D; que

corresponden al IIC utilizan pesos w; iguales y, el valor de ellos se obtiene segun la formula:

w; = 1/ K, donde K es la cantidad de dimensiones del IIC y:

K 6
Z wj=1y0<w;<l1 ©)
k=1

El método de agregacion es el método de agregacion lineal ponderada (ver Formula 3)

donde: el valor normalizado de la unidad de anélisis ¢, en este caso el IIC, respecto al
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indicador ¢, en este caso la dimension Dj, corresponde al valor directo obtenido en la variable
de nivel 2.
4.5 Construccion del indice de Integridad Corporativa

Para la construccion del indice de Integridad Corporativa (IIC) se definieron niveles
de variable, de tal manera que el IIC, dimension, componente e indicador corresponden a los
niveles 1, 2, 3 y 4 respectivamente, donde operacionalizando las variables de niveles 2, 3 y 4
se obtiene el valor de indice mencionado. En la Figura 25 se muestra la jerarquia de los

niveles de variable en un diagrama tipo arbol. Ademas, en la Formula 7 se detalla como se

} (7

o Y0 Wacio =1y 0<waio<1 e, Vacio es la frecuencia de las opciones de respuesta

calcula el IIC paso por paso.

D c ! 0
1IC = Z {Wd X Z [Wdc X z (Wdci X 2 Wacio X Vdcio)
d c=1 0=1

=1 i=1

Donde:

normalizada con el método min-max a la escala de 0 a 1, respecto al indicador Vi, siendo
O el total de opciones de la escala de Likert parao =1,..., O ym =1,..., M, siendo M el
total de respuestas.

o M i Waei =1y 0<wai< 1y, ¥  wyei X Ve es el valor del indicador V. normalizado
con el método min-max a la escala de 0 a 1, respecto al componente c, siendo / el total de
indicadores del componente ¢ parai = 1,..., /. Si la pregunta asociada al cuestionario se
ubica en los niveles de cumplimiento 0%, 25% o 50%, entonces el valor del indicador Vi
debe remplazarse por 1 - Viei.

o Y wue=1y0<wa<1ly, Y5 wg. X Vg es el valor del componente Vg respecto a la
dimension d, siendo C el total de componentes de la dimension d parac = 1,..., C.

o YD wyg=1y0<ws<1ly, ¥B_,wy XV, es el valor de la dimensién V4 respecto al IC,

siendo D el total de dimensiones del 1IC.
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Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 l Nivel 4
(Indice) (Dimensioén) (Componente) | (Indicador)
|
I Indicador 1 del eneunciado 1 de
I cuestionario del componente Liderazgo
: ético
» Liderazgo ético

Liderazgo

™N Confianza

Indicador N del enunciado N de
cuestionario del componente Liderazgo
ético

Codigo de éticay
/ formacion

Entrenamiento Recursos dedicados

ético J\

ala ética

Conlflictos de interés

Proposito de la
/ organizacion

” Comunicacion ética

Cultura
organizacional

N Disciplina y
recompensas
4
\ Denuncias e
investigaciones
L J
- 5

/ Innovacion sostenible

Creacién de valor Legitimidad social

compartido 2.0 J\

\ Responsabilidad
ecologica

Indicador 1 del enunciado 1 de
cuestionario del componente Contribucién
a los objetivos de desarrollo sostenible

Gestion de grupos de
interés

Interrelacion con
grupos de interés

Contribucion a objetivos
de desarrollo sostenible

Indicador N del enunciado N de
cuestionario del componente Contribucion
a los objetivos de desarrollo sostenible

Figura 25. Diagrama para construccion del Indice de Integridad Corporativa.
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Para una mayor comprension acerca del calculo del ICC indicado en la Férmula 7, se

describe una simulacion donde se asume que se encuestaron 115 lideres de diferentes

organizaciones, los cuales contestaron los cuestionarios. Se asume que el IIC esta compuesto

por cinco dimensiones, donde su Dimension 1 (V) a su vez estd compuesta por tres

componentes, donde su Componente 1 (V;;) a su vez estd compuesto por 22 indicadores,

donde su Indicador 1 (V;;/) a su vez estd compuesto por cinco opciones de respuesta. En la

Tabla 13 se muestra los resultados numéricos para obtener el valor de Componente 1 (V11), y

a partir de esos datos en la Figura 26 se muestran el detalle de los pasos de calculo.

Indicadores 1y 12

del Componente 1

de la Dimension 1
del IIC

* V111 = w111 V1111 + Wi112Vi112 + Wi113Vi11s + Wi114Va11a + WaaisVaas
e V111 = 0.4V1195 +0.3V1112 +0.2V1943 + 0.1V1994 + 0.0V3445

Vigg = 0.4(43.5) + 0.3(26.1) + 0.2(21.7) + 0.1(5.2) + 0.0(3.5) = 3.01
Vi =3.01+4=752

Vit12=wWit121Vi1121 tWi1122Vi1122 t Win123Vi1123 F Wig124Vi1124 +
Wi1125V11125

*Vi112=04V11121+03Vi1122+02V11123+0.1V11124+0.0Vi1 125

eV 112 = 0.4(16.5) + 0.3(16.5) + 0.2(24.3) + 0.1(20.0) + 0.0(22.6) = 1.84

Vi1, = 184+ 4 = 46.1%

\

Componente 1 de
la Dimension 1
del IIC

Vip=wiiViia+ o FwiipViint o twiinliie
oV = 0.045V; 11 + o 40045V, 10+ o +0.045V;
eV =0.045(75.2) + .. +0.045(53.9)+ .. +0.045(81.7) =62.7

J/

Dimension 1 del
IIC

o Vi = wyyVig +wipVip +wisVis
oV, = 0.33V,; + 0.33Vy, + 0.33V;5
oV, =0.33(62.7) + 0.33(72.4) + 0.33(90.2) =75.1

Figura 26. Simulacién de pasos de calculo para obtener el IIC de una organizacion.

e [CC = wyVy +woVy +wiVa +w,V,
¢ [CC = 0.25V; + 0.25V, + 0.25V;3 + 0.25V,
«ICC = 0.25(75.1) + 0.25(67.9) + 0.25(56.2) + 0.25(82.7) = 70.48
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Simulacion de Calculo de los Indicadores del Componente 1 y de la Dimension 1 del ICC
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Frecuencias (f) de opciones de

Frecuencias (f) de opciones

[}

escala de Likert de escala de Likert (%) ©
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No. Pregunta — o . < “
100% 1  Ethical analysis and action are part of the fabric of the organization, tied to its vision, socially valuable purpose, and mission. 50 30 25 6 4 115 435 26.1 21.7 52 3.5 3.01 752 75.2
100% 2  Ethics is seen as key to sustained progress and success. 44 31 27 4 9 115 383 27.0 235 35 7.8 284 71.1 71.1
100% 3  Employees consistently behave in a way that shows their commitment to achieving the organization’s vision for ethical conduct. 52 33 21 5 4 115 452 287 183 43 35 3.08 77.0 77.0
100% 4 A diverse sampling of employees rates the workplace as just, tolerant, fair, and respectful of individuals and their communities. 45 29 17 12 12 115 39.1 252 148 104 104 2.72 68.0 68.0
100% 5  The organization is publicly acknowledged as a leader and strong promoter of ethics and integrity. 31 31 22 15 16 115 27.0 27.0 19.1 13.0 13.9 2.40 60.0 60.0
100% 6  The organization has effectively remediated past injustices in its organization’s history. 28 28 23 16 20 115 243 243 20.0 139 174 224 56.1 56.1
75% 7  The organization has articulated its “social contract” with each employee, specifying mutual and reciprocal rights, duties, and obligations. 30 24 28 14 19 115 26.1 209 243 122 165 228 57.0 57.0
75% 8  Ina contest between upholding principles and seeking financial gain, leaders are clear that upholding ethical values comes before closing a deal, 26 21 19 25 24 115 22.6 183 16.5 21.7 209 2.00 50.0 50.0
making a sale, or pursuing unbridled profitability or revenues.
75% 9  The organization’s performance management system is based on the organization’s core ethical values. 29 24 14 22 26 115 252 209 122 19.1 22.6 2.07 51.7 51.7
75% 10 Ethical action and ethical leadership are perceived as critical for the organization’s continuing success. 25 22 14 26 28 115 21.7 19.1 122 226 243 191 478 47.8
75% 11 The organization has acknowledged its past inequities and unethical behavior. 24 20 22 24 25 115 209 174 19.1 209 21.7 195 48.7 48.7
50% 12 Ethical conduct is seen as a requirement for organizational and individual performance. 19 19 28 23 26 115 16.5 165 243 20.0 22.6 1.84 46.1 53.9
50% 13 The organization has defined its core ethical values and communicates about its vision and values on a regular basis. 26 23 21 20 25 115 22.6 20.0 183 174 21.7 2.04 51.1 48.9
50% 14 The organization and its leaders understand and reinforce the connection between ethical values, performance, organizational purpose, and success. 20 20 18 29 28 115 17.4 174 157 252 243 1.78 44.6 55.4
50% 15 The organization and its leaders recognize that legal conduct and ethical behavior are related but not necessarily identical. 22 18 17 24 34 115 19.1 15.7 14.8 209 29.6 1.74 435 56.5
50% 16 To raise employee sensitivity about ethical issues, the organization emphasizes ethical awareness and dialog. 18 13 24 27 33 115 15.7 113 209 235 28.7 1.62 404 59.6
25% 17 “Ethics” is narrowly defined, referring primarily to legal compliance and/or the organization’s formal internal rules structure. 12 11 33 29 30 115 104 9.6 28.7 252 26.1 1.53 383 61.7
25% 18 7 A legalistic code of conduct and/or compliance policy exists. 14 8 28 33 32 115 122 7.0 243 287 27.8 147 36.7 63.3
25% 19 There may be reference to ethics in the organization’s values statement, but little is done practically to embed ethical action in the organization. 8 5 12 38 52 115 7.0 43 104 33.0 452 095 237 76.3
0% 20 There is no explicit ethics and integrity vision, goals, policies, or program. 4 3 22 36 50 115 3.5 2.6 19.1 31.3 435 091 228 77.2
0% 21 Ethics and integrity are not seriously discussed in any business-related fashion. 1 6 12 38 58 115 09 52 104 33.0 504 0.73 18.3 81.7
0% 22 If mentioned, ethics and integrity are dismissed by leaders and managers as not relevant to the organization’s vision, mission, reputation, 2 4 15 34 60 115 1.7 35 13.0 29.6 522 0.73 183 81.7
profitability, or impact.

1.90 62.7
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4.7 Validacion

La ultima etapa de la metodologia descrita en el Capitulo III de la presente
investigacion es la validacion de contenido, la cual consiste en la evaluacion del contenido
del IIC, de acuerdo con criterios y escalas que se establecieron para tal fin evaluadas por
expertos seleccionados. Mas atin, esta etapa se define segin Escobar y Cuervo (2008), “como
una opinioén informada de personas con trayectoria en el tema, que son reconocidas por otros
como expertos cualificados en este y que pueden dar informacion, evidencia, juicios y
valoraciones” (p. 29). Con base en los resultados que se obtienen en la presente etapa, se
determinan los aspectos que deben ser agregados, eliminados o ajustados tanto en el
constructo como en el IIC, mediante la retroalimentacion que contempla la metodologia
planteada, para finalmente, obtener la version definitiva del IIC que se aplicaria en las
organizaciones con la finalidad de diagnosticar su integridad corporativa, cuyos resultados se
presentan en el Capitulo V.

4.7.1 Seleccion de expertos

Los criterios usados para la seleccion de los expertos fueron establecidos de acuerdo
con los propuestos por Skjong y Wentworht (2000): (a) Experiencia en la realizacion de
juicios y toma de decisiones basadas en evidencia o experticia (e.g., grados, investigaciones,
publicaciones, posicion, experiencia, premios, entre otras); (b) reputacion en la comunidad;
(c) disponibilidad y motivacion para participar e (d) imparcialidad y cualidades inherentes
como confianza en si mismo y adaptabilidad.

Con base en dichos criterios, se plante6 el perfil del experto para validar: (a) la
definicion de integridad corporativa, (b) las dimensiones y componentes que conforman esta
definicion y (c) el contenido de los cuestionarios (i.e., las preguntas) que deben responder los
colaboradores de una organizacion para determinar el IIC de la misma. Los perfiles de los
expertos seleccionados para validar tanto el constructo como el IIC se muestran en la Tabla

14 y el perfil minimo requerido de los expertos se muestra en la Tabla 15.
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Perfiles de los Expertos Seleccionados
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Experto Grado académico

Profesion y areas de experiencia

Tiempo de

Cargo experiencia (afos)

Lic. Lucero Claudia Andaluz Llerena Licenciada en Comunicacion para el Desarrollo

(Pontificia Universidad Catolica del Pert

[PUCPY)).

=  Estudios completos de posgrado en
Sostenibilidad, Behavioral Design y

Comunicaciéon Corporativa.

Ing. Lucio Orlando Rios Quinteros = Ingeniero de Minas (Universidad Nacional de

Ingenieria [UNI])].

=  Estudios completos de posgrado en el Programa
de Alta Direccion (PAD) (Universidad de
Piura).

=  Estudios completos de posgrado en el Programa
de Alta Especializacion (PAE) de Gestion del

Desarrollo Sostenible (Universidad de ESAN).

Lic. Lorena Beatriz Samaniego Lara Licenciada en Administracion de Empresas

(Universidad de Lima [ULIMA]).

Dr. Sandro Alberto Sanchez Paredes Doctor en Administracion Estratégica de

Empresas (PUCP).

= Ingeniero Industrial (PUCP).

= Master of Business Administration in General
and Strategic Management (Maastricht School

of Management, Paises Bajos).

Lic. Teresa Tovar Mena = Licenciada en Derecho (PUCP).
= Master en Derecho Empresarial (ULIMA).

Especialista en proyectos de sostenibilidad y
comunicacion de salud

Especialista en gestion minera, enfocado
principalmente en las areas de seguridad minera;
medioambiente; asuntos corporativos;
responsabilidad social; desarrollo sostenible;
gestion de conflictos socioambientales; y
negociaciones con comunidades y creacion de
procesos de dialogo y concertacion con las
comunidades, autoridades locales, organizacion de
la sociedad civil y ONG.

Especialista en procesos, calidad, consultoria y
auditoria

Consultoria y docencia especializada en gerencia
de la calidad, gestion de procesos, sistemas de
gestion de la calidad, medioambiente, seguridad y
salud ocupacional, responsabilidad social
empresarial.

Auditor lider ISO 9001, ISO 14001, OHSAS
18001, SA 8000 y codigos de conducta.

Especialista en corporate compliance, libre
competencia, proteccion al consumidor, proteccion
de datos personales y asuntos relacionados a
tecnologias de la informacion

Actualmente, se desempefia como jefa de Sostenibilidad en Rimac Seguros y Mas de siete
Reaseguros

Cofundadora de De-mentes Pertl, una asociacion destinada a combatir el

estigma hacia la salud mental a través de acciones de participacion ciudadana y

comunicacion.

Actualmente, es consultor en gestion minera, gestion social y relaciones Mas de 20
comunitarias, gestion de conflictos sociales y gestion humana.

Ocupo el cargo de gerente general en la Empresa Minera Especial Tintaya.

Ocupo el cargo de vicepresidente en las empresas privadas: Magma Copper,

BHP y BHP Billiton Tintaya.

Fue profesor de los cursos de Relaciones Laborales, Etica y Responsabilidad

Social (UNI); Gestion de Responsabilidad Social y Relaciones Comunitarias en

la Maestria de Gestion Minera (Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas

[UPCY)); vy Relaciones Comunitarias y Desarrollo Sostenible (Universidad

Nacional Mayor de San Marcos [UNMSM])).

Actualmente es gerente general de LAM Group. Mas de 17
Auditor lider de Certificacion Trinorma ISO 37001, ISO 9001, ISO 14001 y

OHSAS 18001; con acreditaciones internacionales PECB (Canadd), RAB (EE.

UU.) e IRCA (Reino Unido).

Auditor de responsabilidad social acreditado por WRAP (EE. UU.).

Miembro activo del Comité Espejo Perti de la ISO 9001 (calidad) y de la ISO

26000 (responsabilidad social).

Actualmente, es director de programas MBA y profesor en CENTRUM PUCP  Mas de 15
Business School.

Fue evaluador del Premio a la RSE de Pera 2021.

Fue representante de la PUCP en el Comité Espejo para el Desarrollo de la

Norma ISO 26000.

Actualmente es socia del Estudio Echecopar asociado a Baker & McKenzie Mas de 20
International.

Presidenta del Comité de Compliance de la Cadmara de Comercio Americana

del Pert (AMCHAM).

Miembro del Comité Técnico de Normalizacion del Sistema de Gestion de

Calidad para Promover la Integridad que elaboré la ISO 37001 sobre sistemas

de gestion antisoborno y la ISO 19600 sobre compliance.

Miembro del Steering Committee Regional de las practicas de compliance.

Miembro de Antitrust de Baker McKenzie.

Miembro de la Society of Corporate Compliance and Ethics.
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Tabla 15
Perfil del Experto
Caracteristica Detalle
Grado académico Profesional titulado, deseable con MBA o maestria en areas afines
Profesion Profesional en ingenieria, derecho o ciencias econdmicas
Cargo Directivo o lider relacionado con algunos de los componentes del concepto de
integridad corporativa
Areas de experiencia Sostenibilidad, auditoria, ética, cumplimiento, responsabilidad social, consultoria,
profesional administracion, sistemas de gestion, educacion superior, etc.

Tiempo de experiencia ~ Mas de 10 afios

4.7.2 Informacion para la validacién de contenido por juicio de expertos

Para efectuar esta etapa, se disené un cuadernillo (ver Apéndice A) que se le envib a
cada experto, el cual inicia con una carta de presentacion, solicitando a este aceptar la
nominacion para realizar la validacion de contenido correspondiente. El ejercicio de
validacion consistié en cuatro evaluaciones: (a) Se califica mediante escala de Likert la
definicion de integridad corporativa en cuanto a su facilidad de comprension, contenido y
alcance; (b) se evalua el contenido del IIC mediante la calificacién de la matriz de
dimensiones y componentes, derivada de la definicion de integridad corporativa, a través de
los criterios de pertinencia, relevancia, consistencia y claridad, nuevamente utilizando la
escala de Likert; (c) se revisan detalladamente los enunciados que conforman los 14
cuestionarios del IIC, segtin los elementos de la matriz de dimensiones y componentes, para
establecer si dichos enunciados cumplen con los criterios de claridad, pertinencia y nivel de
progreso; y (d) se efectia la calificacion general segin la escala de Likert, del conjunto de
cuestionarios en cuanto al modo de evaluacion propuesto para resolver cada cuestionario y el
nivel progresivo de los enunciados (i.e., desde inactivo hasta mejor practica). Por ultimo, se

incluye un espacio de texto libre para que el experto pueda agregar comentarios,
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observaciones o conclusiones del ejercicio de validacion realizado y, finalmente se adjunta
una hoja de constancia de la participacion, la cual debe ser firmada por el experto.

4.7.3 Analisis de resultados de la validacion de contenido por juicio de expertos

Para la validacién de la herramienta, se utilizo el coeficiente de validez de contenido
(CVC) desarrollado por (Hernandez (2002), el cual permite valorar el grado de acuerdo de los
expertos consultados (el autor recomienda la participacion de tres a cinco expertos) respecto a
cada uno de los diferentes componentes y a la herramienta en general. Para ello, utilizando
una escala de Likert con cinco alternativas, se calculd la media para cada uno de los
componentes y con base en ello, se obtuvo el CVC. Respecto a su interpretacion, Hernandez
(2002) recomend6 mantener unicamente aquellos items con un CVC superior a 0.80, aunque
algunos criterios menos estrictos establecen valores superiores a 0.70 (Balbinotti, 2004). Los
valores que se recomiendan para la interpretacion del calculo del CVC se muestran en la
Tabla 16.
Tabla 16

Interpretacion del Calculo del CVC

Valor del CVC Interpretacion de la validez y concordancia
>=0.00 y <= 0.60 Inaceptable
>0.60 y <=0.70 Deficiente
>0.70 y <=0.80 Aceptable
>0.80 y <=0.90 Buena
>0.90 Excelente

Nota. Tomado de Contribuciones al Andlisis Estadistico de Datos: Sensibilidad (Estabilidad y Consistencia) de Varios
Coeficientes de Variabilidad Relativa y el Coeficiente de Variacion Proporcional (CVP) el Coeficiente de Validez de
Contenido (CVC) y el Coeficiente KAPP (p. 199), por R. A. Hernandez, 2002. Columbia, SC: CreateSpace Independent
Publishing Platform.

En la Tabla 17 se presentan los resultados del ejercicio de validacion de contenido por
juicio de expertos consultados, a partir de los cuales se calculd el CVC correspondiente para

cada componente y el CVC promedio total.



Tabla 17

Resultados de la Calificacion de Expertos

Lic. Tovar
Dr. Sanchez (Estudio
Lic. Andaluz Ing. Rios (CENTRUM Echecopar
(Rimac Seguros (consultor Lic. Samaniego PUCP Business asociado a Baker
Componente y Reaseguros)  independiente)  (LAM Group) School) & McKenzie Int)  CVC final
Promedio total 0.90
Liderazgo (D1)
Liderazgo ético (Ci1) 20 19 19 19 19 0.96
Confianza (C1y) 17 19 18 18 16 0.88
Entrenamiento ético (Dz)
Codigo de ética y formacion (Cai) 18 19 20 20 17 0.94
Recursos dedicados a la ética (Cx) 10 19 20 20 18 0.87
Conflictos de interés (C»3) 18 19 19 20 17 0.93
Cultura organizacional (Dj3)
Proposito de la organizacion (Csi) 12 19 18 19 18 0.86
Comunicacion ética (Csz) 17 18 18 19 19 0.91
Disciplina y recompensas (C33) 20 18 18 19 19 0.94
Denuncias e investigaciones (C34) 20 19 18 19 19 0.95
Creacion de valor compartido 2.0 (D4)
Innovacion sostenible (Ca1) 16 19 18 20 12 0.85
Legitimidad social (Cs2) 15 19 20 20 16 0.90
Responsabilidad ecologica (Cs3) 15 19 19 20 15 0.88
Interrelacion con grupos de interés (Ds)
Gestion de grupos de interés (Csi) 20 19 20 20 18 0.97
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 15 19 19 20 13 0.86

Nota. A partir de la retroalimentacion obtenida en la etapa de validacion de contenido por juicio de expertos, tres nombres de componentes fueron renombrados (C31, Ca1, y Cs2). Se cambiaron
Misioén, vision y valores de la organizacion; Innovacion; y Adopcion de objetivos de desarrollo sostenible por Proposito de la organizacion, Innovacion sostenible y Contribucion a objetivos de
desarrollo sostenible, respectivamente. Ademas, por considerarse redundantes, se redujo el nimero total de enunciados en los 14 cuestionarios, pasando de 290 a 250 enunciados.

Lyl
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El coeficiente de validez de contenido arrojo un valor de 0.91 para la totalidad de los
componentes que conforman la herramienta. Ademas, dicho coeficiente es mayor que 0.80
para cada uno de los componentes, con lo cual se consider6 que el contenido de la
herramienta es valido tanto de manera general como de manera especifica. De manera
cualitativa, los expertos también tuvieron la oportunidad de expresar en el ejercicio de
validacion sus puntos de vista sobre la herramienta en cuestion. Es asi como realizaron
importantes aportes de forma y fondo en la redaccion de los enunciados que hacen parte de
las encuestas del IIC e incluso realizaron sugerencias para modificar las denominaciones de
algunos componentes de las dimensiones presentadas para el constructo de integridad
corporativa. La Tabla 18 resume los aportes cualitativos mas relevantes realizados por los
expertos consultados en el ejercicio de validacion de la herramienta IIC.

4.7.4 Analisis de fiabilidad: Coeficiente alfa de Cronbach

Se empled el coeficiente alfa de Cronbach para medir la consistencia interna de cada
una de las variables agrupadas por componentes. Considerando que el resultado obtenido
puede encontrarse en el rango de 0 a 1 (ver Tabla 19), se recomienda obtener un valor mayor
a 0.70 para afirmar que el instrumento presenta una consistencia aceptable y que es fiable
(Frias, 2014). Adicionalmente, analizando la consistencia o confiabilidad del IIC, se pudo
obtener un alfa de Cronbach de 0.99, motivo por el cual se avala la fiabilidad de la
herramienta. En la Tabla 20 se detallan los resultados obtenidos por componente y a nivel
general.

4.7.5 Retroalimentacion

La retroalimentacion es la etapa final de la metodologia aplicada en la presente
investigacion, la cual consiste en aplicar en las etapas anteriores de la investigacion los

principales hallazgos respecto al contenido derivados de la etapa de validacion de contenido
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Principales Comentarios Cualitativos de Expertos Consultados para el Proceso de

Validacion
Experto Aspecto Comentario
Lic. Andaluz (Rimac Definicion Sustitucion de palabras para dar mayor claridad y simplicidad a la
Seguros y definicion
Reaseguros) Sustitucion de palabras para garantizar que sea incluyente
Pertinencia Sustitucion de términos para renombrar componente C3»
Consistencia ~ Asegurar que componente Cy; incluya enfoque para resolver
problematicas socioambientales
Claridad Sustitucion de términos para renombrar componente Cs,
Suficiencia Se sugiere incorporar dentro de componentes aspectos como gobierno
corporativo, derechos humanos, gestion del talento, etc.
Cuestionarios Verificar algunos enunciados que pueden ser muy similares en diferentes
componentes
Generales Verificar cantidad de enunciados puesto que puede ser excesivo.
Considerar la inclusion de un glosario de términos.
Ing. Rios (consultor Cuestionarios Se sugiere agrupar algunos enunciados que podrian repetirse

independiente)

Lic. Samaniego
(LAM Group)

Dr. Sanchez
(CENTRUM PUCP
Business School)

Lic. Tovar (Estudio
Echecopar asociado a
Baker & McKenzie
International)

Posible riesgo

Generales

Suficiencia

Generales
Pertinencia
Consistencia
Suficiencia
Generales

Pertinencia

Algunos componentes cuentan con demasiados enunciados, lo cual puede
agotar al encuestado

Se sugiere agrupar todos los temas que abordan la ética en un solo
componente

La creacion de valor compartido es un compromiso reciproco, no solo de
la empresa, sino de todos los grupos de interés involucrados. Puede
tomarse como una obligacion solo de la empresa.

Sugiere incluir en la dimension de Liderazgo aspectos relacionados a la
ética en la seguridad industrial y salud ocupacional

Se recomienda incorporar aspectos como mecanismos de riesgo,
prevencion, deteccion, debida diligencia y socios de negocios dentro de
la dimension de Cultura organizacional

Se recomienda renombrar la dimension de Cultura organizacional por
Responsabilidad en la gestion de la ética organizacional (i.e.,
organization accountability)

Considerar que el lider de la organizacion que responda la herramienta
debe contar con la competencia adecuada para ello

Se sugiere modificar el nombre del componente Cy4; a Innovacion
sostenible para creacion de valor compartido

No se aprecia muy consistente el componente Cj> como parte de la
dimension de Liderazgo

Se sugiere incorporar el término propdsito cuando se haga referencia a la
organizacion

Se sugiere poner a prueba la herramienta en por lo menos cinco empresas
para evaluar resultados

Aunque con el liderazgo adecuado se debe generar confianza, este puede
ser un componente de la dimension de Cultura organizacional

Se sugiere separar en componentes especificos Corrupcion y Conflictos
de interés
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por juicio de expertos. En primer lugar, se modifico la definicion del concepto de integridad
corporativa, en cuanto a su claridad, empleando términos més faciles de comprender y se
garantiz0 que sea un concepto plenamente incluyente en cuanto a sus grupos de interés. En
segundo lugar, se consider6 el cambio de tres de los 14 componentes derivados del concepto
propuesto de integridad corporativa. Los componentes modificados fueron los siguientes:
Propésito de la organizacion (C31), Innovacion sostenible (Cs1) y Contribucion a objetivos de
desarrollo sostenible (Cs2).

Ademas, atendiendo diversas observaciones y sugerencias de los expertos, se
modifico la redaccion de multiples enunciados de los cuestionarios, buscando reducir
posibles ambigiiedades y redundancias. De la misma manera, se reubicaron algunos
enunciados dentro de los niveles de progreso de integridad, para garantizar mayor coherencia
con la escala progresiva de las encuestas. Por tltimo, considerando la recomendacion de los
expertos, se realizd una depuracion general de la herramienta, logrando reducir la cantidad de
enunciados formulados de 290 a 250 para los 14 componentes definidos para la herramienta
IIC, procurando asi que el ejercicio no fatigue demasiado al potencial encuestado. Es
necesario resaltar que todas las modificaciones o ajustes mencionados y otros derivados de la
etapa de validacion ya se encuentran implementados en el presente trabajo de investigacion.
Tabla 19

Alfa de Cronbach: Andlisis de la Consistencia o Confiabilidad de un Instrumento

Rango Calificacion
>0.0y<0.2 Muy baja
>02y<04 Baja
>04y<0.6 Moderada
>0.6y<0.8 Buena

>08y<1.0 Alta
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Tabla 20

Resultados de la Aplicacion del Alfa de Cronbach a los Componentes de la Herramienta 1IC

Componente Alfa de Cronbach
Total 0.99
Liderazgo (D1)
Liderazgo ético (Ci1) 0.68
Confianza (C\2) 0.89
Entrenamiento ético (D>)
Codigo de ética y formacion (Cai) 0.86
Recursos dedicados a la ética (Czz) 0.93
Conflictos de interés (C»3) 0.97
Cultura organizacional (D;3)
Proposito de la organizacion (C31) 0.87
Comunicacion ética (Csz) 0.89
Disciplina y recompense (C33) 0.82
Denuncias e investigaciones (C34) 0.77

Creacion de valor compartido 2.0 (D)

Innovacion sostenible (Csi) 0.99

Legitimidad social (Cis2) 0.87

Responsabilidad ecologica (Ca3) 0.98
Interrelacion con grupos de interés (Ds)

Gestion de grupos de interés (Csi) 0.92

Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Csz) 0.99

4.8 Resumen del Capitulo

En el presente capitulo se desarrollaron las seis etapas para la construccion del ITIC.
Estas etapas se basaron en el Manual sobre la Construccion de Indicadores Compuestos:
Metodologia y Guia del Usuario (OCDE, 2008) y, el disefio del IIC se basoé en los
Pardmetros Globales de Etica e Integridad 2020 (Dubinsky y Richter, 2020). En la primera
etapa se construy6 el marco tedrico donde se profundizo en la definicion de la integridad
corporativa, identificando cinco dimensiones: Liderazgo (D1), Entrenamiento ético (D>),
Cultura organizacional (D3), Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) e Interrelacion con
grupos de interés (Ds), las cuales permiten abordar el concepto. A su vez, se considerd

conveniente definir un nivel adicional de detalle para explicar las dimensiones, esto es, los
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componentes. De tal manera que un grupo de estos conforma una dimension. Los
componentes son: Liderazgo ético (C11), Recursos dedicados a la ética (C22), Conflictos de
interés (C»3), Proposito de la organizacion (C31), Comunicacion ética (C32), Disciplina y
recompensas (C33), Denuncias e investigaciones (C34), Innovacion sostenible (Cs1),
Legitimidad social (Cs2), Responsabilidad ecologica (Cs3), Gestion de grupos de interés (Csi)
y Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs2). Luego, cada componente se explica
por un conjunto de enunciados (250) que, mediante las respuestas que se obtengan a partir de
encuestas, se obtenga un indicador por cada enunciado y que a su vez permitan calcular un
puntaje o valoracion de cada componente, dimension, para finalmente determinar el indice de
integridad corporativa (IIC). En la segunda etapa se definieron criterios de seleccion (i.e.,
valido, objetivo, confiable, practico, util y propio) los cuales representan un primer filtro para
establecer las variables que se utilizan para la obtencion del IIC. En la tercera etapa se
normalizaron los datos y para ello se defini6 una escala de Likert de cinco puntos para
registrar las respuestas a los enunciados de las encuestas: “Muy en desacuerdo (1),
Parcialmente en desacuerdo (2), Ni de acuerdo, ni en desacuerdo (3), Parcialmente de
acuerdo (4) y Muy de acuerdo (5). Ademas, en esta etapa se utilizaron los valores de la escala
de Likert para la operacionalizacion de las variables, la cual consiste basicamente en una
media aritmética. La cuarta etapa consiste en definir los métodos de ponderacion y
agregacion; en ese sentido, se utilizo el método de igual ponderacion y en cuanto a
agregacion se definio usar el método aditivo o lineal. Considerando las definiciones
anteriores, en la quinta etapa se construy6 el esquema de célculo del IIC. Y finalmente, en la
sexta etapa (i.e., validacion), se efectu6 la evaluacion de la validez del IIC (i.e., coeficiente de
validez de contenido [CVC] y coeficiente alfa de Cronbach). En el Capitulo V se procede a
presentar los resultados de la aplicacion de la herramienta IIC a un conjunto de empresas

seleccionadas, asi como el analisis de dichos resultados en términos del constructo validado.
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Capitulo V: Presentacion y Analisis de los Resultados de la Aplicacion del Indice de
Integridad Corporativa (11C) en las Organizaciones

La herramienta IIC disefiada en la presente investigacion se aplico a siete
organizaciones Yy, a partir de ello, se exponen y analizan los resultados mas relevantes
obtenidos. En primer lugar, se analiza el resultado del IIC general por cada organizacion, para
seguir con los resultados a nivel de dimensiones y culminar con los de a nivel de
componentes e indicadores individuales. Tal como se describe en el Capitulo IV, el IIC se
mide en una escala del 0 al 100, donde 0 es la puntuaciéon mas baja y 100 la mas alta, donde
la misma escala se aplica tanto a nivel de dimensién como de componente. La escala de
puntuacion esta dividida en cinco niveles que representan el nivel de progreso desde el nivel
“inactivo” hacia el nivel mas alto que corresponde a la “mejor practica”. La Tabla 21 muestra
el nivel de progreso en la integridad corporativa segun el puntaje IIC obtenido.
Tabla 21

Equivalencia del Puntaje Obtenido en el IIC Asociado al Nivel de Progreso de integridad

Rango % Nivel de progreso de integridad
Siel IIC esta entre 0 y 10 Inactivo
Siel IIC esta entre 11 y 25 Reactivo
Si el IIC esta entre 26 y 50 Proactivo
Si el IIC esta entre 51 y 75 Progresivo
Si el 1IC esta entre 76 y 100 Mejor practica

Cada uno de estos niveles refleja la situacion en la que se encuentra la empresa en
relacion con la integridad corporativa. El nivel mas alto de 76% al 100% (i.e., “Mejor
practica”) indica que la compaiiia evaluada alcanza los mas altos estandares para el
componente correspondiente. Obtener un nivel del 100% en los enunciados de los
cuestionarios convertiria a la organizacion en pionera y modelo a seguir en el sector
economico al que pertenece. El nivel Inactivo identifica tipicamente a una organizacion que

aun no ha comenzado a enfocarse en lo que describe el componente correspondiente. Los
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niveles Reactivo (i.e., “entre 11 y 25%”), Proactivo (i.e., “entre 26 y 50%”) y Progresivo (i.e.,
“entre 51 y 75%”) muestran progresivamente donde podria ubicarse una organizacion a
medida que mejora en este componente, hasta alcanzar finalmente el nivel de 100% de
“Mejor practica” en integridad corporativa.
5.1 Aplicacion de la Herramienta I1C a las Organizaciones

Para la presente investigacion, se encuesto a un ejecutivo de alto nivel por cada una de
las siete organizaciones, las cuales pertenecen a diferentes rubros y son de distintos tamafios,
a efectos de obtener una muestra lo mas heterogénea posible, que tome en cuenta distintas
realidades. En la Tabla 22 se aprecian las empresas que conformaron la muestra.
Tabla 22

Organizaciones Encuestadas

Organizacion Sector Rubro # Trabajadores
1. Cia. Minera Antamina Extraccion Mineria 3,000
2. Laboratorios Lansier Servicios Salud 150
3.Minera Yanaquihua Extraccion Mineria 240
4. SRK Consulting (Peru) Servicios Consultoria 150
5. Compaiiia de servicios local 1 Servicios Construccion/Mineria 2,000
6. Compaiia de servicios internacional Servicios Construccion/Mineria 200
7. Compaiia de servicios local 2 Servicios Consultoria 100

Para la seleccion del ejecutivo de cada organizacion se considero el cargo que ocupa
este dentro de la organizacién correspondiente, su liderazgo y conocimiento que tiene de las
diferentes actividades transversales de la misma, que son evaluadas en la encuesta. En ese
sentido, se optd por enviar las encuestas via correo electronico al gerente general u otro
ejecutivo de alto nivel para cada organizacion. Estos ejecutivos completaron las encuestas en
linea a través de un formulario al que accedieron empleando un enlace web. La aplicacion
empleada para desarrollar las encuestas fue Forms, que pertenece al conjunto de aplicaciones
de la plataforma Google, la cual permite la recopilacion automatica y ordenada de las

respuestas a los enunciados de las encuestas en un archivo tipo formulario. Las respuestas
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obtenidas en los formularios debidamente diligenciados por cada organizacioén fueron
posteriormente descargadas en una hoja de célculo en la aplicacion Google Sheets y
exportadas a Microsoft Excel para asi realizar el correspondiente analisis estadistico de los
resultados. La encuesta aplicada a cada organizacion (ver Apéndices B, C, D, E y F) consta
de 250 enunciados (cada uno de ellos constituye un indicador individual), estructurados en 14
bloques de informacion que constituyen los componentes de la herramienta IIC, como se
muestra en la Tabla 23.

Tabla 23

Total de Enunciados de la Herramienta IIC por Componente

Dimension / Componente Enunciados

Total 250
Liderazgo (D) 34
Liderazgo ético (Ci1) 16
Confianza (Ci2) 18
Entrenamiento ético (D) 56
Codigo de ética y formacion (Cai) 16
Recursos dedicados a la ética (Cx) 20
Conlflictos de interés (Ca3) 20
Cultura organizacional (Ds) 67
Propésito de la organizacion (Csi) 18
Comunicacion ética (Csz) 18
Disciplina y recompensas (Cs3) 16
Denuncias e investigaciones (C34) 15
Creacion de valor compartido 2.0 (D) 57
Innovacioén sostenible (Ca1) 20
Legitimidad social (Cs2) 17
Responsabilidad ecologica (Ca3) 20
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 36
Gestion de grupos de interés (Csi) 18
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 18

A cada uno de los 250 enunciados que forman parte de la encuesta, le fue asignado un

codigo que representa un indicador individual. Asimismo, cada enunciado presenta una
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escala de respuesta tipo Likert de cinco niveles. Al responder cada enunciado, los ejecutivos
deben indicar su grado de acuerdo o desacuerdo con cada uno de los enunciados
(indicadores), utilizando cinco categorias de respuesta: (a) “Muy de acuerdo”; (b)
“Parcialmente de acuerdo”; (c) “Ni de acuerdo, ni en desacuerdo”; (d) “Parcialmente en
desacuerdo” y (e) “Muy en desacuerdo”. Respecto a la demografia, las encuestas fueron
respondidas por lideres de género masculino (57.1%) y femenino (42.9%). En cuanto a las
edades, la mayoria de los encuestados estuvieron en el rango de “Mayor de 50 afos” (57.1%),

seguido por el rango de “40 a 50 afios” (28.6%) y el rango de “30 a 40 afos” (14.3%), como
se muestra en la Figura 27.
Género

42.9% = Masculino
= Femenino 258

Figura 27. Informacion demogréfica para las encuestas realizadas.

Rango de edad
= 20 a 30 afos

= 30 a 40 afios
= 40 a 50 afios

= Mayor de 50 afios

5.2 Resultados de la Aplicacion de la Herramienta I11C en Empresas

Al aplicar la herramienta para la medicion del IIC en las empresas seleccionadas, se
obtuvieron los resultados que se muestran en la Tabla 24.
Tabla 24

Resultados del IIC por Empresa

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de integridad
Cia. Minera Antamina 94.0 Mejor practica
SRK Consulting (Peru) 76.6 Mejor practica
Laboratorios Lansier 92.8 Mejor practica
Minera Yanaquihua 66.6 Progresivo
Compaiiia de servicios internacional 45.4 Proactivo
Compaiiia de servicios local 1 66.7 Progresivo

Compaiiia de servicios local 2 64.4 Progresivo




157

A continuacion, se presenta un analisis mas detallado sobre los resultados del IIC para
cada una de las empresas encuestadas en esta investigacion.

Cia. Minera Antamina. En la Tabla 25 se muestran los resultados obtenidos por Cia.
Minera Antamina en cada una de las cinco dimensiones que conforman el IIC. La empresa
obtuvo un puntaje global de 94.0% que corresponde a un nivel de progreso de integridad
corporativa de “Mejor practica”. Los puntajes para las dimensiones: Liderazgo,
Entrenamiento ético, Cultura organizacional, Creacion de valor compartido, e Interrelacion
con los grupos de interés, fueron 85.8%, 93.6%, 95.3%, 98.8% y 96.5%, respectivamente.
Tabla 25

Resultados de Cia. Minera Antamina

IIC / Dimension / Componente Indice (%)

Integridad corporativa 94.0
Liderazgo (D1) 85.8
Liderazgo ético (Ci1) 93.8
Confianza (Ci2) 77.8
Entrenamiento ético (D2) 93.6
Codigo de ética y formacion (Cai) 92.2
Recursos dedicados a la ética (Cz2) 90.0
Conflictos de interés (C23) 98.8
Cultura organizacional (D3) 95.3
Proposito de la organizacion (Cs) 95.8
Comunicacion ética (Csz) 88.9
Disciplina y recompensas (C33) 100
Denuncias e investigaciones (C34) 96.7
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 98.8
Innovacion sostenible (Cai) 96.3
Legitimidad social (Cs2) 100.0
Responsabilidad ecologica (Ca3) 100.0
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 96.5
Gestion de grupos de interés (Csi) 100.0

Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 93.1
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En lineas generales, se observa que en la empresa se preocupan significativamente por
el desarrollo sostenible; ello se refleja en que uno de sus compromisos es trabajar por el
bienestar y la mejora en la calidad de vida de sus vecinos (i.e., las comunidades que se hallan
en su zona de influencia). Ademas, segun su proposito, su meta de desarrollo sostenible es
que las comunidades logren prosperidad y una mejor calidad de vida mediante actividades
economicas y productivas perdurables, mas alla del tiempo de vida de la operacion minera,
que impacten positivamente en la mejora de la economia local y en el crecimiento de la
region Ancash. Resulta interesante como este propdsito se manifiesta en el resultado global
alcanzado, que se encuentra cercano al 100% de nivel de progreso que denota “Mejor
practica”.

La dimension Liderazgo es la que presenta menor nivel de progreso, pero se mantiene
como “Mejor practica”. La dimension de mayor nivel de progreso es Creacion de valor
compartido (i.e., “Mejor practica”), seguida de Interrelacion con los grupos de interés (i.e.,
“Mejor practica”), impulsadas principalmente por los excelentes programas que buscan
desarrollar a las comunidades vecinas. El programa maés relevante es el de fortalecimiento de
la gestion local (FOGEL), que tiene como ejes: (a) el desarrollo econdmico, (b) la salud y
nutricion y (c) la educacion. FOGEL es una iniciativa de la empresa con el objetivo de
mejorar la gestion publica y la participacion comprometida de gobiernos locales, lideres de
organizaciones sociales, comunidades e instituciones de los distritos de su ambito de
intervencion, a través de capacitaciones y asistencias técnicas. Esta iniciativa ha permitido
crear espacios de didlogo con agendas consensuadas y actividades coordinadas priorizando el
desarrollo de cada localidad. En la Figura 28 se muestra la dinamica de fortalecimiento de

gestion local.
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Figura 28. Dindmica de fortalecimiento de la gestion local. Tomado de Desarrollo
Sostenible, por Compaiia Minera Antamina, s.f., recuperado el 27 de mayo de 2021, de
https://www.antamina.com/desarrollo-sostenible/

SRK Consulting (Peru). En la Tabla 26 se muestran los resultados obtenidos por SRK
Consulting (Pert1) en cada una de las cinco dimensiones que conforman el IIC. La empresa
obtuvo un puntaje global de 76.6% que corresponde a un nivel de progreso de integridad
corporativa de “Mejor practica”. Los puntajes para las dimensiones: Liderazgo,
Entrenamiento ético, Cultura organizacional, Creacion de valor compartido 2.0, e
Interrelacion con grupos de interés, fueron 86.8%, 76.4%, 77.7%, 76.0% y 66.0%,
respectivamente.

En lineas generales, la empresa muestra también un alto nivel de progreso de
integridad corporativa que se basa en el compromiso de llevar sus negocios de una manera
segura, €tica y sostenible y; mantener responsabilidad ante los clientes, comunidades y
empleados. Ademas, en la empresa se reconoce la responsabilidad de fomentar y apoyar el
desarrollo ambiental, social y econdmicamente sostenible para el maximo beneficio de todas
las partes interesadas; ello incluye informar a los clientes sobre el probable impacto
econdomico de sus proyectos, la manera como obtener la licencia social para operar y los
efectos del riesgo social sobre el proyecto y la valoracion de la empresa.

La dimension Liderazgo es la que presenta el nivel de progreso mas alto de “Mejor

practica”, debido a que los lideres de la organizacion son considerados individuos
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inspiradores y/o modelos a seguir dentro y fuera de la empresa, asi como apoyan
publicamente las iniciativas de ética e integridad, incluso cuando estas iniciativas se perciben
como controversiales. La dimension que muestra un menor nivel de progreso es la de
Interrelacion con grupos de interés que alcanza el nivel “Progresivo”, debido principalmente
a la percepcion de poca contribucion con los objetivos de desarrollo sostenible. Esto se
explica en la medida que la organizacion presenta a sus accionistas y colaboradores de forma
exclusiva informes contables, financieros, administrativos, legales, comerciales y de
operaciones, sin considerar los aspectos relacionados con el desarrollo sostenible.

Tabla 26

Resultados de SRK Consulting

IIC / Dimensioén / Componente Indice (%)

Integridad corporativa 76.6
Liderazgo (D1) 86.8
Liderazgo ético (Ci1) 87.5
Confianza (Ci2) 86.1
Entrenamiento ético (D2) 76.4
Codigo de ética y formacion (Cai) 76.6
Recursos dedicados a la ética (Cz2) 60.0
Conflictos de interés (C23) 92.5
Cultura organizacional (D3) 71.7
Propésito de la organizacion (Csi) 87.5
Comunicacion ética (Csz) 69.4
Disciplina y recompensas (C33) 92.2
Denuncias e investigaciones (C34) 61.7
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 76.0
Innovacion sostenible (Cai) 80.0
Legitimidad social (Cis2) 61.8
Responsabilidad ecologica (Ca3) 86.3
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 66.0
Gestion de grupos de interés (Csi) 86.1
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Csz) 45.8

Laboratorios Lansier. En la Tabla 27 se muestran los resultados obtenidos por
Laboratorios Lansier en cada una de las cinco dimensiones que conforman el IIC. La empresa

obtuvo un puntaje global de 92.8% que corresponde a un nivel de progreso de integridad
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corporativa de “Mejor practica”. Los puntajes para las dimensiones: Liderazgo,
Entrenamiento ético, Cultura organizacional, Creacion de valor compartido 2.0 e
Interrelacion con grupos de interés, fueron 87.6%, 94.5%, 89.6%, 94.6% y 97.9%,
respectivamente.

Tabla 27

Resultados de Laboratorios Lansier

IIC / Dimensioén / Componente Indice (%)
Integridad corporativa 92.8
Liderazgo (D1) 87.6
Liderazgo ético (Ci1) 89.1
Confianza (Ci2) 86.1
Entrenamiento ético (D>) 94.5
Codigo de ética y formacion (Cai) 98.4
Recursos dedicados a la ética (Cx) 95.0
Conflictos de interés (C23) 90.0
Cultura organizacional (Ds) 89.6
Propésito de la organizacion (Csi) 91.7
Comunicacion ética (Csz) 97.2
Disciplina y recompensas (C33) 79.7
Denuncias e investigaciones (C34) 90.0
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 94.6
Innovacion sostenible (Car) 100.0
Legitimidad social (Cs2) 91.2
Responsabilidad ecologica (Ca3) 92.5
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 97.9
Gestion de grupos de interés (Csi) 97.2
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 98.6

La empresa presenta un alto nivel de progreso de integridad corporativa que se
sustenta en su fuerte vision y mision de la busqueda de mejorar la salud y elevar la calidad de
vida de los pacientes, contribuyendo a satisfacer las necesidades del mercado farmacéutico,
fabricando y comercializando tanto en el &mbito nacional como internacional medicamentos
de excelente calidad, maximizando una justa retribucion a sus colaboradores, socios

estratégicos y accionistas. La dimension Liderazgo es la que presenta menor nivel de
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progreso, pero al igual que el caso de Cia. Minera Antamina, se mantiene como “Mejor
practica”, seguida de Cultura organizacional, también ubicada como “Mejor practica”. La
razon principal por la cual el nivel de progreso en estas dos dimensiones es relativamente
bajo, se puede explicar en que el componente Disciplina y recompensas de la empresa carece
de una politica que aborde las infracciones éticas o las fallas en la integridad y de un sistema
explicito para reconocer acciones éticas o la toma de medidas disciplinarias por
comportamiento no €tico. Adicionalmente, las consecuencias del comportamiento no ético se
abordan solo si tienen un impacto adverso en los resultados econémicos de la organizacion y
se priorizan los resultados antes que solucionar un problema de indole ético.

La dimension de mayor nivel de progreso es Interrelacion con grupos de interés (i.e.,
“Mejor practica”), impulsada principalmente por la buena relacion que mantiene la empresa
con los diferentes grupos de interés dentro de su area de influencia. Ciertamente, la Creacion
de valor compartido 2.0 es parte integral de la estrategia de la organizacion y de la
maximizacion de utilidades. Tan es asi que en la crisis de la pandemia de la COVID-19,
haciendo uso de innovacion sostenible, desarrollaron ivermectina de alta calidad que ha
beneficiado a mas de 10 millones de peruanos. A través de la marca Noxal se ha distribuido
ivermectina a lo largo y ancho del pais para beneficiar a todos los peruanos e intentar
contribuir a superar la crisis. La vision del desarrollo de nuevos productos esta orientada a
mejorar la salud de todos los usuarios y a partir de ello se desarrollan los modelos de negocio.

Minera Yanaquihua. En la Tabla 28 se muestran los resultados obtenidos por Minera
Yanaquihua en cada una de las cinco dimensiones que conforman el IIC. La empresa obtuvo
un puntaje global de 66.6% que corresponde a un nivel de progreso de integridad corporativa
de “Progresivo”. Los puntajes para las dimensiones: Liderazgo, Entrenamiento ético, Cultura
organizacional, Creacion de valor compartido 2.0, e Interrelacion con los grupos de interés,

fueron 66.9%, 43.0%, 64.2%, 79.1% y 79.9%, respectivamente.
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Tabla 28

Resultados de Minera Yanaquihua

IIC / Dimension / Componente indice (%)

Integridad corporativa 66.6
Liderazgo (D) 66.9
Liderazgo ético (Ci1) 67.2
Confianza (Ci2) 66.7
Entrenamiento ético (D>) 43.0
Codigo de ética y formacion (Cai) 57.8
Recursos dedicados a la ética (Cx) 28.8
Conflictos de interés (C23) 42.5
Cultura organizacional (Ds) 64.2
Proposito de la organizacion (Csi) 62.5
Comunicacion ética (Csz) 54.2
Disciplina y recompensas (C33) 70.3
Denuncias ¢ investigaciones (C34) 70.0
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 79.1
Innovacion sostenible (Car) 75.0
Legitimidad social (Cs») 73.5
Responsabilidad ecologica (Ca3) 88.8
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 79.9
Gestion de grupos de interés (Cs;) 81.9
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs») 77.8

La dimension Entrenamiento ético es la que presenta menor nivel de progreso (i.e.,
“Proactivo”). Se desprende del analisis de los resultados que los recursos invertidos para el
Entrenamiento ético son minimos; ademas, la empresa no cuenta con un area dedicada a
promover la ética y su cumplimiento dentro de la misma. Otro aspecto que influye en los
resultados para esta dimension es que la empresa no ha implementado procedimientos para
prevenir situaciones de conflictos de interés. La dimension que muestra mayor nivel de
progreso es Interrelacion con los grupos de interés (i.e., “Mejor practica’), impulsada
principalmente por la buena relacion que mantiene con los mineros artesanales ubicados
dentro su area de influencia de las operaciones, a quienes se les brinda asesoria en el proceso
productivo que desarrollan, ademds de capacitacion para que se formalicen y se conviertan en

futuros proveedores para la empresa.
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Compafiia de servicios internacional. En la Tabla 29 se muestran los resultados
obtenidos por una compafia de servicios internacional en cada una de las cinco dimensiones
que conforman el IIC. La empresa obtuvo un puntaje global de 45.4% que corresponde a un
nivel de progreso de integridad corporativa de “Proactivo”. Los puntajes para las
dimensiones: Liderazgo, Entrenamiento ético, Cultura organizacional, Creacion de valor
compartido 2.0, e Interrelacion con grupos de interés, fueron 57.7%, 55.1%, 67.9%, 22.5% y
23.6%, respectivamente.

Tabla 29

Resultados de una Compariiia de Servicios Internacional

IIC / Dimensioén / Componente Indice (%)

Integridad corporativa 45.4
Liderazgo (D1) 57.7
Liderazgo ético (Ci1) 76.6
Confianza (Ci2) 38.9
Entrenamiento ético (D2) 55.1
Codigo de ética y formacion (Cai) 51.6
Recursos dedicados a la ética (Cx) 61.3
Conflictos de interés (C23) 52.5
Cultura organizacional (D3) 67.9
Propésito de la organizacion (Csi) 79.2
Comunicacion ética (Csz) 68.1
Disciplina y recompensas (C33) 57.8
Denuncias ¢ investigaciones (C34) 66.7
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 22.5
Innovacion sostenible (Cai) 7.5
Legitimidad social (Cs2) 50.0
Responsabilidad ecologica (Ca3) 10.0
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 23.6
Gestion de grupos de interés (Csi) 47.2
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Csz) 0.0

Las dimensiones Creacion de valor compartido 2.0 e Interrelacién con grupos de
interés son las que presentan menor nivel de progreso (i.e., “Reactivo”), debido a que la
empresa, por el momento, no tiene una estrategia en proyectos de innovacién para sus
procesos productivos que estén alineados con sus objetivos estratégicos; ademas no cuenta

con certificacion ISO 14001:2015 o su equivalente, asi como le falta fortalecer el monitoreo
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de los controles medioambientales en sus proyectos. Otro aspecto que afecta en gran medida
a estas dos dimensiones es que la empresa no cuenta con un plan para contribuir a los
objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas. La dimension que muestra mayor
nivel de progreso es Cultura organizacional (i.e., “Proactivo’), impulsada por tener su mision,
vision y valores definidos y alineados con los objetivos estratégicos planteados a mediano y
largo plazo; estos a su vez, los tienen difundidos dentro de la empresa.

Compafiia de servicios local 1. En la Tabla 30 se muestran los resultados obtenidos
por la Compafiia de servicios local 1 en cada una de las cinco dimensiones que conforman el
IIC. La empresa obtuvo un puntaje global de 66.7% que corresponde a un nivel de progreso
de integridad corporativa de “Progresivo”. Los puntajes para las dimensiones: Liderazgo,
Entrenamiento ético, Cultura organizacional, Creacion de valor compartido 2.0, e
Interrelacion con grupos de interés, fueron 75.6%, 70.7%, 74.0%, 61.2% y 52.1%,
respectivamente.

Tabla 30

Resultados de la Compariia de Servicios Local 1

IIC / Dimensioén / Componente Indice (%)

Integridad corporativa 66.7
Liderazgo (D) 75.6
Liderazgo ético (Ci1) 85.9
Confianza (Ci2) 65.3
Entrenamiento ético (D) 70.7
Codigo de ética y formacion (Cai) 60.9
Recursos dedicados a la ética (Cz) 63.8
Conlflictos de interés (C23) 87.5
Cultura organizacional (Ds3) 74.0
Propdsito de la organizacion (Cs:) 86.1
Comunicacion ética (Csz) 68.1
Disciplina y recompensas (C33) 70.3
Denuncias e investigaciones (C34) 71.7
Creacion de valor compartido 2.0 (D) 61.2
Innovacion sostenible (Cai) 53.8
Legitimidad social (Cs») 66.2
Responsabilidad ecologica (Ca3) 63.8
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 52.1
Gestion de grupos de interés (Csi) 94.4

Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 9.7
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La dimension Interrelacion con grupos de interés es la que presenta menor nivel de
progreso (i.e., “Progresivo”), debido principalmente a que la empresa no cuenta con un plan
para contribuir con los objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas; pero por
otro lado, tiene como fortaleza que tiene un buen manejo con sus grupos de interés en los
proyectos en donde desarrolla sus proyectos mineros, contribuyendo en forma positiva con
los trabajadores y sus comunidades en temas de capacitacion y formalizacion de los negocios
para que sean sostenibles, inclusive luego que culmine el proyecto, dentro del area de
influencia del mismo. La dimension que muestra mayor nivel de progreso es Liderazgo (i.e.,
“Mejor practica”), impulsada en gran medida porque los lideres de la empresa reconocen su
rol y responsabilidad en la promocion de una conducta integra. Ademas, estos son
considerados individuos inspiradores de una conducta ética. Se debe resaltar que la integridad
forma parte de los valores de la organizacion y se brinda capacitacion al respecto.

Compafiia de servicios local 2. El resultado global IIC alcanzado fue de 64.4%, que
corresponde a un nivel de progreso “Progresivo”. Los puntajes para las dimensiones:
Liderazgo, Entrenamiento Etico, Cultura Organizacional, Creacion de Valor Compartido 2.0,
e Interrelacion con Grupos de Interés, fueron 76.8%, 57.8%, 65.9%, 60.8% y 60.4%
respectivamente (ver Tabla 31).

La dimension Entrenamiento Etico es la que presenta menor nivel de progreso
(Progresivo), debido principalmente a que la empresa no cuenta con procedimientos formales
para prevenir situaciones de conflictos de interés con la finalidad de que sean resueltos
cuando estos se presenten, en consecuencia, existe ciertas situaciones en las cuales algunos
colaboradores son favorecidos indebidamente sin que sean denunciados. Otro factor que es
percibido por los colaboradores es que algunas posiciones son ocupadas por personas
allegadas a los gerentes con mayor permanencia en la empresa y no se llega a denunciar por

no estar establecido el procedimiento. La dimension que muestra mayor nivel de progreso es
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Liderazgo (Mejor Practica), impulsada porque la empresa fomenta el desarrollo profesional
de sus equipos de trabajo, brindandoles soporte econémico, especialmente en aquellas areas
que pueden aportar al crecimiento a la organizacion. La organizacion también promueve el
intercambio de ideas de los colaboradores para que propongan mejoras en sus procedimientos
y resuelvan problemas, para satisfacer las necesidades de sus clientes, proveedores y demas
actores de su cadena de valor.

Tabla 31

Resultados de Compaiiia de Servicios Local 2

IIC / Dimensioén / Componente Indice (%)

Integridad corporativa 64.4
Liderazgo (D1) 76.8
Liderazgo ético (Ci1) 70.3
Confianza (Ci2) 83.3
Entrenamiento ético (D2) 57.8
Codigo de ética y formacion (Cai) 67.2
Recursos dedicados a la ética (Cx) 68.8
Conlflictos de interés (C23) 37.5
Cultura organizacional (D3) 65.9
Propésito de la organizacion (Csi) 63.9
Comunicacion ética (Csz) 52.8
Disciplina y recompensas (C33) 68.8
Denuncias e investigaciones (C34) 78.3
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 60.8
Innovacioén sostenible (Cai) 77.5
Legitimidad social (Cs2) 57.4
Responsabilidad ecologica (Ca3) 47.5
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 60.4
Gestion de grupos de interés (Csi) 86.1
Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs,) 34.7

5.3 Resultados del 11C por Dimension y Componente
Los resultados obtenidos para las siete empresas encuestadas en cada una de las
dimensiones y componentes del [IC se muestran en la Tabla 32 y sus correspondientes

analisis de desarrollan a continuacion.



Tabla 32

1IC de las Empresas Encuestadas por Dimension y Componente

Empresa encuestada

SRK Compaiiia Compaiiia Compaiiia
Cia. Minera Consulting  Laboratorios Minera de servicios  de servicios  de servicios
Componente por dimension Antamina (Pert) Lansier Yanaquihua internacional local 1 local 2
Liderazgo (D1) 85.8 86.8 87.6 66.9 57.7 75.6 76.8
Liderazgo ético (Ci1) 93.8 87.5 89.1 67.2 76.6 85.9 70.3
Confianza (Ci2) 77.8 86.1 86.1 66.7 389 65.3 83.3
Entrenamiento ético (D-) 93.6 76.4 94.5 43.0 55.1 70.7 57.8
Codigo de ética y formacion (Cai) 922 76.6 98.4 57.8 51.6 60.9 67.2
Recursos dedicados a la ética (Ca) 90.0 60.0 95.0 28.8 61.3 63.8 68.8
Conflictos de interés (C»3) 98.8 92.5 90.0 42.5 52.5 87.5 37.5
Cultura organizacional (D3) 953 71.7 89.6 64.2 67.9 74.0 65.9
Propésito de la organizacion (Csi) 95.8 87.5 91.7 62.5 79.2 86.1 63.9
Comunicacion ética (C3») 88.9 69.4 97.2 54.2 68.1 68.1 52.8
Disciplina y recompensas (Cs3) 100.0 922 79.7 70.3 57.8 70.3 68.8
Denuncias e investigaciones (C34) 96.7 61.7 90.0 70.0 66.7 71.7 78.3
Creacion de valor compartido 2.0 (Ds) 98.8 76.0 94.6 79.1 22.5 61.2 60.8
Innovacion sostenible (Cs1) 96.3 80.0 100.0 75.0 7.5 53.8 77.5
Legitimidad social (Cs2) 100.0 61.8 91.2 73.5 50.0 66.2 57.4
Responsabilidad ecologica (Cy3) 100.0 86.3 92.5 88.8 10.0 63.8 47.5
Interrelacion con grupos de interés (Ds) 96.5 66.0 97.9 79.9 23.6 61.2 60.4
Gestion de grupos de interés (Csi) 100.0 86.1 97.2 81.9 47.2 94.4 86.1
Contribucidén a objetivos de desarrollo sostenible (Csz) 93.1 45.8 98.6 77.8 0.0 9.7 34.7

891
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5.3.1 Resultados de la dimensién Liderazgo (D1)

La dimension Liderazgo tiene por objeto evaluar el compromiso de la direccion de la
organizacion con la ética y la integridad, entendida a través de sus dos componentes (i.e.,
Liderazgo ético y Confianza). La Tabla 33 muestra los resultados del IIC para la dimension
Liderazgo para cada una de las empresas encuestadas, asi como el nivel de progreso de
acuerdo con el puntaje obtenido.

Tabla 33

Resultados de la Dimension Liderazgo

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de Integridad

Cia. Minera Antamina 85.8 Mejor practica
SRK Consulting (Pert) 86.8 Mejor practica
Laboratorios Lansier 87.6 Mejor practica
Minera Yanaquihua 66.9 Progresivo

Compaiiia de servicios internacional 57.7 Progresivo

Compaiiia de servicios local 1 75.6 Mejor practica
Compaiiia de servicios local 2 76.8 Mejor practica

En lo que se refiere a la dimension Liderazgo, en la Tabla 33 se observa que
Laboratorio Lansier es la que alcanza mayor puntaje con 87.6%, seguido por SRK Consulting
(Pert) con 86.8%, Cia. Minera Antamina con 85.8%, Compafiia de servicios local 1 con
75.6% y Compaiiia de servicios local 2 con 76.8%. Estos resultados indican que estas
empresas han alcanzado el mayor nivel de progreso que corresponde a “Mejor practica”. La
compaiia de servicios internacional obtiene el menor puntaje con 57.7%, seguido por Minera
Yanaquihua con 66.9%. El nivel de progreso registrado para las empresas indicadas es
“Progresivo”, lo que indica que dichas organizaciones si bien no alcanzan el nivel de
progreso “Mejor practica”, ya han implementado de manera sistematica esta consideracion
¢tica especifica.

Adicionalmente, se observa en la Tabla 32 que de manera general las empresas han

obtenido un resultado superior en el componente Liderazgo ético respecto al componente
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Confianza. La diferencia de puntaje entre los componentes es particularmente significativa en
la compainia de servicios internacional y la Compaiiia de servicios local 1, donde sus
componentes Confianza alcanzan los puntajes de 38.9% y 65.3%, respectivamente, lo cual
influye de manera significativa en el puntaje obtenido por dichas empresas en la dimension
Liderazgo. Existe, por lo tanto, una verdadera oportunidad de desarrollo de la Confianza en
dichas empresas, y esta puede ocurrir, por ejemplo, mejorando la confianza en las
capacidades de los colaboradores, tal como lo ha estado haciendo la Compaiiia de servicios
local 2.

5.3.2 Resultados de la dimension Entrenamiento Etico (Dz2)

La dimension Entrenamiento ético evaliia como la organizacién promueve recursos,
mecanismos ¢ instrumentos para que sus miembros reciban la formacion necesaria para el
desarrollo de habilidades que les permitan salvaguardar y desarrollar la ética en la misma.
Esta dimension se desagrega en tres componentes: (a) Codigo de ética y formacion, (b)
Entrenamiento ético y (c) Conflictos de interés. En la Tabla 34 se muestran los resultados del
IIC para la dimension Entrenamiento ético para cada una de las empresas encuestadas, asi
como el nivel de progreso de acuerdo con el puntaje obtenido.

Tabla 34

Resultados de la Dimensién Entrenamiento Etico

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de Integridad
Cia. Minera Antamina 93.6 Mejor practica
SRK Consulting (Pert) 76.4 Mejor practica
Laboratorios Lansier 94.5 Mejor practica
Minera Yanaquihua 43.0 Proactivo
Compaiiia de servicios internacional 55.1 Progresivo
Compaiiia de servicios local 1 70.7 Progresivo
Compaiiia de servicios local 2 57.8 Progresivo

En lo que se refiere a la dimensién Entrenamiento ético, en la Tabla 34 se observa que

las empresas que obtuvieron los mayores puntajes son Laboratorios Lansier y Cia. Minera
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Antamina con 94.5% y 93.6%, respectivamente, que corresponde al nivel de progreso “Mejor
practica”. Otra empresa que logra alcanzar el nivel de progreso “Mejor practica” es SRL
Consulting (Pert1) con un puntaje de 76.4%. Compaiia de servicios local 1, Compaiiia de
servicios local 2 y la compaiiia de servicios internacional obtuvieron los puntajes de 70.7%,
57.8% y 55.1%, respectivamente, ubicandose en el nivel de progreso “Progresivo”. La
empresa que obtuvo el menor puntaje es Minera Yanaquihua, con 43.0% correspondiente al
nivel de progreso “Proactivo”, que indica que la empresa ya ha demostrado progreso
ofreciendo impulso en sus programas.

En la Tabla 32 donde se muestran los puntajes de los componentes que conforman la
dimension Entrenamiento ético, no se observa mayor diferencia de resultados entre
componentes. En el caso de Laboratorios Lansier, el componente que obtuvo mayor resultado
es Codigo de ética y formacion, seguido de los componentes Conflictos de interés y Recursos
dedicados a la ética. En el caso de Cia. Minera Antamina y SRK Consulting (Pert), el
componente que primd sobre los otros es Conflictos de interés, seguido por Codigo de ética y
formacion y Recursos dedicados a la ética. Compaiiia de servicios internacional y la
Compaiia de servicios local 2 obtuvieron mayores puntajes en el componente Recursos
dedicados a la ética. Compaiiia de servicios local 1 obtuvo el mayor puntaje en el
componente Conflictos de intereses. En el caso de Minera Yanaquihua, el componente que
alcanzd mayor puntaje es Codigo de ética y formacion, seguido por Conflictos de interés y
Recursos dedicados a la ética. En este mismo componente Minera Yanaquihua obtuvo el
nivel mas bajo de las empresas encuestadas, lo cual indica que la funcion ética atin esta en
proceso de estructuracion dentro de la empresa.

5.3.3 Resultados de la dimension Cultura organizacional (Ds)

La dimension Cultura organizacional se relaciona con la forma como esta busca

promover la integridad dentro de la misma, a través de ciertos valores y comportamientos
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compartidos por los miembros que la conforman. Se trata de una dimension compleja que
incorpora cuatro componentes: (a) Proposito de la organizacion, (b) Comunicacion ética, (¢)
Disciplina y recompensas y (d) Denuncias e investigaciones. La Tabla 35 muestra los
resultados del IIC para la dimension Cultura organizacional para cada una de las empresas
encuestadas, asi como el nivel de progreso de acuerdo con el puntaje obtenido.

Tabla 35

Resultados de la Dimension Cultura Organizacional

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de Integridad
Cia. Minera Antamina 95.3 Mejor practica
SRK Consulting (Pert) 77.7 Mejor practica
Laboratorios Lansier 89.6 Mejor practica
Minera Yanaquihua 64.2 Progresivo
Compaiiia de servicios internacional 67.9 Progresivo
Compaiiia de servicios local 1 74.0 Progresivo
Compaiiia de servicios local 2 65.9 Progresivo

En la Tabla 35 se observa que la empresa que obtuvo mayor puntaje en la dimension
Cultura organizacional es Cia. Minera Antamina con un puntaje de 95.3%, seguido de
Laboratorios Lansier y SRK Consulting (Pert) con puntajes de 89.6% y 77.7%,
respectivamente. Estas empresas alcanzaron el mayor nivel de progreso (i.e., “Mejor
practica”) en esta dimension especifica. Minera Yanaquihua, la compafiia de servicios
internacional, Compaifiia de servicios local 1 y Compaiia de servicios local 2 alcanzaron el
nivel de progreso “Progresivo”, con puntajes de 64.2%, 67.9%, 74.0% y 65.9%,
respectivamente.

Al igual que ocurre en la dimension Entrenamiento ético, no se observan mayores
resultados entre componentes. A primera vista, resalta el maximo puntaje posible obtenido

por Cia. Minera Antamina en el componente Disciplina y recompensa, lo cual indica que la
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empresa ha logrado el mayor grado de desarrollo en cuanto a la forma coémo promueve y hace
cumplir sus estandares éticos de conducta dentro de ella. Le sigue SRK Consulting (Peru) con
un puntaje de 92.2% y Laboratorios Lansier con un puntaje de 79.7% en el referido
componente. El menor puntaje en el componente Disciplina y recompensa corresponde a la
compaiiia de servicios internacional con un puntaje de 57.8%, seguido por Minera
Yanaquihua, Compaiiia de servicios local 1 y Compaiiia de servicios local 2, obteniendo las
dos primeras los puntajes de 70.3% y 68.8%. Por lo general, las empresas alcanzaron puntajes
altos correspondientes al nivel de progreso “Mejor practica” en el componente Proposito de
la organizacion, con las excepciones de Minera Yanaquihua y Compaiiia de servicios local 2,
que alcanzaron los puntajes de 62.5% y 63.9%, respectivamente, que corresponden al nivel
de progreso “Progresivo”. Los componentes para los cuales las empresas lograron de manera
general menores resultados son Comunicacion ética y Denuncias e investigaciones. Para estos
componentes, cuatro empresas llegaron al nivel de progreso “Progresivo”, mientras que solo
dos de ellas (i.e., Cia. Minera Antamina y Laboratorios Lansier) alcanzaron el nivel de
progreso “Mejor practica”, con puntajes de 88.9% y 97.2%, respectivamente, en el
componente Comunicacion ética, y con puntajes de 96.7% y 90.0%, respectivamente, en el
componente Denuncias e investigaciones.

5.3.4 Resultados de la dimension Creacion de valor compartido 2.0 (Da4)

La dimension Creacion valor compartido 2.0 evaliia como la organizacion, mediante
una gestion responsable ayuda a mejorar las condiciones econdmicas, ecologicas y sociales
de las comunidades de su entorno a la vez que intenta mejorar su competitividad. Esta
dimension se desagrega en tres componentes: (a) Innovacion sostenible, (b) Legitimidad
social y (¢) Responsabilidad ecoldgica. La Tabla 36 muestra los resultados del IIC para la
dimension Creacion de valor compartido 2.0 para cada una de las empresas encuestadas, asi

como el nivel de progreso de acuerdo con el puntaje obtenido.
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Tabla 36

Resultados de la Dimension Creacion de Valor Compartido 2.0

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de integridad

Cia. Minera Antamina 98.8 Mejor practica

SRK Consulting (Pert) 76.0 Mejor practica
Laboratorios Lansier 94.6 Mejor practica

Minera Yanaquihua 79.1 Mejor practica
Compaiiia de servicios internacional 22.5 Reactivo

Compaiiia de servicios local 1 61.2 Progresivo
Compaiiia de servicios local 2 60.8 Progresivo

En la Tabla 36 se observa que cuatro empresas alcanzaron el nivel de progreso “Mejor
practica” para la dimension Creacion de valor compartido 2.0. El mayor resultado lo obtuvo
Cia. Minera Antamina con un puntaje de 98.8%, seguido por Laboratorios Lansier, Minera
Yanaquihua y SRK Consulting (Pert), con puntajes de 94.6%, 79.1% y 76.0%,
respectivamente. Compaiia de servicios local 1, Compaiiia de servicios local 2 y la compaiiia
de servicios internacional obtuvieron los puntajes mas bajos, con 61.2%, 60.8% y 22.5%,
respectivamente.

El puntaje relativamente bajo que obtuvo la compaiia de servicios internacional en la
dimension Creacion de valor compartido 2.0 y que ubica a esta en el nivel de progreso
“Reactivo” se debe a los puntajes bajos obtenidos en los componentes Innovacion sostenible
y Responsabilidad ecologica, con puntajes de 7.5% y 10.0%, respectivamente. Se infiere de
estos resultados que dicha empresa aun no ha empezado a fijarse en las consideraciones éticas
especificas de estos componentes, lo cual representa una importante oportunidad de
desarrollo para la misma. En contraste, Cia. Minera Antamina y Laboratorios Lansier
obtuvieron puntajes sumamente altos en todos los componentes que conforman la dimension
Creacion de valor compartido 2.0. Laboratorios Lansier obtuvo el maximo puntaje posible de
100.0% en el componente Innovacion sostenible, mientras que Cia. Minera Antamina obtuvo
el mismo puntaje (i.e., 100%) en los componentes Legitimidad social y Responsabilidad

ecologica.
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5.3.5 Resultados de la dimension Interrelacion con grupos de interes (Ds)

La dimensién Interrelacion con grupos de interés mide la interrelacion existente entre

la organizacion y los grupos de interés que la rodean, incluyendo instituciones publicas y

entidades de caracter privado para que se promueva control social, transparencia, rendicion

de cuentas y participacion constante entre todos. Esta dimension la conforman dos

componentes: (a) Gestion de grupos de interés y (b) Contribucion a los objetivos de

desarrollo sostenible. La Tabla 37 muestra los resultados del I1IC para la dimension

Interrelacion con grupos de interés para cada una de las empresas encuestadas, asi como el

nivel de progreso de acuerdo con el puntaje obtenido.

Tabla 37

Resultados de la Dimension Interrelacion con Grupos de Interés

Empresa IIC (%) Nivel de progreso de integridad

Cia. Minera Antamina 96.5 Mejor Practica

SRK Consulting (Peru) 66.0 Progresivo
Laboratorios Lansier 97.9 Mejor Practica

Minera Yanaquihua 79.9 Mejor Practica
Compaiiia de servicios internacional 23.6 Reactivo

Compaiiia de servicios local 1 52.1 Progresivo
Compaiiia de servicios local 2 60.4 Progresivo

Se desprende de la Tabla 37, que tres empresas alcanzaron el nivel de progreso

“Mejor practica” en esta dimension. Se trata de Laboratorios Lansier, Cia. Minera Antamina

y Minera Yanaquihua, con puntajes de 97.9%, 96.5% y 79.9%, respectivamente. En esa linea,

SRK Consulting (Pert1), Compatfiia de servicios local 1 y Compaiiia de servicios local 2

lograron puntajes de 66.0%, 60.4% y 52.1%, respectivamente, ubicandolas en el nivel de

progreso “Progresivo”. La empresa que obtuvo el menor puntaje para esta dimension es la

compaiiia de servicios internacional, con un puntaje de 23.6%, que corresponde al nivel de

progreso “Reactivo”.
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En lo que se refiere a la dimension Interrelacion con los grupos de interés, se observa
que la mayoria de las empresas obtuvieron puntajes menores en el componente Gestion de los
grupos de interés respecto al componente Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible.
Laboratorios Lansier es la tinica empresa que obtuvo el resultado inverso, con un puntaje de
97.2% en el componente Gestion de grupos de interés y un puntaje de 98.6% en el
componente Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible. Por lo general, las empresas
alcanzaron buenos resultados en el componente Gestion de grupos de interés, a excepcion de
la compaiiia de servicios internacional que obtuvo un puntaje significativamente menor al de
las otras empresas en el componente indicado. Los puntajes del componente Contribucion a
los objetivos de desarrollo sostenible son los mas dispares. Laboratorios Lansier, Cia. Minera
Antamina y Minera Yanaquihua alcanzaron puntajes altos que corresponden al nivel de
progreso “Mejor practica”, mientras que Compaiiia de servicios local 1, Compania de
servicios local 2 y la compaiiia de servicios internacional obtuvieron puntajes bajos, que las
ubican en el nivel de progreso “Reactivo” para los dos primeros e “Inactivo” para la tercera
empresa mencionada, con respecto al referido componente.

5.4 Analisis General de Resultados de Indicadores Individuales a Nivel de Componentes

A continuacion, se presenta el analisis de los principales resultados obtenidos en cada
uno de los 14 cuestionarios respondidos por los ejecutivos de las organizaciones encuestadas.
Cada cuestionario recoge en sus enunciados, indicadores individuales creados considerando
los principales conceptos del constructo, bajo los cuales se disefid la herramienta IIC.

Componente Liderazgo ético. Aunque la totalidad de encuestados mostraron un grado
de acuerdo en que su condicion de lideres de la organizacion los impulsa a asumir un rol de
responsabilidad en la promocion de conductas éticas, como parte de las operaciones diarias
de la organizacion, el 14.3% consideraron que las cuestiones de la integridad constituyen un

asunto irrelevante para el negocio. En cuanto a la practica activa de los principios éticos y el
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cumplimiento, tan solo el 28.6% de las organizaciones se mostraron muy de acuerdo en
incluir estos aspectos como parte de las metas de evaluacién de desempefio para sus lideres.
Solo el 43.0% de los encuestados estuvieron muy de acuerdo en que los lideres de su
organizacion sean considerados individuos inspiradores o modelos a seguir dentro y fuera de
la misma. Asimismo, el 43.0% de los encuestados consideraron estar parcialmente de acuerdo
en que sus lideres asumen su responsabilidad personal cuando no se alcanzan los resultados,
metas ni objetivos planificados.

Componente Confianza. El 57.1% de los ejecutivos expresaron estar muy de acuerdo
en que en los procesos de seleccion de su organizacion se priorizan las competencias,
habilidades y experiencia de los candidatos, por encima de alguna afinidad con los mismos.
Igualmente, la misma proporcion de ejecutivos se mostraron muy en desacuerdo con el hecho
de que los lideres no ofrecen suficiente acceso ni se muestren disponibles a atender o
escuchar las necesidades de sus equipos. El 71.4% de los encuestados consideraron estar
parcialmente en desacuerdo con la afirmacidn de que en sus equipos de trabajo haya
evidencias de la existencia de algln tipo de favoritismo hacia alguno de los miembros de
equipo por parte del lider. E1 71.4% de los encuestados mostraron estar parcialmente de
acuerdo en que, en su rol de lideres, brindan a sus equipos suficiente autonomia y no
requieren supervisar en exceso el desempeno de estos, ni llegar a involucrarse en minimos
detalles. En similar proporcion, los lideres consideraron que asignan responsabilidades a los
miembros de su equipo, de acuerdo con las competencias y capacidades de cada integrante.

Respecto a la confianza en la informacion que se intercambia dentro y fuera de la
organizacion, los resultados obtenidos muestran que cerca del 60.0% de los encuestados
estuvieron de acuerdo con la afirmacion de que los colaboradores de la organizacion
generalmente verifican la informacidn que reciben, consultando diferentes fuentes y

confirmando su autenticidad para garantizar la confiabilidad de la comunicacion. Sin
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embargo, el 14.3% se mostraron muy en desacuerdo con dicha afirmacion. Sobre la toma de
decisiones, el 43.0% estuvieron de acuerdo en que solo son escuchadas o valoradas las
opiniones de los lideres del més alto rango. Al menos el 28.6% consideraron que su
organizacion no ha estado promoviendo la creacion de espacios de comunicacion con todos
sus grupos de interés (e.g., cadena de valor, autoridades gubernamentales, ONG,
comunidades, etc.), para conocer sus expectativas sobre esta. Sin embargo, el 71.5%
estuvieron de acuerdo en que los lideres de la organizacion si fomentan la creacion de
espacios para la reflexion y la autocritica para aceptar errores que les permita corregir el
rumbo de sus equipos.

El 28.6% de los encuestados manifestaron que mas alla de sus accionistas y de su
Directorio, su organizacion no promueve espacios periddicos de rendicion de cuentas a otros
grupos de interés para mostrar los resultados de su actividad econdémica y el estado de sus
compromisos con dichos grupos. Finalmente, cerca del 43.0% consideraron que sus
organizaciones no han adoptado aun herramientas como analitica de datos o tecnologias
como blockchain (i.e., cadena de bloques) que les permitan garantizar la integridad y
trazabilidad de la informacion de su actividad econdémica, en pro de fomentar mayor
confianza para todos sus grupos de interés.

Componente Cddigo de ética y formacion. Respecto a la formacion en ética, solo el
14.3% de los encuestados consideraron que su organizacion no provee suficiente
entrenamiento en temas de ética y cumplimiento a todos sus colaboradores. El 57.1%
afirmaron estar de acuerdo con que sus organizaciones brindan igual relevancia a la
capacitacion sobre temas técnicos o administrativos y a la formacion en asuntos referidos a la
ética, lo cual es consistente con el hecho que el 28.6% estuvieron de acuerdo con que la
capacitacion en €tica y cumplimiento en sus organizaciones se lleva a cabo de manera breve y

solo busca informar sobre politicas y el cumplimiento de requisitos legales. Respecto a la
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eficacia de las capacitaciones en ética en las organizaciones, los participantes respondieron de
manera diversa, destacando que el 28.6% consideraron que la forma de medir la eficacia esta
basada simplemente en el conteo de colaboradores que participaron en la capacitacion.

En general, la totalidad de los encuestados reconocieron que sus organizaciones
cuentan con un cédigo de ética y de conducta, y con un reglamento asociado, de obligatorio
cumplimiento, el cual es accesible y ha sido ampliamente difundido mediante talleres o
reuniones para aclarar su contenido. Sin embargo, el 28.6% se mostraron indecisos respecto a
que los lideres de la organizacion estimulen de manera clara y elocuente la necesidad de
cumplir con dicho codigo de ética. Ademas, cerca del 43.0% consideraron que en sus
organizaciones no se utilizan metodologias de ensefianza como talleres, mesas redondas,
casos practicos o lecciones aprendidas para capacitar a los colabores en temas de ética. Sin
embargo, al menos el 57.0% manifestaron que la organizacion ejecuta acciones para
identificar aquellos cargos que pudieran tener una mayor exposicion y riesgos de conflictos
de interés y dilemas éticos y, en ese sentido, les brinda un entrenamiento “a la medida” para
que sepan actuar siguiendo los lineamientos de su codigo de ética y conducta.

Componente Recursos dedicados a la ética. El 28.6% de los encuestados
manifestaron que sus organizaciones no cuentan con un area o departamento con la funcion
promover la ética y el cumplimiento dentro de la empresa. Ademas, el 43.0% revelaron que
dicha funcidén ha sido delegada a departamentos como Gestion Humana, Responsabilidad
Social o el area Juridica de la organizacion. En la misma proporcion, los encuestados
indicaron estar de acuerdo en que su organizacidon no cuenta con un presupuesto anual
especifico destinado al control y cumplimiento de la ética empresarial. Por su parte, mas de la
mitad de los encuestados se mostraron de acuerdo en que la ética empresarial es percibida
solo como una “buena practica”, sin llegar a ser considerada como una disciplina Unica que

requiere conocimientos y competencias especificas.
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Respecto al hecho que la organizacion haya designado a un colaborador como
responsable de promover los temas de ética y cumplimiento, el 43.0% de los encuestados se
mostraron indecisos sobre el enfoque proactivo y la frecuencia en que dicho colaborador
interactiia con las distintas areas de la organizacion para prevenir faltas a la ética y al
cumplimiento. En igual proporcion, los consultados manifestaron que el colaborador
designado para promover los temas de ética y cumplimiento en la organizacién no es un
profesional con alto perfil ejecutivo ni ostenta una jerarquia de cargo de nivel gerencial. Para
cerca del 50.0% de los encuestados, el colaborador a cargo de la ética y el cumplimiento en la
organizacion no es el lider a quien los colaboradores acuden cuando enfrentan dilemas éticos.
El 57.2% consideraron que dicho colaborador participa con imparcialidad en las decisiones
estratégicas que la organizacion enfrenta.

Componente Conflictos de interés. Para el 43.0% de los consultados, los lideres de la
organizacion pudieran estar sesgados por la creencia de que estan suficientemente
capacitados para tomar decisiones correctas al momento de enfrentar situaciones de
conflictos de interés. Es asi como, el 57.1% manifestaron que la organizacion cuenta con
procedimientos para prevenir conflictos de interés, confiando en que cuando estos se
presentan, pueden llegar a ser resueltos siguiendo tales procedimientos. El 71.4%
consideraron que en sus organizaciones se les exige a los colaboradores y directivos informar
de manera anticipada y mediante el diligenciamiento de un formulario, sobre la potencialidad
de conflictos de interés, reales, potenciales o aparentes en los que puedan verse involucrados
y de reportar en este sentido cualquier nueva situacion que pueda surgir en ejercicio de sus
funciones. En la misma proporcion, afirmaron que sus organizaciones cuentan con politicas y
procedimientos referidos a obsequios, atenciones, invitaciones, gastos y favores entre los
colaboradores y los socios comerciales de la empresa. Cerca del 86.0% consideraron que sus
organizaciones cuentan con politicas sobre empleo o actividades laborales externas,

compromiso politico, préstamos a directivos y gerentes, asi como el empleo para familiares y



181

otros individuos con vinculos amicales con los colaboradores. Adicionalmente, para el
57.2%, sus organizaciones disponen de acciones orientadas a reducir el favoritismo respecto a
promociones o ascensos, pago de bonos, gestion de desempeio y contratacion.

El 43.0% de los encuestados se mostraron de acuerdo en que sus organizaciones
mantienen registros documentados referidos a situaciones de conflicto de interés que hayan
sido evidenciadas en su ejercicio empresarial. Ademas, el 57.1% consideraron que sus
organizaciones realizan una monitorizacion permanente orientada a los riesgos de conflicto
de interés como parte de su estrategia para prevenir y combatir la corrupcion. E1 57.2%
afirmaron que sus organizaciones cuentan con procedimientos que les permitan revisar o
incluso cancelar una decision tomada, que pudo verse comprometida por una situacion de
conflicto de interés no detectada a tiempo. Finalmente, como mejores practicas, cerca del
43.0% reconocieron que a sus directores y ejecutivos les exigen declarar con caracter
confidencial, sus activos, pasivos y actividades externas, como una medida de transparencia.
Ademas, alrededor del 57.0% afirmaron que sus directorios o juntas directivas realizan una
evaluacion periddica respecto a la eficiencia y eficacia de los procedimientos para la
identificacion, control y prevencion de situaciones de conflicto de interés reales, potenciales o
aparentes en el ejercicio empresarial.

Componente Proposito de la organizacion. Para el 28.6% de los encuestados, el
proposito de la organizacion se encuentra bien definido en sus politicas o declaraciones. Sin
embargo, consideraron que dicho proposito solo se refiere al cumplimiento de la legislacion,
de los reglamentos y normas internas de la organizacion. En ese sentido, el 85.7% afirmaron
que la organizacion y sus lideres reconocen que la conducta legal y la conducta ética se
encuentran relacionadas, pero que no necesariamente son idénticas. Es asi como, en la misma
proporcidn, las organizaciones reconocen que, para llegar a ser verdaderamente integras, se

debe ir mas alld del mero cumplimiento de normas, codigos o reglamentos establecidos.
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Para la totalidad de los encuestados, la organizacion y sus lideres comprenden la
conexion existente entre valores, desempefio, propdsito, vision y éxito. Ademas, reconocieron
que el proposito, la vision y la mision se consideran como requisitos para la formulacion de
los objetivos que permitan medir el desempefio tanto de la organizacion, como de sus
colaboradores. El 71.4% manifestaron que sus organizaciones reconocen que tanto sus
reglamentos, codigos internos y normativas, asi como la legislacion y regulacion de sus
sectores econdmicos en general pueden presentar vacios o brechas que potencialmente
generen desequilibrios, los cuales no deberian ser aprovechados por las empresas para sacar
ventajas comerciales, econdmicas o de cualquier indole. En ese sentido, los encuestados
afirmaron que las organizaciones actiian con iniciativa cuando detectan vacios en sus marcos
legales y reglamentos y que de manera proactiva y de forma colaborativa se comunican con
las instancias correspondientes para trabajar juntos en encontrar soluciones a tales brechas y
asi proteger el mercado.

Componente Comunicacion ética. El 71.4% de los encuestados afirmaron que en sus
organizaciones se realiza la difusion ocasional de recordatorios respecto a politicas
relacionadas con temas como la ética, el cumplimiento legal, asi como de asuntos mas
sensibles como la inclusion, la diversidad o equidad de género y de oportunidades. Aunque el
85.7% afirmaron que la estrategia de comunicacion en sus organizaciones considera la
difusién periddica de iniciativas relacionadas con la ética, la inclusion, la diversidad, la
equidad de género y de oportunidades, solamente el 28.6% se mostraron de acuerdo respecto
a que sus organizaciones promuevan canales de comunicacion para que los trabajadores
debatan entre si o intercambien sus opiniones respecto a estos temas.

La totalidad de los consultados consideraron que sus lideres emplean de manera
prudente los medios de comunicacién masivos, asi como herramientas digitales y redes
sociales, buscando preservar la reputacion de sus empresas. Asimismo, manifestaron que

existe informacion disponible y accesible para todos los niveles de la organizacion, tanto en
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medios digitales como impresos, sobre la importancia de practicar la ética y la integridad en
todas las actividades empresariales, asi como de vivir una cultura de inclusion, diversidad,
equidad de género y de oportunidades. Sin embargo, el 28.6% se mostraron en desacuerdo
respecto a que los colaboradores de sus organizaciones reciban orientacion respecto el uso
adecuado de redes sociales, en la que se mantenga una clara distincion entre su presencia
virtual en redes y su funcion en la compaiiia.

El 71.5% de los encuestados afirmaron que si se fomentan con frecuencia diversas
campafias de comunicacion digitales en sitios web, redes sociales, podcast, mailing, blogs o
incluso en medios impresos, orientadas a difundir ejemplos de mejores practicas y reportes
relacionados con la ética, la responsabilidad social y ecolégica, la filosofia de inclusion,
apoyo a la diversidad y equidad de género y de oportunidades en la cultura organizacional,
las cuales se comparten inclusive con los diferentes grupos de interés. El 85.7% consideraron
que sus organizaciones cuentan con espacios como un sitio web interactivo y accesible, que
brinda enlaces y material de apoyo respecto a ejemplos y casos relacionados con temas de
ética, integridad, cumplimiento, inclusion, apoyo a la diversidad, equidad de género y de
oportunidades a disposicion no solo de los colaboradores, sino de sus grupos de interés.

Componente Disciplina'y recompensas. Cerca del 30.0% de los encuestados
consideraron que en sus organizaciones no existe un sistema especifico que permita
reconocer acciones ¢éticas o la toma de medidas disciplinarias a raiz de comportamientos poco
éticos. Sin embargo, el 71.4% reconocieron que en sus organizaciones si cuentan con
politicas explicitas para sancionar infracciones por faltas a la ética, a la integridad o al
cumplimiento. El 85.7% afirmaron que sus organizaciones adoptan procedimientos formales
que brindan a los colaboradores la oportunidad de ser advertidos y escuchados ante una
queja. En ese sentido, se observo que todos los consultados consideraron que sus
organizaciones son imparciales y ecudnimes en su administracion interna de justicia y que sus

lideres, antes de tomar medidas correctivas, realizan prudentemente consultas con las areas de
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Gestion Humana, Legal, y/o Cumplimiento, para garantizar la aplicacion coherente y justa de
las politicas de ética e integridad, asi como del reglamento de trabajo vigente.

Mas del 85.0% de los consultados manifestaron que sus organizaciones no temen
tomar las medidas correctivas que correspondan contra sus lideres, incluso a pesar de su alto
desempefio, si es que se evidencian actuaciones que falten a la ética y la integridad. Por su
parte, para cerca del 57.0%, la conducta ética es considerada como uno de los elementos
criticos para otorgar promociones o ascensos en todos los niveles de la empresa, asi como
para la compensacion a través de bonificaciones y recompensas por el desempefio de sus
colaboradores.

Componente Denuncias e investigaciones. De manera unanime, los encuestados
afirmaron que cuentan con canales independientes y confidenciales para que los
colaboradores y terceros puedan denunciar conductas o actos indebidos. En ese sentido, ellos
calificaron el acto de informar como util y confian en que la organizacidon no otorgaria
impunidad a los colaboradores involucrados en las denuncias o a quienes se les compruebe
que faltaron a la ética. El 71.5% esperarian que los colaboradores puedan dialogar con sus
supervisores directos sobre comportamientos poco éticos o malas conductas,
independientemente de si estos supervisores se encuentren involucrados en el asunto
denunciado. En la misma proporcion los encuestados afirmaron que se implementan las
acciones disciplinarias que correspondan, sin importar el rango, estatus, jerarquia o posicion
de quien haya cometido actos que falten a la ética y la conducta. Al menos el 43.0% de los
encuestados se mostraron en desacuerdo respecto a que sus organizaciones cuenten con una
politica en la cual sus colaboradores sigan y agoten su cadena de mando cuando desean
presentar una queja o denuncia sobre comportamientos que falten a la ética o a la conducta en
el lugar de trabajo.

El 71.5% de los encuestados afirmaron que al menos una vez al afo se presentan

reportes a la junta directiva o directorio, describiendo los tipos de asunto que han sido
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informados al canal de denuncias, asi como los resultados de su investigacion y decisiones. El
28.6% consideraron que los colaboradores encargados de llevar a cabo las investigaciones
por denuncias sobre faltas a la ética y la conducta no se abstendrian de participar en este tipo
de investigaciones a pesar de que enfrenten un potencial conflicto de interés que pueda poner
en riesgo la objetividad y validez de la investigacion. El 43.0% se mostraron indecisos
respecto a la afirmacion de que los denunciantes y los sujetos objetos de denuncia reciban
proteccion tanto de tipo sustantiva como procesal. Sin embargo, la totalidad de los
encuestados consideraron que los denunciantes, asi como sus testigos pueden optar por
permanecer en el anonimato si asi lo desean.

Componente Innovacion sostenible. El 28.6% de los encuestados estuvieron de
acuerdo con que sus organizaciones carecen de una estrategia de innovacion clara ni saben
reconocer lo que implica la innovacion para la empresa. Ademas, en esa misma proporcion
estuvieron de acuerdo con que sus organizaciones no cuentan con un grupo de trabajo
dedicado exclusivamente a liderar los procesos de innovacion ni a promover esa estrategia
como parte del propdsito empresarial. No obstante, el 85.7% afirmaron que los lideres de sus
organizaciones consideran a la innovacién como un proceso critico para los negocios, que
debe ser planificado, gestionado y medido periddicamente y que, a la vez, constituye un
elemento necesario para la competitividad empresarial.

El 43.0% de los consultados manifestaron que en sus organizaciones no existen
procesos formativos continuos en materia de innovacion y, ademas, reconocieron que en sus
organizaciones aun no se logra implementar tecnologia avanzada para potenciar sus procesos.
Cerca del 57.0% reconocieron que la innovacion representa uno de los criterios empleados
para la evaluacion y la compensacion de los ejecutivos de la organizacion, fomentando
incluso transformaciones en el modelo de negocio que generen valor financiero y no
financiero. Por ultimo, el 57.2% afirmaron que sus organizaciones forman parte de redes o
clusteres para la innovacién y la transferencia de conocimiento, contribuyendo ademas al

progreso de su entorno.
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Componente Legitimidad social. Cerca del 30.0% de los encuestados consideraron
que la organizacion prioriza obtener ganancias econdmicas a toda costa y por encima de la
creacion de bienestar social para sus colaboradores. Respecto a los asuntos relacionados con
acoso y discriminacion en todas sus modalidades, en general los consultados consideraron
que sus organizaciones cuentan con canales y procesos exclusivos para recabar evidencias,
investigar y tomar las medidas disciplinarias correspondientes. Alrededor del 43.0% de los
consultados se mostraron indecisos respecto a su grado de acuerdo sobre la promocion que
realizan sus organizaciones de espacios para compartir cifras y estadisticas para sensibilizar a
los colaboradores respecto a temas de acoso y todas las formas de discriminacién en el lugar
de trabajo. Cerca de la mitad de los encuestados mostraron su desacuerdo respecto a que sus
organizaciones valoren las competencias, habilidades y trayectoria de los colaboradores como
requisito valido para acceder a determinados cargos a pesar de no contar con un titulo
profesional que lo avale académicamente y con beneficios similares a los de un titulado. El
57.2% manifestaron que sus organizaciones cuentan con programas de beneficios dirigidos a
las familias de los colaboradores en materia de acceso a educacion de calidad, crédito para
primera vivienda, servicios de salud, entre otros.

En general, todos los encuestados consideraron su grado de acuerdo respecto a que, en
sus organizaciones, tanto mujeres como hombres tienen los mismos beneficios salariales para
los mismos niveles de cargo y responsabilidad. Cerca del 60.0% indicaron que sus
organizaciones brindan programas de desarrollo, entrenamiento y talleres dirigidos a personal
no calificado y a pequefios emprendimientos locales para que se formalicen y brinden
servicios a la organizacion y a la sociedad. Ademas, el 71.5% afirmaron que sus
organizaciones brindan apoyo a comunidades con temas asociados a la prevencion de
enfermedades (e.g., brigadas de salud, vacunacion, planificacion familiar, educacion sexual,
nutricion, etc.). Finalmente, cerca el 57.2% de los encuestados confirmaron que sus

organizaciones trabajan de forma colaborativa con entidades locales, ONG, comunidades,
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entre otros actores de su cadena de valor en bisqueda de la equidad y el bienestar social
dentro de sus zonas de operacion. En la misma proporcion, los encuestados consideraron que
sus organizaciones participan en proyectos de soporte a la comunidad de alto impacto (e.g.,
obras civiles como acueductos, alcantarillados, escuelas, hospitales) a través de mecanismos
como obras por impuestos u otros, contribuyendo al cierre de las principales brechas sociales
de su entorno.

Componente Responsabilidad ecoldgica. Para el 28.6% de los encuestados, sus
organizaciones desconocen la problematica mundial del cambio climéatico y, por
consiguiente, no promueven acciones encaminadas a tratar aspectos ecoldgicos tales como la
reduccion de emisiones a la atmosfera, el uso racional y eficiente de agua y energia, la
reduccion de la generacion de residuos solidos, el reciclaje y el retiso en sus operaciones. En
la misma proporcion los consultados reconocieron que en sus organizaciones no se realizan
los suficientes esfuerzos para sensibilizar a sus colaboradores y grupos de interés en los
citados aspectos ecoldgicos. Mas del 70.0% afirmaron contar con recursos (i.e., humanos,
logisticos y econdmicos) que les permiten alcanzar las metas y objetivos ecologicos trazados.
En la misma proporcion también afirmaron que han establecidos metas especificas y
retadoras frente a sus aspectos e impactos ecologicos que incluyen temas como la reduccion
de sus emisiones de gases de efecto invernadero (GEI), reduccion y uso eficiente del agua y
la energia, asi como la disminucion en la generacion de residuos sélidos. En linea con lo
anterior, mas del 70.0% aseguraron que sus organizaciones cuentan con sistemas de gestion
certificados bajo la norma ISO 14002:2015 o su equivalente en todos sus procesos. El 43.0%
reconocieron que en sus organizaciones no se estan fomentando iniciativas como el trabajo
remoto, politicas de “cero papel”, el uso de vehiculos con bajas emisiones a la atmdsfera,
entre otras, como parte de su politica para el cuidado del medioambiente.

El 43.0% de los encuestados se mostraron indecisos respecto a que en sus

organizaciones se ejecuten procesos participativos con sus grupos de interés para realizar
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monitorizacion de aspectos ambientales de manera conjunta. La misma proporcion
manifestaron su indecision en cuanto a que en sus organizaciones cuenten con procesos de
innovacion que les permitan evaluar periddicamente metodologias, equipos y tecnologias mas
eficientes respecto al consumo de recursos y al uso de materiales para optimizar sus
operaciones y reducir la generacion de residuos. Cerca del 60.0% a su vez indicaron que sus
organizaciones priorizan la contratacién de proveedores que utilicen técnicas, metodologias,
procesos, materiales y/o tecnologias basadas en los principios de la economia circular, que
cuiden el medioambiente y que busquen la mayor eficiencia energética y de recursos en toda
la cadena de valor.

Mas del 70.0% de los encuestados afirmaron que sus organizaciones han tomado
plena consciencia sobre los limites ecoldgicos del planea y con ello han empezado a
incorporar cambios en su modelo de negocio, orientados no solo a detener la contaminacién
del medioambiente sino incluso a ejecutar acciones para contribuir con su restauracion. El
28.6% consideraron que sus ejecutivos de mas alto nivel y sus directorios no realizan un
control y seguimiento periodico al desempefio de la compaifiia frente a las metas establecidas
en sus planes de accion acerca del cambio climatico. Por ultimo, solo el 43.0% manifestaron
que sus organizaciones se encuentran vinculadas a iniciativas como el programa de inversion
responsable (PIR), el sistema B (i.e., sociedades de beneficio e interés colectivo [BIC]),
Nexos+1 u otras iniciativas similares, que se caracterizan por tener un propdsito de beneficio
social y ambiental adicionado a su actividad econémica.

Componente Gestion de grupos de interes. El 14.3% de los consultados consideraron
que en su organizacién los unicos grupos de interés que tienen verdadera relevancia son sus
accionistas y sus clientes. En el mismo porcentaje, afirmaron que su organizacién no cuenta
con un registro de proveedores que le permita garantizar que su cadena de valor cumple con
requisitos legales, fiscales y regulatorios orientados a la formalidad laboral, ni con canales de

atencion que permitan a sus clientes, proveedores, autoridades locales y a la ciudadania en
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general, poder expresar sus peticiones, quejas o reclamos a los servicios brindados por la
empresa. Mas del 70.0% reconocieron que son conscientes que su sostenibilidad se pone en
riesgo si es que las comunidades en las que funcionan sus operaciones se encuentran en su
contra y que por ello resulta prioritario reconocerlas dentro de sus grupos de interés.

La totalidad de los encuestados consideraron que sus organizaciones ofrecen salarios
competitivos y beneficios a sus colaboradores y que contratan a sus proveedores bajo
condiciones de mercado justas y que promueven la competencia. Asimismo, en la misma
proporcion, los consultados rechazaron cualquier practica que perjudique a sus clientes y a la
comunidad (e.g., usura, concertacion de precios, etc.). Frente a la afirmacion sobre si la
organizacion disefia productos que sean buenos para el mercado y generen beneficios
sociales, el 43.0% se mostraron indecisos. Mas del 85.0% afirmaron que sus organizaciones
procuran poner en el centro de sus prioridades las necesidades y problematicas de todos sus
grupos de interés, entendiendo que en la medida que se suplan esas necesidades y se
soluciones sus problematicas, se estara cumpliendo con el propdsito de generar prosperidad y
desarrollo. En la misma proporcion, los consultados consideraron que la creacion de valor
compartido resulta ser parte integral de la estrategia de la organizacion y de la maximizacion
de utilidades.

Componente Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible. Para cerca del 60.0%
de los encuestados, la existencia de los objetivos de desarrollo sostenible (ODS) y la Agenda
2030 de las Naciones Unidas resultaron desconocidas por sus lideres. En ese sentido, para
cerca del 30.0%, el cumplimiento de los ODS son Unicamente responsabilidad de los
gobiernos de cada pais y no tienen mucho que ver con sus operaciones. Cerca del 43.0%
afirmaron que en sus organizaciones se presentan a sus accionistas y colaboradores reportes
de toda indole alusivos a temas contables, financieros, administrativos, legales, comerciales y

de operaciones, sin considerar en ellos aspectos relacionados con el desarrollo sostenible.
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Solo el 57.2% de los encuestados reconocieron que su aporte a los ODS constituye
una oportunidad estratégica de crecimiento € innovacion en sus operaciones y constituyen
una ruta para alcanzar ventajas competitivas dentro de su sector econémico o industria. En
ese sentido, solo el 43.0% manifestaron que sus organizaciones han logrado identificar y
analizar los ODS especificos y sus respectivas metas que son relevantes para sus operaciones.
En igual proporcion, indicaron que las empresas realizaron capacitaciones internas para
instruir a sus colaboradores sobre los ODS y la estrategia de la empresa para contribuir a su
cumplimiento. El 43.0% reconocieron que sus informes de desarrollo sostenible no incluyen
métricas de los ODS, ni han desarrollado indicadores de resultados para medir sus
contribuciones para alcanzarlos. Por tltimo, solo el 28.6% afirmaron que sus organizaciones
han sido nominadas o se han postulado por sus mejores practicas a ser parte de algun indice
de sostenibilidad con reconocimiento global tales como Dow Jones Sustainability Index
(DJSI), Carbon Disclosure Project (CDP), FTSE4 Good Global Index, Great Place to Work,

Monitor Empresarial de Reputacion Corporativa (MERCO) o similares.
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Capitulo VI: Conclusiones y Recomendaciones

6.1 Conclusiones

El indice de la Integridad Corporativa (IIC) constituye una herramienta valiosa que ha

pasado por un proceso de evaluacion para garantizar su validez. A través de las cinco

dimensiones que conforman la herramienta, esta permite diagnosticar la integridad

corporativa de diferentes organizaciones. A continuacion, se detallan las conclusiones

generales y especificas obtenidas en la presente investigacion.

1.

6.1.1 Conclusiones generales
La revision de la literatura ha permitido resaltar que, pese a que la integridad corporativa
es comunmente percibida como un componente clave de las organizaciones en la lucha
contra la corrupcion, no existe una definicion cominmente aceptada del concepto. La
falta de consenso en torno a la definicion de integridad corporativa ha conllevado al
desarrollo aislado de numerosas herramientas para medir determinados aspectos de la
integridad corporativa. No obstante, entre todas las herramientas exploradas en la
literatura, no se logrd identificar una que consolide todas las dimensiones abordadas en la
presente investigacion en un solo indicador con un enfoque holistico y asociativo, para su
diagndstico en las organizaciones.
A través de la elaboracion del estado de arte, se construyo una definicion de integridad
corporativa y se determinaron cinco dimensiones que pretenden explicar su alcance y
profundidad: (a) Liderazgo, (b) Entrenamiento ético, (c) Cultura organizacional, (d)
Creacion de valor compartido 2.0 e (e) Interrelacion con grupos de interés.
Se establecieron componentes para cada dimension, siendo en total 14, los cuales
permiten comprender de una mejor manera las dimensiones puesto que, incorporan
relevancia, solvencia y actualidad al concepto de integridad corporativa y por ende a su
herramienta IIC asociada. En total se desarrollaron 250 enunciados de autoevaluacion,

distribuidos en 14 cuestionarios (uno por cada componente). En sintesis, cada enunciado
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representa un indicador, los cuales se agrupan en componentes, y éstos a su vez
conforman las dimensiones y tales dimensiones en el IIC.

La herramienta fue validada por juicio de expertos, obteniendo un coeficiente de validez
de contenido (CVC) de 0.90 para la totalidad de los componentes, con lo cual se
considera que el contenido de la herramienta es valido tanto de manera general como de
manera especifica en cada uno de sus componentes.

De acuerdo con el juicio de los expertos consultados, en la etapa de validacion se
identifico la necesidad de realizar ajustes de forma en multiples enunciados y cambios
especificos respecto a la denominacion inicial de algunos componentes del constructo
para brindar mayor claridad sobre su alcance. Dentro de los cambios realizados a los
componentes se destacan los siguientes: (a) proposito de la organizacion, (b) innovacion
sostenible, y (c) contribucion a objetivos de desarrollo sostenible.

La herramienta IIC se aplic6 a un grupo de empresas del sector privado, en donde obtuvo
un indice de confiabilidad de 0.99 (i.e., alfa de Cronbach), otorgando mayor robustez a la
herramienta y fiabilidad a la investigacion.

De la presente investigacion queda claro que es a través de la practica de la integridad y la
¢ética que las organizaciones, tanto del sector ptiblico como del privado, tienen la
oportunidad de acometer acciones genuinas que permitan recobrar la confianza para
renovar su contrato con la sociedad.

En los entornos actuales de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad
(VUCA, por su sigla en inglés), aparece la innovacion sostenible como un elemento
fundamental en las organizaciones para la creacion de valor financiero y no financiero. A
través de ella, las organizaciones deben incorporar nuevas tecnologias que les permitan
ser mas eficientes y emprender acciones que incluso impliquen replantear su modelo de
negocio, para enfrentar las problematicas como el cambio climatico, derivado de producir

superando limites ecoldgicos del planeta, ciberataques, fendmenos de polarizacion y
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manipulacion de la informacion, en aras de fortalecer su competitividad y garantizar su
sostenibilidad.

6.1.2 Conclusiones especificas
En cuanto a las organizaciones evaluadas, Cia. Minera Antamina y Laboratorios Lansier
son las que obtuvieron mayor puntaje de IIC. Se puede inferir que fue debido a: (a) la
inversion que realizan en fomentar la innovacion ecologica, (b) el apoyo en proyectos de
alto impacto a las comunidades y (¢) su contribucion a los objetivos de desarrollo
sostenible.
Si bien las empresas encuestadas pertenecen a diferentes sectores, se evidencia un patron:
las que obtuvieron mejores puntajes en el IIC son coincidentemente lideres en sus
respectivos mercados.
Segun las encuestas efectuadas, todavia existe un porcentaje no menor (14.6%) de
ejecutivos que consideran que la integridad corporativa no es un asunto relevante para el
negocio. En ese sentido, solo el 28.6% estan muy de acuerdo con incluir aspectos
relacionados a principios éticos y cumplimiento como parte de las metas de desempefio.
Mas del 60% de los encuestados desconocen la existencia de los ODS y la Agenda 2030
de las Naciones Unidas. Ello esta relacionado a que cerca del 30% creen que el

cumplimiento de los ODS debe ser responsabilidad exclusiva de los gobiernos.

6.2 Recomendaciones

El presente trabajo de investigacion motiva a que se profundice en este estudio, con el

objetivo de mejorar y adaptar la herramienta a la realidad de cada pais. Por ello, se proponen

las siguientes recomendaciones.

6.2.1 Recomendaciones generales
Teniendo en cuenta la afectacion a la legitimidad social de organizaciones publicas y

privadas, derivadas de diferentes fendmenos como la corrupcion, el aumento de las
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brechas de desigualdad, se recomienda la aplicacién inmediata de la herramienta Indice
de Integridad Corporativa — IIC derivada de la presente investigacion.

Los resultados obtenidos en la aplicacion del IIC en las organizaciones deben ser
analizados internamente por sus lideres, para identificar aquellos componentes mas
débiles y asimismo indagar sobre las posibles causas de los resultados que les permita
formular planes de accion especificos para gestionar las brechas encontradas.

En la medida que se aplique el IIC en diferentes organizaciones, se recomienda que los
resultados se puedan compartir, de tal manera que tales resultados puedan ser analizados
para evaluar la pertinencia de asignar pesos especificos a los componentes que conforman
el IIC, respecto al sector econdmico al que pertenecen o incluso al tamafio de la
organizacion.

Las organizaciones con su ejercicio econdmico generan expectativas en su entorno y por
ello deben validar con frecuencia sus grupos de interés, mas alla de sus accionistas,
clientes y cadena de valor. En ese sentido, resulta prioritario crear espacios de
comunicacion con todos los grupos de interés, para conocer sus necesidades y asi, poder
abordarlas en el marco del propdsito de la organizacion.

La forma cémo se mide el desempefio de las organizaciones debe ser reevaluado. Es
prioritario promover un nuevo sistema que no solo mida el crecimiento y el éxito
empresarial en funcion de indicadores financieros como el beneficio antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones (EBITDA, por sus siglas en inglés) o el nivel
de ventas, sino que ademas tenga en cuenta su impacto en el cierre de brechas sociales y
contribucion a iniciativas tan relevantes como los objetivos de desarrollo sostenible de las
Naciones Unidas u otras con similar alcance.

Fomentar periddicamente el entrenamiento en temas de ética e integridad corporativa

debe constituir un efectivo “antidoto” contra la corrupcion, que permita hacer frente a los



10.

195

diferentes dilemas éticos y conflictos de interés potenciales y aparentes que se puedan
materializar en los entornos empresariales. Por ello, los lideres de las organizaciones no
solo deben contribuir con su buen ejemplo de conducta sino, ademas, gestionar los
recursos necesarios para desarrollar programas de capacitacion que cobijen incluso a sus
grupos de interés.

La puesta en practica de la integridad corporativa como valor intrinseco de una
organizacion implica un trabajo constante para que en su cultura organizacional se actle
bajo un marco ético, pero con sindéresis, es decir, que no basta solo con actuar en
cumplimiento de los cddigos, reglamentos, regulaciones y leyes vigentes para evitar
sanciones, sino que implica ademas, el compromiso de todos sus miembros para actuar
proactivamente y estar un paso adelante, evitando a toda costa sacar ventaja de los vacios
normativos.

Los programas de cumplimiento en las organizaciones no deben ser considerados como
una meta; mas bien deben ser tratados como el punto de partida para poder consolidar una
cultura organizacional de integridad corporativa.

A partir del analisis de los resultados derivados de la autoevaluacion (i.e., aplicacion de la
herramienta IIC), se recomienda que cada empresa pueda realizar los ajustes necesarios
en sus planes estratégicos y sistemas de gestion y cumplimiento, puesto que al mejorar su
IIC, también mejora integralmente la organizacion, y para ello, se deben considerar
aquellos componentes e indicadores en donde obtuvieron los valores mas bajos para su
respectiva gestion.

Se debe fomentar la contribucion de las organizaciones para el cumplimiento de los
objetivos de desarrollo sostenible y Agenda 2030 de las Naciones Unidas. Mas aun, se
debe incidir en la importancia que tienen para la sostenibilidad de las organizaciones y los

beneficios a largo plazo que puedan generar para todos los grupos de interés.
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6.2.2 Recomendaciones para futuras investigaciones
Reevaluar la cantidad de enunciados planteados en los cuestionarios de cada componente,
evitando perder calidad y procurando mantener un alto nivel de exigencia para alcanzar el
nivel de mejor practica de la integridad corporativa.
Definir una muestra representativa de lideres encuestados por cada organizacion, asi
como, establecer el perfil de los profesionales a quienes estara destinada la aplicacion de
las encuestas para determinar el IIC.
Evaluar la conveniencia de realizar mediciones de la integridad corporativa por sectores
empresariales, con la finalidad de promover una sana competencia entre ellos.
Crear una sociedad o agremiacion que reuna y convoque profesionales interesados en la
practica de la integridad corporativa en un espacio de debate para realizar aportes
orientados a fortalecer la herramienta propuesta en este trabajo de investigacion,
promoviendo su estandarizacion en las organizaciones para auto diagnosticar
periddicamente su IIC. Dicha sociedad, a su vez, podria brindar asesoria y capacitacion a
las organizaciones para que incorporen la integridad corporativa como valor intrinseco de
su cultura organizacional.
Buscar que las principales empresas de la region adopten esta metodologia para medir la
integridad corporativa como una herramienta de gestion con la finalidad de que otras
empresas sigan los mismos pasos.
Dado los entornos actuales de volatilidad, incertidumbre, complejidad y ambigiiedad
(VUCA, por su sigla en inglés), se recomienda realizar revisiones periodicas que permitan
implementar ajustes a los enunciados, a componentes e incluso dimensiones de la
herramienta, considerando el andlisis de datos y la retroalimentacion obtenidas durante la

aplicacion del IIC en un mayor numero de organizaciones.
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7. Se recomienda que las organizaciones que decidan implementar la herramienta IIC, estén
abiertas a compartir sus resultados con fines exclusivos de analisis y comparacion para
una mejora continua de la herramienta.

8. A pesar de que la implementacion de la integridad como valor intrinseco en las
organizaciones, no distingue sectores ni tamanos, se recomienda evaluar la conveniencia
de ajustar algunos de los enunciados en cada componente del IIC, de acuerdo con el
tamafio de la organizacion y/o su sector econdmico. Es natural que empresas con mayores
recursos puedan obtener puntajes mayores, comparado con organizaciones con menores
recursos. Asimismo, dependiendo el sector econdmico, resulta natural que se espere un
desempefio particular de ciertas organizaciones en componentes especificos, de acuerdo

con su sector econémico.
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Apéndice A: Cuadernillo para Validacion de Contenido por Juicio de Expertos

Estimado (a),

Nombre y Apellido

Cargo e Institucion

Tenemos el agrado de dirigirnos a Ud., para saludarlo cordialmente, y asimismo
manifestarle que, reconociendo su trayectoria académica y profesional, comedidamente le
solicitamos acepte nuestra nominacidon como juez experto para revisar y validar el constructo
y el contenido del Indicador de Integridad Corporativa (IIC) propuesto en nuestra
investigacion, en el marco de la Tesis de grado para optar por el titulo de Magister en
Administracion de Empresas Globales del programa conjunto entre CENTRUM Business
School —PUCP y Tulane University.

El IIC tiene como objetivo ponderar la medicion de cada una de las dimensiones que
conforman el concepto propuesto de integridad corporativa, para que pueda ser aplicado en
organizaciones publicas o privadas, con un alcance global, y para cualquier sector de la
economia. En consecuencia, solicitamos se sirva diligenciar, de acuerdo con su amplia
experiencia y conocimientos, los formularios adjuntos que serviran para determinar la validez
tanto del IIC, como de sus componentes. Se adjunta, ademas, la matriz de operacionalizacion
correspondiente considerando dimensiones, componentes, indicadores y escalas de medicion,
asi como las encuestas que conforman el IIC y permiten evaluar sus componentes.

De antemano, agradecemos su aporte y colaboracion, con la plena certeza de que su
criterio experto sera fundamental para alcanzar los objetivos propuestos.

Cordialmente,

Alvaro Ruiz-Macias

Myriam Samaniego Trapp

Javier Gamboa Balarezo

Rolando Rondéon Aguilar
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A.1 Resumen de la Investigacion

La integridad es un concepto que ha cobrado mayor relevancia en las organizaciones
durante los ultimos afios a raiz de los multiples escandalos de corrupcidn de trascendencia
global, acontecidos especialmente en el mundo de los negocios. Esto denota la importancia y
necesidad de implementar nuevos modelos de gestion empresarial, que puedan luchar contra
este flagelo con mayor efectividad. La cuestion es que la integridad es un concepto que, a
pesar de recurrentes apelaciones tanto en la literatura cientifica como en el dia a dia
empresarial, se presenta a menudo como una nocioén imprecisa y poco clara.

El término integridad es usado frecuentemente para representar una amplia variedad
de ideas y a menudo se superpone con otros términos como la ética, la moral, la conciencia,
la honestidad o la confiabilidad. Es asi como resulta fundamental construir una definicién de
integridad corporativa, entendiendo que se trata de un concepto complejo, el cual requiere la
identificacion de los elementos o dimensiones que lo componen. Adicionalmente, tales
dimensiones requieren un analisis, de manera que se puedan extraer y seleccionar sus
atributos o variables mas relevantes las cuales deben ser medibles, a efectos de construir una
herramienta que permita recopilar las mediciones de todas estas variables relevantes,
dandoles un tratamiento estadistico, para asi obtener un resultado que sirva para diagnosticar
el desempefio de las organizaciones en torno a la integridad corporativa.

Se pretende entonces que, dicha herramienta de medicion llegue a convertirse en un
referente para que las organizaciones puedan medir periddicamente su integridad corporativa,
cuyo resultado constituya un indicador compuesto de gestion, que tan relevante como los
indicadores financieros, impulsando a la organizacion a dar un “salto transformacional” que
la lleve incluso a replantear su modelo de negocio, hacia otras formas de capitalismo mas
conscientes y regenerativas y que reformulen el significado de la prosperidad, hacia un

bienestar mas alla de lo econdmico.
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A.2 Objetivos de la Investigacion
El Objetivo General es presentar una propuesta de definicion de integridad
corporativa y de esta manera proveer una completa herramienta para su diagnostico que
llegue a presentar un caracter versatil, detallado y dinamico para su aplicaciéon en diferentes
ambitos.
Como objetivos especificos se tienen:
= Construir una definicion de integridad corporativa;
= Identificar las dimensiones que componen la integridad corporativa y como estas se
relacionan entre si;
= Disefiar un indicador compuesto para diagnosticar la integridad corporativa en las
organizaciones; y
= Validar el indicador compuesto finalmente apoyado con el juicio de expertos para la
confirmacion tanto de la relevancia de su contenido, asi como también de su
aplicabilidad.
A.3 Metodologia
La metodologia para la construccion del Indice de Integridad Corporativa (IIC) est4
construida sobre la base del Handbook on Constructing Composite Indicators: Methodology
and User Guide de la Organizacion para la Cooperacion y Desarrollo Econémico (OCDE,
2008) y del Global Ethics & Integrity Benchmarks 2020 desarrollado por Dubinsky y Richter
(2020).
Esta metodologia comprende seis etapas: (a) construccion del marco teorico, (b)
seleccion de las variables, (¢) normalizacion de los datos, (d) ponderacion y agregacion, (e)
construccion del indice compuesto y (f) validacion de contenido por juicio de expertos, que

se pueden apreciar en la Figura Al.
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Estimado(a) especialista:

A continuacion, inicia el ejercicio de validacion en cuestion, el cual consiste en cuatro
evaluaciones.

1. La primera evaluacion consiste en validar la definicion de integridad corporativa
propuesta en la investigacion, la cual fue construida con base en el estudio y analisis de
una amplia seleccion bibliografica con diversos enfoques y autores.

2. A partir de la definicion de integridad corporativa propuesta, se presenta una matriz que
incluye las dimensiones y los componentes derivados de dicha definicion. La segunda
evaluacion requiere calificar el contenido de dicha matriz, segun los criterios de
pertinencia, relevancia, consistencia, claridad y suficiencia utilizando la escala de Likert.

3. Latercera evaluacion consiste en revisar los 14 cuestionarios creados para cada uno de
los componentes de la matriz, donde se establece si los enunciados cumplen o no con los
criterios de claridad, pertinencia y nivel de progreso.

4. La cuarta y Gltima evaluacion consiste en una calificacion general de los cuestionarios
con preguntas abiertas y el diligenciamiento de un formulario para calificar su modo de
evaluacion.

A.4 Evaluacidn de la Definicion de Integridad Corporativa

A continuacion, se presenta el concepto y definicion de integridad corporativa
construidos a partir de la investigacion:

Paradigma de la gestion organizacional que promueve a la integridad como valor
intrinseco en la organizacion, erigiéndola en una condicion sine qua non para su
sostenibilidad. Su aplicacion en el &mbito organizacional es una decision estratégica que va
mas alla del cumplimiento legal, buscando recuperar la confianza y legitimidad de la

organizacion ante la sociedad, las instituciones y demds grupos de interés, alineado sus
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objetivos con los expectativas y necesidades de sus clientes y de la comunidad, en armonia
con los ecosistemas, para crear valor compartido. La integridad corporativa es: el camino a la
sostenibilidad de la organizacion.

A partir de la anterior definicidon de integridad corporativa, sirvase calificar marcando

con una “X”, su grado de acuerdo frente a los siguientes enunciados, utilizando la escala de

Likert.

Indique su grado de acuerdo frente a lao siguientes enunciados: Grado de acuerdo

Escala de Likert: (0 = muy en desacuerdo; 1 = parcialmente en desacuerdo; 2 = ni de

acuerdo, ni en desacuerdo; 3 = parcialmente de acuerdo; 4 = muy de acuerdo) 0o 1 2 3 4

El concepto de integridad corporativa propuesto se comprende con facilidad (claro,

preciso, no ambiguo).

El concepto de integridad corporativa propuesto se considera completo (involucra

suficientes elementos que guardan relacion entre si y con el ejercicio empresarial).

El concepto de integridad corporativa propuesto se considera incluyente (involucra a

todos los grupos de interés, dandoles la importancia que merecen).

A.5 Evaluacion del Contenido

Habiendo evaluado la definicion propuesta de integridad corporativa, es evidente que
se trata de un concepto que, si se pretende llegar a medir en las organizaciones, requeriria ser
desagregado en los elementos que lo conforman. Es asi como tales elementos, que seran
denominados “dimensiones”, fueron seleccionados cuidadosamente por considerarse
relevantes y suficientes para poder medir la integridad corporativa. Asimismo, cada una de
estas dimensiones deriva en otros elementos que se denominan “componentes”, lo cuales
deben poseer claridad y ser pertinentes, guardando coherencia con la dimension en la que
fueron ubicados. A continuacion, se presenta la siguiente matriz (ver Figura A2), la cual
ilustra las dimensiones y componentes que constituyen el contenido de la definicion de

integridad corporativa y a partir de la cual se disen¢ la herramienta IIC.



Figura A2. Metodologia para la construccion del Indice de Integridad Corporativa.
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Se puede apreciar que el concepto de integridad corporativa esta compuesto por las

siguientes cinco dimensiones:

1.

Liderazgo: Cubre las responsabilidades de la direccion de la organizacion para dar forma,
guiar y apoyar las iniciativas de ética e integridad de la compaiiia en pro de la generacion
de confianza como activo estratégico. Examina coémo los miembros del Directorio,
gerentes y demas lideres demuestran su compromiso, predican con el ejemplo y son
responsables de promover la ética y la integridad en toda la organizacion.

Entrenamiento Etico: Cubre la provision de capacitaciones sobre ética a lo largo del ciclo
de vida de los empleados y el grado en que estas iniciativas se integran con otros
compromisos de capacitacion de toda la organizacion. Esta es la base para gestionar
eficazmente los conflictos de intereses personales de forma ética. El entrenamiento ético
seria equivalente al fortalecimiento del “sistema inmunoldgico” de la organizacion, para
hacer frente al “virus” de la corrupcion.

Cultura Organizacional: Aborda cémo la organizacién promueve coherentemente la
conducta ética en el contexto de su mision, vision, propdsito, objetivos, estructura y
estrategia, alineada con sus valores corporativos. Incluye su estrategia de comunicacion
para tratar con transparencia temas como la inclusion, la diversidad, la equidad de género
y oportunidades y la rendicion de cuentas. Fomenta una conducta proactiva, para que los
trabajadores vayan mas alla del mero cumplimiento de las normas, donde se crean
espacios independientes para realizar denuncias en caso de presentarse conductas que
faltan a la ética, evitando represalias, asi como esquemas de disciplina y recompensa para
hacer cumplir sus estandares de conducta ética.

Creacion de Valor Compartido: Analiza las politicas y practicas operacionales y
comerciales, cuyo fin debe ser de mejorar la competitividad de la empresa y que, a su vez,
colabore con mejorar las condiciones econdmicas, ecologicas y sociales en las

comunidades donde opera. Se busca transformar el concepto capitalista de prosperidad,
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que fomente la creacion de valor financiero y no financiero, hacia una forma de
capitalismo consciente donde que promuevan circulos virtuosos que ayuden a cerrar
brechas de desigualdad, para ganar confianza y legitimidad social, y donde la
organizacion demuestre con hechos concretos su compromiso con los ecosistemas, hacia
una economia regenerativa.

Interrelacion con Instituciones y Grupos de Interés: Explora la interrelacion existente
entre las diferentes instituciones y organismos externos a la organizacion. Dichas
instituciones son entidades publicas (gobiernos locales) y entidades privadas (e.g.,
clientes, proveedores, competidores, cadena de valor, etc.), sindicatos, ONGs,
agremiaciones, movimientos religiosos, comunidades, organizaciones culturales. Aborda
asuntos como los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas en los cuales el
trabajo colaborativo y mancomunado entre instituciones y partes interesadas con las
empresas y la ciudadania, todos como parte de la sociedad, deben cumplir roles muy
activos para contribuir con el cumplimiento de estos objetivos.

A continuacion, se presentan los catorce componentes que abordan las cinco

dimensiones que conforman la definicion de integridad corporativa propuesta.

1.

Liderazgo ético: Describe el estilo de liderazgo que se debe adoptar frente a los diferentes
retos e incertidumbres que enfrenta la organizacion en su ejercicio empresarial. Evalua la
forma coémo los lideres de la organizacion (e.g., miembros de junta, altos directivos,
gerentes, jefes, etc.) predican con el ejemplo, establecen el tono ético y promueven la
importancia de practicar valores éticos en los negocios dentro y fuera de la organizacion.
Confianza: Incluye aspectos como habilidades y competencias que los colaboradores
deben desarrollar para desempenar prolijamente sus funciones, la disponibilidad y
apertura al didlogo, la honestidad, la coherencia, la lealtad y las buenas intenciones, como
elementos necesarios para propiciar y mantener un entorno de confianza dentro de la

organizacion. Cubre las acciones que las organizaciones deben emprender con empatia en
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el ambito externo con el fin de recuperar la legitimidad y la confianza de sus grupos de
interés, mediante la convergencia de objetivos comunes y la colaboracién para lograrlos.
Cddigo de ética y formacion: Explora la conciencia sobre la ética y la integridad a través
de la existencia de documentacion accesible que guie las conductas deseables dentro de la
organizacion. Aborda no solo su difusion a los trabajadores, sino que ademas garantiza la
provision permanente de capacitacion en €tica a los colaboradores y su integracion con
los demas programas de capacitacion de toda la organizacion.

Recursos dedicados a la ética: Cubre como la funcion ética se encuentra estructurada
dentro de la organizacion, en los &mbitos de recurso humano, presupuesto y demas
elementos necesarios para que se garantice su relevancia y resultados. Incluye, ademas,
las calificaciones, roles y responsabilidades de aquellas personas designadas para
implementar las funciones de ética e integridad.

Conflictos de interés: Abarca la capacidad para gestionar eficazmente los conflictos de
interés tanto dentro de la organizacién como fuera de ella, con todos los grupos de interés,
incluyendo conductas como el favoritismo, el nepotismo y el trato propio. Considera
también los sistemas que permiten reconocer, informar, gestionar y resolver los conflictos
de intereses personales garantizando la ética y el interés de la organizacion.

Mision, Vision y Valores de la Organizacion: Describe la forma cémo la mision, vision y
valores de la organizacion deben estar alineados con sus propositos y objetivos.
Considera que el mero cumplimiento de las normas, reglamentos, codigos, leyes y
regulaciones no es suficiente si es que no se actia con ética e integridad. Promueve
actuaciones que trasciendan el cumplimiento de normas, actuando proactivamente y con
decision cuando se descubren vacios que propicien desequilibrios que puedan ser
aprovechados para sacar ventajas indebidas.

Comunicacion Etica: Incluye como se articula y promueve la estrategia de comunicacion
de la ética, la integridad, la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de

oportunidades, tanto en el &mbito interno como externo. Cubre como la organizacion se
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presenta a si misma, definiendo a sus grupos de interés, difundiendo mensajes clave para
distintas audiencias. Considera oportunidades y riesgos éticos que surgen del uso de
medios digitales y redes sociales, buscando cuidadosamente difundir contenidos de forma
responsable e inclusiva.

Disciplina y Recompensa: Explora como la organizacion establece y hace cumplir sus
estandares éticos de conducta. Incluye cémo la organizaciéon promueve la rendicion de
cuentas a través de la gestion del desempefio y si la conducta ética estd vinculada a la
compensacion u otros tipos de beneficios no monetarios. Aborda las recompensas ¢
incentivos para promover el comportamiento ético y las medidas disciplinarias tomadas
para disuadir o castigar la conducta no ética.

Denuncias e Investigaciones: Describe como la organizacion alienta a las personas a
denunciar las conductas cuestionables desde la perspectiva ética. Describe métodos,
protecciones y garantias procesales que se ofrecen a las personas dispuestas a alertar
sobre posibles comportamientos no éticos, malas conductas o presuntas acciones ilegales
en la organizacion. Ademas, cubre como se investigan las quejas y su independencia de
actuacion, al tiempo que se garantizan los principios de equidad y debido proceso.
Innovacion: La innovacion representa un componente fundamental para la creacion de
valor financiero y no financiero. Describe las acciones que la compafiia debe emprender
para transformar su modelo de negocio, incorporar tecnologias y procesos disruptivos que
le permitan adaptarse a los grandes retos que suponen las transformaciones globales que
se estan presentando debido a problematicas como el cambio climdtico, los fenomenos de
polarizacion, la manipulacion de la informacion, los ciberataques, etc., que permitan

fortalecer su competitividad y garantizar su sostenibilidad.

. Legitimidad Social: Explora como las organizaciones pueden ser incluyentes y abordar

las problematicas de sus grupos de interés como fuente de inspiracion para ofrecer
productos y servicios, sin necesidad de renunciar a altos niveles de rentabilidad, hacia una

forma de capitalismo consciente y solidario que, genere espacios de esperanza para
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construir una economia mas justa y democratica y, que ayude a cerrar las grandes brechas
sociales, donde la prosperidad no solo se mida en términos de dinero.

12. Responsabilidad Ecologica: Comprende la implementacion de sistemas de gestion
ambiental y el reconocimiento por parte de la organizacion sobre el respeto a los limites
ecologicos del planeta, entendiendo que un modelo de negocio de tipo netamente
extractivo no puede ser sostenible. Describe las acciones que la organizacion y los grupos
de interés deben emprender, no solo para hacerse cargo de sus externalidades y
contaminar menos, sino para ir ajustando su modelo de negocio hacia esquemas de
restauracion y regeneracion ecologica, sin que ello implique dejar de ser rentables.

13. Gestion de Grupos de Interés: Describe como la organizacion da prioridad a sus grupos de
interés. Considera que estos, mas alla de sus accionistas y clientes, son la razon de ser de
la organizacion y por lo tanto debe valorar sus expectativas y velar por cubrir sus
necesidades, generando oportunidades de progreso y garantizando espacios y canales de
comunicacion que permitan estar en contacto permanente y ganar legitimidad. La
organizacion debe entender que, a largo plazo, no se puede garantizar sostenibilidad y
crecimiento si es que no existe armonia entre todos los grupos de interés.

14. Adopcion de los Objetivos de Desarrollo Sostenible: Siendo los ODS de Naciones Unidas
un compromiso mundial al 2030, las organizaciones deben tomar conciencia de su
compromiso para estar alineado con ellos. Mediante este componente se identifican las
acciones que la empresa debe emprender en materia de toma de conciencia, difusion,
capacitacion, monitorizacion, registro y provision de recursos para alcanzar las metas en
relacioén con los ODS, involucrando ademas de forma colaborativa a sus grupos de interés
para conocer sus expectativas y necesidades.

A partir de los anteriores conceptos y contenidos de dimensiones y componentes que
conforman la definicion de integridad corporativa propuesta en la investigacion, sirvase
calificar los criterios de pertinencia, relevancia, consistencia y claridad, marcando con una

“X”, su grado de acuerdo, para cada componente, utilizando la escala de Likert:
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Escala de Likert: Criterio

0 = muy en desacuerdo; Pertinencia: contribuye a recoger informacion relevante para la
. investigacion. Los componentes pertenecen a la dimension en la
1 = parcialmente en desacuerdo; g p p
que han sido agrupados.
2 = ni de acuerdo, ni en desacuerdo;

3 = parcialmente de acuerdo;

4 = muy de acuerdo Grado de acuerdo
Observaciones /

Dimension Componente 0 1 2 3 4 Recomendaciones

i, Liderazgo 1. Liderazgo ético

2. Confianza

ii. Entrenamiento |5 Codigodeéticay

" formacion
etico 0rmacto

4. Recursos
dedicados a la
ética

5. Conflictos de

interés

i, Cultura 6. Mision, vision y

organizacional valores de Ia

organizacion

7. Comunicacion
ética

8. Disciplinay

recompensas

9. Denuncias e

investigaciones

. ., 10. Innovacidén
iv. Creacion de ovacio

valor
11. Legitimidad

social

compartido

12. Responsabilidad
ecoldgica

13. Gestién de
grupos de interés

v. Interrelacion

con

instituciones y 14. Adopcién de

gmp?s de objetivos de
mnteres desarrollo
sostenible

Observaciones:
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Escala de Likert:

0 = muy en desacuerdo;

1 = parcialmente en desacuerdo;

2 = ni de acuerdo, ni en desacuerdo;

3 = parcialmente de acuerdo;

4 = muy de acuerdo

Criterio

Relevancia: El componente es esencial o importante para la
medicion a realizar y por lo tanto debe ser incluido dentro del

indicador.

Grado de acuerdo
Observaciones /

Dimension Componente 0 1 2 3 4 Recomendaciones
i. Liderazgo 1. Liderazgo ético
2. Confianza
ii. Entrenamiento 3. Codigo de ética y
&tico formacion
4. Recursos
dedicados a la
ética
5. Conlflictos de
interés
i Cultura 6. Mision, vision y
organizacional valores de la
organizacion
7. Comunicacion
ética
8. Disciplina 'y
recompensas
9. Denuncias e
Investigaciones
iv. Creacién de 10. Innovacion
valor
compartido 11. Legitimidad
social
12. Responsabilidad
ecoldgica
v. Interrelacion 13. Gestion de
con grupos de interés
nstituciones y 14. Adopcién de
grupos de objetivos de
mnteres desarrollo
sostenible

Observaciones:
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Escala de Likert:

0 = muy en desacuerdo;

1 = parcialmente en desacuerdo;

2 = ni de acuerdo, ni en desacuerdo;

3 = parcialmente de acuerdo;

4 = muy de acuerdo

Criterio

Consistencia: Existe una organizacion coherente en los
contenidos y relacion con la teoria. El componente tiene relacion

légica con la dimension o indicador que esta midiendo.

Grado de acuerdo

Observaciones /

Dimension Componente 0 1 2 3 Recomendaciones
i. Liderazgo 1. Liderazgo ético
2. Confianza
ii. Entrenamiento 3. Codigo de ética y
&tico formacion
4. Recursos
dedicados a la
ética
5. Conlflictos de
interés
i Cultura 6. Mision, vision y
Organizacional valores de la
organizacion
7. Comunicacion
ética
8. Disciplina 'y
recompensas
9. Denuncias e
investigaciones
iv. Creacién de 10. Innovacion
valor
compartido 11. Legitimidad
social
12. Responsabilidad
ecoldgica
v. Interrelacion 13. Gestion de
con grupos de interés
stituciones y 14. Adopcién de
grupos de objetivos de
mnteres desarrollo
sostenible

Observaciones:
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Escala de Likert:

0 = muy en desacuerdo;

1 = parcialmente en desacuerdo;

2 = ni de acuerdo, ni en desacuerdo;

3 = parcialmente de acuerdo;

4 = muy de acuerdo

Criterio

Claridad: El componente se comprende facilmente, es decir su

sintaxis y semantica son adecuadas.

Grado de acuerdo

Observaciones /

Dimension Componente 0 1 2 3 4 Recomendaciones
i. Liderazgo 1. Liderazgo ético
2. Confianza
1i. Entrenamiento 3. Codigo de éticay
&tico formacion
4. Recursos
dedicados a la
ética
5. Conflictos de
interés
i Cultura 6. Mision, vision y
organizacional valores de la
organizacion
7. Comunicacion
ética
8. Disciplina y
recompensas
9. Denuncias e
investigaciones
iv. Creacion de 10. Innovacién
valor
compartido 11. Legitimidad
social
12. Responsabilidad
ecoldgica
v. Interrelacion 13. Gestion de
con grupos de interés
instituciones y 14. Adopcién de
grupos de objetivos de
intercs desarrollo
sostenible

Observaciones:
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Respecto al criterio de suficiencia en las cinco dimensiones que conforman la
definicion propuesta de integridad corporativa en la investigacion, por favor califique con una

“X” su grado de acuerdo para cada enunciado, segln la escala de Likert.

Criterio
Suficiencia: Los componentes que pertenecen a una misma dimension bastan para obtener la medicion de
esta.
Escala de Likert: (0 = muy en desacuerdo; 1 = parcialmente en desacuerdo; 2 = ni de Grado de Acuerdo
acuerdo, ni en desacuerdo; 3 = parcialmente de acuerdo; 4 = muy de acuerdo) 0 1 2 3 4

O Los siguientes dos componentes Liderazgo ético y Confianza, son suficientes
para medir la dimension de Liderazgo.

O Los siguientes tres componentes Codigo de ética y formacion, Recursos
dedicados a la ética y Conflictos de interés, son suficientes para medir la
dimension de Entrenamiento Etico.

O Los siguientes cuatro componentes: Mision, Vision y Valores de la
organizacion, Comunicacion ética, Disciplina y Recompensa y Denuncias e
Investigaciones, son suficientes para medir la dimension de Cultura
Organizacional.

O Los siguientes tres componentes: Innovacion, Legitimidad Social y
Responsabilidad Ecoldgica, son suficientes para medir la dimension de
Creacion de Valor Compartido.

O Los siguientes dos componentes: Gestion de grupos de interés y Adopcion de
Objetivos de Desarrollo sostenible (ODS), son suficientes para medir la
dimension de Interrelacion Instituciones y Grupos de Interés.

Observaciones:
A.6 Validacion del Contenido de los Cuestionarios para Cada Componente
Anexo al presente cuadernillo de evaluacion de expertos, se encuentran los
cuestionarios que conforman la herramienta IIC, para diagnosticar la integridad corporativa
en las organizaciones. La siguiente actividad consiste en revisar los enunciados de los catorce
cuestionarios, para validar los siguientes criterios:
e C(laridad: El enunciado se comprende facilmente, es decir su sintaxis y semantica
son adecuadas.
e Pertinencia: El enunciado pertenece al cuestionario en el que ha sido agrupado y
corresponde al componente en el que se encuentra.
e Nivel de Progreso*: El enunciado se encuentra en el nivel de progreso que le
corresponde, dentro del cuestionario, seglin la progresion de 0% (inactivo) a 100%

(mejor practica).
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*Nivel de progreso: Consiste en una valoracion de los enunciados de los cuestionarios
en 5 niveles, de logro desde 0% (inactivo), 25% (reactivo), 50% (proactivo), 75%
(progresivo), hasta 100% (mejor practica).
= El nivel mas alto (100% - Mejor practica) indica que, la compaiia evaluada alcanza los
mas altos estandares para el componente calificado. Obtener un nivel del 100%, en los
enunciados de los cuestionarios convertiria a la organizacion en pionera y modelo a
seguir en el sector econdmico al que pertenece.

= Elnivel 0% - Inactivo identifica tipicamente a una organizacioén que, aun no ha
comenzado a enfocarse en lo que describe el componente respectivo.

= Los niveles del 25% (reactivo), 50% (proactivo) y 75% (progresivo) muestran
progresivamente donde podria ubicarse una organizacion a medida que mejora en este
componente, hasta alcanzar finalmente el nivel de 100% de mejores practicas.

Los resultados positivos deben leerse acumulativamente, de modo que, el 100% de las
descripciones incorporen los resultados positivos del 25%, 50% y 75%.

La evaluacion por realizar consiste en leer cada enunciado de los cuestionarios y
marcar la opcion “Si/No”, segin corresponda, en las columnas de la parte derecha, para cada
uno de los 3 criterios a evaluar (claridad, pertinencia y nivel de progreso). Al costado derecho
se encuentra una columna adicional de “Sugerencias” con la opcion de texto libre, para que el
experto indique especificamente qué aspecto deber ser mejorado con respecto al enunciado
correspondiente. El encabezado de cada cuestionario indica el nombre del componente a
evaluar y su descripcion. En la primera columna se encuentra el campo “Nivel de Progreso”,
que inicia con el nivel “Inactivo” con una asignacion del 0%. Cada nivel de progreso contiene
un numero particular de preguntas y un nimero de indicador para cada enunciado dentro del
cuestionario, lo que permite su identificacion. En la Figura A3 se presenta un ejemplo de uno
de los cuestionarios, donde se aprecian claramente las columnas de evaluacion de criterios

que debera diligenciar el experto en esta evaluacion.
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Liderazgo (D1)

Liderazgo ético (C11)

Describe el estilo de liderazgo que se debe adoptar frente a los diferentes retos e incertidumbres que enfrenta la organizacion en su ejercicio empresarial. Evalta la forma como los lideres de la
organizacion (e.g., miembros de junta, altos directivos, gerentes, jefes, etc.) predican con el ejemplo, establecen el tono ético y promueven la importancia de practicar valores éticos en los
negocios dentro y fuera de la organizacion.

. No. . Claridad Pertinencia Nivel de progreso .
Nivel de progreso | Benchmark No. : Enunciado - - - Sugerencias
Indicador Si No Si No Si No
Inactivo 0% 1 I-1.1.1 Los lideres de la organizacidn consideran que ocuparse de la integridad de la X X X
organizacion es irrelevante para el negocio.
2 I-1.1.2 Los lideres de la organizacion estan sesgados por la creencia que sus propios X X X
principios morales y éticos son los adecuados para liderar la organizacion.
3 I-1.1.3 Los lideres de la organizacion no reconocen las limitaciones de su propia base de x X X
conocimientos y nivel de experiencia.
Reactivo 25% 4 I-1.1.4 Los lideres de la organizacion consideran que la integridad en la organizacién es un
fenémeno de moda, por tanto hay que seguirlo para mantenerse a la vanguardia y X X X Reformular la redaccion.
quiza conseguir una mejora en la reputacion de la organizacion.
5 I-1.1.5 Los lideres de la organizacion consideran que la integridad es una funcién meramente x X X
de Recursos Humanos o Legal.
6 I-1.1.6 Los emplg:ados permbep la faltard.e compromiso de los lideres con los valores X X X Ubicar en el nivel inactivo (0%)
organizacionales y el liderazgo ético.
Proactivo 50% 7 I-1.1.7 Los lideres comunican continiamente y abiertamente sus valores y la importancia del x x X
comportamiento ético.
8 I-1.1.8 Los lldere§ .responsablhzan persona.lm.ente a los gerentes y supervisores de integrar la X X X Reformular la redaccién
conducta ética en las operaciones diarias.
9 I-1.1.9 Los empleados sienten presion para cumplir con los estandares éticos de la X
organizacion, porque reconocen que es lo correcto.
10 I-1.1.10 La direccion esta disponible si es que los empleados tienen preguntas sobre ética. X X
Progresivo 75% 11 I-1.1.11 La direccion predica el ejemplo sobre el comportamiento ético pretendido. X X X
12 I-1.1.12 La competencia ética es un elemento esencial para la designacion como supervisor o x X X
gerente.
13 I-1.1.13 Existe una politica publicada y actualizada sobre tolerancia cero frente a
vulneraciones a la ética, la cual ha sido comunicada a todos los trabajadores y Grupos X X X
de Interés.
14 I-1.1.14 La organizacién incluye la préctica activa de la ética y el cumplimiento en las metas X X X
de desempefio para los directivos y vincula dichas metas con su compensacion.
15 I-1.1.15 Cuando las cosas no salen tan bien como se predicen, los lideres asumen la
responsabilidad personal de los resultados adversos y reconocen cualquier dafio X X X
causado
Mejor préctica 100% 16 I-1.1.16 Los lideres de la organizacion son considerados individuos inspiradores y/o modelos % % % X
a seguir dentro y fuera de la organizacion
17 I-1.1.17 Los lideres de la organizacion son totalmente responsables de apoyar la conducta X X X
ética tanto a nivel individual como organizacional
18 [-1.1.18 Los lideres apoyan publicamente las iniciativas de ética e integridad, incluso cuando X X X
estas iniciativas se perciben como controversiales
19 I-1.1.19 Los lideres se pronuncian en contra de las irregularidades corporativas y
. . S X X X
gubernamentales, las desigualdades sociales y las injusticias

Figura A3. Ejemplo de cuestionario.
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Las respuestas de esta evaluacion deberan marcarse de manera digital por el experto
en el archivo anexo, para cada uno de los 14 cuestionarios.
A.7 Valoracion General de los Cuestionarios

Por favor, marque con una “X” para cada uno de los catorce cuestionarios, la

respuesta seleccionada para los siguientes enunciados:

Cuestionario Liderazgo Etico

Enunciados s o

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El nimero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar SI, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuéles)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacidon
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Confianza

Enunciados si no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar SI, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser
un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”
alguna de las opciones de L

. O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Cadigo de Etica y Formacion

Enunciados si  no
e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.
e El nimero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.
e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar SI, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)
Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:
N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)
Motivos por los que se
considera que pudiera ser
un riesgo
Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”
alguna de las opciones de O Sustitucién
mejora)
O Supresion
Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes
enunciados:
Evaluacion general del cuestionario
Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Recursos Dedicados a la Etica

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Conflictos de Interés

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Mision, Vision y Valores de la Organizacion

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Comunicacion Etica

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Disciplina y Recompensa

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Denuncias e Investigaciones

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Innovacion

Enunciados si  no
e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.
e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.
e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)
Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:
N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)
Motivos por los que se
considera que pudiera ser
un riesgo
Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”
alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)
O Supresion
Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes
enunciados:
Evaluacion general del cuestionario
Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Legitimidad Social

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Responsabilidad Ecolégica

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Gestidn de los Grupos de Interés

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Cuestionario Adopcidn de los Objetivos de Desarrollo Sostenible

Enunciados si  no

e La herramienta contiene instrucciones claras y precisas para que los encuestados puedan
responderlo adecuadamente.

e El numero de preguntas o enunciados del cuestionario es excesivo.

e Las preguntas o enunciados constituyen un riesgo para el encuestado. (en el supuesto de
contestar Si, por favor, indique en la tabla de abajo especificamente cuales)

Preguntas que el experto considera que pudieran ser un riesgo para el encuestado:

N.° de indicador(es) de
la(s) pregunta(s)

Motivos por los que se
considera que pudiera ser

un riesgo

Propuestas de mejora O Modificacion
(Marque con una “X”

alguna de las opciones de O Sustitucion
mejora)

O Supresion

Por favor, marque con una “X” el nivel de validez de contenido de los siguientes

enunciados:

Evaluacion general del cuestionario

Deficiente Regular Bueno Excelente

Validez de contenido del cuestionario

Observaciones y recomendaciones en general del cuestionario:

Motivos por los que se
considera no adecuado

Motivos por los que se
considera no pertinente

Propuestas de mejora
(modificacion, sustitucion
0 supresion)
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Por favor calificar el criterio modo de evaluacion, marcando con una “X”, su grado de

acuerdo frente a cada componente, utilizando la escala de Likert:

Escala de Likert:
0 = muy en desacuerdo;
1 = parcialmente en desacuerdo;
2 = ni de acuerdo, ni en desacuerdo;
3 = parcialmente de acuerdo;

4 = muy de acuerdo

Criterio

Modo de evaluacion: El el tipo de evalu

acion utilizada con

Niveles de progreso (0% a 100%) y calificacion de los

enunciados empleando escala de Likert permite una medicion

facil de cada componente de la herramienta.

Grado de acuerdo

0 1 2 3 4

Observaciones /
Recomendaciones

Dimensién Componente
vi. Liderazgo 15. Liderazgo ético
16. Confianza
vii. Entrenamiento 17~ Codigo de ética y
ético formacion
18. Recursos

dedicados a la
ética

19. Conflictos de

interés
viii. Cultura 20. Misidn, vision y

organizacional valores de la

organizacion

21. Comunicacion

ética
22. Disciplinay
recompensas

23. Denuncias e

investigaciones

24. Innovacidén

ix. Creacion de

valor 25. Legitimidad
compartido ’ egl fmida
social

26.
ecoldgica

27. Gestion de

Xx. Interrelacion

con
instituciones y  5g Adopcion de
grupos de objetivos de
interés desarrollo
sostenible

Responsabilidad

grupos de interés

Observaciones:
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A.8 Conclusiones de la Validacion

(Por favor provea sus conclusiones)
A.9 Constancia Validacion de Contenido por Juicio de Expertos

El suscrito, (nombre del experto) con documento de identificacion (tipo y nimero de
documento) certifico que realicé la validacion como experto del constructo y del contenido de
la herramienta “Indicador de Integridad Corporativa - IIC”, disefiada en el marco de la Tesis
de grado para optar por el titulo de Magister en Administraciéon de Empresas Globales del
programa conjunto entre CENTRUM Business School — PUCP y Tulane University, por los
siguientes estudiantes:

[ Alvaro Ruiz-Macias

(1 Myriam Samaniego Trapp

[ Javier Gamboa Balarezo

(1 Rolando Rondén Aguilar

Se firma en la ciudad de (nombre de la ciudad) a los _ dias del mes de de 2021.

Firma del Experto
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Nivel de progreso

Liderazgo (D)

Liderazgo ético (Ci1)

Describe el estilo de liderazgo que se debe adoptar frente a los diferentes retos e incertidumbres que enfrenta la organizacidn en su ejercicio empresarial. Evalua la forma como los
lideres de la organizacion (e.g., miembros de junta, altos directivos, gerentes, jefes, etc.) predican con el ejemplo, establecen el tono ético y promueven la importancia de practicar

Benchmark " . N
De Integridad valores éticos en los negocios dentro y fuera de la organizacion.
. . Muy de Parcialmente de | Ni de acuerdo, ni en | Parcialmente en Muy en
No. Indicador Enunciado
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
Inactivo 0-10% 1 I-1.1.1 Los lideres de la organizacion consideran que ocuparse de la integridad de la

organizacion es irrelevante para el negocio.

2 I-1.1.2 Los lideres de la organizacion estan sesgados por la creencia que sus propios principios
morales y éticos son los adecuados para liderar la organizacion.

3 I-1.1.3 Los lideres de la organizacion no son conscientes de las limitaciones de su propia base
de conocimientos y nivel de experiencia.

Reactivo 11-25% 4 I-1.1.4 Los lideres de la organizacion consideran que la integridad en la organizacion es un

fendémeno de moda que hay que seguir para mantenerse a la vanguardia.

5 I-1.1.5 Los lideres de la organizaciéon consideran que impulsar la practica de la integridad es
una funcion meramente de las areas de Recursos Humanos o Legal.

Proactivo 26-50% 6 I-1.1.6 Los lideres comunican continua y abiertamente sus valores y la importancia del

comportamiento ético.

7 I-1.1.7 Los lideres de la organizacion reconocen su rol y responsabilidad en la promocion de
una conducta ética en las operaciones diarias de la compaiia.

8 I-1.1.8 La direccion y sus lideres estan disponibles si es que los colaboradores tienen
preguntas sobre la aplicacion de la ética en la organizacion.

Progresivo 51-75% 9 I-1.1.9 Los lideres sienten motivacion por hacer cumplir con los estandares éticos de la

organizacion, porque reconocen que es lo correcto.

10 I-1.1.10 Los antecedentes y comportamiento ético son un elemento esencial para la designacion
de un cargo de supervisor o gerente.

11 I-1.1.11 Existe una politica publicada y actualizada o programa de Cumplimiento que se refiera
a la tolerancia cero frente a vulneraciones a la ética, la cual ha sido comunicada a todos
los trabajadores y Grupos de Interés.

12 I-1.1.12 La organizacion incluye la préctica activa de los principios éticos y el cumplimiento en
las metas de evaluacion de desempefio para los directivos y vincula dichas metas con
su compensacion.

Mejor practica 76-100% 13 I-1.1.13 Los lideres de la organizacion son considerados individuos inspiradores y/o modelos a

seguir dentro y fuera de la organizacion

14 I-1.1.14 Los lideres de la organizacion son totalmente responsables de apoyar la conducta ética
tanto a nivel individual como organizacional

15 I-1.1.15 Los lideres apoyan publicamente las iniciativas de ética e integridad, incluso cuando
estas iniciativas se perciben como controversiales

16 I-1.1.16 Cuando los objetivos, planes y metas no se alcanzan en los niveles esperados, los
lideres asumen la responsabilidad personal de los resultados adversos y reconocen
cualquier dafio causado, si lo hubiere.

Figura B1. Formato de cuestionario del componente Liderazgo ético (C11).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Liderazgo (D)

Confianza (Cy12)

Cubre aspectos como las habilidades y competencias que los colaboradores deben desarrollar para desempeiar adecuadamente sus funciones, la disponibilidad y apertura al dialogo, la
honestidad, la coherencia, la lealtad, las buenas intenciones etc., como elementos necesarios para propiciar progresivamente y mantener un entorno de confianza dentro de la organizacion.
Incluye, ademas, las acciones que las organizaciones deben emprender con empatia en el &mbito externo con el fin de fortalecer de manera genuina la legitimidad y la confianza de sus grupos
de interés, mediante la convergencia de objetivos comunes y la colaboracion para alcanzarlos.

No.

Indicador

Muy de Parcialmente de Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en

Enunciado
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

Inactivo

0-10%

I-1.2.1

En los procesos de seleccion de personal de la compaiiia se prioriza la afinidad con
los (as) candidatos (as) por encima de sus competencias, habilidades y experiencia.

I-1.2.2

Los lideres de la organizacion no ofrecen suficiente acceso ni se muestran
disponibles para atender y escuchar las necesidades de sus equipos.

[-1.2.3

En ocasiones, algunos lideres de la organizacion demuestran falta de coherencia entre
lo que dicen que se va a hacer y lo que finalmente hacen

I-1.2.4

En los equipos de trabajo es evidente la existencia de algun tipo de favoritismo hacia
alguno de sus miembros por parte de su lider.

Reactivo

11-25%

I-1.2.5

Generalmente los lideres de la organizacion brindan poca autonomia a los integrantes
de sus equipos y supervisan mas de lo necesario su desempefo, involucrandose hasta
en el mas minimo detalle. (micromanagement).

I-1.2.6

Para la toma de decisiones en la compaiiia, solamente son escuchadas, valoradas o
tenidas en cuenta las opiniones de los lideres con el cargo mas alto.

I-1.2.7

Los lideres de la organizacion asignan responsabilidades de acuerdo a las
competencias y capacidades de sus colaboradores.

Proactivo

26-50%

I-1.2.8

Los intereses y motivaciones de los lideres de la organizacion hacia los integrantes de
sus equipos son genuinos, balanceando el aspecto laboral y personal.

I-1.2.9

Generalmente los colaboradores verifican la informacion recibida consultando
diferentes fuentes, confirmando su autenticidad para garantizar la confiabilidad de la
comunicacion.

10

[-1.2.10

La organizacion promueve la creacion de espacios de comunicacion con todos sus
grupos de interés (cadena de valor, autoridades gubernamentales, ONG's,
Comunidades etc.) para conocer sus expectativas sobre la empresa.

Progresivo

51-75%

11

I-1.2.11

Los lideres de la organizacion fomentan el desarrollo de carrera de su equipo de
trabajo, asi como su crecimiento profesional

12

I-1.2.12

Los lideres fomentan la creacion de espacios para la reflexion y la autocritica que
permita aceptar errores y corregir el rumbo del equipo

13

[-1.2.13

Existe confianza en el cumplimiento de tareas por parte de los colaboradores y por
consiguiente se puedan asignar mayores responsabilidades esperando que seran
cumplidas de forma prolija.

14

I-1.2.14

La organizacion fomenta el intercambio de ideas, escucha atentamente las peticiones,
quejas o reclamos y propone mejoras para satisfacer las necesidades de sus clientes,
proveedores y demas actores de su cadena de valor.

15

I-1.2.15

La organizacion promueve la mutua colaboracion entre los diferentes grupos de
interés (clientes, proveedores, comunidad, autoridades gubernamentales, etc.), como
una férmula para preservar la confianza y generar prosperidad.

Mejor practica

76-100%

16

I-1.2.16

Cuando se experimentan crisis de confianza con los grupos de interés, la
organizacion demuestra autocritica y humildad ofreciendo explicaciones razonables
con informacién genuina, reconociendo sus errores para asi demostrar una clara
voluntad de reparar el dafio causado, si lo hubiere.

17

I-1.2.17

La organizacién promueve espacios periddicos de rendicion de cuentas a sus grupos
de interés (clientes, proveedores, comunidad, autoridades gubernamentales) para
mostrar los resultados de su actividad econémica y el estado de sus compromisos.

18

I-1.2.18

La organizacién emplea herramientas tecnologicas como algoritmos para analisis de
Big Data y/o sistemas con tecnologia Blockchain que permiten garantizar la
integridad y transparencia de la informacion de su actividad economica, fomentando
la confianza en todos los grupos de interés.

Figura B2. Formato de cuestionario del componente Confianza (C12).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Entrenamiento ético (D)

Codigo de ética y formacion (Car)

Explora la conciencia sobre la ética y la integridad a través de la existencia de documentacion accesible que guie las conductas deseables dentro de la organizacion. Aborda no solo su difusion a
los trabajadores, sino que ademas garantiza la provision permanente de capacitacion en ética a los colaboradores y su integracion con los demas programas de capacitacion de toda la

organizacion.

Indicador

Enunciado

Muy de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

Inactivo

0-10%

I-2.1.1

La organizaciéon no proporciona ningtin tipo de entrenamiento en temas de ética y
cumplimiento a sus colaboradores.

[-2.1.2

Los lideres de la organizacion consideran que la capacitacion sobre temas técnicos o
administrativos siempre tendran prioridad sobre la capacitacion en temas de ética,
considerando que éstos ultimos son menos relevantes para el negocio.

Reactivo

11-25%

[-2.1.3

La capacitacion en ética y cumplimiento es breve y solo buscar informar a los
colaboradores sobre las politicas y el cumplimiento de los requisitos legales.

[-2.1.4

Las personas que disefan y dictan los talleres de capacitacion en ética y cumplimiento
no son expertos en la materia.

I-2.1.5

El éxito de la capacitacion en ética y cumplimiento solo se mide por el nimero de
colaboradores que han completado el curso.

Proactivo

26-50%

I-2.1.6

La organizacion cuenta con un Codigo de Etica o de Conducta y un Reglamento
asociado, que es de obligatorio cumplimiento para todos los miembros de la empresa.

[-2.1.7

El Cédigo de Etica o de Conducta de la organizacién, ademas de ser accesible para su
consulta, ha sido difundido a todos los colaboradores mediante talleres o reuniones
para explicar su contenido.

[-2.1.8

Los lideres de la organizacion estimulan al cumplimiento del codigo de ética de una
manera clara y elocuente y manifiestan en publico su compromiso a seguir
irrestrictamente sus lineamientos.

I-2.1.9

La organizacion utiliza metodologias de ensefianza como talleres, mesas redondas,
casos reales, lecciones aprendidas etc, impartidos por profesionales con experiencia y
formacion en el campo de la ética y la integridad, adaptadas a los objetivos de
aprendizaje de la empresa.

Progresivo

51-75%

10

[-2.1.10

Los talleres de capacitacion son dirigidos por los lideres de la organizacion y
garantizan la participacion de colaboradores con diferentes niveles de cargo.

11

[-2.1.11

Todos los colaboradores de la empresa reciben una capacitacion continua, sobre ética
y la importancia de su practica permanente para el logro de los objetivos estratégicos,
la cual es revisada periddicamente y se adapta a las problematicas del entorno.

12

[-2.1.12

El entrenamiento en ética y Cumplimiento esta orientado a fomentar un cambio hacia
una cultura de autocontrol e integridad.

Mejor practica

76-100%

13

[-2.1.13

La organizacién identifica aquellos cargos que pudieran tener mayor exposicion y
riesgos de conflictos de interés y dilemas éticos y les brinda entrenamiento a la medida
para enfrentarlos siguiendo los lineamientos del codigo de ética.

14

[-2.1.14

La organizacién cuenta con una politica para abordar los temas éticos con los medios
de comunicacidn y redes sociales.

15

[-2.1.15

Los lideres de la organizacion promueven la creacion de espacios de diadlogo donde se
caracterizan situaciones en las cuales los colaboradores puedan experimentar dilemas
éticos reales, y colaborativamente analizan la forma de enfrentarlos bajo los
lineamientos éticos que rigen la empresa.

16

[-2.1.16

La organizacién utiliza nuevas tecnologias resultantes de la Transformacion Digital
para conocer y analizar qué es lo que sus empleados, clientes y demds grupos de
interés manifiestan en redes sociales y otros medios digitales de comunicacion acerca
de la organizacion.

Figura C1. Formato de cuestionario del componente Codigo de ética y formacion (Cai).
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Nivel de progreso

Entrenamiento ético (D)

Recursos dedicados a la ética (Cx2)

Cubre como la funcién ética se encuentra estructurada dentro de la organizacion, en los ambitos de talento humano, presupuesto y demas recursos necesarios para que se garantice su relevancia

por su excelencia a otras organizaciones o instituciones publicas o privadas, promoviendo
la implementacion de programas similares.

De Inteeridad Benchmark y resultados. Incluye, ademas, las calificaciones, roles y responsabilidades de aquellas personas designadas para implementar las funciones de ética ¢ integridad.
e Integrida
. . Muy de Parcialmente de | Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en
No. Indicador Enunciado
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

Inactivo 0-10% 1 [-2.2.1 La organizacién no cuenta con un area, departamento a cargo de promover la ética y el
cumplimiento dentro de la organizacion.

2 [-2.2.2 La organizacion no cuenta con un funcionario designado para promover la ética y el
cumplimiento dentro de la organizacion.

3 [-2.2.3 La organizacién no cuenta con un presupuesto anual especifico destinado al control y
cumplimiento de la ética empresarial.

Reactivo 11-25% 4 [-2.2.4 Las funciones de ética y cumplimiento no son competencia de un area propia, sino que
son asignadas a otra area o departamento como el juridico, el de responsabilidad social o
el de recursos humanos.

5 [-2.2.5 La ética empresarial es percibida como una "buena practica" sin llegar a ser considerada
como una disciplina unica que requiere conocimientos y competencias especificas.

1-2.2.6 La organizacion cuenta con un presupuesto minimo para fomentar la ética empresarial.

Proactivo 26-50% 1-2.2.7 La organizacion ha designado la responsabilidad de salvaguardar el cumplimiento de la
ética empresarial a un individuo especifico o a un grupo de personas (area) dentro de la
organizacion.

8 [-2.2.8 El colaborador designado de los temas de ética y cumplimiento y su equipo disefian los
programas de ética y cumplimiento y monitorizan en el dia a dia la administracion de los
riesgos de cumplimiento y su impacto en la reputacion de la organizacion.

9 [-2.2.9 El colaborador designado de los temas de ética y cumplimiento y su equipo interactiian
permanentemente con las distintas areas de la organizacion para prevenir faltas a la ética y
el cumplimiento.

Progresivo 51-75% 10 1-2.2.10 El colaborador designado de los temas de ética y cumplimiento es un profesional con alto
perfil ejecutivo y con una jerarquia de cargo de nivel directivo de la Alta Gerencia.
"Director de Etica & Cumplimiento - DEC"

11 [-2.2.11 El Director de Etica & Cumplimiento de la organizacion se destaca por una conducta
moral ejemplar y una ética irreprochable y es un profesional altamente competente y
capacitado para cumplir sus funciones.

12 [-2.2.12 El Director de Etica & Cumplimiento es el lider que los empleados buscan cuando tienen
preocupaciones y dilemas éticos.

13 [-2.2.13 El Director de Etica & Cumplimiento realiza periédicamente evaluaciones de
cumplimiento en todas las areas de la organizacion, de acuerdo a sus respectivos riesgos.

Mejor practica 76-100% 14 [-2.2.14 El Director de Etica & Cumplimiento tiene acceso directo a la Alta Gerencia y a la Junta
Directiva de la organizacion.

15 1-2.2.15 El Director de Etica & Cumplimiento goza de un alto grado de confianza y respeto por
parte de la direccion.

16 [-2.2.16 El Director de Etica & Cumplimiento participa con imparcialidad en las decisiones
estratégicas que la organizacion enfrenta.

17 [-2.2.17 El Director de Etica & Cumplimiento es un lider que mejora la confianza dentro de la
organizacion y con todos los grupos de interés asociados.

18 [-2.2.18 Los programas de ética y cumplimiento son continuamente sometidos a monitorizacion y
pruebas para validar su eficacia y establecer mejores practicas en la organizacion.

19 [-2.2.19 Los resultados de los programas de ética y cumplimiento de la organizacién gozan de
reconocimiento dentro de su sector econdmico o son referentes para la industria.

20 1-2.2.20 Los programas de ética y cumplimiento de la organizacion han influenciado positivamente

Figura C2. Formato de cuestionario del componente Recursos dedicados a la ética (C22).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Entrenamiento ético (D)

Conflictos de interés (Ca3)

Abarca la capacidad para gestionar eficazmente los conflictos de interés tanto dentro de la organizacion como fuera de ella, con todos los grupos de interés, incluyendo conductas como el
favoritismo, el nepotismo y el trato propio. Considera también los sistemas que permiten reconocer, informar, gestionar y resolver los conflictos de intereses personales garantizando la ética y
el interés de la organizacion.

No.

Indicador

Enunciado

Muy de
acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

Inactivo

0-10%

1-2.3.1

Los lideres de la organizacion consideran que los conflictos de interés son una
preocupacion ética de orden menor.

[-2.3.2

Los lideres de la organizacion pueden estar sesgados por la creencia de que son
capaces de enfrentar situaciones de conflictos de interés y que pueden tomar las
decisiones correctas

[-2.3.3

La organizacion no cuenta con una politica que establezca lo qué constituye un
conflicto de interés y como gestionarlo.

Reactivo

11-25%

[-2.3.4

Los conflictos de interés son percibidos mas como ejercicios de formacion en materia
de Cumplimiento que como oportunidades para mejorar la consciencia ética.

[-2.3.5

La organizacion no cuenta con un procedimiento para prevenir situaciones de
conflicto de interés, de tal forma que los conflictos de interés llegan a ser gestionados
cuando se presentan.

1-2.3.6

Los miembros de la organizacion consideran que la mayoria de las promociones
internas de cargos se basan en el mérito del colaborador y no en favoritismos o en
intereses mas alld de lo laboral.

Proactivo

26-50%

1-2.3.7

La organizacion cuenta con politicas o procedimientos para detectar y gestionar
posibles conflictos de interés, incluso antes de que se produzcan.

[-2.3.8

La organizacion exige a sus trabajadores y directivos que informen de manera
anticipada sobre conflictos de interés reales, potenciales y/o aparentes, mediante el
diligenciamiento de un formulario, permitiendo a la organizacion identificar
conflictos de interés y zonas de riesgo.

1-2.3.9

La organizacion tiene una politica y procedimientos claros sobre obsequios,
atenciones, invitaciones y gastos aplicable a todos sus empleados y socios
comerciales.

10

[-2.3.10

La organizacion cuenta con politicas de contratacion, protocolos de seleccion de
proveedores y lineamientos claros para evaluar su permanencia y desempefo.

11

[-2.3.11

La organizacion cuenta con politicas sobre empleo o actividades laborales externas,
compromiso politico, préstamos a directivos y gerentes, asi como el empleo de
familiares y otros amigos con vinculos cercanos a los colaboradores.

Progresivo

51-75%

12

[-2.3.12

La organizacion solicita periddicamente a todos sus colaboradores el diligenciamiento
de un cuestionario sobre conflictos de interés y la firma de un documento en el cual se
compromete a reportar cualquier situacion potencial o aparente de conflicto de interés
que pueda ocurrir en el ejercicio de sus funciones.

13

[-2.3.13

Los lideres alientan a los miembros de la organizacidn a solicitar, con la debida
reserva, el asesoramiento del area de Etica y Cumplimiento, especialmente cuando
enfrenten situaciones de conflicto de interés potenciales, reales o aparentes

14

[-2.3.14

La organizacion mantiene un registro documentado de situaciones de conflicto de
interés encontradas.

15

[-2.3.15

La organizacion dispone acciones para reducir el favoritismo en las promociones,
pago de bonos, gestion de desempeilo y contratacion.

Mejor practica

76-100%

16

[-2.3.16

La organizacién monitoriza continuamente el riesgo de conflicto interés como parte
de su estrategia para prevenir y combatir la corrupcion.

17

[-2.3.17

La organizacion cuenta con procedimientos para revisar o cancelar una toma de
decision que pudo verse comprometida por una situacion de conflicto de interés.

18

[-2.3.18

La organizacion cuenta con un sistema de seguimiento y presentacion de informes
que ayuda a gestionar el proceso de divulgacion interna de los conflictos de intereses.

19

[-2.3.19

La organizacion exige a sus directores y ejecutivos a declarar con caracter
confidencial sus activos, pasivos y actividades externas.

20

1-2.3.20

El Directorio evaliia periddicamente la eficiencia y eficacia del procedimiento de
identificacion, control y prevencion de situaciones de conflicto de interés.

Figura C3. Formato de cuestionario del componente Conflictos de interés (C23).
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Nivel de progreso
Integridad

Benchmark

Cultura organizacional (D3)

Propdsito de la organizacion (Csi)

Describe la forma como la mision, vision y valores de una organizacion deben estar alineados con sus propositos y objetivos a corto, mediano y largo plazo. Considera que el mero
cumplimiento de las normas, reglamentos, codigos, leyes y regulaciones no es suficiente si es que no se actiia con ética ¢ integridad. Por ello, promueve actuaciones que trasciendan el
cumplimiento de las normas, actuando proactivamente y con decision cuando se descubren vacios que propicien desequilibrios en el mercado que puedan ser aprovechados para obtener

ventajas indebidas.

Indicador

Enunciado

Muy de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Ni de acuerdo, ni
en desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

Inactivo

0-10%

I-3.1.1

Los lideres de la organizacion no perciben a la ética y la integridad como un objetivo
prioritario para los negocios.

[-3.1.2

La empresa carece de un codigo de ética y de conducta apegado a reglamentos y de una
politica de cumplimiento que se encuentren alineadas con los valores de la
organizacion.

Reactivo

11-25%

[-3.1.3

Puede haber una referencia a la ética en la declaracion de principios de la organizacion,
pero en la practica se hace poco para poner en practica la ética en la organizacion.

I-3.1.4

El propésito de la organizacion se define de manera estricta pero limitandose solamente
al cumplimiento legal y/o de los reglamentos y normas internas de la organizacion.

Proactivo

26-50%

I-3.1.5

La organizacion y sus lideres reconocen que la conducta legal y la conducta ética estan
relacionadas, pero no necesariamente son idénticas.

I-3.1.6

La organizacién reconoce que para ser verdaderamente integros se debe ir mas alla de
las normas, c6digos o manuales establecidos.

I-3.1.7

La organizacion y sus lideres comprenden y refuerzan la conexion entre valores,
desempefio, proposito organizacional, vision y éxito.

I-3.1.8

El propdsito, la mision y vision son tenidos en cuenta en la formulacion de objetivos
estratégicos que midan el desempeiio organizacional e individual.

Progresivo

51-75%

I-3.1.9

El sistema de gestion de desempefio se basa en los valores y principios de la
organizacion y no solo en normas o codigos.

10

[-3.1.10

En una disputa entre defender los principios y buscar ganancias financieras, los lideres
tienen claro que defender los valores éticos tiene prioridad al cierre de un trato,
completar una venta o perseguir una rentabilidad.

11

[-3.1.11

La organizacion recompensa de manera apropiada el trabajo bien hecho y cumple sus
promesas con clientes, colaboradores y grupos de interés.

12

[-3.1.12

La organizacion impulsa programas de incentivos que promuevan compartir su vision y
cumplir el propésito de la compaiia.

13

[-3.1.13

La practica de conductas éticas y de integridad, alineadas con la mision - vision y con
un proposito claro constituyen los factores clave para el continuo éxito y progreso de la
organizacion.

14

[-3.1.14

La organizacion reconoce que tanto sus reglamentos, c6digos internos y normativas,
como la legislacion y regulacion en general pueden tener vacios que puedan generar
desequilibrios, los cuales no deberian ser aprovechados para sacar ventajas
comerciales, econdmicas o de cualquier indole.

Mejor practica

76-100%

15

[-3.1.15

La organizacion actiia de forma proactiva cuando detecta vacios tanto en sus
reglamentos, codigos internos y normativas, como en la legislacion y regulacion en
general que rige su sector econdomico y agilmente comunica a las entidades o
autoridades competentes para que se tomen las medidas pertinentes para proteger el
mercado.

16

[-3.1.16

La organizacion es reconocida publicamente por su capacidad de no quedarse en lo
"politicamente correcto” y siempre ir un paso adelante, actuando de manera ejemplar y
fiel a sus valores.

17

[-3.1.17

La organizacion pone a la conducta ética y a la practica activa de la integridad como
ejes centrales de su desarrollo y no solo para el cumplimiento de politicas o normas.

18

[-3.1.18

La organizacion es publicamente reconocida como lider y fiel seguidora de su
propdsito, visién y mision.

Figura DI. Formato de cuestionario del componente Propdsito de la organizacion (Csi).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Cultura organizacional (Ds)

Comunicacion ética (Cs2)

Describe como se articula y promueve la estrategia de comunicacion de la ética, la integridad, la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de oportunidades, tanto en el ambito interno como externo. Cubre como la
organizacion se presenta a si misma, definiendo a sus grupos de interés y elaborando y difundiendo mensajes clave para distintas audiencias. Considera tanto las oportunidades como los riesgos éticos que surgen del uso
de los medios digitales y las redes sociales, buscando cuidadosamente difundir contenidos de forma inclusiva, responsable y prudente.

Indicador

Enunciado

Muy de acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

Inactivo

0-10%

1-3.2.1

No existen comunicaciones formales o discusiones sobre ética e integridad, inclusion, diversidad o
equidad de género y oportunidades dentro de la organizacion.

1-32.2

Los lideres expresan abiertamente su incredulidad acerca de la importancia ética de asumir posturas
de apertura frente a los temas de inclusion, diversidad, equidad de género y de oportunidades para el
¢éxito de la organizacion.

Reactivo

11-25%

1-3.2.3

Si los lideres hablan de ética, inclusion, diversidad o equidad de género y oportunidades, lo hacen
para casos especificos.

[-3.2.4

La organizacion se encarga de difundir ocasionalmente a sus colaboradores recordatorios sobre
politicas relacionadas con la ética y requisitos de cumplimiento legal.

1-3.2.5

Los colaboradores usan las redes sociales de la organizacion de manera indiscriminada y sin la
orientacion necesaria para promover agendas personales o politicas (imagenes y texto) contrarias a
los valores de la organizacion.

Proactivo

26-50%

1-3.2.6

La organizacion promueve canales regulares y diversos para que los colaboradores discutan temas de
ética, inclusion, diversidad, equidad de género y de oportunidades, brindando informacién accesible,
oportuna y con fuentes que permitan verificar su veracidad.

1-3.2.7

Los lideres son prudentes en la forma en que utilizan los medios de comunicacion masivos y las
herramientas de comunicacion digitales como las redes sociales, buscando preservar la reputacion de
la organizacion.

1-3.2.8

La estrategia de comunicacion de la organizacion (asuntos comunitarios, comunicaciones internas,
relaciones publicas y marketing) considera la difusion periddica de iniciativas relacionadas con la
ética, la integridad, la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de oportunidades.

1-3.2.9

Existe informacion disponible y accesible a todos los niveles de la organizacion en medios digitales o
literatura impresa de la organizacion sobre la importancia de praticar la ética e integridad en todas sus
actividades.

10

1-3.2.10

Los miembros de la organizacion reciben orientacion sobre el uso de las redes sociales. Estas estan
dirigidas a mantener una clara distincion entre su presencia personal en linea y su funcion
organizativa.

Progresivo

51-75%

11

[-3.2.11

El sitio web externo u otros medios digitales de la organizacion incluyen informacion sobre su vision
ética para fomentar una cultura de integridad, con metas, politicas, programas e iniciativas referentes
ademas a la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de oportunidades, asi como sus resultados
y rendicién de cuentas.

12

1-3.2.12

La organizacion conecta directamente la conciencia y las conductas éticas con su reputacion y educa
a todos los trabajadores sobre la importancia de comunicarse de manera transparente y honesta
respecto al comportamiento ético.

13

1-3.2.13

La organizacion identifica y comparte a sus colaboradores ejemplos de las mejores practicas éticas a
través de una variedad de medios de comunicacion, como sitios web,, redes sociales, podcasts,
correos electronicos o blogs y medios impresos para garantizar su difusion.

14

1-3.2.14

La organizacion publica a través de diferentes medios informes periddicos independientes sobre su
funcion de ética, responsabilidad social y ecologica, filosofia de inclusion, apoyo a la diversidad,
equidad de género y de oportunidades, centrandose en sus objetivos, actividades y resultados,
distribuyendo ampliamente este informe a los diferentes grupos de interés.

Mejor Practica

76-100%

15

[-3.2.15

Los lideres son francos en sus discusiones internas y externas sobre la ética y participan en espacios
donde exploran diferentes situaciones, experiencias y mejores practicas referidas a temas
relacionados con la ética, la inclusion, el apoyo a la diversidad, la equidad de género y de
oportunidades.

16

1-3.2.16

La organizacion cuenta con un sitio web interactivo y accesible que proporciona enlaces a materiales,
ejemplos y casuistica sobre ética, integridad, cumplimiento, inclusion, apoyo a la diversidad y a la
equidad de género y de oportunidades, disponibles tanto para los empleados como para los grupos de
interés de la organizacion.

17

1-3.2.17

Los lideres hablan ptblicamente sobre como los valores éticos y la practica de la integridad
empresarial fortalecen las politicas sociales y publicas, como la preservacion ecologica, la
desigualdad salarial, el trabajo decente, la inclusion, la diversidad, la equidad de género y de
oportunidades o cualquier aspecto relacionado con los derechos humanos.

18

1-3.2.18

La organizacion monitoriza cuidadosamente el limite entre la proteccion de la privacidad y su
compromiso con la transparencia.

Figura D2. Formato de cuestionario del componente Comunicacion ética (Cp).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Cultura organizacional (D3)

Disciplina y recompensas (C33)

Describe como la organizacion establece y hace cumplir sus estandares éticos de conducta. Incluye cémo la organizaciéon promueve la rendicion de cuentas a través de la gestion del desempeiio
y si la conducta ética esta vinculada a la compensacion u otros tipos de beneficios no monetarios. Aborda, ademas, las recompensas e incentivos para promover el comportamiento ético y las

medidas disciplinarias tomadas para disuadir o castigar la conducta no ética.

No.

Indicador

Enunciado

Muy de acuerdo

Parcialmente de
acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en desacuerdo

Inactivo

0-10%

[-3.3.1

No existe una politica que aborde las infracciones éticas o las conductas ilicitas o
contrarias a la integridad.

[-3.3.2

No existe un sistema explicito para reconocer acciones éticas o la toma de medidas
disciplinarias por comportamiento y conductas ilicitas o contrarias a la integridad y a
la ética.

Reactivo

11-25%

[-3.3.3

Las consecuencias del comportamiento no ético se abordan solo si tienen un impacto
adverso en los resultados econdmicos de la organizacion

[-3.34

Los lideres pueden decirles a otros que "hagan lo correcto", pero esto se considera
menos importante que lograr resultados.

Proactivo

26-50%

[-3.3.5

La organizacion tiene politicas explicitas para sancionar infracciones por falta de
ética, integridad y/o cumplimiento.

[-3.3.6

La organizacion ha adoptado procedimientos formales que brindan a las personas
que presentan denuncias por conductas indebidas un aviso y la oportunidad de ser
escuchados.

[-3.3.7

La organizacion generalmente impone medidas correctivas y preventivas cuando se
fundamenta la mala conducta, basandose en los resultados de un mecanismo formal
de investigacion independiente para garantizar su imparcialidad.

[-3.3.8

Los colaboradores consideran que la organizacion es imparcial y ecuanime en su
administracion interna de justicia (por ejemplo, procedimientos de quejas o sistemas
de resolucion de disputas).

[-3.3.9

Antes de tomar medidas preventivas y correctivas, los lideres consultan con
Recursos Humanos, Legal o Etica y Cumplimiento para garantizar la aplicaciéon
coherente y justa de las politicas, codigos y reglamentos, los cuales deben estar
alineados para evitar potenciales contingencias legales para la organizacion.

Progresivo

51-75%

10

1-3.3.10

La organizacion reconoce y recompensa el comportamiento ético y aplica, cuando es
necesario, las medidas correctivas pertinentes, segun su reglamento y coédigos de
conducta.

11

[-3.3.11

Los lideres de la organizacion son agiles para reconocer y recompensar la buena
conducta en sus equipos de trabajo y cuentan con experiencia para tomar las medidas
disciplinarias pertinentes, cuando es necesario.

12

[-3.3.12

La organizacion no teme tomar medidas correctivas contra lideres senior de alto
desempeifio que han actuado de manera poco ética.

13

[-3.3.13

La organizacion es transparente al publicar o discutir ejemplos de acciones
correctivas tomadas, después de eliminar algunos detalles de identificacion.

Mejor practica

76-100%

14

[-3.3.14

La conducta ética se considera uno de los elementos criticos para la promocion y el
avance en todos los niveles, asi como para los bonos y recompensas por desempefio.

15

[-3.3.15

Las politicas y pautas de conductas éticas de la organizacion se consideran como una
de las mejores practicas dentro de su sector econémico y son un referente.

16

[-3.3.16

Los lideres entienden lo que motiva a los colaboradores a actuar de manera ética o
no ética y aplican la capacitacion y las herramientas necesarias para promover y
reforzar el comportamiento ético.

Figura D3. Formato de cuestionario del componente Disciplina y recompensas (C33).
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Denuncias e investigaciones (C34)

Cultura organizacional | gyyjora c6mo la organizacion alienta a las personas a denunciar las conductas cuestionables desde la perspectiva ética. Describe métodos, protecciones y garantias procesales que se ofrecen a las

Nivel de progreso Benchmark (D3) personas dispuestas a alertar sobre posibles comportamientos no éticos, malas conductas o presuntas acciones ilegales en la organizacion. Ademads, cubre como se investigan las quejas y su
enchmar . . ., . . o . .
De Integridad independencia de actuacion, al tiempo que se garantizan los principios de equidad y debido proceso.
. . Muy de Parcialmente de | Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en
No. Indicador Enunciado
acuerdo acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
Inactivo 0-10% 1 1-3.4.1 No existen canales para que las personas denuncien conductas o actos indebidos observadas.
2 1-3.4.2 En general, los colaboradores pueden sentir temor de hablar o cuestionar la forma en que se

toman las decisiones y creen que hacerlo les causaria perjuicios en el lugar de trabajo.

3 [-3.4.3 Los colaboradores creen que el acto de informar es inutil, pues la organizacién no tomaria
ninguna accion disciplinaria, y si lo hicieran, la organizacién ofreceria impunidad a
colaboradores que son altamente valorados.

Reactivo 11-25% 4 1-3.4.4 Se espera que los colaboradores dialoguen con sus supervisores directos sobre un
comportamiento poco ético o mala conducta, independientemente de si estos supervisores estan
implicados en el asunto denunciado.

5 1-3.4.5 La organizacion tiene una politica que requiere que los colaboradores sigan y agoten su cadena
de mando cuando desean presentar una denuncia respecto a comportamientos poco €ticos o
faltas de conducta en el lugar de trabajo.

Proactivo 26-50% 6 [-3.4.6 La organizacion ofrece canales independientes y confidenciales (generalmente denominados
canal ético o de ayuda) donde los colaboradores, asi como terceros, pueden presentar denuncias
sobre comportamientos poco éticos o faltas de conducta de miembros de la organizacion.

7 1-3.4.7 Los denunciantes y testigos de presuntas irregularidades relacionados al lugar de trabajo pueden
optar por permanecer en el anonimato, si asi lo desean.

8 [-3.4.8 Los lideres de la organizaciéon imparten instrucciones claras a los miembros de sus equipos
sobre como, cuando y por qué llamar al canal ético.

Progresivo 51-75% 9 1-3.4.9 Se presentan, al menos una vez al aflo, un reporte a la gerencia y al Directorio de la
organizacion, describiendo los tipos de asuntos que se han informado al canal ético y las
acciones tomadas, derivadas de dichas investigaciones.

10 1-3.4.10 Los supervisores y gerentes reciben capacitaciones sobre coOmo reconocer y prevenir las
represalias a quien denuncie conductas que faltan a la ética.

11 [-3.4.11 Los investigadores se abstienen de participar en una investigacion en caso de que exista algin
posible conflicto de interés que pueda poner en riesgo la objetividad y validez de la
investigacion.

Mejor practica 76-100% 12 [-3.4.12 Los denunciantes, los sujetos investigados y testigos reciben protecciones tanto procesales

como sustantivas.

13 1-3.4.13 La accidn disciplinaria se impone sin importar el rango, estatus, jerarquia o posicion de quien
cometid un acto que falte a la ética.

14 [-3.4.14 Las tasas de uso y los resultados del canal ético se utilizan para identificar riesgos emergentes
de ética y reputacion.

15 1-3.4.15 La organizacion implementa remedios por cualquier dafio causado debido a toma de
represalias.

Figura D4. Formato de cuestionario del componente Denuncias e investigaciones (C34).
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Apéndice E: Formatos de los Cuestionarios de los Componentes de la Dimension Creacion de Valor Compartido 2.0 (D4)

Innovacion sostenible (Ca1)
Creacién de valor La innovacion se perfila como un componente de vital importancia para la creacion de valor financiero y no financiero. Describe las acciones que la compaiiia debe emprender para transformar
Nivel de progreso compartido 2.0 (Ds) su modelo de negocio, incorporar tecnologias y procesos disruptivos que le permitan adaptarse a los grandes retos que suponen las transformaciones globales que se estan presentando debido a
De Inteeridad Benchmark problematicas como el cambio climatico, los fendmenos de polarizacion, la manipulacion de la informacion, los ciberataques, etc., que permitan fortalecer su competitividad y garantizar su
e Integrida L
g sostenibilidad.
No Indicador Enunciado Muy de Parcialmente | Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en
’ acuerdo de acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
Inactivo 0-10% 1 1-4.1.1 Los lideres de la organizacion no consideran a la innovacion como un factor decisivo para ser
resilientes y para la obtencion de mayores niveles de competitividad.
2 1-4.1.2 Los lideres de la organizacion se resisten al cambio, no quieren dejar su zona de confort y
temen transformar su modelo de negocio.
Reactivo 11-25% 3 1-4.1.3 La innovacion desarrollada en la empresa resulta producto del azar. No es una capacidad que
se gestione ni operacionalice para mejorar la ventaja competitiva.
4 1-4.1.4 La organizacion no tiene una estrategia de innovacion clara, ni tiene claro qué implica la
innovacion para la empresa.
5 1-4.1.5 Los esfuerzos de innovacion de la organizacion son percibidos por los colaboradores como
una moda pasajera, reconociendo que lo que realmente importa es lo tradicional.
Proactivo 26-50% 6 I-4.1.6 La organizacion cuenta con una estrategia de innovacion alineada con los objetivos
estratégicos de la empresa.
7 1-4.1.7 Los lideres de la organizacion consideran a la innovacion como un proceso critico de
negocios, que puede ser planificado, gestionado y medido periddicamente.
8 1-4.1.8 La organizacion cuenta con recursos presupuestales y talento humano destinados a proyectos
de innovacion.
1-4.1.9 La estrategia de innovacion ha sido comunicada y explicada a todos los colaboradores.
10 1-4.1.10 Tanto los lideres como los colaboradores de la organizacion reconocen la innovacién como
un elemento necesario para la competitividad empresarial.
Progresivo 51-75% 11 I-4.1.11 La organizacion cuenta con un grupo de trabajo dedicado exclusivamente a liderar los
procesos de innovacion y promover esta estrategia como parte de la mision, vision y
objetivos de la empresa.
12 [-4.1.12 La alta direccion esta comprometida con los programas de innovacion de la empresa.
13 1-4.1.13 La organizacion es paciente y tolerante en los procesos de innovacion, alienta y reconoce la
conducta innovadora, y es consciente que los resultados se obtendran con disciplina y
persistencia.
14 1-4.1.14 La organizacion genera espacios en los que permite a sus colaboradores dedicar tiempo a la
creacion de ideas innovadoras.
15 1-4.1.15 La innovacion ha permitido a los lideres de la organizacion transformar su forma tradicional
de hacer negocios, dotandolos de una vision de largo plazo para desarrollar bienes y servicios
que generen valor compartido.
16 I-4.1.16 La organizacion capacita continuamente a su personal en temas de innovacion.
Mejor practica 76-100% 17 1-4.1.17 La organizacion utiliza tecnologia de punta para potenciar sus procesos de innovacion y
evaluacion de ideas.
18 1-4.1.18 La organizacion ha desarrollado métricas que le permiten evaluar los resultados de los
procesos de innovacion en el corto, mediano y largo plazo.
19 1-4.1.19 La capacidad de innovacion es incorporada como uno de los criterios utilizados para la
evaluacion y la compensacion de los ejecutivos de la organizacion, fomentando
transformaciones del modelo de negocio que generen valor financiero y no financiero.
20 1-4.1.20 La organizacion es parte de redes y clusteres para la innovacion y la transferencia de
conocimiento, contribuyendo ademas al progreso de su entorno.

Figura E1. Formato de cuestionario del componente Innovacion sostenible (Cas1).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Creacion de valor
compartido 2.0 (Ds)

Legitimidad social (Cs2)

Describe como las organizaciones pueden ser incluyentes promoviendo la diversidad cultural, la equidad de género y la no discriminaciéon. Ademas, aborda las problematicas de sus grupos de
interés como fuente de inspiracion para ofrecer productos y servicios, sin tener que renunciar a altos niveles de rentabilidad, hacia una forma de capitalismo consciente y solidario, creando
espacios de esperanza para construir una economia mas justa y democratica que contribuya al cierre de brechas sociales, donde la prosperidad no solo se mida en términos de dinero.

No. Indicador

Enunciado

Muy de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Inactivo

0-10%

1 1-4.2.1

La organizacion prioriza obtener ganancias econémicas a toda costa y por encima de la
creacion de bienestar para sus colaboradores.

2 1-4.2.2

Hay poca o ninguna participacion, compromiso o apoyo para las comunidades de influencia
con las que esta asociada la organizacion.

Reactivo

11-25%

3 1-423

La empresa cuenta con procesos dedicados a recabar evidencias y realizar las
investigaciones que tengan lugar frente a las denuncias de acoso y discriminacion recibidas.

4 1-4.2.4

La empresa toma las medidas disciplinarias correspondientes derivadas de los resultados de
las investigaciones a las denuncias de acoso y discriminacion recibidas.

Proactivo

26-50%

5 1-4.2.5

La organizacion promueve la inclusion, la diversidad cultural y la igualdad de oportunidades
y derechos de sus colaboradores y se declara en contra de cualquier forma de discriminacion.

6 1-4.2.6

La organizacion promueve espacios para compartir cifras y estadisticas que busquen
sensibilizar a los trabajadores respecto al acoso y todas las formas de discriminacién en el
lugar de trabajo.

7 1-4.2.7

La organizacion valora las competencias, habilidades y trayectoria de sus colaboradores
como un requisito valido para acceder a determinados cargos a pesar de no contar con un
titulo profesional que lo avale académicamente, y con beneficios salariales similares a los de
un titulado.

8 1-4.2.8

La empresa cuenta con programas de beneficios dirigidas a las familias de los trabajadores
en materia de acceso a educacion de calidad, crédito para primera vivienda, servicios de
salud, entre otros.

9 1-4.2.9

La organizacion apoya la contribucion personal del tiempo, energia e ideas de sus empleados
hacia las
preocupaciones sociales del entorno.

Progresivo

51-75%

10 1-4.2.10

Tanto hombres como mujeres tienen los mismos beneficios salariales para los mismos
cargos y responsabilidades dentro de la organizacion.

11 [-4.2.11

La organizacion prioriza la contratacion de mano de obra calificada y no calificada dentro
del area de influencia de operacion de la empresa, generando oportunidades orientadas a la
prosperidad econdmica en su entorno.

12 [-4.2.12

La organizacion brinda programas de desarrollo y talleres dirigidos a pequefios
emprendimientos locales para que se formalicen y brinden servicios a la organizacién y a la
sociedad.

13 [-4.2.13

La organizacion brinda apoyo a programas de prevencion de enfermedades a las
comunidades (brigadas de salud, vacunacion, planificacién familiar, educacion sexual y
nutricion).

Mejor practica

76-100%

14 1-4.2.14

La organizacion ofrece espacios de entrenamiento a personas no calificadas dentro del area
de influencia de la empresa, para que puedan aplicar a cargos especificos dentro de la
organizacion.

15 1-4.2.15

Los programas sociales de la organizacion son ampliamente reconocidos por llevar
prosperidad a sus grupos de interés, lo cual le ha permitido ganar legitimamente la confianza
y el apoyo de las comunidades en el entorno donde desarrolla sus actividades comerciales.

16 [-4.2.16

La organizacion trabaja de forma colaborativa con las entidades locales, ONGs,
comunidades o cadena de valor, en la busqueda de la equidad y el bienestar social dentro del
area de influencia.

17 1-4.2.17

La organizacion participa de manera colaborativa en proyectos de alto impacto para la
comunidad (acueductos, alcantarillados, escuelas, hospitales, centros de salud) a través de
mecanismos como obras por impuesto u otra modalidad, que contribuyan a cerrar las
principales brechas sociales del entorno.

Figura E2. Formato de cuestionario del componente Legitimidad social (Ca2).
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Nivel de progreso
De Integridad

Benchmark

Creacion de valor
compartido 2.0(Ds)

Responsabilidad ecologica (Cs3)

Comprende la implementacion de sistemas de gestion ambiental y el reconocimiento por parte de la organizacion sobre el respeto a los limites ecologicos del planeta, entendiendo que un modelo de negocio de
tipo netamente extractivo no puede ser sostenible. Describe las acciones que la organizacion y los grupos de interés deben emprender, no solo para hacerse cargo de sus externalidades y contaminar menos, sino
para ir ajustando su modelo de negocio hacia esquemas de restauracion y regeneracion ecologica, sin que ello implique dejar de ser rentables.

No.

Indicador

Enunciado

Muy de
acuerdo

Parcialmente
de acuerdo

Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo

Parcialmente en
desacuerdo

Muy en
desacuerdo

Inactivo

0-10%

1

1-4.3.1

La organizacion desconoce la problematica mundial del cambio climatico y el marco legal que aplica a su sector
economico, y por ende no promueve la reduccion de emisiones a la atmdsfera, ni el uso racional y eficiente de agua y
energia ni la reduccion de la generacion de residuos solidos en sus operaciones.

1-4.3.2

La organizacion no ha identificado los aspectos e impactos ambientales mas relevantes de su operaciones y servicios.

1-4.3.3

La organizacidn no tiene un sistema de gestion ambiental que incluya documentos como declaraciones escritas o
politicas mediante las cuales suscribe el compromiso de la Alta Direccion de cuidar el medio ambiente en todos sus
procesos organizacionales.

Reactivo

11-25%

1-4.3.4

La empresa ha identificado los principales aspectos e impactos ambientales asociados a todos los procesos de la
organizacion, designando responsables para su monitorizacion, registro y control.

1-43.5

La organizacion cuenta con ciertos recursos (humanos, logisticos, econémicos etc) que permiten alcanzar metas y
objetivos ecoldgicos de impacto limitado.

1-43.6

La organizacion sensibiliza a sus trabajadores y grupos de interés mediante campailas y capacitaciones periddicas
sobre el cuidado del medio ambiente, la importancia de la reduccion de emisiones a la atmoésfera, el uso racional del
agua y la energia, el reciclaje y el retso.

Proactivo

26-50%

1-4.3.7

Parte de los componentes del sistema de gestion de la empresa incluyen al menos dos de los siguientes aspectos
ambientales: (a) la reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero, (b) el uso racional de la energia y del agua,
y (¢) la disminucion en la generacion de residuos sélidos.

1-4.3.8

La organizacion monitoriza y registra periddicamente sus emisiones de gases de efecto invernadero, consumos de
energia y agua y la generacion y adecuada disposicion de sus residuos s6lidos.

1-4.3.9

La organizacion ha establecido metas especificas y retadoras frente a sus aspectos e impactos ecologicos que incluyen
la reduccion de sus emisiones de gases de efecto invernadero, reduccion y uso eficiente del agua y la energia y la
disminucion en la generacion de residuos solidos.

10

1-4.3.10

Como parte de su compromiso con el cuidado del medio ambiente, la organizacion cuenta con un sistema de gestion
certificado segun la norma ISO 14001:2015 o su equivalente, en todos sus procesos.

11

1-4.3.11

La organizacion fomenta iniciativas como el trabajo remoto, politicas de cero papeles (paperless), uso de vehiculos
con muy bajas o cero emisiones (GNV, GNL, eléctricos), entre otras, como parte de su politica para el cuidado del
medio ambiente y reduccion de emisiones de gases de efecto invernadero.

Progresivo

51-75%

12

1-4.3.12

La organizacion realiza procesos participativos con sus grupos de interés para realizar monitorizacion ecoldgica en
conjunto.

13

1-4.3.13

La organizacion cuenta con procesos que le permiten evaluar periodicamente metodologias, equipos y las tecnologias
mas eficientes en cuanto al consumo de recursos y uso de materiales para optimizar sus operaciones y reduccion la
generacion de residuos.

14

1-4.3.14

La organizacion prioriza la contratacion de proveedores que utilicen técnicas, metodologias, procesos, materiales y/o
tecnologias basadas en los principios de la economia circular, que cuiden el medio ambiente y en general que busquen
la mayor eficiencia energética y de recursos en toda la cadena de valor.

15

1-4.3.15

La organizacion ha tomado plena consciencia sobre los limites ecologicos del planeta y ha empezado a incorporar
cambios en su modelo de negocio, orientados no solo a no contaminar el medio ambiente sino a ejecutar acciones
para su restauracion.

16

1-4.3.16

La organizacién promueve espacios para trabajar colaborativamente tanto con gobiernos locales, como con
organizaciones expertas y ONGs en la creacion de agendas conjuntas que permitan identificar las problematicas mas
urgentes en materia de afectacion ecoldgica, cuyo impacto ponga en riesgo a las comunidades.

Mejor practica

76-100%

17

1-4.3.17

El Directorio y los ejecutivos de mas alto nivel realizan un control y seguimiento peridédico al desempefio de la
compailia frente a las metas establecidas en el plan de accion frente al cambio climatico orientadas a la neutralidad de
emisiones de carbono.

18

1-4.3.18

La organizacion se destaca por su influencia para generar cambios en las reglas de mercado en su sector,
promoviendo el desarrollo de politicas publicas para una nueva economia, en la que las empresas compitan por ser
mejores para el mundo, la sociedad y la naturaleza.

19

1-4.3.19

La organizacion se encuentra vinculada a iniciativas como el programa de inversion responsable (PIR), al Sistema B
(Sociedades de beneficio e interés colectivo - BIC), Nexos+1 o iniciativas similares, que se caracterizan por tener un
proposito de beneficio social y ambiental adicionado a su actividad econémica.

20

1-4.3.20

La organizacion ha implementado proyectos inclusivos y orientados a la regeneracion del medio ambiente en las
zonas donde opera, que ayuden a reparar dafios al ecosistema.

Figura E3. Formato de cuestionario del componente Responsabilidad ecologica (Ca3).
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Apéndice F: Formatos de los Cuestionarios de los Componentes de la Dimension Interrelacion con Grupos de Interés (Ds)

Gestion de los grupos de interés (Cs:)
Interrelacion con Describe como la organizacion brinda prioridad a sus grupos de interés. Considera que estos, mas alld de sus accionistas, son la razon de ser de la organizacion y por lo tanto debe valorar sus
Nivel de progreso Benchmark grupos de interés (Ds) expectativas y velar por cubrir sus necesidades, generando oportunidades de progreso y garantizando espacios y canales de comunicacion que permitan estar en contacto permanente y ganar
De Integridad legitimidad. La organizacion debe entender que, a largo plazo, no se puede garantizar sostenibilidad y crecimiento si es que no existe armonia entre todos los grupos de interés.
. . Muy de Parcialmente | Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en
No. Indicador Enunciado
acuerdo de acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo
Inactivo 0-10% 1 I-5.1.1 La organizacion se rige por generar la mayor cantidad de utilidades sin importar la forma, ni
a los grupos de interés a los que impacta con sus operaciones.
2 [-5.1.2 Para la organizacion, los Unicos grupos de interés que tienen verdadera relevancia son sus
accionistas y sus clientes, sin importar que sus intereses puedan ser contrarios a los de los
demas grupos de interés.
3 I-5.1.3 La organizacion no cuenta con un registro de proveedores, que le permita garantizar que su
cadena de valor cumple con requisitos legales, fiscales y regulatorios orientados a la
formalidad laboral
4 [-5.1.4 La organizacion no cuenta con canales de atencion que le permita a clientes, proveedores,
autoridades locales y a la ciudadania en general poder expresar sus peticiones, quejas o
reclamos a los bienes y/o servicios brindados por la organizacion
Reactivo 11-25% 5 I-5.1.5 La organizacidn cuenta con ciertas politicas y practicas que mejoran la competitividad de la
empresa a la vez que benefician a la sociedad en su conjunto
6 I-5.1.6 La organizacion es consciente que pone en peligro su sostenibilidad si es que las
comunidades en las que funcionan sus operaciones se encuentran en su contra y por ello es
prioritario reconocerlas dentro de sus grupos de interés.
7 [-5.1.7 La organizacion ofrece salarios competitivos y beneficios a sus trabajadores y contrata a sus
proveedores bajo condiciones de mercado justas y que promueven la competencia
Proactivo 26-50% 8 [-5.1.8 La organizacion tiene programas de responsabilidad social que buscan el progreso de la
comunidad
9 I-5.1.9 La organizacion esté dispuesta a sacrificar beneficios de corto plazo por sostenibilidad en el
largo plazo
10 [-5.1.10 La organizacion rechaza cualquier practica que perjudique a sus clientes y comunidad (usura,
concertacion de precios)
11 [-5.1.11 La organizacion realiza procesos de didlogo con los diferentes grupos de interés para prevenir
conflictos y reclamos.
Progresivo 51-75% 12 [-5.1.12 La organizacion disefia productos que sean buenos para el mercado y generen beneficios
sociales
13 I-5.1.13 La organizacion establece politicas que busquen que la cadena de valor sea mas eficiente y
sostenible
14 [-5.1.14 La organizacion promueve el desarrollo y crecimiento de sus proveedores locales mediante
capacitaciones y motivando a una sana competencia por medio de concursos que busquen
reconocer publicamente a los mejores proveedores por categorias.
Mejor practica 76-100% 15 I-5.1.15 El proposito de la organizacion atrae de manera virtuosa y sostenible a clientes, proveedores,
colaboradores, comunidades y financiadores.
16 I-5.1.16 La organizacion procura poner en el centro de sus prioridades las necesidades y
problematicas de todos sus grupos de interés, entendiendo que en la medida que se suplan
esas necesidades y se solucionen sus problematicas, se estara cumpliendo con el proposito de
generar prosperidad y desarrollo
17 [-5.1.17 La creacion de valor compartido es parte integral de la estrategia de la organizacion y de la
maximizacion de utilidades.
18 [-5.1.18 La empresa fomenta la cooperacion y alianzas con otras organizaciones publicas y privadas
para promover el bienestar comtn y el cierre de brechas.

Figura F1. Formato de cuestionario del componente Gestion de grupos de interés (Csi).
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Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs»)

Interrelacion con Siendo los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS) de Naciones Unidas un compromiso mundial al 2030, las organizaciones deben tomar conciencia de su contribucion para estar alineado

Nivel de progreso Benchmark grupos de interés (Ds) con ellos. Mediante este componente se identifican las acciones que la empresa puede emprender en materia de toma de conciencia, difusion, capacitacion, monitorizacion, registro y provision
De Integridad de recursos para alcanzar las metas en relacion con los ODS, involucrando ademas de forma colaborativa a sus grupos de interés para conocer sus expectativas y necesidades.

Muy de Parcialmente | Ni de acuerdo, ni en Parcialmente en Muy en

No. Indicador Enunciado
acuerdo de acuerdo desacuerdo desacuerdo desacuerdo

Inactivo 0-10% 1 1-5.2.1 Los lideres de la organizacion desconocen la existencia de los objetivos de desarrollo
sostenible (ODS) y la Agenda 2030.

2 [-5.2.2 Para la organizacion el cumplimiento de los ODS son tnicamente responsabilidad de los
gobiernos de cada pais y no tienen que ver con sus operaciones.

3 [-5.23 La organizacion presenta a sus accionistas y colaboradores exclusivamente informes
contables, financieros, administrativos, legales, comerciales y de operaciones, sin tener en
cuenta los aspectos relacionados con el desarrollo sostenible.

Reactivo 11-25% 4 [-5.2.4 La organizacion elabora y presenta periodicamente informes de desarrollo sostenible a sus
accionistas y colaboradores.

5 [-5.2.5 La organizacion reconoce la existencia de la iniciativa del Pacto Mundial de las Naciones
Unidas como una forma de lenguaje universal sobre la responsabilidad corporativa, que
brinda un marco para guiar a las organizaciones, independientemente de su tamaiio,
complejidad o ubicacion.

6 1-5.2.6 La organizacion reconoce que su aporte a los ODS es una oportunidad estratégica de
crecimiento e innovacion en sus operaciones y constituyen una ruta para alcanzar ventajas
competitivas dentro de su sector econdmico o industria.

Proactivo 26-50% 7 1-5.2.7 La organizacion ha identificado y analizado los ODS especificos y sus respectivas metas, que
son relevantes para sus operaciones.

8 1-5.2.8 La organizacion ha realizado capacitaciones internas en toda la organizacion para educar a
sus empleados sobre los ODS y la estrategia de la empresa para contribuir a su cumplimiento.

9 [-5.2.9 Los informes de desarrollo sostenible de la compaiiia incluyen parcial o totalmente métricas
que hacen parte de los ODS.

Progresivo 51-75% 10 [-5.2.10 La organizacion ha desarrollado indicadores de resultados para medir sus contribuciones para
alcanzar los ODS.

11 [-5.2.11 La organizacion fomenta directa o indirectamente la creacion de espacios para la interaccion
(grupos de discusion, encuestas, reuniones comunitarias, etc.), que permitan la recopilacion

de informacion sobre los grupos de interés y sus necesidades mas prioritarias en el marco de
los ODS.

12 1-5.2.12 La organizacion ha contactado de forma directa a las autoridades y entidades de gobiernos
locales y organismos no gubernamentales (ONG's), segtin su zona de influencia, para
identificar cual es la mejor forma de apoyar los esfuerzos por cumplir los ODS.

13 1-5.2.13 La organizacion toma la iniciativa de compartir sus mejores practicas en materia de desarrollo
sostenible para que otras compaiiias las emulen como un efecto multiplicador.

Mejor practica 76-100% 14 1-5.2.14 La organizacion implementa acciones para mejorar el desempefio de los indicadores que
permitan alcanzar las metas trazadas respecto a los ODS.

15 [-5.2.15 La organizacion somete tanto a auditorias internas como externas a los procesos involucrados
con los compromisos y las metas de los ODS adoptados por la organizacion.

16 [-5.2.16 La organizacion es un referente a nivel local, regional o nacional por demostrar con hechos
concretos su compromiso con alcanzar las metas de los ODS.

17 1-5.2.17 La organizacion promueve la colaboracion entre diferentes organizaciones publicas y
privadas para articular y acometer en conjunto proyectos a gran escala y con trascendencia
nacional o internacional, que sean reconocidos por su alto impacto en el cierre de brechas de
desigualdad.

18 [-5.2.18 La organizacion ha sido nominada o se ha postulado por sus mejores practicas a algin indice
de sostenibilidad con reconocimiento global tales como Dow Jones Sustainability Index
(DJSI), Carbon Disclosure Project (CDP), FTSE4 Good Global Index, Great Place to Work,
Video Eiris Best Emerging Market Performers Ranking, Merco (Monitor Empresarial de
Reputacion Corporativa), etc.

Figura F2. Formato de cuestionario del componente Contribucion a objetivos de desarrollo sostenible (Cs»).




