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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de investigacion tiene como objetivo conocer como las empresas del sector
construccion han venido abordando la dimension ética en sus organizaciones en los ultimos cinco
anos y qué valor ha adquirido la ética para la reputacion y la sostenibilidad de sus negocios. En un
contexto donde las practicas de corrupcion se manifiestan en las personas, en las organizaciones y
en la sociedad en general, se analiza y reflexiona sobre el significado de la corrupcion, la ética, la
cultura y la regulacion, relacionando estos conceptos a las practicas de gestion que vienen

impulsando las empresas desde el gobierno corporativo, el compliance y la responsabilidad social.

A través de tres casos de estudio se identifican estas practicas de gestion y se analiza la
importancia que estas practicas tienen en la gestion empresarial y la forma de hacer negocios de
tres de las principales empresas del sector construccion. Este trabajo permite repensar conceptos
que desde las ciencias sociales y humanas y el derecho han sido ampliamente discutidos,
relacionandolos a la gestion empresarial. Asimismo, permite reflejar la importancia que tiene el
sector privado en la lucha contra la corrupcion y en la posibilidad que tienen las empresas de
asumir un rol activo frente al fortalecimiento de una cultura basada en principios de ética e
integridad. El desarrollo de esta investigacion permite concluir que si bien las tres principales
empresas del sector construccion vienen impulsando importantes cambios en su gestion, es
fundamental que estos cambios se orienten a una transformacion sostenible que en el transcurrir
del tiempo puedan reflejar comportamientos diferentes a nivel de las personas y a nivel de las
organizaciones. Si bien los cambios identificados en la gestion empresarial pueden ser positivos,
es importante que estos cambios busquen una transformacion cultural que se refleje en el

comportamiento de las empresas.
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CAPITULO 1: INTRODUCCION

1.1 Tema y problema de investigacion

La corrupciéon es uno de los peores males que aqueja a las sociedades y que tiene graves
consecuencias en el desarrollo y bienestar de los paises, de las organizaciones y de las personas.
“La corrupcidn representa una amenaza seria para el estado de derecho y el desarrollo sostenible
en todo el mundo. Tiene un efecto desproporcionado y destructivo sobre los pobres y los mas
vulnerables, pero también es, simplemente, nociva para los negocios” (Naciones Unidades, 2013,
p.iii).

Las practicas de corrupcion se manifiestan en todos los niveles de una sociedad: a nivel de las
instituciones que gobiernan un pais desde las mas altas esferas del ejercicio del poder, a nivel de
las organizaciones en el desarrollo de sus actividades asi como en las acciones cotidianas de los

ciudadanos de pie en los espacios donde se desenvuelven.

A diferente nivel y en todos sus ambitos, la corrupcion se manifiesta a través de practicas de
comportamiento, las cuales pueden ser un mecanismo para alcanzar un objetivo concreto o
convertirse en una forma mas de interaccion entre las personas. En este sentido, las practicas de
corrupcion pueden perpetuarse en el comportamiento de las personas, organizaciones e

instituciones; estableciendo pautas de conducta que inciden en la cultura de una sociedad.

En el Peru se pueden distinguir practicas de corrupcion que se manifiestan a distintos niveles
en el sector publico: micro corrupcidon vs macro corrupeidon. Segln la Procuraduria Anticorrupcion,
se puede hacer referencia a tres tipos de corrupcion: gran corrupcion, mediana corrupcion y
pequefia corrupcion. La primera se caracteriza por lo siguiente: grandes cantidades de dinero, altos
funcionarios, existencia de una organizacion, favores politicos, alto impacto mediatico. La segunda
se caracteriza por procesos de contrataciones, nivel medio de funcionarios y montos significativos.
Y la tercera por pequefias sumas de dinero, actos individuales, corrupcion administrativa y

servidores publicos a nivel medio y/o bajo.



De acuerdo al Gltimo Indice de Percepcion de la Corrupcion, elaborado por Transparencia
Internacional en el 2018, Perti ocupa el puesto 105 de 180 paises, con un puntaje de 35 sobre 100",
Este resultado evidencia el nivel de corrupcion del sector publico del pais, el cual esta asociado a
la debilidad de las normas y las instituciones democraticas. Asimismo, a partir de los resultados
obtenidos en la Encuesta Nacional de Hogares (noviembre 2016- abril 2017), el Instituto Nacional
de Estadistica e Informética (INEI) inform6 que el 48% de la poblacion sefiald que la corrupcion

es el principal problema que afecta el pais, desplazando en segundo lugar a la delincuencia.

En los ultimos afios, en el Peru se han denunciado graves casos de corrupciéon que han
involucrado a jefes de estado, jueces y fiscales, y funcionarios publicos de diferentes instituciones
del Estado. Asimismo, se han hecho publico casos de corrupcion que han involucrado al sector
privado, afectando el desempefio econémico de las empresas y poniendo en riesgo su reputacion
y su permanencia en el mercado. Estas denuncias habrian motivado que la ciudadania exprese su
preocupacion respecto a este grave problema y que el Pert sea percibido como un pais con altos

indices de corrupcion.

Seglin nuestra 15a Encuesta Global de Integridad en los Negocios 2018, en
Latinoamérica el 74% de encuestados sefiald que la corrupcion y el soborno es una
practica comun en su pais; mientras que en el Peru el 82% indicé vivir una situacion
similar. Estos resultados nos demuestran que el nivel de percepcion sobre
corrupcion a nivel regional es realmente alto, situacion que se refleja atn mas
cuando el estudio nos indica que el top 5 de paises con mayor percepcion de nivel
de corrupcion estd conformado por: Brasil, Colombia, Nigeria, Kenia y Peru; es
decir, 3 de los 5 paises con mayor nivel de percepcion de corrupcion se encuentran

en Latinoamérica. (Melzi, 2018)

Sin embargo, la corrupcidon no solo se ve reflejada en los delitos que pueden tener sanciones
administrativas o penales en las personas y/o las organizaciones sino también en practicas

cotidianas que han normalizado comportamientos que atentan contra lo correcto y que buscan

! Fuente: GESTION. (2019, 29 de enero). Perl en su peor posicién en ranking mundial de la corrupcién desde el
2012. Recuperado de https://gestion.pe/peru/politica/peru-peor-posicion-ranking-mundial-corrupcion-2012-
257116
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beneficiar intereses personales afectando el bienestar de las demas personas y de la sociedad en su

conjunto.

En este contexto, se sostiene que la lucha contra la corrupcion es tarea de todos y que la
corrupcidn no es un problema del Estado, es un problema de la sociedad, un fendmeno social que
es global e involucra a todos. Involucra al Estado desde la promulgacion de normas legales y la

administracion de la justicia, al sector privado, a la sociedad civil y a los ciudadanos de a pie.

“La Convencion de las Naciones Unidas contra la Corrupcion reconoce que los Estados no
pueden combatir la corrupcion por si solos. Las empresas tienen, a todas luces, una funcion vital
que desempefiar como aliadas para el cambio” (Naciones Unidas, 2013, p.iii). En ese sentido,
considero que las empresas cumplen un rol fundamental; no solo por la importancia que tienen
estas organizaciones en nuestra sociedad sino porque tienen la capacidad de involucrar en su
gestion a miles de personas: colaboradores, clientes y consumidores, proveedores, etc. De este
modo, desde su gestion pueden promover cambios importantes de comportamiento, trascendiendo
a sus organizaciones y logrando un impacto positivo en su entorno mas cercano y en la sociedad

en general.

Tomando como contexto la problematica de la corrupciéon en el pais, el presente trabajo de
investigacion busca responder a la siguiente pregunta: ;Como las empresas del sector construccion
han venido abordando la dimension de la ética en sus organizaciones en los ultimos cinco afos, y

qué valor ha adquirido para la reputacion y la sostenibilidad de sus negocios?

Parto de la premisa que la ética es un intangible que crea valor en las organizaciones y
contribuye al éxito de las empresas, mejorando su gestion y fortaleciendo su reputacion, lo cual se
ve reflejado directamente en su rentabilidad y en la sostenibilidad del negocio. De este modo, en
los ultimos afos, las principales empresas del sector construccion le estan dando mayor prioridad
a la dimension ética en sus organizaciones, abordandola desde diferentes aristas, utilizando
diversos mecanismos para abordar esta dimension, en respuesta a una coyuntura que las enfrenta

a tomar nuevos rumbos y a tomar decisiones sobre la forma de hacer negocios.

En este sentido, se resalta la importancia que tiene para las empresas la consolidaciéon de una
cultura organizacional basada en principios éticos y de integridad la cual se vea reflejada en la

toma de decisiones al mas alto nivel, en la gestion de sus procesos y en sus actividades diarias al



interior de la organizacion y en su interaccion con sus grupos de interés o partes interesadas. Con
ello se afirma que una empresa que basa su comportamiento en una cultura ética no solo crea valor

para su organizacion sino que a su vez genera un impacto positivo en la sociedad.

1.2 Planteamiento de la hipdtesis

La hipotesis que se plantea para el presente trabajo de investigacion es que dada la coyuntura
nacional e internacional frente a la lucha contra la corrupcion, las principales empresas del sector
construccion en el Pert le estan dando mayor prioridad a la dimension €tica en sus organizaciones,
abordandola desde diferentes aristas. En este sentido considero que estas empresas vienen dando
mayor importancia a la gestion de intangibles y que la ética es un aspecto clave en esta gestion. A
raiz de ello, las empresas de este sector toman decisiones que repercuten en su gestion, en sus
procesos y en su relacionamiento con sus partes interesadas; invirtiendo recursos para abordar la
¢tica desde diferentes espacios, involucrando a sus colaboradores y promoviendo cambios en su
cadena de valor. Decisiones y cambios que se enmarcan no solo en la normativa legal sino también

en normativa de soft law como estdndares internacionales que guian su gestion.

Estas empresas tendrian entonces la posibilidad de fortalecer su cultura organizacional basada
en principios éticos y de integridad, la cual tenga un impacto positivo en su reputacion y en la
sostenibilidad de sus negocios. Asimismo considero que estos cambios en la gestion pueden
generar procesos de transformacion a partir de la capacidad que tienen las empresas para generar
espacios de reflexion e impulsar cambios en el comportamiento no solo al interior de las

organizaciones sino en su interaccion con otras instituciones e individuos.

1.3 Planteamiento de los objetivos

Objetivo principal:

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es conocer como las empresas del sector

construccion han venido abordando la dimension ética en sus organizaciones en los ultimos cinco

afos, y qué valor ha adquirido la ética para la reputacion y la sostenibilidad de sus negocios.



Objetivos secundarios:

- Identificar practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social desde
las que se aborde la dimension de la ética en las empresas, resaltando los principales

cambios en la gestion.

- Analizar como los mecanismos de regulacion influyen en la manera como las empresas

abordan la dimension de la ética en sus organizaciones.

1.4 Enfoque metodologico

Para abordar el problema de investigacion, se utilizard como enfoque metodoldgico el enfoque
cualitativo- descriptivo a través de casos de estudio. Se pretende identificar practicas empresariales
a partir de las cuales las principales empresas de construccion del pais estan abordando la
dimension de la ética en sus organizaciones. A partir del estudio de caso y el analisis del discurso
de las empresas, se identificaran estas précticas y se analizaran aspectos comunes y diferenciadores
que pueden permitirnos conocer como es que se viene gestionando un intangible que en nuestro
pais adquiere un valor cada vez mas importante. Para el levantamiento de informacion, se tiene
prevista la revision de fuentes documentarias de las empresas identificadas las cuales sean de
caracter publico: memorias anuales, reportes de sostenibilidad, entre otros. A partir de la
informacion recolectada, se analizard como los mecanismos de regulacion (normas legales y soft
law) influyen en la manera como las empresas vienen abordando la dimension de la ética en sus
organizaciones; y como el gobierno corporativo, el compliance, la responsabilidad social
empresarial y la reputacion se vinculan a la gestion de la dimension ética en las empresas. Para tal
fin se ha seleccionado a las tres principales empresas del sector construccion del pais dedicadas a
la construccion de obras de infraestructura de gran envergadura: obras viales como carreteras y
puentes, infraestructura minera como presas de relaves y pads de lixiviacion, edificaciones como

aeropuertos y hospitales, obras maritimas como puertos y muelles, entre otras.

Para abordar los casos de estudio, se partira del andlisis de conceptos tedricos que guiaran la

investigacion y que permitiran analizar la informacion que se recogera de las empresas. Desde las



ciencias sociales y humanas, se abordaran los conceptos de corrupcion, cultura y ética; desde el
derecho se abordara el concepto de regulacion (normas legales y soft law) y desde las empresas se

abordaran los conceptos de gobierno corporativo, compliance, responsabilidad social y reputacion.

Este trabajo pretende ser de utilidad académica para repensar conceptos que desde las ciencias
sociales y humanas, y el derecho han sido ampliamente discutidos. Considero que es clave discutir
estos conceptos frente a la realidad actual e identificar como estos cobran sentido desde la practica:
desde la realidad misma de las empresas. Asimismo, se busca evidenciar la importancia del rol que
cumple el sector privado en la sociedad frente a la lucha contra la corrupcion y al fortalecimiento
de una cultura basada en el respeto del otro donde la ética sea transversal al comportamiento de

las personas y organizaciones.
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CAPITULO 2: ESTADO DEL ARTE

Este capitulo est4 organizado en tres bloques: desde las ciencias sociales y humanas, se abordan
los conceptos de corrupcion, cultura y ética; desde el derecho el concepto de regulacion (normas
legales y soft law) y desde las empresas se abordan los conceptos de gobierno corporativo,
compliance, responsabilidad social y reputacion. El andlisis de estos conceptos nos permitira
definir el marco conceptual que guia esta investigacion desde el cual se analizaran los casos de

estudio.

2.1 Corrupcion

La corrupcion es un fendomeno social global que se manifiesta en las practicas de
comportamiento que atentan contra la ética. Es un fendmeno que nos concierne a todos y que tiene
graves consecuencias para las sociedades, para los paises, para las organizaciones y para las
personas. La corrupcion se manifiesta a todo nivel (micro corrupcién y macro corrupcion); en el
sector publico, en el sector privado, en las organizaciones de la sociedad civil y en el
comportamiento de las personas. Algunos actos de corrupcion estan tipificados como delitos y
otros no. Existen practicas de corrupcion que se encuentran en el limite de legalidad. “No son
necesariamente ilegales; muchas veces operan en una zona gris, de apariencia legal o son

éticamente cuestionables” (Durand, 2017, p.22).

Entre los principales factores que contribuyen a la corrupcion, se identifican los siguientes: falta
de valores éticos, debilidad de las instituciones, impunidad y tolerancia frente a actos de
corrupcion, mayor valoracion del interés individual frente el interés colectivo, entre otros. Tal
como sefiala Miriam Spittler “algunos de estos comportamientos se han convertido en lo que hoy
se denomina corrupcion institucionalizada; es decir, aquella corrupcion que forma parte del
funcionamiento de un sistema y que sin ella, este no funcionard adecuadamente” (Spittler en Pease

& Peirano, 2012, p.22).
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Segun Spittler, si bien antes la corrupcidon estaba asociada a la gestion publica hoy es un
fenomeno que trasciende fronteras y que tiene graves consecuencias economicas para los paises:
genera que se estanque el desarrollo social y que se vean afectados los recursos que permiten
asegurar el acceso a los servicios basicos y la proteccion de los derechos humanos de los
ciudadanos. En ese sentido, existen convenios internacionales y una serie de iniciativas de
organizaciones internacionales no gubernamentales que buscan luchar contra la corrupcion, dando

una respuesta global a este fenomeno social (Pease & Peirano, 2012).

El fenomeno de la corrupcién no es ajeno al mundo empresarial. Hoy en dia las empresas
ejercen un poder multidimensional que no solo estad asociado a su condicidon de agente econdomico.
Las empresas tienen poder econdmico por la gran cantidad de recursos materiales que concentran
pero también tienen otros poderes e influencias como es el poder instrumental o politico y poder
discursivo. El poder politico estd asociado a su participacion en el financiamiento electoral y al
lobby, y el poder discusivo a la capacidad de elaborar y comunicar una filosofia empresarial. El
poder comunicativo y medidtico que tienen las empresas podria considerarse como una extension

de su poder instrumental (Durand, 2017).

La corporacion es capaz de articular alianzas y relaciones complejas en todos los
campos que constituyen su entorno y en todos los planos donde opera- local,
nacional, global-, otra dimension de su peso e influencia por los multiples impactos

territoriales donde despliega sus diversos poderes. (Durand, 2017, p.34)

Tal como indica Durand, las empresas no solo operan en el mercado sino también ejercen otros
roles y se desenvuelven en diferentes espacios de la sociedad. Si bien las empresas pueden
contribuir con la gobernabilidad y realizar aportes significativos a la sociedad, también pueden
recurrir a todo tipo de mecanismo para lograr lucrar (2017, p.34). “Generando patrones colusivos
y practicas corruptas que impactan de manera negativa la gobernabilidad y la sociedad” (Durand,

2017, p.34).

Durand plantea que no se podria asumir que las empresas operan normalmente dentro de la ley

y lo moral sino que puede existir una combinacion de mecanismos legales, dudosos o ilegales.

12



Todas las empresas buscan maximizar sus ganancias y se desarrollan en una competencia
permanente por lo que podrian desarrollar un modelo de negocio legitimado y un modelo de
influencias con zonas grises. Este ultimo modelo le es util en tanto le permite crecer y expandirse,
aumentando su d&mbito de operacion. De esta manera se gestan relaciones complejas para operar
en el sistema econdmico (relacion empresa-empresa), politico (relacion empresa- Estado y
empresa- partidos politicos), internacional (relaciéon Estado- Estado) y social (empresa-grupos

sociales). (Durand, 2017, p.35).

Una gran corporacion internacional profesionaliza y racionaliza este manejo de
relaciones con todo su entorno sin dejar cabos sueltos, pues asi como gana mucho,
puede perder mucho. Esta dindmica de cambio se acentiia o acelera sobre todo
cuando crece su poder econdmico, se diversifica y penetra en mas mercados, de tal
manera que, en circunstancias normales, no es sorprendida por imprevistos ni se

detiene por obstaculos que de pronto se le aparecen en el camino. (Durand, 2017,

p.35)

La combinacién de lo legal, lo dudoso o lo cuestionable y lo ilegal es una combinacioén que es
recurrente. Cada pais define qué es corrupcion, define reglas y establece sanciones. Mas all4 del
relativismo legal, en el mundo hay practicas de corrupcion reconocidas como delitos. Las empresas
pueden desarrollarse en paises donde la corrupcion esta institucionalizada y donde las practicas de
corrupcion son permisibles. Sin embargo, ello no significa que puedan exculparse porque la
sociedad funciona asi. Si bien la corrupcion existe en todas partes, los niveles varian: en los paises
menos desarrollados los niveles suelen ser mas altos. De este modo, varia la capacidad y la
voluntad fiscalizadora, la sancion es débil o incluso no existe. Esta falta de sancion podria actuar
como incentivo a la trasgresion al no generar costos. En este sentido, el comportamiento
empresarial no siempre es ético y legal. Las empresas se presentan como organizaciones
profesionales altamente especializadas cuyo comportamiento se basa en principios de ética y
filosofias de responsabilidad social y ambiental. Es usual que las empresas cuenten con codigos
de ética y que sus procedimientos estén estandarizados y certificados por normas tipo ISO (Durand,

2017, pp.37, 41-43).
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De este modo, las certificaciones y los documentos de gestion que puedan tener las empresas

no aseguran un comportamiento basado en principios €ticos o que no atenten contra la legalidad.

Podemos argumentar que si bien podemos estar ante un mundo mas integrado e
institucionalizado, con sofisticadas leyes corporativas y algunos mecanismos
anticorrupcion, todavia enfrentamos el reto de qué hacer con lo dudoso y lo ilegal

y como mantener el pacto social. (Durand, 2017, p.41)

Estamos todos frente a un gran reto porque nos hemos acostumbrado como sociedad a
desenvolvernos entre lo dudoso y lo ilegal. Durand afirma que existe una “internalizacion de lo
ilegal y lo no ético en la poblacion” (2017, p.287), lo cual se extiende a toda la sociedad. En nuestro
pensamiento y en nuestra accion se normaliza la mentira. Permanentemente nos encontramos en
esas zonas grises donde nuestro comportamiento no es delito pero es una falta moral monumental
que atenta contra la ética y la integridad. Evidentemente el aspecto legal no es suficiente y es
necesario que comencemos a generar espacios para reflexionar y cuestionar estos pensamientos y
practicas que en el tiempo hemos ido normalizando. En ese sentido, consideramos que el aspecto

cultural es un componente primordial al que debemos prestar atencion.

2.2 Cultura

En el transcurso de los afios, el concepto de cultura ha sido ampliamente abordado y discutido
desde las ciencias sociales, comprendido desde su compleja dimension por diferentes autores. Para
esta investigacion, nos aproximaremos al concepto de cultura desde lo trabajado por Pierre

Bourdieu.

Bourdieu nos permite abordar el concepto de cultura desde lo que €l define como “habitus™:

El habitus origina practicas, individualizadas y colectivas, y por ende historia, de
acuerdo con los esquemas engendrados por la historia; es el habitus el que asegura
la presencia activa de las experiencias pasadas que, registradas en cada organismo

bajo la forma de esquemas de percepcion, de pensamientos y de accion, tienden con
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mas seguridad que todas las reglas formales y todas las normas explicitas, a
garantizar la conformidad de las practicas y su constancia a través del tiempo. (1980,

pp. 88-89)

Para Bourdieu, el habitus se manifiesta a través de las practicas del comportamiento de las
personas. El habitus de cada persona responde a condiciones distintas muy particulares que tienen
que ver con la historia individual de cada persona y con su proceso de aprendizaje en los diferentes
espacios que se desenvolvid. Estas condiciones producen el habitus y es a partir del habitus que
las précticas se originan y desde donde se manifiestan los pensamientos, las percepciones, las
expresiones y las acciones. Como menciona Bourdieu, el habitus es fuente generadora infinita de
practicas donde se manifiesta la libertad que tienen las personas de actuar pero una libertad
controlada, condicionada y condicional que limita las practicas de acuerdo a las condiciones

sociales e histdricas donde esa practica se manifiesta (1980, pp.89-90).

El habitus tiende a engendrar todas las conductas razonables, de sentido comun, que
son posibles en los limites de esas regularidades y inicamente esas, y que tienen
todas las probabilidades de ser positivamente sancionadas porque se ajustan
objetivamente a un campo determinado... al mismo tiempo tiende a excluir todas
las locuras (“eso no es para nosotros”), es decir todas las conductas condenadas a

ser sancionadas negativamente por incompatibles con las condiciones objetivas.

(1980, pp. 90-91)

Bourdieu hace referencia también a los habitus de grupo y sefala que estos resultan de
condiciones homogéneas de existencia donde las précticas encuentran concordancia pero donde a
su vez cada persona actia como agente individual dando sentido a la interaccion que se genera.
Bourdieu lo compara con lo que seria una orquesta sin director. El habitus entonces es aquella ley
que funciona dando sentido de concertacion, de regularidad, de unidad; un codigo comun que

permite la concordancia entre los habitus de los diferentes agentes (1980, pp. 95-96).

Bourdieu introduce también el concepto del capital, el cual puede presentarse de tres maneras

fundamentalmente: capital economico, capital social y capital cultural. El capital, historicamente
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construido, se presenta como fuerzas acumulables que tienen aspectos, formas y estructuras
subjetivas y objetivas que generan diferencias y desigualdades entre las personas. La sociedad
genera mecanismos (estructuras, normas) para la distribucion de los diferentes tipos y subtipos de
capitales que determinan las practicas de las personas (habitus) y las relaciones de intercambio
social donde las personas intercambian capitales expresadas en poder. El capital economico se
convierte en dinero y se institucionaliza a través del derecho de propiedad. El capital cultural puede
convertirse en capital econdmico y se institucionaliza en forma de titulos académicos. Bourdieu
diferencia tres sub tipos de capital cultural. El primero es el capital cultural interiorizado el cual se
explica a través del concepto de habitus. Se le concibe como capital simbolico que se convierte en
parte integrante de la persona, no se hereda de forma inmediata y su transferencia colectiva suele
pasar de manera desapercibida (idioma, costumbres). Este capital combina propiedad innata y
méritos de la adquisicion. El segundo es el capital cultural objetivado, el cual depende de su
relacion con el capital cultural internalizado. Este segundo tipo de capital es transferible a través
del soporte fisico (escritos, pinturas, monumentos, etc.). De esta manera solo se transfiere la
propiedad legal pero no es posible transferir lo que le dota de sentido que es el capital cultural
interiorizado. Y el tercero es el capital cultural institucionalizado el cual puede representarse a
través de titulos académicos. Este sub tipo de capital cultural puede adquirirse a través del capital
economico. Por ultimo, el capital social es un capital de obligaciones y relaciones sociales; el cual
hace referencia a la posesion de una red de relaciones, a la pertenencia a un grupo. El
relacionamiento con otros implica actos permanentes de intercambio para renovar o reafirmar el
reconocimiento mutuo. El capital social que poseen los miembros de un grupo es de utilidad para
todos aquellos que conforman el grupo; las relaciones que se generan en torno a este capital se dan
sobre la base de relaciones de intercambio materiales y/o simbolicas. A través de la red se puede
multiplicar otro tipo de capital (econdmico, simbolico o cultural) y se pueden generar multiples
favores que son de beneficio para los miembros de la red. Cada grupo tiene formas mas o menos
institucionalizadas; aquel que representa al grupo se le otorga el poder de actuar en nombre del
grupo. Bourdieu sefiala que los diferentes tipos de capital pueden obtenerse con ayuda del capital
economico, pero implica un esfuerzo de transformacion. Un bien se obtiene con dinero en el corto
plazo, pero un capital cultural y social requiere de tiempo que implique relacionamiento y

reconocimiento (2000, pp.131-157).
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A partir de los conceptos desarrollados por Bourdieu, podemos aproximarnos a las empresas
como organizaciones que en el transcurso del tiempo van forjando un habitus, una cultura. De este
modo, la cultura organizacional de las empresas se va forjando a través del tiempo. Es a partir de
la cultura que las précticas se originan y desde donde se reflejan los pensamientos, las
percepciones, las expresiones y las acciones de las organizaciones. Cada empresa es particular en
si misma por su historia, por como se define y por lo que proyecta a través de sus practicas de
comportamiento. Las empresa que pertenecen a un mismo rubro pueden ser muy similares por el
servicio o producto que ofrecen pero aun asi cada empresa forja un habitus de grupo o una cultura

organizacional distinta.

Las empresas, conformadas por personas que representan mundos en si mismos, van gestando
un habitus de grupo que va generando una dinamica donde el habitus funciona como una ley que
da sentido de concertacién, de regularidad, de union. Es a partir del habitus que se van
estableciendo limites, diferenciando las conductas que son razonables y de sentido comun frente a
aquellas que pueden ser condenadas y sancionadas por ser incompatibles. Estos limites, mas alla
de lo que la empresa tenga establecido por escrito, se van consolidando en las practicas de
comportamiento de las personas que integran la organizacion. Es importante considerar que las
empresas no siempre estan conformadas por las mismas personas. De ahi que se puede concluir
que la cultura de una empresa es dinamica, cambiante, pero a su vez conforme pasa el tiempo, se
establecen pautas de comportamiento que cobran sentido en lo cotidiano. Como dice Bourdieu:
“las empresas de movilizacion colectiva no pueden tener éxito sin un minimo de concordancia
entre los habitus de los agentes movilizadores” (1980, p.96). De ahi que las empresas, buscan
personas que tengan cualidades que se identifiquen con la cultura de una empresa y las empresas
destinan recursos para fortalecer la identidad de la empresa, involucrando a todas aquellas personas
que la conforman. Con ello podemos afirmar que la cultura organizacional de una empresa es en

si misma tan compleja como la cultura o el habitus de una persona.

Desde la propuesta de Bourdieu, podemos seiialar que las empresas pueden también acumular
capitales: capital econdmico, capital cultural y capital social. El capital econdmico se veria
reflejado en los bienes de las empresas, en todo aquello que se enmarca dentro del derecho de

propiedad. El capital cultural puede reflejar el habitus de la empresa, aquel aspecto simbolico que
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tiene que ver con la historia de la empresa y con aquello que ha ido forjando en el transcurrir del
tiempo, aquello que es dificil de distinguir objetivamente pero que “esta ahi”. El capital cultural
también se puede ver reflejado en lo que Bourdieu llama el capital cultural objetivado que es
transferible a través del soporte fisico pero que cobra sentido a partir de lo que la empresa es en si
misma (el habitus). Este capital puede verse reflejado en todo aquello que produce la empresa:
productos, servicios, informacidn, etc. Asimismo, el capital cultural institucionalizado puede verse
reflejado en las certificaciones. Las empresas cuentan con certificaciones que pueden ser
adquiridas a través del capital econdmico para evidenciar hacia la sociedad que se caracterizan por
ejemplo por producir bienes o servicios con altos estandares de calidad (ISO 9001); que se
caracterizan por trabajar con altos estandares de seguridad y salud ocupacional (OHSAS 18001) o
que desarrollan su actividad manteniendo altos estandares de gestion ambiental (ISO 14001).
Incluso en la actualidad existen certificaciones como la ISO 37001 que evidenciaria que las
empresas se comportan con altos estandares de integridad. Asimismo, las empresas pueden contar
con certificaciones que respaldan el conocimiento y la experiencia que tienen del producto o
servicio que ofrecen a la sociedad. Si bien para contar con estas certificaciones es necesario que
las empresas cuenten con capital econémico, es necesario que reflejen estos estdndares en su

practica diaria.

Por ultimo, el capital social de las empresas se ve reflejado en la red de relaciones que las
empresas establecen con otras organizaciones. En esta interaccion, las empresas buscan
reconocimiento y buscan reafirmarse frente a las instituciones u organizaciones con quienes se
vinculan. En estas relaciones de intercambio, juegan un rol importante el capital econdémico y el
capital simbdlico o cultural que las empresas han acumulado en el tiempo. Ya que las empresas
pueden tener la posibilidad de multiplicar estos capitales en la interaccion con otras
organizaciones. En este contexto, cobra sentido lo que sefiala Bourdieu que si bien el capital
econdomico permite obtener los demads tipos de capitales, implica un gran esfuerzo de las

organizaciones transformar el capital econdmico en capital cultural y social.

De este modo, la acumulacion de estos capitales en el transcurrir del tiempo se vincula

directamente con el habitus de grupo, con la cultura organizacional de una empresa. Las empresas
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van acumulando o intercambiando capitales que les va generando valor para si mismas, en su

interaccion con otras organizaciones.

A partir de la reflexion que Bourdieu nos permite realizar, nos preguntamos si en la actualidad
el que una empresa actue de acuerdo a principios de ética y de integridad es un elemento importante
para la reputacion de la empresa. La reputacion es un capital simbdlico muy valioso para las
organizaciones y consideramos que el comportamiento ético de las empresas es un aspecto clave
que tiene repercusion directa en la reputacion, en la forma como las empresas son percibidas en la
sociedad. Incluso podriamos decir que hoy en dia, la ética, por si misma, representa un capital

simbolico de gran valor para las organizaciones.

2.3 Ktica

La ética es un concepto que también ha sido ampliamente abordado y discutido desde tiempos
muy lejanos. Para fines de esta investigacion, buscaremos darle un sentido a este concepto a partir

del aporte de diferentes autores.

El tema central de la ética se vincula con la forma en que decidimos vivir y convivir
con los otros, es decir, con lo que hacemos de nosotros mismos y de los otros a

través de las consecuencias de nuestras acciones cotidianas. (Millan & Vélez, 2010,

p. 12)

Tal como sefialan Milan & Vélez, al reflexionar sobre sucesos que han marcado nuestra historia
como pais, podemos ver como prima la falta de consideracion por el otro y por las normas, y como
ello gobierna nuestra coexistencia. Gonzalo Portocarrero sefiala: “tendemos a inhibir la protesta
contra el abuso, como consecuencia de un pacto social clandestino a partir del cual nos otorgamos
una licencia social para rechazar, trasgredir u omitir la ley” (citado en Millan & Vélez, 2010, p.
12). Se trata de buscar el bienestar colectivo, se trata del respeto por los derechos de los ciudadanos

pero también de los deberes que tenemos como personas.
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La ética es un concepto ambivalente, un término bastante utilizado que tiene connotaciones
diversas. Por un lado, cuando hablamos de ética, nos referimos a aquellos limites que nuestra
conciencia moral tiene internalizados que permiten la convivencia humana. Limites que regulan
nuestro comportamiento y que se expresan en codigos reguladores de la conducta. Si bien los
limites no siempre se mantienen en el mismo lugar, lo cierto es que para hacer posible la
convivencia entre las personas, se requiere de la internalizacion de ciertos limites. Por otro lado,
el uso cotidiano de este concepto permite diferenciar dos concepciones: se llama ética a la manera
como las personas conciben su sistema de creencias valorativas y se llama ética también a la
manera como las personas se comportan en la practica. De este modo, las personas pueden
comprender la ética de una manera pero vivirla de otra. La ética no se ensefia como una teoria sino
que su enseflanza compromete habitos de conducta. Todas las personas o sociedades tenemos una
concepcion de la ética; sin embargo, puede existir una contradiccién entre la manera cémo
concebimos la ética y como la vivimos. En este sentido, todas las personas nos guiamos por pautas
de conducta que guian nuestro comportamiento. Estas pautas permiten diferenciar las buenas
acciones de las que condenamos y justamente la ética se refiere al criterio que nos permite
diferenciar estas acciones, a la jerarquia de valor que establecemos para definir nuestras acciones

(Giusti & Tubino, 2007).

Que la ética sea una concepcion valorativa de la vida quiere decir también que ella
ocupa un lugar primordial en nuestra reflexiéon y en nuestra conducta cotidiana,
pues es evidente que lo que nos sirve de pauta de orientacion de todas nuestras
acciones va a estar permanentemente presente en nuestras vidas. (Giusti & Tubino,

2007, p. 25)

Giusti y Tubino aluden a dos paradigmas de la ética: el paradigma de la ética del bien comtn o
el paradigma de la felicidad y el paradigma de la ética de la autonomia o el paradigma de la justicia.
El primer paradigma hace referencia al sistema de valores, a la importancia de respetarlos y
cultivarlos. Se reconoce como los valores (la valentia, la honestidad, la generosidad) expresan
ideales de conducta que son reconocidos por la comunidad a los que se asocian modos especificos
de comportamiento. Los cuales cobran sentido cuando responden al sistema normativo de una

sociedad, funcionando como parametros normativos, como pautas de conductas que desde nifios
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debemos aprender e interiorizar. En ese sentido, se espera que todas las personas asimilen y se
adhieran a estos valores con conviccion hasta convertirlos en virtudes: rasgos de la personalidad
que se reflejan en los habitos de comportamiento. Este paradigma reconoce que cada comunidad
puede tener un sistema de valores particular, este sistema se gesta desde el interior de la
comunidad, sobre la base de las creencias compartidas. Bajo este paradigma, todas las personas
consideramos a la felicidad como la finalidad ultima de la vida y esto solo es posible en la medida
que las personas vivamos solidariamente, manteniendo un orden institucional basado en los
valores. El segundo paradigma reconoce como principio fundamental la libertad del individuo,
pero una libertad que respeta la libertad del otro. Se hace referencia a la construccion de una
sociedad justa para todas las personas basada en normas o principios de accion que guian la
conducta de los individuos. Cada persona es autonoma, tiene la capacidad de pensar y decidir por
si misma pero a la vez debe hacerlo bajo un marco de referencia (la ley) que permita que todas
personas puedan ejercer simultdneamente su autonomia. De esta manera es posible la coexistencia
de concepciones valorativas distintas ya que todos actuamos bajo un mismo marco de referencia
normativo, bajo un principio general desde el cual se determinan aquellas acciones que son buenas
o justas. En ese sentido, independientemente de cudles sean los valores de una persona o de una
comunidad, existe una sola norma, un solo principio que funciona como pauta para enjuiciar las
situaciones concretas. A diferencia de lo que mencionamos respecto al primer paradigma sobre la
importancia de que las personas se adhieran a los valores desde un compromiso emocional, en este
paradigma se sobrepone el acatamiento racional de la norma. Toda persona, més alla de su opinion,
debe comprender que el respeto de la ley es la clave para lograr la sana convivencia entre las
personas. Las emociones no desaparecen pero estas se encauzan en funcion del bien mayor. Desde
ambos paradigmas, se busca contestar a la pregunta: ;cudl es la mejor manera de vivir? Ambas
respuestas no son excluyentes y nos permiten abordar la ética desde dos dimensiones que se
complementan. Es importante sefialar que los representantes por excelencia de ambos paradigmas

son Aristoteles y Kant respectivamente (Giusti & Tubino, 2007).

En tiempos actuales, se nos presentan escenarios complejos donde parece primar la identidad
individual sobre la identidad colectiva. Se busca la igualdad entre las personas, y se busca aceptar
la diversidad de costumbres y formas distintas de concebir el mundo. Tal como sefala Nicolas

Tarnawiecki, “cuando hablamos de cultura del individualismo, nos referimos a las creencias,
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simbolos y practicas que reclaman la existencia de un individuo dotado de autonomia moral”
(citado en Millan & Vélez, 2010, p. 108). En este contexto, el individualismo representa una forma
de comprender el mundo que se caracteriza por el distanciamiento de la esfera publica y el
acercamiento al ambito privado. La valoracion del individualismo puede ser ambivalente. Por un
lado, algunos autores lo asocian a la manifestacion de la anomia, a la descomposicion moral.
Mientras que otros lo asocian a la posibilidad de poder vivir en una democracia real, donde todas
las personas sean reconocidas como iguales. En este sentido, el individualismo ha contribuido a la
definicion de valores positivos: el valor de la dignidad humana, la autonomia moral, la nocién de
auto perfeccion y auto realizacion. Sin embargo, también ha contribuido a la definicion de valores
negativos como el relativismo en materia moral que restringe la posibilidad de elaborar un criterio

moral compartido entre las personas que integran la sociedad (Milldn & Vélez, 2010).

Segun Lipovetsky, existen dos tipos de individualismo que dominan las sociedades:
uno irresponsable y otro responsable. El primero es equivalente a un cierto
nihilismo. Segun esta cultura nihilista, las barreras morales se pueden saltar,
relativizar, diculpabilizar ciertos fraudes. Ahora bien, la cultura que es responsable
procura un individualismo que coincida con una demanda y una preocupacion ética.

(Millan & Vélez, 2010, p. 118)

Ambos tipos de individualismo se manifiestan en épocas actuales: por un lado mayor autonomia
responsable pero también mayor autonomia desenfrenada y carente de reglas. En ese contexto,
Lipoversky aboga por una inteligencia responsable, una ética responsable a partir de la cual los
individuos tomemos en cuenta las consecuencias objetivas de las decisiones que tomamos. Pero
esta ética propuesta por Lipoversky no depende de la actitud individual de las personas sino se
requiere la intervencion desde diferentes areas (politica, economia, etc.) que permitan resolver los

problemas reales ante los cuales hoy nos enfrentamos (Millan & Vélez, 2010).

La ética no solo se convierte en una moda, sino en una necesidad, pero que ha dejado
de ser una carga o una responsabilidad entendida como obligacion al otro sin razéon
para el propio individuo... Creer en la necesidad de una ética responsable que

solucione o regule los problemas asociados con el clima; los problemas del
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desarrollo técnico; y los problemas de tipo econdémico, ideoldgico y politico. Asi,
la necesidad de una ética responsable gira en torno a los limites, a derechos
limitados, permisibles ya no por una ideologia, sino por una prioridad de tipo

sustentable. (Millan & Vélez, 2010, p. 123).

En el mundo actual, los intereses individuales son los que priman y desde la politica se busca
cuidar la vida privada de las personas y los intereses econdomicos de los agentes privados. En estos
tiempos, lo econdmico se vuelve cada vez mas importante y son los ciudadanos quienes por si
mismos toman sus propias decisiones. En un espacio donde confluyen intereses privados de
diferentes agentes, la relacion entre ellos se ve marcada por la escision y el antagonismo. Parece

que lo econdmico es la finalidad primordial de la accién humana (Levy del Aguila en Giusti &

Tubino, 2007).

Los ciudadanos modernos, ahora entregados a sus propositos particulares,
establecen como pauta de vida la competencia universal; por puestos de trabajo, por
oportunidades de inversion, por productos de consumo o por lo que fuere. Mediados
por la competencia, los individuos no perciben al otro como un conciudadano con
quien comparten un horizonte de vida comun; lo perciben precisamente como otro,
una potencial amenaza para lo propio o para que pudiera llegar a ser propio. (Levy

del Aguila en Giusti & Tubino, 2007, p.220)

El Estado no es capaz de armonizar estos intereses particulares y dar un sentido de bien comun.
El Estado asume el papel de arbitro, busca hacer respetar la formalidad y hacer valer los limites
para que los individuos respondan a sus intereses pero sin afectar la vida de las demds personas.
Frente a esta realidad, surge la pregunta ;como se relaciona lo econdmico con lo ético? Tanto en
lo econdmico como en lo ético, prima la libertad del individuo. Cada persona decide cual es su
modo de ser feliz, bajo qué valores actua y bajo qué criterios define lo bueno y lo malo; asimismo,
cada persona toma decisiones en el plano econémico. En ambos dmbitos, todo se relativiza (Levy

del Aguila en Giusti & Tubino, 2007).
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Sin embargo, en estos tiempos, surge también una demanda ética, una movilizacion de la
conciencia ética a partir de la cual se rearticula lo ético y lo econdémico. Una manifestacion de ello

es la ética de la empresa o ética empresarial (Levy del Aguila en Giusti & Tubino, 2007).

(De qué manera es posible compatibilizar las demandas de ganancia de toda
empresa, siendo estas esenciales a su desenvolvimiento, con las demandas éticas
acerca de determinados limites y determinadas orientaciones positivas que no
debieran ser olvidadas y/o desatendidas por dicha actividad? ;Cuéles son las
relaciones entre, por una lado, el interés privado de cada empresa y, por el otro, el
de sus clientes, la gestion publica del Estado, el conjunto de la sociedad donde la
actividad empresarial se desarrolla y los propios competidores que cada empresa
tiene que enfrentar exitosamente en el mercado para ser viable?. (Levy del Aguila

en Giusti & Tubino, 2007, p.226)

Hoy por hoy, desde las empresas, se generan espacios de articulacion entre lo ético y lo
econdémico, existe una demanda que pretende acercar los intereses publicos y los intereses privados
Ello se ve expresado en las presiones sociales, en las regulaciones estatales y en los mecanismos

de autorregulacion de los propios agentes privados (Levy del Aguila en Giusti & Tubino, 2007).

La ética empresarial es una manifestacion de la ética civica. En la actualidad, conviven personas
y organizaciones que tienen su propio ideal de vida buena y su propio proyecto de felicidad. Estos
modelos de vida buena y felicidad no pueden ser impuestos a los demds y Cortina los define como
modelos de “éticas de maximos”. Sin embargo, en este contexto de pluralismo moral, se requiere
que las sociedades establezcan “éticas de minimo”: un minimo de valores y normas que los
miembros de una sociedad compartan; sobre la cual se basa la ética civica (Adela Cortina en Giusti

& Tubino, 2007).

El pluralismo no significa que no haya nada en comun, sino todo lo contrario.
Precisamente el pluralismo es posible en una sociedad cuando sus miembros, a
pesar de tener ideales morales distintos, tienen también en comun unos minimos

morales que les parecen innegociables, y que no son compartidos porque algun
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grupo los haya impuesto por fuerza a los restantes, sino que los distintos sectores
han ido llegado motu proprio a la conviccion de que son los valores y normas a los
que una sociedad no puede renunciar sin hacer dejacion de su humanidad. (Adela

Cortina en Giusti & Tubino, 2007, p.248)

Los valores que se asocian a la ética civica es la autonomia moral, la igualdad de oportunidades
para el desarrollo de capacidades y la solidaridad que nos orienta hacia una meta comun para que
todas las personas se realicen en su condicién de ciudadanos autonomos y libres. Estos valores
pueden guiar nuestras acciones pero para encarnarlos en nuestras vidas es necesario concretarlos.
El reconocimiento de los derechos humanos ha sido, en el tiempo, la manera de concretar estos
valores. De este modo, los derechos humanos forman parte de la ética civica: derechos civiles y
politicos; y derechos econdmicos, sociales y culturales. A ello se suma, el derecho a vivir en una
sociedad en paz y el derecho a un medio ambiente sano. Junto a los valores y el respeto a los
derechos, es importante también que exista la predisposicion de respetar proyectos ajenos a través
de una tolerancia activa. En este sentido, Cortina sefiala que no es posible una ética empresarial

sin una ética civica (Adela Cortina en Giusti & Tubino, 2007).

Si queremos una sociedad alta de moral, es indispensable que las distintas
organizaciones se apresten a remoralizarla, a poner en forma sus peculiares
actividades, ya que estamos en el tiempo de las responsabilidad y no solo de las

exigencias. (Adela Cortina en Giusti & Tubino, 2007, p.255)

El contar con minimos éticos no solo permite la buena convivencia sino también permite
identificar comportamientos de personas o instituciones que atentan contra tales minimos.
Asimismo permite que desde las empresas se genere un esfuerzo conjunto por promover,
internalizar y concretar estos minimos. Se requiere contar con convicciones morales comunes
sobre la base de los cuales se llegue a acuerdos. Es importante distinguir la diferencia que existe
entre estos minimos éticos basados en valores y normas morales comunes, y los limites impuestos
por las normas legales en el marco de un Estado de Derecho (Adela Cortina en Giusti & Tubino,

2007).
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Es evidente que las empresas cumplen un rol importante en la consolidacion de una cultura
basada en principios éticos y de integridad. El alcanzar los intereses privados no debe significar la
vulneracion de los intereses y bienestar de las demds personas. En una sociedad en la que nos
hemos acostumbrado a trasgredir las normas u omitir la ley, la empresa tiene no solo el deber de
ser ejemplo sino de promover la importancia del bienestar colectivo y el respeto por los derechos
de las personas. Las empresas deben entonces forjar una cultura en la que se establezcan limites
que regulen el comportamiento, promoviendo una conciencia moral que busque internalizar estos
limites. Asimismo las empresas deben ser consecuentes: no solo es importante concebir la ética
bajo un sistema de creencias valorativas sino también que en la practica el comportamiento refleje
estos valores. Lograr ello no es tarea facil ya que la ética no se ensefia como una teoria sino que
compromete habitos de conducta que se consolidan en el tiempo. El reto es atin mayor porque las
empresas congregan individuos, cada uno de los cuales guia su conducta bajo un sistema valorativo
propio. En este sentido, la empresa requiere establecer limites y pautas que guien la conducta de
aquellos que integran la organizacion al interior de la empresa y en su interaccion con terceros
(clientes, proveedores, entidades publicas y de la sociedad civil, etc.). Ello permitird que dentro de

las empresas se diferencien aquellas acciones permitidas de las que no son.

Un aspecto importante es que las empresas cuenten con valores que no solo expresen ideales
de conducta sino que los que integran la organizacion deben convertirlos en rasgos de su
personalidad que se reflejan en héabitos de comportamiento. Se debe buscar que las personas
respeten y cultiven esos valores. Asimismo otro aspecto importante es que las empresas
establezcan normas o principios de conducta que guien el comportamiento de las personas. Mas
alla de que cada persona tenga valores distintos, los cuales la empresa debe respetar, las personas
que integran la organizacion deben sobreponer el acatamiento racional de la norma. Deben
comprender que el respeto de la norma (normas legales y normas que la propia organizacion

establezca) es necesario para lograr la buena convivencia.

En las empresas y en el sector empresarial es importante elaborar un criterio moral compartido
donde domine el individualismo responsable. Las empresas deben valorar las consecuencias
objetivas de sus decisiones basdndolas en una ética responsable que debe ser transversal a todo

tipo de decision que la empresa tome.
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Una compaiiia puede establecer mecanismos de control y medidas sancionadoras
con el fin de disuadir estas practicas, pero no obtendra resultados efectivos al 100%.
Esto se debe a que nunca habra controles y supervision suficientes para evitar que
estas conductas se filtren. Por eso es necesario trabajar desde una etapa previa y
determinante. El factor que garantiza que las conductas indeseadas se reduciran al
minimo es una gestion constante de la cultura de integridad. Una gestion de ese tipo
—constante y de integridad— requiere que cada persona dentro de la organizacion sea
un embajador de los valores sélidos corporativos y de la integridad en si misma.
(Como lograrlo? Es necesario que cada persona pueda crear un vinculo entre su
proposito personal y el propdsito organizacional, un vinculo entre sus valores y los
valores corporativos. De esta forma se actiia desde las motivaciones personales de
cada colaborador o grupo de colaboradores a fin de asegurar que no tenga razones
que le impulsen a cometer una accion indeseada sino por lo contrario que sean los
primeros en hablar alto sobre aquello que no es negociable en la organizacion.
Contar con principios basicos enriquecidos con el aporte real de los colaboradores
es la mejor practica para hacer de una practica anticorrupcion un estilo de vida. (EY,

2018)

Ante la cada vez mayor demanda ética que la sociedad exige, las empresas deben comprender

que lo ético y lo econdmico se articula. Pero no solo se articula en el papel con la elaboracion y

difusién de documentos internos (codigos de ética, politicas, procedimientos, etc.) sino que se

articula en el sentido practico. Hoy por hoy, la sociedad demanda que el sector empresarial y las

organizaciones privadas establezcan un minimo de valores y normas sobre la cual se base la ética

civica de las empresas y desde la que se establezcan limites de comportamiento que vayan mas

alla de los limites impuestos por la normativa legal.

2.4 Regulacion

Los limites de comportamiento pueden establecerse desde el marco normativo legal y desde

normas o principios (soft law) que no son vinculantes legalmente pero que las empresas deciden

acatar de manera voluntaria. Ambos son mecanismos de regulacion que pueden incidir en la cultura
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organizacional, y en el comportamiento de las empresas y de las personas. De este modo, desde el
abordaje del concepto de regulacion se busca analizar como las normas legales y las normas de
soft law influyen en la manera como las empresas abordan la dimension de la ética en sus

organizaciones.

La regulacion es un concepto amplio y complejo que puede ser definido desde diferentes
concepciones y que representa un campo de estudio que debe ser abordado desde un enfoque
multidisciplinario. Es un concepto que no se vincula tinicamente a la normativa legal que se disefia
e implementa desde instituciones estatales; la regulacion puede venir de otros agentes de la
sociedad como corporaciones, autorreguladores, organismos profesionales o comerciales y
organismos de la sociedad civil. El concepto de regulacion puede ser comprendido otorgandosele
diferentes sentidos: como un conjunto especifico de comandos donde la regulacion involucra la
promulgacion de un conjunto vinculante de reglas que debe aplicar un organismo dedicado a este
proposito; como la influencia estatal deliberada donde la regulacion tiene un sentido mas amplio
y cubre todas las acciones estatales que estan disefiadas para influir en el comportamiento
economico o social; como todas las formas de influencia social o econémica donde todos los
mecanismos que afectan el comportamiento, ya sean basados en el estado o de otras fuentes, se
consideren como regulador. De acuerdo a esta ltima acepcion, desde una amplia concepcion del
término regulacion, no existe el requisito de que los efectos reguladores del mecanismo sean
deliberados o disefiados. Por otro lado, el concepto de regulacion a menudo se considera como una
actividad que restringe el comportamiento y previene la aparicion de ciertas actividades que no
son deseables; sin embargo, la influencia de la regulacion también puede ser habilitante o facilitar

ciertos comportamientos (Baldwin, Cave, Lodge, 2011).

Como se mencion6 anteriormente, la regulacion puede abordarse desde diferentes enfoques y
disciplinas: la regulacion normativa desde un enfoque mas juridico (se justifica en el interés
general y las tareas principales del agente regulador son la formulacion de la norma, cumplimiento
de la misma y la aplicacion de sanciones), la regulaciéon econdémica desde un enfoque mas
econémico (se busca recrear la competencia perfecta maximizando el bienestar social), la
regulacion social (se busca abordar problemas sociales como la contaminacion, la discriminacion,

la seguridad de los trabajadores, etc.), la regulacion desde el enfoque politologico (necesidad de
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resolver una situacion problematica que es valorada como socialmente relevante y que amerite ser

modificada mediante la accién gubernamental a través de politicas publicas) (Alza, 2011).

Toda regulacion pretende modificar o promover cierto tipo de comportamiento social o
econdomico y para ello se hace uso de distintos mecanismos. Desde el Estado, se busca proteger
aspectos que son fundamentales para la sociedad y por lo general las herramientas usadas para
lograr dichas finalidades se relacionan con mandatos y castigos. Sin embargo, existen limitaciones

a este tipo de regulacion conocida como “comando y control” (Ochoa, 2018).

La regulacion ha dejado de ser entendida como una actividad que se limita
unicamente a la produccion normativa- emision de leyes por el parlamento o de
reglamentos por el Poder Ejecutivo- para considerarse como toda forma de
influencia deliberada en el mercado o en el comportamiento social de las personas.
Bajo este concepto amplio enfocado en el “cambio de comportamiento”, la
actividad regulatoria no puede depender Gnicamente de la emision de mandatos,
prohibiciones o requerimientos por parte de una autoridad, sino que debe recurrir a
mecanismos alternativos que puedan influenciar en la toma de decisiones de las
personas, asegurando el cumplimiento de los objetivos regulatorios. Pese a lo
sefialado, el estdndar local en materia regulatoria es el llamado “comando y control”
que consiste en la intervencion directa de la autoridad a través de la imposicion de
reglas- estandares de conducta, de tecnologia o de procesos- respaldada por la
amenaza de sanciones; esto es viabilizado a través de leyes, reglamentos y
actuaciones que pretenden forzar su cumplimiento via la coaccion. Bajo esta
tendencia, cuando la sociedad demanda la solucion de un problema, la reaccion
natural de las autoridades suele ser la generacion de normas con obligaciones y/o el

incremento de sanciones. (Ochoa, 2018, p.2)

Sin embargo, el comportamiento no cambia automaticamente por la promulgacion de
normativas puesto que para que funcione deben coexistir distintas condiciones: la norma dictada
debe ser conocida y comprendida por las personas u organizaciones que deben cumplirlas, estas

personas deben tener voluntad de cumplir la norma, el regulador debe contar con sanciones
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disuasivas en caso de incumplimiento de la misma, y debe asegurar una fiscalizacion efectiva y un
seguimiento de las consecuencias post sancion. El conocimiento y la compresion de la normativa
se dificultan por la cantidad de normas que son promulgadas por el aparato estatal, por su débil
difusion, y por el uso de un lenguaje muy técnico y poco amigable, asi como por la ambigiiedad y
falta de claridad del contenido de las normas. La voluntad de las personas para el cumplimiento
de una norma es clave pero dificil de asegurar. Al parecer la decision de una persona por cumplir
con la normativa no siempre esta relacionada a una eleccion racional sino que la decision se toma
por prejuicios e informacion previamente relacionada. Sin embargo, puede haber personas u
organizaciones que conocen la norma pero deciden transgredirla con el objetivo de lograr su propio
beneficio. Para ello se requiere que las entidades publicas realicen una fiscalizacion efectiva y
sancionen el incumplimiento de la norma. Es importante también que hagan seguimiento al
comportamiento de los ciudadanos o agentes econdmicos, luego de aplicada la sancion, con el fin
de verificar que la sancion tuvo efectos disuasivos. Tanto la fiscalizacion, la sancion y el

seguimiento post sancioén implicard un mayor uso de recursos (Ochoa, 2018).

Frente a ello, Ochoa presenta herramientas alternativas y/o complementarias a la regulacion
tradicional. La primera alternativa es la de no regular. A través de la cual se identifica a otro agente
que esta en mejor posicion de solucionar un problema que es de interés publico o se identifica que
ya existe normativa legal que aborda el mismo problema. Una segunda alternativa es la regulacion
responsiva como una metodologia alternativa de enforcement, “el cual consiste en todas aquellas
acciones dirigidas a lograr que los agentes econdomicos y ciudadanos cumplan efectivamente con
un mandato legal” (Ochoa, 2018, p. 2). Desde el enforcement se identifican dos tipos de
estrategias o estilos: uno que recurre a la persuasion y prevencion y otra que se basa en la disuasion.
Bajo la primera estrategia, una autoridad buscara que se cumpla la ley sobre la base de incentivos,
negociacion y/o coordinacion con el agente regulado, sin recurrir al castigo. Mientras que bajo la
segunda estrategia, la autoridad harda cumplir la ley utilizado la sancién y el castigo como un
mecanismo para disuadir a los agentes regulados sobre el incumplimiento de una norma. Ambas
estrategias tienes sus ventajas y desventajas. Por un lado recurrir a la persuasion y prevencion
puede significar la utilizacién de menos recursos; asimismo, asegura que todos los esfuerzos se
orienten al cumplimiento normativo, independientemente si se detecta o no una infraccion. Sin

embargo, el uso excesivo de esta estrategia puede generar un acercamiento amigable entre la
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autoridad y el agente regulado donde el regulador puede ser percibido como débil. Mientras que
el recurrir a la disuasion puede generar una percepcion de justicia porque el regulador actua
consecuentemente ante el incumplimiento de la normativa, lo cual fortalece su legitimidad y
reputacion. Sin embargo, el uso excesivo de esta estrategia puede generar una mayor cantidad de
recursos; asimismo, el regulador puede terminar orientando todos sus esfuerzos a una permanente
persecucion del agente regulado y este como consecuencia puede buscar mecanismos alternos para
evitar la sancion e incumplir con la norma establecida. De este modo la regulacion responsiva no
descarta o hace prevalecer un solo estilo de enforcement sino que propone utilizar cada uno de

manera escalonada (Ochoa, 2018).

La regulacion responsiva reconoce que los agentes regulados pueden adoptar
distintos comportamientos, dependiendo de sus motivaciones, la cultura de su
entorno y del nivel de informacién que posean, entre otros aspectos. Asi, el
incumplimiento de la ley puede deberse no solo a un andlisis calculador del
beneficio ilicito y la probabilidad de deteccidon, sino también a que la normativa no
es conocida por los agentes o conociéndola esta es ambigua o poco clara. La
regulacion responsiva plantea que el regulador utilice una “piramide de
cumplimiento” que contenga- desde su base- herramientas “blandas” de persuasion
y que gradualmente incremente su intensidad hasta la cumbre con medidas
punitivas. Asi, la autoridad solo utilizara la sancion (multas o inhabilitacion) como
ultimo recurso (ubicadas hacia la cumbre de la piramide), en tanto haya agotado las
opciones mas persuasivas desde el comienzo de la relacion (ubicada en la base de

la piramide). (Ochoa, 2018, pp. 15, 16)

De este modo, se reconocen dos extremos: un estilo mas conciliador y otro mas orientado a la
sancion. Se pueden utilizar todas las estrategias que puedan identificarse dentro de estos extremos
y variar su intensidad dependiendo de cada caso. Las razones por las que se decide utilizar una
estrategia mas que otra responde a diferentes aspectos: aspectos institucionales (disefio legal,
dotacion de recurso de las entidades), tipo de conductas y agentes regulados (nimero de agentes

regulados, visibilidad de las infracciones, frecuencia de contacto entre el regulador y agente
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regulado, la importancia de la reputacion para la empresa y la presencia o ausencia de un equipo

interno focalizado en el cumplimento de la regulacion), etc. (Falla, 2009).

La tercera alternativa es la que se propone desde los enfoques conductuales para construir
soluciones regulatorias que influyan en el comportamiento sin el uso de sanciones. Tal como sefiala
Ochoa: “el uso de la coaccidn no basta para influenciar en la toma de decisiones de las personas,
sino que es necesario recurrir a otras herramientas. En ese sentido, el estudio de la conducta de los

agentes regulados puede ser muy util para el Estado” (2018, p.19).

Si bien la normativa legal o la normativa que proviene de otros agentes de la sociedad pueden
incidir en el comportamiento de las personas y organizaciones, existe una serie de otros factores
que intervienen en los cambios de comportamiento. Cuando nos preguntamos como la regulacion
influye en la manera coémo las empresas abordan la dimension ética en sus organizaciones, es
necesario identificar y conocer los principales mecanismos de regulacion que existen actualmente
y que generan un marco de referencia normativo para las empresas. En ese sentido, se ha
identificado normativas legales que han sido promulgadas en los ltimos afios respecto a temas de
corrupcion, ética e integridad, y normativa de soft law a través de la cual reconocidos organismos
internacionales han establecido principios y estandares de comportamiento vinculado al mismo

tema.

Con respecto a la normativa legal, para fines de esta investigacion se hara referencia a la
siguiente normativa: Ley N° 30424 Ley que regula la responsabilidad administrativa de las
personas juridicas, Decreto Legislativo N° 1352 Decreto Legislativo que amplia la responsabilidad
administrativa de las personas juridicas, Ley N° 30835 Ley que modifica los articulos 1, 9 y 10 de
la Ley N° 30424, Reglamento de la Ley N°30424 y Decreto Legislativo N° 1385, “Decreto
Legislativo que sanciona la corrupcion en el ambito privado”. Es evidente que las empresas al
abordar la dimension ética incluyan el cumplimiento de normativa especifica vinculada a temas
tributarios, laborales, del consumidor, ambientales, etc. Sin embargo, consideramos que la
normativa antes sefialada significa un cambio importante frente a la responsabilidad que las
empresas tienen como personas juridicas respecto a ciertos delitos de corrupcion; responsabilidad

que en un futuro podria ampliarse respecto a otros delitos vinculados a temas tributarios, laborales,
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del consumidor, ambientales, entre otros. Asimismo, a partir de esta normativa se promueve la
implementacion de un modelo de prevencion que puede ser utilizado como un mecanismo de
defensa de las empresas frente a una acusacion por delitos de corrupcion pero que a su vez puede
ser una oportunidad para que las empresas afiancen una cultura basada en principios éticos y de

integridad.

En abril del 2016 se promulgd la Ley N°30424 la cual establecia la responsabilidad
administrativa de las personas juridicas frente al delito de cohecho activo internacional. Casi un
afio después, esta Ley fue modificada por el Decreto Legislativo N°1352 a través del cual se amplia
la responsabilidad auténoma de las personas juridicas que participan en otros delitos de corrupcion,
tales como el delito de cohecho activo genérico y el cohecho activo especifico, lavado de activos
y financiamiento del terrorismo. En el 2018, a través de la Ley N° 30835 se modifica la Ley 30424
y se le denomina: “Ley que regula la responsabilidad administrativa de las personas juridicas”;
estableciéndose la responsabilidad administrativa de las personas juridicas frente a los siguientes
delitos: cohecho transnacional, cohecho activo genérico, cohecho activo especifico, colusion
simple y agravada, trafico de influencias, lavado de activos y financiamiento del terrorismo. En
enero del 2019 se aprueba el Reglamento de la Ley, el cual tiene como objeto desarrollar los
componentes y requisitos minimos de un modelo de prevencion que las personas juridicas puedan
implementar de manera voluntaria. El modelo de prevencion tiene como objetivo prevenir,
identificar y mitigar los riesgos de comision de delito asi como también promover la integridad y
la transparencia en la gestion de las personas juridicas. Es importante sefialar que esta Ley y su

reglamento son de aplicacion general de todas las personas juridicas.

De acuerdo a lo establecido en la Ley N° 30424 y su reglamento, las personas juridicas son
responsables por la comision de estos delitos cuando estos hayan sido cometidos en su nombre o
por cuenta de ellas y en su beneficio directo o indirecto por: a) sus socios, directores,
administradores de hecho o derecho, representantes legales o apoderados de la persona juridica, o
de sus filiales o subsidiarias; b) la persona natural que, estando sometida a la autoridad y control
de las personas mencionadas en el literal anterior, haya cometido el delito bajo sus 6rdenes o
autorizacion; o c¢) cuando la comision del delito haya sido posible porque las personas mencionadas

en el literal a. han incumplido sus deberes de supervision, vigilancia y control sobre la actividad
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encomendada. La persona juridica esta exenta de responsabilidad por la comision de los delitos
comprendidos en el articulo 1 de la Ley, si adopta e implementa en su organizacion, con
anterioridad a la comision del delito, un modelo de prevencion adecuado a su naturaleza, riesgos,
necesidades y caracteristicas, consistente en medidas de vigilancia y control idoneas para prevenir
los delitos antes mencionados o para reducir significativamente el riesgo de su comision. El
modelo de prevencion debe contemplar lo siguiente: un encargado de prevencion; la identificacion,
evaluacion y mitigacion de riesgos; la implementacion de un procedimiento de denuncias; la
difusion y capacitacion periddica de un modelo de prevencién; y la evaluacion y monitoreo
continuo del modelo de prevencion. La ley establece también las sanciones de acuerdo al monto
del beneficio obtenido o en su defecto se calcula por el ingreso anual de la persona juridica al
momento de la comision del delito. En la ley se establece también como sancion la suspension
para contratar con el Estado cuando el delito es cometido en el marco de un proceso de contratacion
publica. Asimismo se prevé la cancelacion de licencia u otra autorizacion. Por altimo cuando la
persona juridica ha sido constituida y operada para favorecer, facilitar o encubrir la comision de

los delitos sefialados en la Ley se procedera a la disolucion de la persona juridica.

La Ley establece que es el fiscal el que formaliza la investigacion preparatoria. Para ello debe
solicitar a la Superintendencia del Mercado de Valores un informe técnico que analice la
implementacion y funcionamiento del modelo de prevencion. A requerimiento del Ministerio
Publico, es el juez quien puede ordenar a la autoridad competente que disponga de la intervencion

de la persona juridica que resulte responsable de la comision de los delitos previstos en la Ley.

La promulgacion de la Ley 30424 marca un hito en la lucha frente a la corrupcion al establecer
sanciones a la persona juridica por la comision de ciertos delitos de corrupcion. Sin embargo, este
mecanismo regulatorio tiene un enfoque preventivo puesto que promueve que las personas
juridicas implementen un modelo de prevencion de manera voluntaria, bajo el principio de la
autorregulacion. En este sentido, las personas juridicas no estan obligadas a implementar este
modelo; sin embargo, su implementacion y funcionamiento puede eximirlas de responsabilidad
frente a la comision de los delitos previstos en la Ley. Si bien en la Ley 30424 y su reglamento se
establecen requisitos minimos de un modelo de prevencion, son las personas juridicas quienes

definen su alcance.
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Las personas juridicas, en el ejercicio de su autorregulacion, de acuerdo con su
tamafo, naturaleza, caracteristicas y complejidad de sus operaciones, tienen la
facultad para definir el alcance de los elementos del modelo de prevencion, asi
como los procedimientos o metodologia para su disefio, implementacion y
monitoreo, que mejor se adapte a sus necesidades, riesgos y particularidades y que,
en funcion de ellos, resulten mas eficaces. (Reglamento de la Ley N°30424, 2019,
articulo 31).

Mais alld de que este modelo puede permitirle a las personas juridicas eximirlas de
responsabilidad frente a la comision de los delitos previstos en la Ley, su implementacion y
funcionamiento al interior de la organizacioén y en su relacidon con sus partes interesadas puede
traerle grandes beneficios para si mismas. Puesto que este modelo implica la implementacion de
un modelo transversal al negocio que le permitira identificar riesgos no solo de los delitos descritos
en la Ley sino de otros tipos de delitos que las personas juridicas consideren relevantes; y a partir
de los riesgos identificados establecer controles que permitan su mitigacion. Por otro lado, la
gestion de riesgos permite a las empresas tomar mejor decisiones, fortalecer el control interno y la
mejora de procesos. De este modo, con esta disposicion, el Estado no requiere disponer de recursos
puestos que son las personas juridicas quienes deberan destinar recursos para la implementacion

de este modelo, si asi lo decidieran.

El modelo de prevencion se orienta prioritariamente al fomento de una cultura de
confianza, ética, integridad y de cumplimiento normativo, en todos los niveles de
la persona juridica, por sobre un enfoque represivo y de excesivo control

(Reglamento de la Ley N°30424, 2019, articulo 30).

Por tltimo, es importante sefialar también que en setiembre del 2018, se promulgo el Decreto
Legislativo N° 1385, “Decreto Legislativo que sanciona la corrupcion en el ambito privado”. El

cual tiene como objeto:
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Modificar el Codigo Penal a fin de sancionar penalmente los actos de corrupcion
cometidos entre privados que afectan el normal desarrollo de las relaciones

comerciales y la competencia leal entre empresas (D.L 1385, 2018, articulo 1).

A través de este decreto, se incorpora en el Cddigo Penal los delitos de corrupcion en el ambito
privado y al interior de entes privados. El primero se refiere al hecho de aceptar, recibir o solicitar
un donativo, promesa o cualquier otra ventaja o beneficio indebido de cualquier naturaleza, para
si 0 para un tercero que permita realizar u omitir un acto para favorecer a otro en la adquisicion o
comercializacion de bienes o mercancias, contratacion de servicios comerciales y relaciones
comerciales. Mientras que el segundo se refiere al hecho de aceptar, recibir o solicitar un donativo,
promesa o cualquier otra ventaja o beneficio indebido de cualquier naturaleza, para si o para un
tercero que permita realizar u omitir un acto en perjuicio de la persona juridica. En ambos casos
los que cometen el delito pueden ser socios, accionistas, gerentes, directores, administradores,
representantes legales, apoderados, empelados o asesores de una persona juridica de derecho
privado, organizacion no gubernamental, asociacion, fundacion, comité, entes no inscritos o

sociedades irregulares.

La revision de la normativa legal promulgada desde el 2016 refleja la decision del Estado por
regular a las personas juridicas frente a la lucha contra la corrupcion. A través de esta normativa
se busca disuadirlas respecto a la comision de cinco tipos de delitos de corrupcion; estableciendo
sanciones administrativas y de indole penal contra las personas juridicas. Sin embargo, también
se busca persuadirlas y prevenirlas respecto a la comision de dichos delitos. Para ello se promueve
que las personas juridicas de forma voluntaria implementen un modelo de prevencion que esté
orientado principalmente a fortalecer una cultura basada en principios €ticos y de integridad. En
este sentido, si bien la normativa puede ser mejorada en ciertos aspectos, su promulgacion permite
establecer la responsabilidad que tienen las personas juridicas frente a la comision de delitos de
corrupciodn y el rol que deben tener frente a la prevencion de estos delitos. Asimismo es pertinente
resaltar la importancia que tiene el enforcement para la implementacion de la norma puesto que
desde el Estado se puede hacer uso de la regulacion responsiva, utilizando herramientas blandas

de persuasion como primer recurso. Considero que es clave que las personas juridicas conozcan
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los alcances de esta normativa y que las autoridades correspondientes generen espacios de

discusion respecto a la implementacion de los modelos de prevencion.

El reto es grande porque las normativas aplican a todas las personas juridicas y se debe tratar
de llegar principalmente a aquellas organizaciones mas pequeias que disponen de menos recursos.
Considero también que las empresas pueden utilizar diferentes mecanismos de regulacion al
interior de sus organizaciones. Las empresas tienen el deber de cumplir las normas pero a su vez
ser interlocutores al interior de sus organizaciones de la normativa que desde el Estado se
promulgue porque son las personas que integran las organizaciones las que permitirdn que la
normativa en la practica se cumpla. En ese sentido, las empresas pueden utilizar diferentes
alternativas que permitan acercar la normativa a las personas, generando espacios de reflexion y
discusion frente a la comision de delitos o de practicas que vayan en contra de lo ético y de los
compromisos asumidos por las empresas. Es importante entonces que no solo se utilicen
herramientas de regulacion de comando y control donde prime tnicamente el castigo sino también
herramientas mas blandas que sean complementarias. Asimismo, las empresas mas grandes, con
mayores recursos pueden incidir en la gestion de la mediana y pequefia empresa para que
implementen buenas practicas corporativas de ética e integridad que sean consecuentes con su

normativa interna y que cumplan con la normativa legal.

En la regulacion frente a la lucha contra la corrupcion y la promocion de una cultura basada en
principios éticos y de integridad, un rol importante lo han asumido los organismos internacionales.
Los cuales han ido elaborando y difundiendo herramientas de gestion como guias, manuales y
procedimientos; estableciendo altos estandares de conducta basado en principios é€ticos y de

integridad que han sido de gran utilidad para los Estados y para las organizaciones en general.

En este sentido se puede mencionar algunos de los principales instrumentos internacionales
anticorrupcion: la Convencion Interamericana Contra la Corrupciéon (CIC) de la Organizacion de
Estados Americanos (OEA) 1996; la Convencion para combatir el cohecho de servidores publicos
en transacciones comerciales internacionales del Grupo de Trabajo sobre corrupcion en
Transacciones Comerciales Internacionales de la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo

Econémico (OCDE) 1997; la Convencion de las Naciones Unidas Contra la Corrupcion (CNUCC)
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de la Organizacién de Naciones Unidas (ONU) 2003; los Compromisos para combatir la
corrupcidn y asegurar la transparencia (Declaracion de Santiago y Curso de Accion) del Foro de
Cooperacion Economica de Asia y Pacifico (APEC) 2004; la Decision 668 del Plan Andino de
Lucha Contra la Corrupcion de la Comunidad Andina 2007; y la Declaracion Anticorrupcion de
la Comunidad de Estados Latinoamericanos y Caribefios (CELAC) 2010. Los temas en comun de
estos instrumentos son el interés de abordar de manera urgente el problema de la corrupcion al
poner en riesgo los flujos comerciales y las inversiones; la preocupacion por el efecto de la
globalizacion al transformar la corrupcidon “doméstica” en “transnacional”; la promocion de
acciones tendientes para prevenir, detectar, sancionar y erradicar la corrupcion; y la preocupacion
que el discurso contenido en los instrumentos internacionales se asegure de establecer un
mecanismo de seguimiento. Por otro lado se puede mencionar algunas de las principales guias
internacionales que abordan los temas de anticorrupcion, ética e integridad: OCDE — Guia de
Buenas Practicas sobre Control Interno, Etica y Cumplimiento (2009); OCDE — Directrices para
las Empresas Multinacionales (2011); OCDE — Recomendaciones para fortalecer lucha contra
cohecho (2009); FCPA - Principios de la FCPA (Hallmarks); Naciones Unidas — Guia Préctica de
Programa Anticorrupcion de ética y cumplimiento para las empresas (2013); Banco Mundial —
Integrity Compliance Guidelines (2010); WEF — Principios para contrarrestar el soborno (2009);
Céamara de Comercio Internacional — Reglas para combatir la corrupcion (2011); Basel Institute —
Compliance Functios principles in banks (2005); Transparencia Internacional — Principios
Empresariales para contrarrestar el soborno (2002); Codigo de Conducta APEC para empresas y
la ISO 37001. El contenido de las guias coinciden en los siguientes temas: el compromiso de la
alta gerencia, la gestion de riesgos, las politicas de cumplimiento e integridad, la transparencia, la
implementacion de controles, la comunicacion, el canal de denuncias, la supervision y monitoreo

y el encargado de compliance.?

Todas estas normativas de soft law conforman el marco normativo que las empresas pueden
tomar como referencia para abordar la dimension ética en sus organizaciones. Es importante

senalar que varias de ellas han sido de utilidad para la elaboracion de la Ley 30424.

2 Fuente: Presentacién de la profesora Susana Silva Hasembank utilizada en el Programa de Especializacién de
Compliance y Buenas Practicas Corporativas de la Escuela de Gestidn Publica de la Universidad del Pacifico.
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En ese sentido, tanto desde el Estado como desde otros agentes de la sociedad, se utilizan
mecanismos de regulacion que buscan generar un impacto en el comportamiento de las personas,
las organizaciones y la sociedad. Me pregunto entonces ;como este marco normativo legal y de

soft law influye en la forma en que las empresas abordan la dimension ética en sus organizaciones?

Los conceptos de corrupcion, cultura, ética y regulacion permitiran analizar y discutir los casos
de estudio, a partir de los cuales se buscard identificar como el gobierno corporativo, el
compliance, la responsabilidad social, y la reputacién se vinculan a la gestion de la ética en las
empresas. Para ello es necesario realizar una revision de estos conceptos, los cuales se

interrelacionan en la teoria y en la practica.

2.5 Gobierno corporativo

Reconocidas instituciones y organismos internaciones han desarrollado el concepto de gobierno

corporativo desde diferentes aristas.

El gobierno corporativo ha sido una pieza angular en el desarrollo empresarial
durante la ultima década en el mundo, constituyéndose como un elemento clave
para facilitar la relacion entre accionistas, directores y equipos de gerencia, que
progresivamente debe conducir a una cultura organizacional de ética y
sostenibilidad para la compaiiia” (Banco de Desarrollo de América Latina, 2014, p.

16).

Una de las definiciones mas utilizadas es la de la Organizacién para la Cooperacion y el

Desarrollo Economico (OCDE):

El gobierno corporativo es el sistema por el cual las sociedades son dirigidas y
controladas. La estructura del gobierno corporativo especifica la distribucion de los
derechos y responsabilidades entre los diferentes participantes de la sociedad, tales
como el directorio, los gerentes, los accionistas y otros agentes econdmicos que
mantengan algun interés en la empresa. El gobierno corporativo también provee la

estructura a través de la cual se establecen los objetivos de la empresa, los medios
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para alcanzar los objetivos, asi como la forma de hacer un seguimiento a su

desempefio. (En Flores & Rozas, 2008, p.9).

De acuerdo a la OCDE, “el objetivo del gobierno corporativo es facilitar la creacion de un
ambiente de confianza, transparencia y rendicion de cuentas necesario para favorecer las
inversiones a largo plazo, la estabilidad financiera y la integridad en los negocios. Todo ello

contribuira a un crecimiento mas sé6lido y al desarrollo de sociedades mas inclusivas” (2016, p.7).

En los ultimos afios, se viene incentivando el desarrollo de practicas de gobierno corporativo a
partir de la adhesion voluntaria a principios de gobierno corporativo, la realizacion de estudios
exhaustivos y la implementacion de reformas legislativas en distintos paises del mundo. Los
principios y lineamientos de gobierno corporativo mas reconocidos y utilizados son los emitidos
por la Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Economico (OCDE), los lineamientos del
codigo andino de gobierno corporativo de la Corporacion Andina de Fomento (CAF), los
principios de buen gobierno para las sociedades peruanas de la Comision Nacional Supervisora de
Empresas y Valores (CONASEYV), y los principios de buen gobierno corporativo de empresas del
Estado del Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado (FONAFE).
(Flores & Rozas, 2008, p.7).

Actualmente en el Peru, el gobierno corporativo esta regulado por normativa legal y normativa
de soft law. Entre la normativa legal, se puede mencionar a la Ley General de Sociedades, la
resolucion 272-2017-Reglamento de Gobierno Corporativo y Gestion Integral de Riesgos de la
Superintendencia de Banca, Seguros y AFP (SBS), la resoluciéon 016-2019-SMV-Lineamientos
para la Calificacion de Directores Independientes de la Superintendencia del Mercado de Valores
(SMV) vy la resolucion 020-2019-Gobierno Corporativo en Empresas Autorizadas de la SMV.
Entre la normativa de soft law, figuran los Principios de Gobierno Corporativo de la OCDE y el

Cddigo de Buen Gobierno Corporativo para las sociedades peruanas de la SMV.

En los ultimos afios en el Perd, se ha avanzado en la implementacion de practicas de gobierno
corporativo en empresas publicas y privadas. Sin embargo, alin son necesarios mas esfuerzos
enfocandose en la socializacion y sensibilizacion del tema (Banco de Desarrollo de América

Latina, 2014, p. 5).
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Como senala Cattrysse el gobierno corporativo puede abarcar la combinacion de leyes,
reglamentos y practicas voluntarias del sector privado que le permiten a las empresas atraer capital,
desempefiarse eficientemente, generar ganancias y cumplir con las obligaciones legales y

responder a las expectativas sociales generales (2005, p.4).

Toda empresa, sin importar que tamafio tenga o a que actividad se dedique, tiene
gobierno corporativo. Es decir que todas definen y aplican alguna forma de
administracion o gobierno y por tanto el concepto si alcanza a las empresas. Lo que
cambia en cada situacion son las partes que intervienen en las actividades de la
empresa (participantes relevantes), asi como la distribucion de derechos y
responsabilidades entre estos. Consecuentemente, se adecuan también los
mecanismos y condiciones para la toma de decisiones. Cuando una empresa denota
un alto estdndar de gobierno corporativo, es percibida como una empresa mas
confiable, y como tal accede a mejores condiciones en los mercados en los que se

desenvuelve. (Banco de Desarrollo de América Latina, 2010, pp.9, 12)

Tal como senala la OCDE, en el proceso de toma de decisiones de una empresa, dos factores
que influyen son la ética empresarial y las practicas anticorrupcion. De esta manera, el gobierno
corporativo contribuye a promover practicas éticas, responsables y transparentes en una
organizacion (2016, pp. 10, 13). Diferentes autores destacan a la ética como un factor clave del

gobierno corporativo; resaltando el rol que cumplen los accionistas, directores y gerentes.

“Las practicas ilegales y contrarias a la ética por parte de la direccion de una
empresa no solo pueden violar los derechos de los actores interesados, sino también
perjudicar a ésta y a sus accionistas por las consecuencias sobre la reputacion y por
el aumento del riesgo de futuras responsabilidades financieras” (OCDE, 2016, p.
39).

Por otro lado, el gobierno corporativo no solo se refiere a la relacion que existe entre los
accionistas, directores y gerentes sino a la relacion de la empresa con sus partes interesadas
(colaboradores, proveedores, clientes, etc.) y la sociedad en su conjunto. El desafio para el

gobierno corporativo es cumplir con las expectativas de los accionistas y sus partes interesadas
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porque una organizacion no puede tener €xito ni lograr sus objetivos al descuidar las expectativas

y necesidades de cualquiera de ellos (Cattrysse 2005, pp. 18, 19).
Por ultimo, uno de los principales pilares del gobierno corporativo es la transparencia:

Nuestra sociedad demanda que las empresas comuniquen con veracidad sobre la
idoneidad de sus productos y finanzas. Los empleados esperan que se les
comunique de manera sincera sus perspectivas laborales. Los duefios esperan que
los gerentes y directores comuniquen sus conflictos de interés y que se aparten de
la toma de decisiones en que estén ‘conflictuados’, pues actiian por encargo de otro.
Se deben a esos ‘otros’ que han depositado en ellos su confianza y, por ende, su
estandar de actuacion debe ser diferente, mas exigente. Los gerentes y directores
deben conducirse con los mas altos estandares de diligencia, cuidado y veracidad,
conscientes de que no basta ser buenas personas, sino que deben crear sistemas que
generen confianza en las decisiones que toman cumpliendo ese encargo. Toca serlo

y parecerlo. (Boza, 2018)

2.6 Compliance

Con el transcurrir del tiempo el compliance es un concepto que ha escalado alto, un tema que
se ha vuelto prioritario a nivel mundial. El compliance es mas que cumplir con un marco
normativo o cumplir con las reglas, es mas que ser honesto y asumir compromisos con la
integridad, es mas que implementar una estructura organizacional en una empresa, es mas que una
herramienta o salvoconducto para eximir de responsabilidad administrativa o penal a la persona
juridica. El compliance es consolidar una cultura organizacional basada en principios éticos,
basada en hacer lo correcto. Es un tema que involucra a todos los que conforman una

organizacion.’

La integridad genera valor en las organizaciones: “La integridad es una condicion necesaria
para generar valor de manera sostenible; no es la tnica o suficiente” (Jensen, 2009). Tal como

sefnala Jensen, una persona integra honra y cumple su palabra, honra sus compromisos a partir de

3 Fuente: Presentacidn de la profesora Susana Silva Hasembank utilizada en el Programa de Especializacién de
Compliance y Buenas Practicas Corporativas de la Escuela de Gestidn Publica de la Universidad del Pacifico.
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sus decisiones y conductas, y ante la imposibilidad de cumplir su palabra, se mantiene integra
informando y remediando oportunamente. Mientras que una organizacion integra cumple sus
compromisos y su palabra declarada; refleja su integridad en la ausencia de engafio, ocultamiento,
violacion intencional de acuerdos, afectacion intencional de derechos de otros, y/o violacion
intencional de leyes; y se mantiene integra reportando oportunamente la imposibilidad de cumplir
sus compromisos y asumiendo los impactos ocasionados. Una organizacion integra se logra a partir
de sus miembros, y estd asociada a las decisiones y conductas que estos tomen (2009)*. “Jensen
reivindica la integridad como factor de produccién. Segin el modelo de Jensen, la integridad
funciona como una ley: cuando las organizaciones cumplen su palabra aumenta su funcionalidad

y su rendimiento” (citado en Fundacion BBVA, 2011).

La integridad, para Jensen, no es un concepto ético o moral, sino un hecho: un
objeto es integro cuando cuenta con todos sus componentes y estan dispuestos de
manera que cumplan el fin para el que fue disefiado. Y pone el ejemplo de la rueda:
“En la medida en que nos quiten los radios de la rueda de la bicicleta, la rueda ya
no serd entera y completa, y eso afectard a su funcionalidad (capacidad de trabajo)
y, en consecuencia, a su rendimiento”. Esto se aplica a objetos, al cuerpo humano
o sistemas, como las empresas. Jensen postula que existe una ley ontoldgica de la
integridad: “En la medida que la integridad disminuye, la oportunidad para el
rendimiento (el conjunto de oportunidades) disminuye. (Citado en Fundacion

BBVA, 2011)

La integridad interviene en el proceso de toma de decisiones y ejecucion de una empresa. Las
empresas deben honrar los compromisos voluntarios que eligen cumplir y los requerimientos o
compromisos normativos que deben cumplir (ISO 19600 - Gestion de Sistemas de Compliance,

2015)°.

Los Programas de Compliance contribuyen a monitorear el cumplimiento de compromisos y

su efectividad en las organizaciones; creando valor en las empresas: Conduciéndose de manera

4 Fuente: Presentacidn del profesor Rafael Huaman utilizada en el Programa de Especializacién de Compliance y
Buenas Practicas Corporativas de la Escuela de Gestién Publica de la Universidad del Pacifico.
5 Fuente: Presentacidn del profesor Rafael Huaman utilizada en el Programa de Especializacién de Compliance y
Buenas Practicas Corporativas de la Escuela de Gestidn Publica de la Universidad del Pacifico.
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integra, tomando decisiones acorde con el compromiso asumido con los diferentes grupos de
interés; generando cultura, promoviendo el cumplimiento total y completo de los valores y
compromisos asumidos por la Alta Direccion; y modificando conductas de manera sostenible,

creando las condiciones para asegurar la sostenibilidad del negocio®

Los Programas de Compliance para ser efectivos deben contribuir con la generacion de
integridad, requisito necesario para lograr los objetivos de la empresa. Las organizaciones deben
evitar los “programas de papel”: Programas que en apariencia podrian ser efectivos pero que

carecen de real operatividad’.

De acuerdo al modelo desarrollado por EY, que responde a los principales estandares

internaciones, un Programa de Compliance debe incorporar los siguientes componentes:

Figura 1: Componentes del Programa de Cumplimiento “Fuente: EY (2019)”

5 Fuente: Presentacidn del profesor Rafael Huaman utilizada en el Programa de Especializacién de Compliance y
Buenas Practicas Corporativas de la Escuela de Gestién Publica de la Universidad del Pacifico.

7 Fuente: Evaluating the effectiveness of Corporate Compliance Programs: Establishing a model for prosecutors,
courts, and firms, Eugene Soltes, 2018.

44



Los Programas de Compliance que se implementen en las empresas deben adecuarse a las
condiciones internas y externas de las organizaciones. Son condiciones internas el monto de
facturacion anual, el nimero de colaboradores, las partes interesadas con las que se relaciona, etc.
Y son condiciones externas el marco regulador de la sociedad y sus actividades, las actuaciones e
interpretaciones de los poderes publicos de dicho marco, el riesgo asociado a los mercados en los
que opera, etc. De esa manera, “la funcion de Compliance se acomoda a las circunstancias de cada
organizacion, debiendo disponer de las estructuras y recursos que sean proporcionales a las

mismas” (Asociacion Espafiola de Compliance, 2017, pp.10-12).

2.7 Responsabilidad Social

La responsabilidad social es uno de los conceptos mas desarrollados en los ultimos afios.
Diferentes términos se vinculan a este concepto como ciudadania corporativa, sostenibilidad, y
triple bottom line, los cuales han sido definidos y utilizados por diferentes autores. En lineas
generales, se puede afirmar que el panorama de la responsabilidad social es complejo y difuso, con
multiples definiciones, donde los limites no estan claros, existiendo una interaccion de disciplinas

de la gestion empresarial (Marquina & Garriga, 2016, 5).

La idea de la responsabilidad social es que las empresas vayan més alla de sus responsabilidades
legales y econdmicas, asumiendo responsabilidades frente a la sociedad (McGuire en Marquina &
Garriga, 2016, 7). De esta manera “una empresa socialmente responsable es aquella cuya direccion
busca el equilibrio de una multitud de intereses, en vez de buscar solo beneficios para los
accionistas; una empresa responsable también tiene en consideracion y toma en cuenta a los
empleados, proveedores, distribuidores, comunidades locales y la nacion” (Johnson en Marquina
& Garriga, 2016, 8). La responsabilidad social implica que las empresas identifiquen y prioricen a

sus grupos de interés; tomando en cuenta sus expectativas en la gestion estratégica del negocio.

Dos conceptos que se vinculan a la responsabilidad social es el de sostenibilidad y desarrollo
sostenible, relacionados principalmente a temas ambientales. “Desarrollo sostenible es aquel que
cubre las necesidades de las generaciones del presente sin comprometer la capacidad de las

generaciones futuras” (Gardetti en Marquina & Garriga, 2016, p. 12). Otro concepto definido por
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el Banco Mundial (2006) fue el de triple balance: El balance econdomico se refiere al desempeio
financiero de la empresa y la sostenibilidad de su negocio; el balance ambiental tiene que ver con
el impacto de los productos y las operaciones de la empresa sobre el medio ambiente y la naturaleza
de sus emisiones y desperdicios; y el balance social se enfoca en la diversidad étnica y de género,
en los salarios y las horas de trabajo, seguridad del personal y las contribuciones que la empresa
hace a los servicios comunitarios (Marquina & Garriga, 2016, 12). Tal como sefiala Marquina &
Garriga, otro término de responsabilidad social es el de ciudadania corporativa, a través del cual
se reconoce el rol de las empresas como garantes y creadores de derechos civiles, sociales y

politicos; al poseer poder y tener los recursos para crear y defender dichos derechos (2016, p.13).

La responsabilidad social se integra en la cadena de valor de la empresa y su estrategia,
alineandose al core del negocio y a sus objetivos. El concepto de valor compartido desarrollado
por Porter y Kramer se define como “aquellas politicas y practicas que fortalecen la
competitividad de la empresa, y simultdneamente mejoran las condiciones econdmicas y sociales

de las comunidades que operan” (en Marquina & Garriga. 2016, p.14).

Tal como sefiala Marquina & Garriga, la norma internacional ISO 26000 (2010), Guia de
Responsabilidad Social, ofrece un marco global que integra todas estas nociones: conceptos,
principios, y materias. Esta norma propone que las organizaciones sean quienes se apropien del
concepto, adecuandolo a su realidad y direccionando sus actividades a los siete principios de
responsabilidad social que la norma propone. Asimismo, deben definir qué materias y asuntos de
responsabilidad social se identifican con sus actividades y cudles son los pertinentes y

significativos para su organizacion (2016, pp.16-17).

La norma internacional ISO 26000 (2010) propone la siguiente definicion:

“La responsabilidad social es la responsabilidad de una organizacion ante los
impactos que sus decisiones y actividades ocasionan en la sociedad y el medio
ambiente, mediante un comportamiento ético y transparente que: Contribuya al
desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad; tome en
consideracion las expectativas de sus partes interesadas; cumpla con la legislacion

aplicable y sea coherente con la normativa internacional de comportamiento; esté
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integrada en toda la organizacion y se lleve a la practica en sus relaciones”. (2011,

p-5)

En la ISO 26000 se establecen principios y materias fundamentales. Entre los principios se
encuentran la rendicién de cuentas, la transparencia, el comportamiento ético, el respeto a las
partes interesadas, el respeto al principio de la legalidad, el respeto a la normativa internacional de
comportamiento y el respeto a los derechos humanos. Entre las materiales fundamentales se
encuentran la gobernanza, los derechos humanos, las précticas laborales, el medio ambiente, las
practicas justas de operacion, los asuntos de consumidores, y la participacion activa y desarrollo
de la comunidad. La gobernanza de la organizacion es una materia fundamental que es transversal

a las demas (2010, p. xi)

Tal como sefiala Marquina & Garriga la responsabilidad social implica una estrategia gerencial
que se inserta de manera transversal en las operaciones de la empresa a través de un conjunto de
politicas, practicas y programas. La toma de decisiones en la organizacion implica también un
compromiso voluntario de contribuir con el desarrollo sostenible mediante la adopcion de medidas
que equilibren las necesidades y expectativas de los grupos de interés mas relevantes;
maximizando los impactos positivos y minimizando los efectos negativos del negocio, cumpliendo
la normativa legal y la normativa internacional. Un aspecto clave es la relacion entre la
responsabilidad social y el desarrollo sostenible. Tomando en consideracion que el desarrollo
sostenible se refiere a objetivos econdmicos, sociales y ambientales, comunes a todas las personas
y a la sociedad en su conjunto; se le puede utilizar como objetivo de la responsabilidad social

(2016, p. 18).

De acuerdo a la ISO 26000 (2010), integrar la responsabilidad social a las empresas genera
grandes beneficios en las organizaciones: impulsa la toma de decisiones sobre la base de una mejor
comprension de las expectativas de la sociedad, mejora las practicas de gestion del riesgo de la
organizacion, aumenta la reputacion de la organizacion y fomenta una mayor confianza publica,
mejora la competitividad de la organizacion, incluyendo el acceso al financiamiento y la posicion
de socio preferencial, mejora la relacion de la organizacion con sus partes interesadas, entre otros

(2011, p.35).
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El relacionamiento con las partes interesadas o grupos de interés es un aspecto clave en la
responsabilidad social. A partir de una gestion socialmente responsable, no solo se genera valor

para la empresa sino también para los grupos de interés.

Argandofia analiza el concepto de valor y lo amplia pero no a partir de criterios externos a la
empresa sino desde el mismo nucleo de las relaciones entre la empresa y los grupos de interés. La
empresa no solo crea valor economico para los accionistas y los grupos de interés sino también
crea valor social o valor total a largo plazo. Por ejemplo, los trabajadores pueden buscar un
resultado extrinseco que la empresa les proporciona que puede ser econdmico 0 no econdémico
como una remuneracion o un ascenso en la carrera laboral; pueden buscar resultados intrinsecos
que se producen en ellos mismos y que pueden ser de naturaleza psicolégica como la satisfaccion
por su trabajo, los conocimientos y capacidades adquiridas; y pueden buscar el logro de resultados
en otras personas con quienes se relacionan como clientes y proveedores. De este modo,
Argandofa distingue seis tipos de valores: valores extrinsecos de naturaleza econdémica, valores
extrinsecos inmateriales que complementan el valor econémico (reconocimiento, algunos tipos de
formacion), valores intrinsecos psicoldgicos (satisfaccion por el trabajo), valores intrinsecos que
tienen forma de aprendizajes operativos (conocimientos y capacidades), valores trascendentes que
son aprendizajes evaluativos (adquisicion de virtudes o de vicios; estos valores pertenecen al
ambito de la ética) y valores que son externalidades positivas o negativas que pueden generar
conocimientos que desbordan sobre otras personas o pueden motivar acciones corruptas dando un

mal ejemplo al resto (2011, pp. 1-15).

Las préacticas de responsabilidad social también tienen una repercusién importante en la gestion
de intangibles como la reputacion y la confianza; lo cual contribuye a la sostenibilidad de los

negocios.

“Existe una relacion intima y de multiples facetas entre la responsabilidad social y
el valor de los activos intangibles de una empresa. Estos valores, como reputacion,
confianza y la capacidad de innovacion — todos ellos ampliamente reconocidos
como esenciales para un buen desempefio financiero — normalmente son factores
clave a la hora de definir la agenda de responsabilidad social empresarial de una

compafiia. En este contexto, las practicas de responsabilidad social ayudan en el
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manejo de las relaciones con los grupos de interés y aportan a la creacion de una
buena reputacion e imagen de la empresa que, a su vez, puede traducirse en
atraccion de inversores, en aumentos del valor de las acciones, en atraccioén y
retencion del talento de los recursos humanos, y en servir como proteccion en

tiempos de crisis”. (Peinado-Vara, Ogliastri, Flores & Petry, 2007, p. 130)

Para integrar la responsabilidad social a las organizaciones, las empresas recurren a estandares,
principios, codigos y herramientas internacionales reconocidas y avaladas por organizaciones
especializadas. Dentro de las cuales se puede destacar al Dow Jones Sustaintability, indice con
informacion para inversionistas; al Global Reporting Initiative (GRI), lineamientos para elaborar
reportes de sostenibilidad; a la ISO 26000, guia de responsabilidad social; a los Objetivos de
Desarrollo Sostenible (ODS), objetivos y metas globales trazadas por las Naciones Unidas; a la

Declaracion Universal de Derechos Humanos, entre otros.

2.8 Reputacion

Las practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social contribuyen a

fortalecer la reputacion de las empresas.

“Segtin Villafafie (2004), “la imagen y la reputacion configuran la percepcion
publica sobre una compafia mediante una relacion gestaltica de figura—fondo. La
imagen actia como la figura y la reputacion constituye el fondo, el background
sobre el que se proyecta la figura”. El define la reputacion como “el estadio de
consolidacion definitiva de la imagen corporativa de la empresa”. La reputacion,
entonces, proviene de los resultados financieros combinados con la relacion o
relaciones que mantiene la empresa con sus grupos de interés. Cuando el publico
reconoce la cultura y los valores positivos de una empresa, podemos hablar de una

buena reputacion de esta empresa”. (Peinado-Vara et al., 2007, p. 130)

En los ultimos afos, existe evidencia que los recursos intangibles son unas de las principales
fuentes de valor de las empresas. Cuando se hace referencia a intangibles empresariales se pueden
definir activos intangibles y recursos intangibles. El primero se refiere a activos de la empresa que

carecen de materialidad: fondos de comercio, marcas, licencias o permisos de operacion, entre

49



otros. Asimismo, los activos intangibles se caracterizan por estar bajo el control de las empresas
de los cuales se esperan obtener beneficios econdmicos futuros. Por otro lado, los recursos
intangibles son aquellos que no estan bajo el control de las empresas pero que sin embargo tienen
también un valor importante para ellas como la reputacion, el capital intelectual, la fidelidad de
los clientes, entre otros. En lineas generales, todos los intangibles crean valor para las empresas:
por su capacidad de diferenciacion, el atributo intangible puede ser decisivo para un cliente; porque
no se pueden copiar, un intangible como la reputacion es un recurso inimitable que hace unica la
oferta; porque los intangibles fidelizan no solo a los clientes sino a los trabajadores y los demas
grupos de interés generando empatia que resulta determinante en las decisiones electivas; y por
ultimo porque algunos intangibles como la reputacion tienen el efecto paliativo de los efectos de
las crisis empresariales, constituyendo un escudo frente a estas . Resulta dificil definir cuanto
contribuyen los intangibles de las empresas en su valor; sin embargo, no hay duda que es una de
las fuentes de valor mds importante para las empresas. Como todo recurso importante, los
intangibles deben gestionarse eficazmente y se identifican cuatro aspectos criticos que las
empresas deben abordar: los intangibles deben responder a la vision estratégica de la empresa,
debe definirse un sistema de evaluacion de los intangibles, la gestion de los intangibles debe
integrarse a la cadena de valor y debe existir una comunicacion eficaz de los intangibles hacia los
grupos de interés. Para lo cual se debe definir una vision reputacional de la empresa (identificacion
de valores y grupos de interés estratégicos), se debe realizar un diagnostico y benchmarking, se
debe ejecutar un plan de reputacion y se debe comunicar. Es importante que las empresas
determinen sobre qué valores de reputacion van a construir su reputacion corporativa. Estos
valores deben constituir fortalezas objetivas de la empresa, deben convertirse en una ventaja
competitiva dentro del sector y deben implicar directamente a algunos de los grupos de interés

estratégicos mas importantes de la compania. (Villafafie, 2005, pp. 101-113)

Villafafie identifica como valores de reputacion a la cultura corporativa, a los resultados
economico financieros, a la innovacion tecnoldgica, al gobierno corporativo, a la responsabilidad

social, entre otros (2005, p. 108).

En este capitulo se ha desarrollado el concepto de la corrupcion con el fin de contextualizar una
problematica global que involucra también al sector privado. En ese contexto, se han abordado los

conceptos de cultura y ética para tratar de esbozar aquellos elementos que configuran una cultura
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organizacional basada en principios de ética e integridad. Por otro lado, se ha desarrollado también
el concepto de regulacion, destacando la importancia de esta en el comportamiento de las personas
y las organizaciones. Se ha identificado normativa legal a partir de la descripcion de leyes y
decretos legislativos promulgados en los tltimos afios orientados a demandar un rol mas activo de
las empresas frente a la lucha contra la corrupcion, y a la promocioén de la integridad y la
transparencia en la gestion de las personas juridicas. Asi como también se ha identificado
normativa de soft law orientada a la lucha contra la corrupcion y al rol que cumple el sector privado
en la consolidacion de una cultura basada en la ética e integridad. Por ultimo, se han desarrollado
los conceptos de gobierno corporativo, compliance, responsabilidad social y reputacion

corporativa desde los cuales se analizaran las practicas empresariales de los casos de estudio.
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CAPITULO 3: PROBLEMA DE INVESTIGACION

3.1 El sector construccion en el Peru

El sector construccion es uno de los sectores con mayor capacidad para movilizar la economia
del pais. Es un sector que de manera inmediata reacciona el comportamiento del crecimiento del
pais, tiene una importante inversion privada y publica, y es gran generador de empleo (Palomino,
Hennings & Echevarria, 2017, p. 96). Las empresas del sector construccion tienen clientes del
sector publico (MTC, gobiernos regionales y municipales, etc.) y del sector privado (empresas
mineras, hidroeléctricas, portuarias, etc.) y es una actividad que mueve grandes cantidades de

dinero.

En los ultimos 15 afios, el sector construccion ha tenido periodos de crecimiento sostenido asi
como periodos de decrecimiento. Entre los afios 2004-2008 fue el sector lider en la economia
peruana y en el afio 2009 tuvo unas de sus principales caidas afectado por la crisis financiera
mundial. El 2011 también fue un afio dificil para el sector; sin embargo, en el 2012 pudo
recuperarse manteniendo su crecimiento en alza hasta el afio 2015, en el que tuvo un pésimo
desempefio ((Palomino et. al &, 2017). Durante los ltimos tres afios (2017, 2018, 2019), el sector
construccion mantuvo un crecimiento de 5.3%,1.5% y 2,2% respectivamente (BCR, 2020). En el
2019, el sector construccion representd casi el 6% del PBI (Publimetro, 2020). Sin embargo, el
crecimiento del PBI registrado en el cuarto trimestre del 2019 fue el resultado del desempefio
favorable de otras actividades econdmicas puesto que en este ultimo periodo del afio disminuyd
significativamente la produccion de actividades como la construccion. Esta disminucion se debid
a la menor ejecucion de obras publicas de infraestructura vial como carreteras, calles, caminos,
entre otros. Asi como de obras relacionadas a infraestructura en agua y saneamiento, y obras de
instalaciones médicas y educativas. Sin embargo, esta disminucidn fue atenuada por la continuidad
de ejecucion de obras como viviendas multifamiliares, centros comerciales y hoteles asi como
obras de ingenieria desarrolladas principalmente por las empresas mineras y de hidrocarburos

(INEL 2020, p. 16).
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Es importante mencionar que el crecimiento del sector construccion se ha visto afectado
también por las denuncias por presuntos actos de corrupcion, las cuales se encuentran en proceso

de investigacion.

El sector construccion dinamiza la economia a una gran escala, generando un impacto
econdémico positivo en otras industrias que dependen de ¢él. “Es uno de los sectores mas dinamicos
de la economia, pues sus actividades involucran a otras industrias relacionadas, es asi, que muchas
veces se asocia el crecimiento del sector con el desarrollo de la economia de un pais” (Universidad
de Piura, 2002, p. 1). En la cadena de suministros del sector construccion destacan las empresas
cementeras, las de abastecimiento de combustible, las de arrendamiento de maquinaria pasada y
equipos especializados, las de alimentacion y alojamiento, las de mantenimiento y reparacion de

equipos, las de servicios especializados, entre otras.

Por otro lado, “la construccion es uno de sectores con mayores niveles de productividad para
el trabajo (después de mineria y manufactura)” (Palomino et. al &, 2017, p. 101). En los tltimos
afnos se puede evidenciar como ha fluctuado la tasa de empleo en el sector. Para las actividades de
construccion se contrata personal calificado que se desempefian como ingenieros residentes,
capataces, técnicos mecanicos, operadores de maquinaria pesada, entre otros. Asi como también
personal no calificado que se desempefian como peones y vigias. “En cuanto a trabajadores, mas
de 234,000 pertenecen a empresas constructoras y mas de 766,000 al rubro inmobiliario, haciendo

un total de mas de 1°000,000 de trabajadores formales” (Publimetro, 2020).

“El sector esta formado por mas de 23,000 empresas constructoras y mas de 62,000 empresas
inmobiliarias y similares, constituyendo un total de mas de 85,000 empresas formales”
(Publimetro, 2020). Para fines de esta investigacion, se prestara atencion a las empresas del sector
dedicadas a la construccion de obras de ingenieria de gran envergadura: obras viales como
carreteras y puentes, infraestructura minera como presas de relaves y pads de lixiviacion,

edificaciones como aeropuertos y hospitales, obras maritimas como puertos y muelles, entre otras.

El sector construccion se caracteriza por ser un sector muy dindmico y fluctuante. Las obras de
construccion se ubican en diferentes partes del pais, el tiempo de duracion de las obras varian y

cada una tiene un nivel de complejidad distinto. Ello genera que su actividad sea descentralizada
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y que implique la participacion de diferentes personas y empresas. Cada obra debe adaptarse a las
condiciones del lugar donde se desarrolla, enfrentandose a condiciones climaticas adversas.
Asimismo, el sector construccidon es un sector de alto riesgo: los trabajadores estdn expuestos a
peligros que pueden por en riesgo su salud e integridad. Razén por la cual, las empresas aplican
controles para mitigar estos riesgos, y salvaguardar la salud y la seguridad del personal involucrado
en su actividad. De la misma manera, las empresas deben aplican controles para mitigar el impacto
hacia el medio ambiente, promoviendo principalmente el buen uso de los recursos naturales, el
adecuado manejo de los residuos, la afectacion sobre la flora y fauna y la emision de CO2 por la
operacion de maquinaria pesada. Asimismo, para el desarrollo del negocio es clave el
relacionamiento con las poblaciones locales que viven cercanas a las obras quienes por lo general

tienen altas expectativas por oportunidades de empleo.

Por ultimo, no se puede describir al sector construccion sin hacer referencia a una de las
principales crisis que ha repercutido en las principales empresas del sector: las denuncias por

presuntos actos de corrupcion.

Uno de los sectores econdmicos mas afectados por los escandalos de corrupcion de
los ultimos afios ha sido la construccion, actividad clave para el desarrollo del pais.
Son varias las empresas constructoras que vienen siendo investigadas por presuntos

actos de corrupcion en la adjudicacion de obras y concesiones. (Gestion, 2019)

Los casos que se encuentran en proceso de investigacion son Lava Jato y el Club de la
Construccion. El primero involucra directamente a la empresa Odebrecht, grupo econdmico
brasilero que inici6 operaciones en el Pertl en el ano 1979; la cual fue una de las principales

constructoras del pais durante las Gltimas dos décadas.

Las tres grandes obras de infraestructura construidas por la empresa Odebrecht y sus socios
fueron el Metro de Lima, la carretera Interocednica Sur y la Irrigacién Olmos; cuya construccion
se realizé durante el siglo XXI, durante varios gobiernos. A partir del estudio de estas tres obras,
Durand describe como Odebrecht recurrié a mecanismos tanto legales como ilegales para armar
una red de influencias que le permitié lograr ganancias extraordinarias no solo en Pert sino en

varios paises de Latinoamérica. Un modelo de negocio eficaz que la corporaciéon Odebrecht
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desarrolld en varios paises. Las investigaciones de Lava Jato en el Perti involucran a cuatro ex
presidentes, una ex candidata presidencial, funcionarios publicos, primeras damas, entre otros;
acusados por presuntos sobornos, lavado de activos y colusion para delinquir o favorecer a
Odebrecht a costa del erario y del interés publico. Lo que ha generado consecuencias politicas e
institucionales profundas en el pais. Asimismo, se ha investigado a decenas de empresas y
empresarios: gerentes- propietarios y gerentes relacionados a pagos de soborno u otros pagos de

Odebrecht (Durand, 2018).

El caso del Club de la Construccion involucra a las principales empresas de construccion del

pais.

La tesis del Ministerio Publico es que el Club habria operado entre los afios 2011 y
2014, utilizando representantes ante el Estado peruano para gestionar sus intereses
y obtener la buena pro de megaproyectos, de la siguiente manera: cada vez que
habia un proceso de licitacion, las empresas -simulando la eleccién del postor
ganador gracias a un arreglo previo sobre cudl de ellas resultaria ganadora-, se
comunicaban con el Ministerio de Transportes y Comunicaciones, donde un
funcionario publico se encargaba de impulsar su postulaciéon y triunfo en la
licitacién a cambio de una coima que, en la mayoria de casos, era entre el 1% y 3%
del valor de los millonarios contratos.. Estos hechos indicarian la comision de los
delitos de trafico de influencias, lavado de activos y organizacién criminal.

(Instituto de Democracia y Derechos Humanos de la PUCP, 2019)

Producto de las investigaciones se dicto prision preventiva y arrestos domiciliarios para algunos
empresarios y ex funcionarios publicos, y se ordeno el allanamiento de varios inmuebles

relacionados a la investigacion para la busqueda de informacion.

La reputacion de las empresas del sector se ha visto afectada por estas denuncias de corrupcion,
y el dia de hoy estas empresas tienen dificultades para desarrollar sus negocios y acceder a

financiamiento.

El asunto reputacional ha jugado al sector un golpe fuerte que sera dificil remontar

y esto -a riesgo de equivocarme- solamente podré pasar con una mezcla de dos
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aspectos: tiempo y confianza. Pero como el tiempo no podemos controlarlo,
entonces hay que trabajar en la confianza. Precisamente lo que ha ocurrido con la
construccion ha generado un repliegue por desconfianza por parte de los bancos.
Ahora, los bancos ya no quieren prestar y si lo hacen, probablemente, utilizaran

condiciones mucho mas desfavorables para los empresarios. (Gestion 2019).

Cecilia Melzi de EY senala: “es imprescindible que las empresas analicen los escenarios que
podrian representar riesgos para sus operaciones y propongan soluciones para evitar caer en

practicas ilicitas” (2018). Para Melzi la prevencion es el mejor remedio contra la corrupcion.

2 ¢

Muchos directivos suelen decir “esto no nos va a ocurrir a nosotros”, “no tenemos
esa clase de problemas”, sin embargo, cuando sus empresas terminan viéndose
involucradas en casos de corrupciéon no saben cémo reaccionar, produciéndose
dafios irreparables en la reputacion corporativa. Por ello, es importante tener
presente que no se trata solamente de apagar el incendio una vez iniciado, sino
contar con un modelo de prevencidon que ayude a la empresa a identificar cuales son
sus puntos débiles para fortalecerlos y establecer un plan de accidon que sirva como

defensa en caso sea vea involucrada en una situacion adversa. (Melzi, 2018)

Toda crisis es una oportunidad para reinvertirse y transformarse, y el sector construccion tiene
grandes retos hacia adelante. En este contexto considero que las principales empresas del sector le

estan dando mayor prioridad a la dimension de la ética en sus organizaciones.

Para responder a la pregunta de investigacion: ;Como las empresas del sector construccion han
venido abordando la dimension de la ética en sus organizaciones en los tltimos cinco afnos y qué
valor ha adquirido para la reputacidn y la sostenibilidad de sus negocios? se ha seleccionado a las

tres principales empresas del sector construccion del pais: GYM Ingenieria y Construccion,
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Cosapi y San Martin Contratistas Generales. Segun los datos finales del afio 2018, estas tres

empresas lideran el sector construccion por su volumen de venta®.
Tabla 1: Ranking de empresas del sector construccion

Cifra de ventas

Ranking Empresa (USS millones)
1 GYM Ingenieria y construccion 1.190,9
2 COSAPI 486,5
3 San Martin Contratistas Generales 341,0
4 STRACON 295,1
5  Construccion y Administracion Casa contratistas 2442
6 Obrainsa 220,1
7 Mota-Engil Pera 212,4
8 Inversiones Centenario 195.4
9  Ing. Civiles & Contratistas Generales - ICCGSA 187,8
10 La Viga 185,5

“Fuente: Rankia (2019)”

Para realizar el estudio de casos, se tomara como periodo de andlisis los afos entre el 2015 y el
2019. Cada empresa sera un caso de estudio que se abordara de la siguiente manera: presentacion
integral de la empresa, identificacion de practicas empresariales a partir de las cuales las empresas
hayan abordado la dimension ética en sus organizaciones durante los ultimos cinco afios y los
principales cambios que se hayan realizado en torno a este aspecto. Para realizar este analisis se
ha revisado fuentes documentarias de las empresas publicadas durante los tltimos cinco afios:
memorias anuales, reportes de sostenibilidad, documentos corporativos como codigos y politicas,
presentaciones corporativas, entre otros. El discurso plasmado en estos documentos permitira
identificar y analizar las practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social

promovidas desde las empresas.

8Fuente:https://www.rankia.pe/blog/anaIisis-igbvl/2247071-empresas-mas—importa ntes-peru-sector-
construccion-mineria
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3.2 Caso de estudio 1: Graiia y Montero

La informaciéon que se presenta sobre el caso Grafia y Montero ha sido recopilada de las
memorias anuales integradas de la empresa, correspondiente a los afios 2015, 2016, 2017, 2018 y
2019. Estos documentos son de caracter publico y se encuentran disponibles en la pagina web de
la empresa’. Asimismo se realizé una revision de sus principales documentos corporativos que

también se encuentran disponibles en la pagina web de la empresa'’.

GYM Ingenieria y Construccion forma parte del Grupo Grana y Montero. Este grupo
empresarial peruano inici6é sus actividades en el pais hace mas de 86 afios, desarrollando sus
actividades en tres lineas de negocio: Ingenieria y Construccion, Infraestructura e Inmobiliaria. El
Grupo Grafia y Montero tiene operaciones permanentes en Pert, Chile y Colombia, y ha
participado en el desarrollo de proyecto en 13 paises de Latinoamérica y el Caribe; ofreciendo a
sus clientes servicios integrados de ingenieria, procura y construccion de edificaciones en general
asi como de proyectos especializados para el sector minero, gas y petrdleo, transporte y vial,

energético y agua.

GYM Ingenieria y Construccion ha desarrollado innumerables proyectos en todos los sectores
de la construccion: Infraestructura, Energia, Edificaciones, Mineria, Gas y Petroleo, Industria y
Saneamiento. La empresa tiene como estructura organizacional al Directorio, a la Gerencia
General y a las areas que brindan soporte a las unidades de operacion: obras civiles,
electromecanica, edificaciones, EPC (gestion de ingenieria, procura y construccion). Durante
todos estos anos GYM Ingenieria y Construccion ha ejecutado proyectos en 11 paises de
Latinoamérica como Peru, Colombia, Ecuador, Argentina, Bolivia, Venezuela, Méjico, Panama,
Republica Dominicana y Guyana. Entre los proyectos mas emblematicos en los que ha participado
la empresa se pueden mencionar a los siguientes: en mineria el proyecto Cuajone en los afios 70,
el proyecto Las Bambas y la ampliacion de la mina Cerro Verde; en energia la Central
Hidroeléctrica Cafion el Pato de los afios 50, la Central Hidroeléctrica en Ralco de Chile y la

Central Hidroeléctrica Cerro del Aguila- la segunda central hidroeléctrica mas grande del Peru- ;

9 Fuente: https://investorrelations.aenza.com.pe/reportes/memorias-anuales
10 Fyente: https://www.aenza.com.pe/politicas
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en gas y petroleo el Proyecto Camisea y el Proyecto Contugas; en edificaciones la construccion

del Hotel Westin, Sheraton, Marriot, el Gran Teatro Nacional y Larcomar; entre otros.

Asimismo la empresa ha sido acreedora de multiples reconocimientos: Empresa mejor
gestionada de América Latina- 2014, una de las 10 empresas mas admiradas del Pert por el Premio
Las Empresas Mas Admiradas del Peru, puesto 7 de las empresas con mejor reputacion del Peru
por Merco, Empresa Lider en Sostenibilidad del Peru en el 2016 por Alas 20 Agenda Lideres

Sustentables 2020, entre otros.

Grafia y Montero cuenta con una Politica de Sostenibilidad que define lineamientos claros y
compromisos sobre los siete temas mas importantes para la gestion sostenible: ética, desarrollo de
personas, excelencia operacional, seguridad, medio ambiente, comunicacion, y compartir bienestar
con la sociedad (Grafia y Montero, 2016, p.67). Con respecto al tema de la ética, la empresa sefiala
que cuenta con un sistema de gestion que les permite difundir sus principios a todo nivel de la
organizacion, ofrecer canales confidenciales de comunicacion, y contar con una solida estructura
de gobierno para investigar y corregir potenciales incumplimientos (Grana y Montero, 2018, pp.
60,61). Cuentan con los siguientes mecanismos de gestion: Carta Etica (1995), Codigo de
Conducta (2012), Canal Etico (2013), Programa y Politica Anticorrupcion (2015), y Politica y
Procedimiento Corporativo de Debida Diligencia. La excelencia operacional de los proyectos se
miden de acuerdo a los siguientes criterios: seguridad, cumplimiento, productividad, eficiencia y
calidad. De acuerdo a la informacion analizada, a continuacion se realiza una descripcion de como
Grafia y Montero ha venido abordando la dimension de la ética durante los ultimos cinco afios,
identificando en la gestion del negocio practicas de gobiernos corporativo, compliance y
responsabilidad social. A partir del discurso que la empresa plasma en sus informes, se realiza una
descripcion de las practicas empresariales del 2015, para luego resaltar los principales cambios en

la gestion en los siguientes afios.
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2015

Caida de los resultados.
Accionistas: 99.23% son
propietarios de menos del
1% del capital social y cerca
del 0.77 % tienen entre el
1%y el 5%.

De nueve dirsctores, cinco
externos independientes.
Comités de Directorio.
Reconocimientos: Empresa
més admirada, lider en
sustentabilidad y gobierno
corporative. Indice del Buen
Gobisrno Corporative de la
BVL.

Programa Anticorrupcion:
alta direccién, érgancs de
supervisicn, politicas,
procedimientos, canal de
denuncias, etc.

= Sostenibilidad: gestion

responsable y bisnestar a la
sociedad.

2016

Denuncias por corrupcion/
refinanciamiento del
Proyecto Gaseoducto Sur.
Madificaciones al
Reglamento del Directorio
Comité de Gestidn Humana
y Sostenibilidad.

Politica de Sostenibilidad.
Participacion mas activa de
los directores
independientes en el Plan
Estratégico.

Cambios en la Gerencia
General.

Canales de comunicacion
con Directores, sesiones
mas extensas.
Incorporacién de riesgos
sociales, ambientales y de
gobernanza.

Capacitacién en
anticorrupcidn, debida
diligencia, clausulas
anticerrupcidn, etc.
Manual de Crisis.

2017

+ MNuevo Gerente General y

Directorio

» Creacién de un Consejo de

Asesor Bxterno.

» Fortalecimiento en la gestion

de riesgos.

Comité de Riesgos,
Cumplimiento y Sostenibilidad
Area corporativa de Riesgos y
Cumplimiento

Reorganizacicn del drea de
Auditoria Interna.
Capacitacion en
anticorrupcién a todo nivel.

» Actualizacién de Codigo de

Conducta,

Revision y refuerzo de la
Politica de Relacionamiento
con el Estado.

Nueva Politica de
Relacionamiento con Socios y
Clientes/ Proveedores

Canal Etico.

Comunicacién con grupos de
interés.

Investigacion independiente.

2018

Afio de la transformacién
institucional, estabilizacion
financiera y refuerzo de
valores institucionales.
Tercero civil responsable
Nuevo Codigo de
Conducta.

Capacitacion a todo nivel
Politica reforzada de
Debida Diligencia

Clientes y socios {los mas
criticos)

Palitica Anticorrupcicn
mejorada i

Nuevo Comité de Etica
Relanzamiento del Canal
Etico

Auditora del Programa de
Curnplimiento

Equipo de +10 oficiales en
Riesgos y Cumplimiento
en Pert, Chile y Colombia.
Modelo de cultura
corporativa

2019

Nugvo modelo de gestion
de riesgos (comerciales,
técnicos, contractuales,
financiercs y de reptacién)
antes de tomar decision
respecto a cualquier
proyecto.

Definicion del apetito de
riesgo.

Reforzamiento del canal
&tico.

Reforzamiento de |a Politica
de Debida Diligencia (Fase Il
Proveedores v Fase Il
Empleados).

Reforzamiente del
procedimiente de
donaciones.

Reforzamiento de la politica
de regalos, dadivas v
entretenimiento.

» Procedimiento de mangjo de

conflictos de interés.

» Alineamiento a la 15O 37001
» Auditoria de cumplimiento.

Figura 2: Elaboracion propia
Aiio 2015

En el ano 2015, el Grupo Grana y Montero cumpli6 82 afios desde su fundacion. Durante este
afio sucedieron cuatro hechos importantes: la caida de los resultados del Grupo, la participacion
en una empresa chilena, la entrada a un proyecto minero en Colombia y la inclusion del Grupo en
el proyecto del Gasoducto del Sur del Perti. Los resultados obtenidos en el afio fueron
significativamente menores a los del afio anterior, debido principalmente a la caida del precio del
petroleo, al impacto del fortalecimiento del dolar en los paises donde el Grupo se desarrollaba y a
los malos resultados de algunos proyectos de construccion. Situacion que demando al Grupo tomar

ciertas medidas como la creacion de una gerencia de riesgos de contratos (Grafia y Montero, 2015,

pp. 4,5)

En ese mismo afo, Grafia y Montero fue considerada por Pricewaterhouse Coppers PWC entre
las 10 empresas mas admiradas del Peru, siendo calificada como una de las mejores empresas para
trabajar en el Perd, en el informe realizado por Arellano Marketing y Laborum, asi como la
empresa lider en sustentabilidad y gobierno corporativo en el Peru, por la Institucion Agenda

Lideres Sustentables 2020 (Grafia y Montero, 2015, p 6).
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En el 2015, el Grupo Grafia y Montero estuvo presente en siete paises de Latinoamérica con
bases instaladas en Perti Chile y Colombia. El Grupo estuvo compuesto por 20,049 colaboradores,

3857 empleados subcontratistas y trabajé de la mano con mas de 11,000 proveedores.

Con respecto a las practicas de gobierno corporativo, en el 2015 el Grupo Graiia y Montero
recibié dos premios importantes: El premio a la Empresa Lider en Gobierno Corporativo, otorgado
por la institucion ALAS 20 y el premio de Mejor Gobierno Corporativo en Sudamérica en el sector

Construccion, otorgado por la revista especializada “Ethical Boardroom” (Grafia y Montero, 2015,

p 15).

En el 2015, el Grupo form¢é parte también del indice de Buen Corporativo de la Bolsa de
Valores de Lima, habiendo obtenido el tercer puesto en calificacion de buenas practicas de
gobierno en la encuesta La Voz del Mercado, a través de la cual se aplicaron encuestas a mas de
400 participantes entre inversionistas institucionales, bolsa y agentes, banca, reguladores, expertos
y directores en el Peru (Grana y Montero, 2015, p 15). Ese mismo afio, el Directorio aprob¢ el
Programa Anticorrupcion del Grupo, que incluye la Politica Anticorrupcién que complementa la
Carta Etica del afio 1995 y el Cédigo de Conducta. Asimismo se llevo a cabo un proceso de
autoevaluacion del Directorio que generd un informe mensual sobre los hechos relevantes de las
empresas del Grupo. Este informe fue enviado a los directores con el fin de mejorar la
comunicacion y hacerla mas transparente. Finalmente como todos los afios, los directores

continuaron con las visitas a obras (Grafia y Montero, 2015, p 15).

En el 2015, el Directorio del Grupo estuvo conformado por nueve directores: cinco directores
externos independientes, dos directores externos y dos directores internos. Dos de los directores
externos asumieron el cargo de Presidente y Vicepresidente del Directorio, y uno de los directores

internos asumio el cargo de Gerente General Corporativo.

Como parte de la estructura de gobernanza de la organizacion, el Grupo Grafia y Montero
contaba con siete comités del Directorio y comités operativos del Directorio: Comité de Auditoria
y Procesos, Comité de Gestion Humana y Responsabilidad Social, Comité de Inversiones y
Riesgos, Comité de Ingenieria y Construccion, Comité de Infraestructura, Comité de Inmobiliario
y Comité de Servicios. Los cuales estan integrados, en su mayoria, por miembros del Directorio,

manteniendo reuniones regularmente durante el afio (Grafia y Montero, 2015, p 20).
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Enel 2015, la Comision Ejecutiva, responsable de la coordinacion del Grupo, estuvo compuesta
por el Gerente General Corporativo, y sus gerentes de areas y gerentes corporativos. En el Grupo,
el Gerente de finanzas corporativas y relacion con inversionistas representaba a la empresa ante la
Superintendencia del Mercado de Valores, la Bolsa de Valores de Lima y la Bolsa de Valores de
Nueva York. Esta gerencia tiene como objetivo ser el canal directo que facilite la comunicacion

entre el Grupo y los inversionistas (Grafia y Montero, 2015, pp. 21, 22).

La estrategia de sostenibilidad del Grupo Grana y Montero se basa en dos pilares fundamentales
que contribuyen a generar confianza: asegurar la gestion responsable de las operaciones en el frente
interno, y compartir el bienestar con la sociedad a través de la educacion y el desarrollo de
conductas ciudadanas en el frente externo. Bajo el primer pilar se abordan seis temas prioritarios:
conducta ética, desarrollo de personas, excelencia operacional, seguridad, medio ambiente y
comunicacion; y bajo el segundo pilar tres temas prioritarios: clientes (usuarios), proveedores y

comunidad (Grafia y Montero, 2015, p 73).

El sistema anticorrupcion del Grupo se basa en el cumplimiento de las leyes de los paises donde
opera, incluidas las normas peruanas para la Prevencion del Lavado de Activos y Financiamiento
del Terrorismo (2010) y la Ley para la Prevencion de Practicas Corruptas en el Extranjero de los
Estados Unidos, norma que aplica por cotizar acciones en la Bolsa de Valores de Nueva York
(Grana y Montero, 2015, pp. 78, 79). En el 2015, el Directorio aprobd el Programa de
Cumplimiento Anticorrupcion (FCPA) que establece el liderazgo y compromiso de la alta
direccidn en esta materia, define 6rganos de supervision y linea de reporte, plantea nuevas politicas
y procedimientos, identifica controles internos adicionales y propone planes de capacitacion para
toda la organizacion. Este programa aplica a todas las empresas del Grupo y terceros que puedan
actuar en su nombre. Dentro del programa, destaca la Politica anticorrupcion que brinda las pautas
necesarias para evitar cualquier acto de corrupcion en los negocios del Grupo y en su relacion con
el Estado, reforzando la obligacion de llevar con exactitud los registros contables y controles

internos (Grafia y Montero, 2015, pp. 78, 79).

Aio 2016
En el 2016, el Grupo Grafia y Montero enfrenté una de las situaciones mas dificiles de su
historia, a raiz de su asociacion con la empresa brasilera Odebrecht para la ejecucion de algunos

proyectos. Paralelamente se vio afectada también por el proceso de refinanciamiento que tuvo
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afrontar por la cancelacion del proyecto Gasoducto Sur Peruano. En este contexto, en el afio 2017
nuevas personas asumieron la responsabilidad de liderar el Grupo quienes tuvieron que dar cuenta
del desempefio de la empresa en el 2016, afio en el que se hicieron publicos los hechos vinculados

a Odebrecht (Grafia y Montero, 2016, p. 4).

En el 2016, Grana y Montero obtuvo importantes contratos como la Refineria de Talara y la
ampliacion de la Mina de Toquepala; entre otros proyecto en infraestructura, inmobiliaria y
servicios en el Peri y Colombia. Asimismo continu6 desarrollando proyecto en 13 paises de
Latinoamérica. En el 2016, Grana y Montero contd con 28,079 colaboradores, 4,434 trabajadores

de subcontratas y trabajo con mas de 13,000 proveedores (Grafia y Montero, 2016, p. 4).

Durante el 2016, el desempenio de GYM Ingenieria y Construccion se vio afectado por los bajos
precios de los metales y del petrdleo que redujeron las inversiones en el sector minero e
hidrocarburos; y por el escenario electoral que mantuvo en espera diversos proyectos de
infraestructura. Entre los hechos mas relevantes de la gestion se puede destacar las sinergias
generadas entre las empresas de Ingenieria y Construccion; la adjudicacion del proyecto Linea
Amarilla, una importante via que unird 11 distritos de la ciudad de Lima; y la adjudicacion del
proyecto para ampliar la capacidad de transporte de la Linea 1 del Metro de Lima (Grafia y

Montero, 2016, p. 4).

El Grupo destaco su contribucion de manera transversal a los Objetivo de Desarrollo Sostenible
de las Naciones Unidas; focalizando su contribucion principalmente a cuatro de los objetivos:
Educacion de calidad; trabajo decente y crecimiento econdmico; industria, innovacion e

infraestructura; y ciudades y comunidades sostenibles (Grafia y Montero, 2016, p. 5).

Con respecto al gobierno corporativo, durante el afio 2016, se aprobaron algunas
modificaciones al Reglamento del Directorio con el objetivo de alinearse a las mejores practicas
del mercado en materia de gobierno corporativo, incorporando la opcién de que el Directorio
decida realizar su autoevaluacion o designarlo a terceros para que la realicen. Asimismo se cambid
de nombre al Comité de Gestion Humana y Responsabilidad Social, al de Comité de Gestion

Humana y Sostenibilidad, alinedndose a la Politica de Sostenibilidad, la cual fue aprobada al inicio
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del 2016. Asimismo, se promovid una participacion mas activa de los directores independientes
en el Plan Estratégico, no solo de la empresa matriz sino también de las subsidiarias. Por ultimo,
el Grupo participé de manera mds activa en la reunion del Companies Circle realizada en Brasil
donde asisti6 uno de los directores independientes teniendo oportunidad de intercambiar mejores

practicas de gobierno corporativo (Grafia y Montero, 2016, p. 16.).

Acorde con la estrategia de sostenibilidad del Grupo, a inicios del 2016 el Directorio aprobo la
Politica Corporativa de Sostenibilidad, que actualiza e integra las anteriores politicas de Medio
Ambiente (1998), Prevencion de Riesgos (1999) y Responsabilidad Social Empresarial (2005).
Este documento define lineamiento y compromisos sobre los siete temas mas importantes para la
gestion sostenible del Grupo, los cuales han sido definidos a partir de la evaluacion de los riesgos
e impactos sobre los grupos de interés: Conducta ética, desarrollo de personas, excelencia

operacional, seguridad y salud, medio ambiente, comunicacion y compartir bienestar (Grafia y

Montero, 2016, p. 67).

Durante el afio 2016, Grana y Montero enfoco sus esfuerzos en el despliegue de la Politica
Anticorrupciodn en las distintas empresas del Grupo y la implementacion de un plan de capacitacion
a todo nivel de la organizacion. Ademas, con el objetivo de dar un mensaje claro de tolerancia cero
al soborno y la corrupcion desde la alta direccion, se incluyo estos temas en la agenda periddica
del Directorio y se cont6 con un Oficial de Cumplimiento, quien le reporta al Comité de Auditoria
y Procesos. Asimismo, se continu6 realizando la debida diligencia para fusiones y adquisiciones,
y se difundio6 la iniciativa “Conoce a tu socio”, a través de la cual se realizaron evaluaciones
preventivas de potenciales socios estratégicos, proveedores y potenciales receptores de
donaciones. En esa misma linea, se incluyeron cldusulas anticorrupcién en los contratos y 6rdenes
de compra con proveedores y se implementd un procedimiento especifico para donaciones (Grafia

y Montero, 2016, p. 73).
En el 2016, Grafia y Montero desarrollo también lineamientos para el relacionamiento con el

Estado, y difundi6 y capacito a las areas claves del Grupo sobre el Manual de Comunicacion en

Crisis. Hacia el afio 2017, se plantearon como uno de sus desafios: implementar una estrategia de
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comunicacion para recuperar la reputacion frente a la opinion publica (Grana y Montero, 2016, pp.

73, 74).

Ao 2017

En el 2017, la Junta General de Accionistas eligié un nuevo Directorio para el Grupo Grana y
Montero. Frente a las dificiles circunstancias que afrontaba el Grupo por las denuncias de
corrupcion, decidieron trabajar para convertir la crisis en una oportunidad de reinvencion y de

aprendizaje (Grana y Montero, 2017, p. 5).

Pero, ;qué nos pasd?, ;coOmo una empresa tan conocida se vio envuelta en un
escandalo que provocd su mayor crisis en 84 afios? Parte de la respuesta radica en
la sobrevaloracion de nuestra reputacion y en una toma de decisiones que priorizd
la rentabilidad del negocio, sin evaluar de modo suficiente los riesgos que se
presentarian. Grafia y Montero se asocid con Odebrecht para la ejecucion de unos
pocos proyectos que eran de gran importancia para el progreso del pais, pero al
hacerlo, aceptd una asociacion asimétrica con un socio mayoritario, que después
reconocio ser parte de casos de corrupcion. Este hecho evidencio que en la empresa
existian areas por mejorar, tanto en los sistemas de gestion como en el proceso de

asociaciones con terceros. (Grupo Grana y Montero, 2017, p. 5)

Se implement6 una nueva estructura organizacional, se efectuaron cambios internos, se
cuestion6 la estrategia y los procesos; y se plantearon alternativas de solucion. La nueva
administracion se enfoco en el fortalecimiento de la gestion de riesgos, para perfeccionar los
estandares y practicas de buen gobierno corporativo y cumplimiento; y publicé un manifiesto a
través del cual la nueva direccion se comprometio6 en trabajar en acciones claves (Grupo Grafia y

Montero, 2017, pp. 5, 6):

e La creacion del comité de Riesgos, Cumplimiento y Sostenibilidad.
e La implementacién de un proceso de capacitacion a colaboradores y directivos en
programas anticorrupcion.

e Larevision y refuerzo de la politica de relacionamiento con el Estado.
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e Lanueva politica de relacionamiento con socios y clientes.
e Lanueva politica de relacionamiento con proveedores y subcontratistas.

e La creacion de un Consejo Asesor Externo.

El Grupo también inform6 que estaba empoderando a sus colaboradores para denunciar
cualquier hecho cuestionable a través del canal €tico; asi como también estaba promoviendo una
comunicacion mas abierta y transparente mediante el canal externo “Te Escuchamos”, el cual
forma parte del programa “Comprometidos con el Futuro”, lanzado por el Directorio (Grupo Grafia

y Montero, 2017, p. 6)

A pesar de la coyuntura, los indicadores econémicos del Grupo mejoraron con respecto al 2016;
logrando también obtener nuevos contratos y extender los contratos existentes. Durante el afio
2017, Grana y Montero desarrolld importantes obras en Chile, Colombia, M¢jico y Panama. Y
reafirmd sus compromisos con los principios del Pacto Mundial de las Naciones Unidas;
reportando las acciones que contribuyeron con los ODS relacionados con la educacion, la
generacion de empleo digno, el impulso a la innovacion, y el desarrollo, y el desarrollo de

infraestructuras y ciudades sostenibles (Grupo Grafia y Montero, 2017, p. 6).

En el 2017, el Grupo estuvo conformado por 31,520 colaboradores y trabajo con mas de 10,000

proveedores y empresas contratistas.

Con miras a fortalecer las 4reas de gobierno del Grupo, a inicios del 2017, el Directorio nombro
a un nuevo gerente general corporativo y la Junta General de Accionistas nombrd un nuevo
Directorio para el periodo 2017-2020, compuesto por nueve miembros, todos externos y con
mayoria independiente. Asimismo se cred, a nivel del Directorio, el nuevo Comité de Riesgos,
Cumplimiento y Sostenibilidad, conformado por cuatro directores, con las siguientes funciones:
aprobar los limites de exposicion al riesgo del Grupo y velar por el cumplimiento de las politicas
internas y leyes que aplican al Grupo. Este Comité incorporo los temas de sostenibilidad que hasta
el 2016 se venian gestionando desde el Comité de Gestion Humana y Sostenibilidad. En el 2017,
este nuevo comité fue el 6rgano de gobierno mas activo, registrando mas de 70 sesiones de trabajo

(Grupo Grafa y Montero, 2017, p. 18).
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Para el fortalecimiento de la gestion de riesgos y cumplimiento, se cre6 un Consejo Asesor
externo e independiente para apoyar la gestion del Directorio en temas de gobierno corporativo,
negocios estratégicos, administracion del riesgo, control interno, transparencia de la informacion

y permanencia de las politicas y valores de la empresa (Grupo Grana y Montero, 2017, p. 20).

En el 2017, se cre6 también el area corporativa de Riesgos y Cumplimiento, la cual reporta
directamente al Comité de Riesgos, Cumplimiento y Sostenibilidad del Directorio. Por otro lado,
se reforzamos las principales politicas y procesos corporativos, con €nfasis en la evaluacion de
potenciales socios estratégicos y terceros (Grupo Grana y Montero, 2017, p. 20). Se implemento
un nuevo proceso de debida diligencia mas riguroso que durante el ano fue aplicado a 15
potenciales negocios o sociedades. Asimismo, se dio inicio al proceso de actualizacion del Codigo
de Conducta, a las politicas de relacionamiento con el Estado, de evaluacioén y contratacion de
proveedores, asi como del proceso operativo del Canal Etico (Grupo Grafia y Montero, 2017, p.
20). Se reformulé el programa de entrenamiento anticorrupcion dirigido a directivos y
colaboradores, segmentando los contenidos segun la audiencia. Adicionalmente, se suscribidé un
acuerdo con la International Anti- Corruption Academy (LACA), institucion creada por las
Naciones Unidades para promover el entrenamiento de profesionales en la lucha contra la
corrupcidn, con quienes se realizd una capacitacion especializada para directores y principales
ejecutivos del Grupo. Grafia y Montero organizdé tambi€én un conversatorio sobre gobierno
corporativo y cumplimiento, en el que participaron cerca de 80 representantes del sector privado,

instituciones gremiales y el sector académico peruano (Grupo Grafia y Montero, 2017, p. 20).

Ao 2018
Durante el afio 2018, se concretd la nueva estructura organizacional del Grupo Grafia y
Montero, reorganizando la Compafiia en tres lineas de negocio: ingenieria y construccion,

infraestructura e inmobiliario.

Respecto a la situacion legal de Grafia y Montero, en el 2018, la compaifiia fue incorporada
como tercero civil responsable en los proceso de investigacion por las obras publicas licitadas para

la construccion de los tramos 1 y 2 de la linea 1 del Metro de Lima, por una presunta asociacion
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ilicita para delinquir, en el marco del caso “Club de la Construccidon”, por la concesion de los

tramos 2 y 3 del proyecto IIRSA Sur (Grupo Grafia y Montero, 2018, p. 7).

En el 2018, Grafia y Montero continué con el fortalecimiento del sistema de Gobierno
Corporativo, Riesgos y Cumplimento de acuerdo al compromiso asumido en el 2017. Entre los
logros se puede destacar: Directorio compuesto con 78% de directores independientes; proceso de
identificacion y mitigacion de riesgos; creacion de un proceso de debida diligencia para socios,
clientes y proveedores; mas de ocho mil horas en capacitacion en temas de riesgo, ética y
cumplimiento, Politica Anticorrupcién y Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento
Terrorista; nuevo Codigo de Conducta de Negocio; y un renovado Canal Etico (Grupo Grafa y

Montero, 2018, p. 7).

Los logros alcanzados en el 2018 fueron orientados hacia el fortalecimiento de la gestion de
gobierno corporativo, riesgos y cumplimiento; hacia el fortalecimiento financiero, hacia el
fortalecimiento de la comunicacion y hacia el fortalecimiento cultural (Grupo Grafia y Montero,

2018, p. 9).

Con respecto a la gestion de gobierno corporativo, riesgos y cumplimiento, estos fueron los
principales logros: Nuevo Codigo de Conducta de Negocios, Capacitacion a gerentes, mando
medio, empleados y obreros, Politica reforzada de Debida Diligencia, Politica Anticorrupcion
mejorada, Nuevo Comité de Etica, Relanzamiento del Canal Etico, Auditoria del Programa de
Cumplimiento, Equipo de +10 oficiales en Riesgos y Cumplimiento en Peru, Chile y Colombia.
Los desafios hacia el 2019 son los siguientes: Formalizacion del Analisis de Riesgos, Nuevo
Manual de Riesgos, Politica reforzada sobre regalos y entretenimiento, Politica reforzada sobre
donaciones, Politica reforzada sobre conflictos de interés, Politica reforzada de relacionamiento
con el Gobierno, Monitoreo mejorado de medidas de mitigacion de riesgos (Grupo Grafia y

Montero, 2018, p. 11, 60, 73).

En relacion al fortalecimiento de la comunicacion, durante el 2018 se inicid en el diagndstico
para establecer la linea base de la reputacion del Grupo, evaluando a los diferentes grupos de

interés con el objetivo de conocer sus percepciones y definir la estrategia de comunicacion
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corporativa. Asimismo, se dio a conocer a todos los grupos de interés la nueva etapa de
fortalecimiento institucional de Grafia y Montero, dando prioridad a la comunicacion sobre los
avances en la gestion de gobierno corporativo, riesgos y cumplimiento; y la nueva estrategia de
negocio. A partir de lo cual se busco brindar informacion clara, veraz y util; orientar esfuerzos
hacia el cumplimiento, la honestidad, la transparencia, la rendicion de cuenta y la contribucion al
bienestar social; y escuchas a los grupos de interés para absolver sus dudas (Grupo Grana y

Montero, 2018, p. 19).

Finalmente, con mira a transformar la cultura de la empresa, se desarrollé un modelo de gestion
de cultura corporativa, basado en los valores corporativos del Grupo: seriedad, calidad,

cumplimiento, eficiencia, seguridad y responsabilidad (Grupo Grana y Montero, 2018, p. 21).

En el 2018, Grana y Montero definié como prioridades de sostenibilidad los siguientes temas, los
cuales fueron definidos a partir de los temas mas relevantes para la empresa y los grupos de interés:
transparencia y €tica, comunidad externa, gestion de clientes, gestion humana, medio ambiente,
proveedores, seguridad y salud en el trabajo, y programas emblematicos (Grupo Grafia y Montero,

2018, p. 58).

En relacion al primer tema, el Grupo continud trabajando en la mejora continua de la gestion
de riesgos y cumplimiento con el fin de asegurar un comportamiento integro y transparente: 5 de
9 directores son independientes, 8,834 horas hombre de capacitacion en el Cddigo de Conducta de
Negocios y la Politica Anticorrupcion del Grupo, asi como en prevencion de lavado de activos y
financiamiento al terrorismo, y 80% de evaluaciones de debida diligencia a clientes y socios

(Grupo Grafia y Montero, 2018, p. 60).

Como parte del Programa de Cumplimiento, se implementaron medidas de prevencion para la
comision de delitos y se establecieron medidas de supervision y control; asi como se establecieron
lineamientos para recuperar la confianza de los accionistas y grupos de interés. Para lo cual, se
decidi6 que la difusion de los principios éticos se realizara mediante los altos mandos del Grupo.

Un cambio importante fue que el Directorio aprob6 el nuevo Codigo de Conducta de Negocios asi
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como también se relanzo la Politica y Procedimiento de Debida Diligencia con énfasis en clientes

y socios (Grupo Grana y Montero, 2018, pp. 60, 61).

El enfoque de gestion se plasmo en el Programa de Cumplimiento, la Politica Anticorrupcion,
Politica de Debida Diligencia y Codigo de Conducta de Negocios. Para la evaluacion y mejora
continua, el Grupo implement6 los siguientes mecanismos: Comité de Riesgos y Cumplimiento a
nivel Directorio, Consejo auditor externo, Comisién Etica y Procedimiento de Debida Diligencia;
y como canales de comunicacion establecid los siguientes: Canal Te Escuchamos del portal
Comprometidos con el Futuro, Canal Etico, correo electronico GYM, redes sociales (Facebook),
comunicacion de los hechos de importancia del negocio a la SMV, y foros de cumplimiento y

anticorrupcion (Grupo Grania y Montero, 2018, pp. 60, 61).

En el 2018, el Grupo Grafia y Montero generd empleo para 11,891 colaboradores, 2,623

trabajadores de subcontratas y 6,629 empresas proveedoras.

El Directorio estuvo integrado por el Presidente y Vicepresidente del Directorio, cinco
directores externos independientes y tres directores externos no independientes. Mientras que la
Comision Ejecutiva estuvo compuesta por 11 gerencias corporativas. Se mantuvo el mismo
numero de Comités del Directorio y Comités Operativos del Directorio que estuvieron activos en

el 2017.

Aiio 2019

Finalmente, en el 2019, Grafia y Montero reconocid avances importantes en el modelo de
cumplimiento y en la gestion del gobierno corporativo. En este afio, empez6 también la
implementacion de un nuevo sistema integral de gestion de riesgos que incorpora los riesgos
comerciales, técnicos, contractuales, financieros y de reputacion antes de la toma de decisiones en

cualquier proyecto (Grupo Grafia y Montero, 2019, p. 5).

Grafia y Montero continud sus operaciones en Peru, Chile y Colombia, ejecutando proyectos

en sus tres lineas de negocio: ingenieria y construccion, infraestructura e inmobiliario; contando
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con 16,141 colaboradores, 3,360 trabajadores de empresas subcontratistas y 6,873 proveedores en

todo el Grupo.

Para fortalecer la gestion de gobierno corporativo, riesgos y cumplimiento, en el 2019 impuls6

las siguientes acciones (Grupo Grafia y Montero, 2019, pp. 6,7).

e Definicion de la nueva metodologia de gestion integral de riesgos.

e Definicion del apetito de riesgo.

e Construccion de matrices de riesgos.

¢ Disefio y monitoreo de controles de mitigacion de riesgos.

e Campafia de lanzamiento y reforzamiento del canal ético.

e Reforzamiento de la Politica de Debida Diligencia (Fase II Proveedores y Fase III
Empleados).

e Reforzamiento del procedimiento de donaciones.

e Reforzamiento de la politica de regalos, dadivas y entretenimiento.

e Nuevo procedimiento de manejo de conflictos de interés.

e Alineamiento a la ISO 37001, para las subsidiarias Morelco, GMI y Ecotec.

e Auditoria de cumplimiento.

En relacion al fortalecimiento de la comunicacion, se reforzo la estrategia de transformacion
corporativa a partir de un estudio de reputacion que permitié a Grafia y Montero conocer su
posicionamiento, estableciéndose dos mensajes prioritarios: transformacion del negocio (tres
lineas de negocio y vision renovada) y continuidad del negocio (compromiso con la entrega de
proyectos a tiempo y cumplimiento de todas las inversiones). En el frente interno, se desarrollaron
diferentes campanas corporativas orientadas a reforzar los comportamientos €ticos (Grupo Grafia

y Montero, 2019, p. 18).

Con respecto a la transformacion cultural, en el 2019, el Grupo ejecutd un diagnéstico de
cultura, a través de encuestas a los colaboradores y sesiones de trabajo con los lideres de todas las
empresas. Actualmente se viene trabajando en la definicion de la Aspiracion y el Proposito del

Grupo, en el marco de un Proyecto de Cultura, liderado por el Gerente General Corporativo. Con
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el fin de que todo el Grupo participe de este proceso, se ha decidido que la Alta Direccion sea la
responsable de liderar la transformacion cultural en sus negocios y areas (Grupo Grafia y Montero,

2019, p. 20).

En el 2019, las prioridades de sostenibilidad del Grupo se definieron sobre la base de los temas
mas relevantes para la gestion de la empresa y los grupos de interés: transparencia y ética,
comunidad externa, gestion de cliente, gestion humana, medio ambiente, proveedores, seguridad
y salud en el trabajo y programas emblematicos. “Todos nuestros proyectos integral la gestion
social, ambiental y de gobernanza generando mayor valor en las operaciones” (Grupo, Grafa y

Montero, 2019, p.56).

Sobre el tema de transparencia y ética, los principales indicadores en el 2019 fueron los
siguientes: 5 de 9 directores son independientes; 4,225 personas capacitadas en el Codigo de
Conducta de Negocios, Politica Anticorrupcion del Grupo, entre otros; 100% de evaluaciones de
debida diligencia a clientes, socios y colaboradores; 202 proveedores capacitados en nueve
sesiones en debida diligencia y Cddigo de Conducta; 18 revisiones de clientes, socios o
proveedores; dos auditorias de Compliance; 100% de incremento en las denuncias recibidas con

respecto al 2018 (Grupo Grafia y Montero, 2019, pp. 58-60).

Uno de los hitos del 2019 fue la creacion del Comité de Desarrollo de Negocios de Ingenieria
y Construccion, a través el cual se realiza una evaluacion exhaustiva de los riesgos comerciales,
técnicos, contractuales y financieros, antes de la toma de daciones. Este Comité realiza las
evaluaciones en conjunto con la Gerencia de Riesgos; en linea con el Manual de riesgos (Grupo

Grafia y Montero, 2019, p. 58).

En el 2019, el Directorio del Grupo Grana y Montero estuvo compuesto por nueve directores y
la Comision Ejecutiva por 11 gerentes. Entre los Comités de Directorio y los Comités Operativo
del Directorio figuran los siguientes: Comité de Talento, Comité de Auditoria y Procesos, Comité
de Estrategia, Comité de Riesgos y Cumplimiento, Comité de Ingenieria y Construccion, Comité
de Infraestructura y Comité de Inmobiliaria. Sobre los principales cambios en el gobierno

corporativo se mencionan los siguientes: cambios en el Directorio, cambios en la conformacion de
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los comités del Directorio, nueva Politica Anticorrupcion que entrd en vigencia en noviembre el
2019, capacitacion a lideres y colaboradores en temas anticorrupcion, fortalecimiento del Canal
Etico, nueva Politica de Donaciones y nuevo Procedimiento Corporativo para Regalos,
Donaciones y/o Dadivas; y la difusion de 100 hechos de importancia comunicados en el afio a los

diferentes grupos de interés y mercado en general (Grupo Grafia y Montero, 2019, pp. 99,100).

3.3 Caso de estudio 2: Cosapi

La informaciéon que se presenta sobre el caso Cosapi ha sido recopilada de las memorias
anuales, reportes de sostenibilidad e informes trimestrales consolidados de la empresa,
correspondiente a los afios 2015, 2016, 2017, 2018 y 2019. Estos documentos son de caracter
publico y se encuentran disponibles en la pagina web de la empresa'!. Asimismo se realizé una
revision de sus principales documentos corporativos que también se encuentran disponibles en la
pagina web'?. Adicionalmente se ha incluido informacién publicada en la pagina web de la

empresa.

Cosapi tiene 59 afios en el mercado y es la segunda empresa de ingenieria y construccion de
capital nacional en el Perti, segun el ranking de las “500 Mayores Empresas del Pert” publicado
por América Economia. Cosapi ofrece al mercado servicios de ingenieria y construccion, servicios
mineros, negocios en concesiones de infraestructura y desarrollos inmobiliarios'®. Ha participado
de la construccion de varios proyectos importantes y emblematicos en el Pert, tanto en el sector
privado como en el sector publico. De los cuales se pueden resaltar el proyecto Antamina, uno de
los proyectos mineros mas importantes desarrollados en el pais; la construccion y conservacion de
carreteras; la construccion del Jockey Plaza Shopping Center, el centro comercial més grande del
pais en ventas (segun lo sefialado por la Asociacion de Centros Comerciales del Peru); la
construccion de la sede del Banco Interbank; y la modernizacion del aeropuerto internacional Jorge

Chavez. Asimismo ha desarrollado proyectos en 13 paises a nivel mundial'®.

11 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=1010
12 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=7
13 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=7
1 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=7
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Cosapi maneja una serie de compromisos enmarcados en su Politica de Responsabilidad Social,
Seguridad y Salud, Medio Ambiente y Patrimonio Cultural. Cuenta también con las certificaciones
internacionales ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 para desarrollar proyectos con los mas
altos estandares en calidad, medio ambiente y seguridad. Asimismo, ha implementado su Sistema
de Gestion Antisoborno, certificado bajo la ISO 37001:2016. Ademas, posee el primer puesto en
el ranking “Merco Empresas con Mejor Reputacion Corporativa”, “Merco Atraccion del Talento”
y "Merco Responsabilidad Social y Gobierno Corporativo", en el sector Infraestructura, Servicios

y Construccion en el Per!>.

El Directorio de Cosapi estd integrado por seis directores y cuenta con tres gerencias que lideran
las unidades de negocio: Gerente General de Cosapi Ingenieria y Construccion, y Gerente General

de Cosapi Mineria; Gerente General de Cosapi Inmobiliaria; y Gerente de Cosapi Concesiones'®.

La gestion sostenible y de responsabilidad social empresarial de Cosapi se desarrolla a través
de seis areas: Seguridad y salud ocupacional, comunidades, respeto por el medio ambiente,

desarrollo personal y profesional, calidad y buen gobierno corporativo'’.

Asimismo, Cosapi cuenta con un Codigo de Etica, una Politica de Prevencion de Delitos y
Practicas Corruptas, y un Cdédigo de Buen Gobierno Corporativo que vela por el respeto de los
derechos de los accionistas de la empresa y garantiza la equidad y transparencia en su
funcionamiento. Asimismo Cosapi esta alineada a los Principio de Buen Gobierno Corporativo
para las Sociedades Peruanas. Cosapi cuenta también con el canal Cosapi Te Escucha, el cual
permite reportar conductas que pueden ser ilegales, no éticas o que violen las normas
profesionales; es decir que estén relacionados a posibles incumplimientos éticos ocurridos en la

empresa. Este canal es administrado por la empresa consultora EY'8.

Al igual que con el primer caso de estudio, se ha realizado la revision de las memorias anuales,
reportes de sostenibilidad, entre otros documentos publicados por Cosapi, con el objetivo de
conocer como han ido abordando la dimension de la ética en la organizacion en los ltimos cinco

afos, identificando los principales cambios en la gestion corporativa.

15 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=7

16 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=2249
17 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?mwlID=14
18 Fyente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=2120
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2015

» Cosapi integrado por cuatro
empresas, en las gue tiene el
99.99 % de participacidn. Cuenta
con sucursales en paises de
Latinoamérica.

= (Cinco accionistas mayoritarios

peruanos.

» Muevos mecanismos de

comunicacién con accionistas
Politica de Gobierno
Corporativoe

= Comité de &tica

* Incorporacién de nuevos
procesos tecnolé%icos_

* Se actualizé la Politica de

Sostenibilidad (integridad y ética
uno de los ocho lineamientos)

= Identificacién y pricrizacién de
grupos de interés,

» Sistema Anticorrupcidn: Politica
de Etica, Reglamento Interno de
Trabajo, Manual LAFT. Dos

2016

+ Escandales por corrupcion.
= Disminucién de los ingresos

respecto al afio anterior.

= Se adhirié a los Principios

de Buen Gobiemao
Cerporativo de |a Bolsa de
Valores de Lima.

= Alined su gestion a los ODS.
» Proceso de homologacidn

de proveedores y
subcentratistas.

* Participd de la elaboracién

del Cédigo de Etica del
sector.

* Reconocimientos por su

desempefio en
responsabilidad social y
gobierno corporativo.

2017

* A pesar de la coyuntura,

registrd un crecimiento
importante.

= Indecopi inicié un proceso a
mas de 30 empresas del sector

y el Ministerio Pablico inicid un
proceso de investigacion por el
caso del Club de la
Construcdidn.

= Creacidn del 4rea de

cumplimiento y contratacion de
un Cficial de Cumplimiento.

» Establecieron el objetivo de

obtener la certificacion de la
ISO 37001.

= Serealizd un diagnéstico e

implementd un sistema de
gestion en todas las lineas del
negocio.

= Se reforzaron politicas,

procedimientos y controles.

+ Se reforzé la Linea Etica.
» Modificaciones en la estructura

2018

+ Sector golpeado por las

denuncias de corrupcion.
Cierre de lineas de crédito.
El Programa de Gestion de
Cumplimiento va més alla
de |3 Ley.

= Se obtuvo la certificacién de

la 150 37001.

+ Gerencia de Integridad y

Cumplimiento.

= Cronograma de auditorias

de proyecto.

+ Sisterna de control interno

para evaluar |a efectividad
de controles aplicades por
el sisterna de cumplimiento.

+ Implementd indicadores de

gestién vinculados a los
0Ds

2019

» Cierre de afio con importantes

pérdidas econdmicas (Refineria de
Talara y provision del pago de
reparacion civil).

» Cambic de Directorio que inicié

labores en enero 2020 presidido
por un director independiente. Se
integraron dos directores
independientes mas con perfiles
diferentes.

+ Comité de Cumplimiento, BGC

Integridad

* Sistema de Gestion Anticorrupcion

(Antisoborno, y Lavado de Activos
y Financiamiento del Terrorisma).

- Comité de Etica (Oficial de

Cumplimiento, Gerente Legal de
preferenda). Velar por el
cumplimiento de las politicas.

= Comité de Disciplina y Prevencidn

de Malas Practicas.

lineamientos: reportes y
capacitacién
» (Canal Cosapi Te Escucha

del modele de gobiemo
corporativo.

Figura 3: Elaboracion propia
Aio 2015

El 2015 significé para Cosapi un ano de cambios por la incorporacién de nuevos procesos y
tecnologias, y porque enfrent6 la muerte de uno de sus fundadores. En ese afio, Cosapi destacaba
tres valores que las empresas del sector debian adoptar: “Hay tres valores en la cultura de las
empresas de ingenieria y construccion que se tendran que adoptar o fortalecer para sobrevivir y
crecer dentro de la competencia feroz que estamos enfrentando: la innovacion, la productividad y

la flexibilidad” (Cosapi, 2015, p. 24).

El 2015 fue un afio dificil para Cosapi debido a la caida de los precios de los principales
productos de exportaciéon como la plata, el cobre, el zinc y el hierro, lo que gener6 una reduccion
de la inversion privada en el pais. Si bien el PBI crecid, el sector construccion tuvo un crecimiento
negativo que se explicd principalmente por la caida de inversidon en proyectos inmobiliarios asi

como el poco avance en las asociaciones publico privadas (Cosapi, 2015, p. 13).

Cosapi enfoco sus esfuerzos en la innovacion, recibiendo numerosos reconocimientos como el
Premio EXPO ARCON 2015 en la categoria Obra de Infraestructura, el Premio a la Innovacion en
Edificaciones otorgado por la Cémara Peruana de la Construccion (CAPECO), y el Premio
Creatividad Empresarial UPC en la categoria Inmobiliaria, Construccion y Equipamiento (Cosapi,

2015, p. 5). Asimismo, de acuerdo a lo sefialado en el Informe Trimestral Consolidado- Cuarto
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Trimestre 2015, Cosapi ascendido dos puestos hasta el 27 de entre 100 empresas con mejor
reputacion corporativa en el Peru, segin el ranking Merco 2015, el Monitor Empresarial de
Reputacion Corporativa de mayor prestigio y referencia en el ambito mundial (Cosapi, 2016, p.

3).

En el 2015, Cosapi tuvo 4,557 colaboradores y trabajo junto a més de 2,000 proveedores. En
ese afio, Cosapi declard estar compuesto por una serie de empresas en las cuales tenia la
participacion mayoritaria: Cosapi Chile S.A., Cosapi Mineria S.A.C., Cosapi Inmobiliaria S.A. y
Cosapi Concesiones S.A.; en todas ella Cosapi tuvo una participacion del 99.99 %.
Adicionalmente, Cosapi reportd contar con sucursales en Republica Dominicana, Colombia, Chile
y Panama. De las cuales, Cosapi S.A., con operaciones en el Peru, destacaba por ser la compania

principal. De la cual, se continuara haciendo referencia a lo largo de esta investigacion.

Durante el 2015, Cosapi actualizo la Politica de Sostenibilidad, documento en el cual se reitera
la creencia de que el crecimiento de la empresa debe contribuir también con el crecimiento de la
sociedad, generando valor compartido. En dicho documento se plantean ocho lineamientos que
tienen como finalidad respetar y promover las relaciones productivas y armoniosas con los
diferentes grupos de interés, tomando en cuenta sus expectativas y necesidades. Ademas, se busca
contribuir al desarrollo sostenible con el desempefio econdmico, social y ambiental del pais. Estos
lineamientos son los siguientes: Integridad y ética en todas las decisiones tomadas por cualquier
miembro de la empresa, desarrollo personal y profesional de los colaboradores, impacto positivo
en la economia local priorizandose las contrataciones y compras locales en las zonas de operacion,
respeto al medio ambiente, transparencia en la relacion con los clientes, gestion sostenible de las
operaciones, defensa y preservacion del patrimonio cultural, y principios de sostenibilidad
transversales en todas las areas y operaciones de la empresa. En el 2015, Cosapi fue reconocida
por cuatro afios consecutivos con el Distintivo Empresa Socialmente Responsable que otorga el

Centro Mexicano de Filantropia y Peru 2021 (Cosapi, 2015, p. 18).

En el 2015, Cosapi contaba con una Politica de Etica, un Reglamento Interno de Trabajo, y un
Manual de Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo; documentos que
integraban el sistema anticorrupcion de la empresa, el cual esta orientado a gestionar el negocio
de manera ética y responsable. Este sistema contempla dos lineas de accion: Reportes, a través de

los cuales se presenta un informe anual a la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP sobre el
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Sistema de Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorista; y capacitaciones a los empleados
de la empresa en el Sistema de Prevencion de Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo.
Asimismo, Cosapi sefiala contar también con canales de reportes, a través de los cuales todos los
grupos de interés tienen la libertad de registrar posibles casos de irregularidades, conductas no
éticas o hechos que consideren que van en contra de la cultura organizacional de la empresa. Uno
de los cuales es la plataforma Cosapi Te Escucha que puede ser utilizara para realizar reportes de

manera anoénima (Cosapi, 2015, pp. 25,26).

Con respecto al gobierno corporativo, Cosapi reportd en el 2015 contar con una Politica de
Gobierno Corporativo, en la cual se describen las principales normas para el gobierno de la
empresa, entre las que figuran: actuacion transparente de los directores y gerentes; informacion
clara y oportuna a los accionistas, inversores y mercado en general; proteccion de los datos

confidenciales de los directos y todos los grupos de interés; entre otros (Cosapi, 2015, pp. 26,27).

La estructura de gobierno corporativo en el 2015 se reportaba de la siguiente manera: 6rganos
societarios (Junta General de Accionistas, siete directores con uno independiente, y la Gerencia
General) y comités (Comité de Directorio conformado por el Presidente, el Vicepresidente, el
Gerente General y un accionista externo; Comité Ejecutivo integrado por el Gerente General y 10
gerencias; y el Comité de ética integrado por el Gerente General, el Gerente de Talento Humano
y Sostenibilidad, el Gerente Legal y el Gerente de Administracion y Finanzas) (Cosapi, 2015, p.
27).

En relacion a los accionistas, en el 2015, el capital social de Cosapi se encontraba representado
por 140 millones de acciones comunes de un valor nominal de S/.1 cada una. Se cuenta con
accionistas minoritarios, aquellos con menos del 5% de participacion, y mayoritarios con los
siguientes porcentajes: 37.45% Interandes Holding, 25% Laech S.A.C, 12.49% socio fundador,
11.15 % familia fundador, 10.40% socio fundador; todos de nacionalidad peruana. Todos los
accionistas mayoritarios, excepto Laech S.A.C., suscribieron un convenio entre accionistas con el
fin de mantener el control unificado en Cosapi, con la expectativa de asegurar, cuando menos el
50.1% de dicho control. Convenio que tiene una vigencia de 20 afios desde su fecha de suscripcion

en el 2011 (Cosapi, 2015, p. 27).

En el 2015, se implementaron nuevos mecanismos de comunicacidon con los accionistas y se

comenzo6 a reportar los hechos de importancia a la Superintendencia de Mercado de Valores,
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habilitindose en la pagina web una ventana a través de la cual se les informa los estados
financieros, entre otra informacion. Asimismo, en la organizacidon existe un responsable para la
gestion del relacionamiento con accionistas que se encarga de mantenerlos informados, absolver

sus dudas y crear relaciones de confianza (Cosapi, 2015, p. 27).
Aio 2016

Para Cosapi, el afio 2016 estuvo marcado por un entorno mundial y nacional complejo; entre
los hecho que se destacan figuran los escandalos de corrupcion en Brasil y Peru. Este afio, Cosapi
vio reducido sus ingresos contables consolidados en un 28% con respecto al afio 2015 (Cosapi,

2016, p. 10).

En relacion al tema de sostenibilidad, en el 2016, Cosapi actualizé los temas prioritarios de
gestion, identificando objetivos con sus grupos de interés. En relacion con los colaboradores, se
prioriz6 el desarrollo profesional, la libertad sindical, la negociacion colectiva, y la seguridad y
salud ocupacional. En el aspecto ambiental, se priorizo la gestion de residuos y el consumo de
energia. Asimismo, con los clientes se trabajé en el mejoramiento de las relaciones y con los
proveedores en una mejora gestion de sus servicios. Finalmente, en relacion con la comunidad, se

puso énfasis a las compras locales (Cosapi, 2016, p. 21).

Cosapi mantuvo vigente su Politica de Sostenibilidad y mantuvo la identificacion de sus grupos
de interés al igual que en el 2015. Durante el afio, Cosapi identifico cuales de sus iniciativas
aportaron significativamente a los Objetivos de Desarrollo Sostenible y se plantearon definir para
el 2017 los ODS que se impactaran con mas fuerza, procediendo con su medicion y difusion

(Cosapi, 2016, pp. 23, 24).

En el 2016, Cosapi mantuvo vigente su Politica de Gobierno Corporativo, adhiriendo su gestion
a los Principios de Buen Gobierno Corporativo de la Bolsa de Valores de Lima. Se mantuvo como
organos societarios a la Junta General de Accionistas, al Directorio y a la Gerencia General. En
este aflo, Cosapi contd con tres comités: Comité de Directorio, Comité Ejecutivo y Comité de Etica

(Cosapi, 2016, pp. 27, 28).

En el 2016, Cosapi mantuvo su sistema anticorrupcion, gestionando la ética y la transparencia
a través del Comité de Etica de la empresa. Continuaron vigentes la Politica de Etica, el

Reglamento Interno de Trabajo, y el Manual de Prevenciéon de Lavado de Activos y
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Financiamiento del Terrorismo; documentos que delinean el accionar de Cosapi, contribuyendo a
evitar practicas de conflicto de interés, cohecho, lavado de activos y corrupcion en general. El

sistema anticorrupcion mantuvo dos lineas de accion: reportes y capacitaciones (Cosapi, 2016, p.
29).

Por otro lado, proveedores y subcontratistas fueron sometidos a un proceso de homologacién a
través del cual se solicitd y analizé informacion clave acerca del historial penal de sus funciones

y colaboradores para descartar casos anteriores de corrupcion (Cosapi, 2016, p. 30).

En el 2016, Cosapi dio trabajo a 5,444 colaboradores y trabajoé de la mano de mas de 3,000
proveedores. Asimismo obtuvo diferentes reconocimientos por su desempeio durante el afio.
Recibid el premio Latinoamérica Verde en la categoria Gestion Urbana, Produccion y Consumo
Responsable por el disefio y construccion de la nueva sede del Banco de la Nacion, y fue
reconocida en el ranking Merco 2016, en la que obtuvo el primer lugar en Responsabilidad Social
Empresarial y Gobierno Corporativo en el sector de Infraestructura, Servicios y Construccion
(Cosapi, 2016, p. 17). Ademas se ubico en el puesto 28 entre las empresas con mejor reputacion
corporativa en el Peru, y en el segundo lugar entre las empresas del sector de infraestructura,
servicios y construccion, segun el ranking Merco 2016, el monitor empresarial de reputacion
corporativa de mayor prestigio y referencia en el mundo. Por ultimo, obtuvo por cuarto afio
consecutivo el distintivo de Empresa Socialmente Responsable (ESR) otorgado por la asociacion
Peru 2021, debido a su desempefio ético y a su compromiso con sus trabajadores, con el medio

ambiente, proveedores, accionistas, comunidades y con el Estado (Cosapi, 2016, p. 17).
Afio 2017

En el 2017, la economia peruana crecid apenas 2.5%, impulsada principalmente por la
recuperacion de los precios de los metales. El consumo y el empleo tuvieron un débil crecimiento,
y la inversion publica y privada se mantuvieron en los mismos niveles que el 2016, con lo cual el

sector construccidon no tuvo un crecimiento significativo (Cosapi, 2017, p. 6).

A pesar del contexto econdmico y los acontecimientos politicos que marcaron el pais en el
2017, Cosapi registrd6 un crecimiento importante en sus ingresos, superando el desempeiio

alcanzado en el 2015 que fue un afio de gran crecimiento para la empresa (Cosapi, 2017, p. 6).
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En este ano, Cosapi creod el area de Cumplimento y contratdé a un Oficial de Cumplimiento a
tiempo completo; estableciéndose el objetivo de obtener la certificacion de la Norma ISO 37001:

Sistema de Gestion Antisoborno en el 2018 (Cosapi, 2017, p. 7).

Para lograr esta certificacion, Cosapi realizd un diagnostico de sus politicas y practicas
corporativas e implement6 un sistema de gestion en todas sus lineas de negocio que involucro a
sus colaboradores, personal subcontratado, proveedores, clientes, socios, etc. Este proceso le
permitio a Cosapi reforzar sus politicas, controles y evaluaciones, logrando afianzar los canales de
consultas y denuncias a través de las cuales los miembros de la empresa podran informar sobre
hechos o conductas sospechosas, asegurando la confidencialidad y la proteccién necesaria ante

cualquier amenaza (Cosapi, 2017, p. 17).

Con respecto a la gestion de sostenibilidad, en el 2017, Cosapi realizo la revision de la Politica
de Sostenibilidad y difundié los seis lineamientos que establecen que la sostenibilidad es
transversal a todas las areas y operaciones de la empresa: la integridad y la ética son fundamentales
para le empresa y deben guiar todas las decisiones; el desarrollo personal y profesional del personal
es prioritario, ofreciéndoles a los colaboradores un lugar seguro para trabajar; las operaciones de
la empresa cuidan el medio ambiente; las relaciones con la comunidad se desarrollan en un marco
de didlogo y respeto mutuo, priorizdndose las contrataciones y compras en las zonas donde se
opera; preservar el patrimonio cultural; y generar beneficios para todos aquellos vinculados a la

cadena de valor, principalmente proveedores y clientes (Cosapi, 2017, p. 19).

Cosapi mantuvo vigente la Politica de Buen Gobierno Corporativo. La Estructura del gobierno
corporativo tuvo algunas modificaciones importantes de mencionar. Entre los 6rganos societarios
de la empresa se sefialan los siguientes: Junta General de Accionistas, Directorio, Gestion de
cumplimiento y Comité de ética. Entre los comités figuran el Comité de Directorio, el Comité
Ejecutivo, el Comité Ejecutivo Construccion y el Comité de Etica. El Directorio estuvo integrado
por siete directores, algunos de los cuales participan como directores en otras subsidiarias de la

compaiiia (Cosapi, 2017, pp. 27, 28).

Con respecto a la gestion ética, el sistema anticorrupcion de Cosapi se rige por cinco
documentos: Politica Antisoborno, documento en el que se determinan las reglas y principios a los
cuales se adhiere la empresa; Politica de Etica, determina los lineamientos objetivos de las

conductas esperadas; Codigo de Etica, contiene principios y fija normas que regulan los
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comportamientos de los colaboradores dentro de Cosapi; Reglamento Interno de Trabajo, establece
las conductas que reflejan rectitud y practicas integras; y el Manual de Prevencion de Lavado de
Activos y Financiamiento del Terrorismo, a través del cual se brinda el marco general de los
procedimientos y actividades que deben realizar las empresas sujetos obligados del Grupo en

relacion a las disposiciones legales vigentes frente a estos delitos (Cosapi, 2017, pp. 29, 30).

En el 2017, Cosapi estuvo integrada por 6,770 colaboradores y trabajé junto a mas de 2,753
proveedores. Asimismo, Cosapi obtuvo varios reconocimientos, dentro de los cuales destacan el
primer puesto obtenido en el Ranking Sectores Infraestructura, Servicios y Construccion de
MERCO Responsabilidad Social y Gobierno Corporativo por segundo afio consecutivo y el
Distintivo Empresa Socialmente Responsable por quinto afio consecutivo (Cosapi, 2017, pp. 6,

16).
Afio 2018

En el 2018, la situacion politica del pais mejord y la economia peruana crecio al 4%: Aumentd
la inversion publica, se dio inicio a nuevas inversiones mineras y se impulso el sector inmobiliario;
sectores donde Cosapi continu6 invirtiendo obteniendo buenos resultados. Sin embargo, el sector
construccion se vio afectado por los escandalos de corrupcion; situacion que no permitié6 que

Cosapi obtuviera el crecimiento y la utilidad esperada en el afio (Cosapi, 2018, p. 6).

Durante el afio, Cosapi implemento6 el area de Gestion de Cumplimiento, lo que le permitid
reforzar sus politicas para prevenir, detectar y administrar los riesgos de conductas antiéticas y la
promocion de la integridad en todos los niveles de la empresa. Esta area tiene como objetivo
principal gestionar los riesgos empresariales, el riesgo reputacional, y la ética e integridad;
aplicando los marcos regulatorios, incluyendo el Sistema de Gestion Antisoborno y el Sistema de
Prevencion de lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo. (Cosapi, 2018, p.35). Tal como
se sefiala en la Memoria Anual de Cosapi, “el Programa de Gestion de Cumplimiento de la empresa
tiene mas y mayores obligaciones que las establecidas en el Decreto Legislativo 1352, que delinea

las medidas que deben adoptar las empresas para prevenir los delitos” (Cosapi, 2018, p.60).

En el mes de marzo de 2018, Cosapi obtuvo la Certificacion de la Norma ISO 37001 (Norma
Antisoborno), siendo la primera empresa constructora en lograrlo, proceso que demando realizar

una evaluacion para identificar los riesgos de corrupcion e implementar mecanismos en la
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organizacion para su evaluacion, auditoria y sancion (Cosapi, 2018, p.36). Asimismo, Cosapi
cuenta con un sistema de control y prevencion para evitar los delitos de lavado de activos y

financiamiento del terrorismo (Cosapi, 2018, p.60).

El Sistema Anticorrupcion de Cosapi se rige por cinco documentos: Politica Antisoborno,
Politica de Etica, Cédigo de Erica, Reglamento Interno de Trabajo, Manual de Prevencion de

Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo (Cosapi, 2018, pp.33,34).

La Politica de Sostenibilidad se mantuvo vigente en el 2018, estableciendo los seis lineamientos
que evidencias que la sostenibilidad para Cosapi es transversal: ética e integridad, desarrollo
personal y profesional de los colaboradores, relaciones con la comunidad, cuidado del medio
ambiente, preservacion del patrimonio cultural, y relaciones con clientes y proveedores basadas

en la transparencia (Cosapi, 2018, p.19).

Cosapi mantuvo vigente la Politica de Gobierno Corporativo y el buen gobierno corporativo
constituyd para la organizacion una herramienta indispensable para proteger los intereses de los
accionistas, crear sinergias en la cadena de valor, hacer mas eficiente el flujo de informacion y
transparentar todas las operaciones financieras de la empresa. Como 6rgano maximo de gobierno,
el Directorio se rige bajo los Principios de Buen Gobierno Corporativo de la Bolsa de Valores de

Lima (Cosapi, 2018, p.14).

En el 2018, Cosapi estuvo integrada por 5,563 colaboradores y trabajé junto a mas de 2,811
proveedores. Asimismo, obtuvo el Distintivo de Empresa Socialmente Responsable por sexto afio
consecutivo y volvio a liderar el ranking Merco Responsabilidad Social y Gobierno Corporativo
en el sector Infraestructura, Servicios y Construccion. Ademas, Cosapi obtuvo la Certificacion en
la norma ISO 9001: 2015 — Sistema de Gestion de la Calidad y Certificacion en la norma la ISO
14001: 2015 — Sistema de Gestion Ambiental (Cosapi, 2018, p.22).

Afo 2019

Finalmente, el ano 2019 estuvo marcado por la desaceleracion econdémica, con un crecimiento
del PBI de 2.2, el mas bajo registrado en los tltimos diez anos. Este resultado estuvo influenciado
por la caida de tres sectores claves: pesca manufactura y mineria; y por la coyuntura politica con
el enfrentamiento del Ejecutivo y Legislativo, y el Cierre del Congreso. En ese contexto, el sector

construccion crecid solo 1.5%, resultado alcanzado principalmente por la inversion en centros
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comerciales y por el desarrollo de proyectos inmobiliarios. Asimismo, se vio muy afectado por los
escandalos de corrupcion vinculados al caso Odebrecht y al del Club de la Construccion (Cosapi,

2019, p.3).

Cosapi cerr6 el afio con importantes pérdidas econdmicas, las cuales correspondieron a la
actividad de Ingenieria y Construccion, causadas principalmente por una pérdida muy importante
en el proyecto de la refineria de Talara, y la provision para el pago de la reparacion civil referente
al proceso de colaboracion eficaz que sigue la empresa. A pesar de la dificil coyuntura, Cosapi
mantuvo su participacion en grandes proyectos mineros como Quellaveco y Marcobre, y gand
nuevos contratos. En el 2019, concluyo6 con éxitos la construccion de la Videna e inicid las obras

de la ampliacion del aeropuerto Jorge Chavez. (Cosapi, 2019, p.3).

Un hecho importante que marcé el afio, fue el cambio de Directorio que empez6 labores en
enero del 2020. El Gerente General junto a otros gerentes cesaron funciones el 31 de diciembre

del 2019 (Cosapi, 2019, p.3).

Cosapi mantuvo vigente su Cédigo de Etica, documento que es de cumplimiento obligatorio
para los trabajadores y directores de la empresa, y al cual se adhieren todos sus socios de negocio.
Asimismo, Cosapi cuenta con un Comité de Cumplimiento, Gobierno Corporativo e Integridad, a
través de los cuales se promueve el cumplimiento de las todas las normativas y practicas éticas. Se
cuenta también con un Comité de Disciplina y Prevencion de Malas Practicas, el cual norma,
regula y sanciona las conductas anti-€ticas, delitos y malas practicas que se reporten a través del
Canal de Denuncias “Cosapi Te Escucha”, el cual es de libre acceso para todos los colaboradores,

socios de negocio y de cualquier persona en general (Cosapi, 2019, p.14).

En el 2019, Cosapi cont6 con la colaboracion de 10,480 personas entre empleados y obras, en
sus sedes, proyectos y consorcios en el pais; y trabajo de la mano de 2,803 proveedores de bienes,

servicios y subcontratos.

3.4 Caso de estudio 3: San Martin

La informacion que se presenta sobre el caso San Martin ha sido recopilada de las memorias

anuales y reportes de sostenibilidad de la empresa, correspondiente a los afios 2015, 2016, 2017,
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2018 y 2019. Estos documentos son de caracter publico y se encuentran disponibles en la pagina
web de la empresa'®. Asimismo se realiz una revision de sus principales documentos corporativos
que también se encuentran disponibles en la pagina web?’. Adicionalmente se ha incluido

informacién publicada en la pagina web de la empresa®'.

San Martin Contratistas Generales es una empresa peruana que cuenta con una soélida
experiencia internacional ofreciendo servicios de operacion minera, construccion e infraestructura.
San Martin inicid sus actividades en los afios noventa producto de la fusion de dos empresas
dedicadas al transporte de minerales y alquiler de maquinarias. En el 2012, una de las constructoras
mas grandes de Méjico compro el 51% de las acciones de San Martin con el objetivo de reforzar
la unidad de construccion e infraestructura de San Martin. En el 2012, la empresa inici6 el proceso
de internacionalizacion con la contratacion de la primera obra internacional en Espafia. En el 2015,
el Grupo Siucho se vuelve el accionista mayoritario de San Martin. En el 2016, la empresa se
adjudica un nuevo proyecto en Colombia y un afio después se adjudica el segundo en el mismo
pais. En el 2017, San Martin Contratistas Generales se renovo llevando a cabo un cambio de

imagen, el cual dio inicio a grandes cambios dentro de la organizacién??.

Actualmente San Martin tiene operaciones en Pert, Colombia y Espafia. Desde 1990 brinda
servicios de operacion minera y explotacion de canteras. Entre sus principales clientes figuran Las
Bambas MMG, Sociedad Minera El Brocal, entre otros. En construccion, San Martin ha
participado también en diferentes proyectos ofreciendo el servicio de movimiento de tierra masivo,
accesos y plataformas, presas, etc. Antamina, Minsur, Las Bambas y Yanacocha figuran entre los
principales clientes. En infraestructura, San Martin participa activamente en el desarrollo de la

infraestructura ptiblica en el pais, construyendo carreteras y puentes®.

San Martin cuenta con certificaciones internacionales de calidad, seguridad y medio ambiente.
Asimismo cuenta con la certificacion de la Asociacion de Buenos Empleadores (ABE), certificado
otorgado por la Cadmara de Comercio Americana en Pert. En enero de este afio, San Martin obtuvo

la certificacion ISO 37001, la cual reconoce la aplicacion de estandares internacionales en los

1% Fuente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/

20 Fyente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/

21 Fuente: http://sanmartin.com/

22 Fyente: http://sanmartin.com/nosotros/#historia
23 Fuente: http://sanmartin.com/nosotros/#historia
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sistemas de cumplimiento, validando la implementacion y funcionamiento de un sistema de

gestion anti-soborno??.

La empresa cuenta con una estrategia de sostenibilidad desde la cual se enfocan acciones hacia
los grupos de interés con el fin de generar relaciones de largo plazo con cada uno de ellos: clientes,
trabajadores, accionistas e inversionistas, sociedad y comunidad, medio ambiente, gobierno y
proveedores. Esta estrategia considera como tres ejes importantes al gobierno corporativo, la

reputacion y las relaciones de largo plazo?’.

En la pagina web de la empresa, aparece una seccion dirigida a los inversionistas donde se
afirma que San Martin cuenta con buenas practicas de gobierno corporativo basados en la ética y
la trasparencia. Las cuales generan confianza hacia los diferentes grupos de interés teniendo como
resultado un impacto positivo en términos de valor y competitividad. San Martin cuenta con un
directorio integrado por cuatro miembros y ocho gerencias. Uno de los directores ocupa el cargo

de gerente general®®.

La empresa cuenta con los siguientes documentos corporativos: Codigo de ética; codigo de
ética y reglas de conducta para socios de negocios; Manual para la prevencion y gestion de los
riesgos de lavado de activos y financiamiento del terrorismo; Politica de gestion de calidad,
seguridad, salud ocupacional, medio ambiente y responsabilidad social; Politica de proteccion al
trabajador; Politica libre de alcohol y drogas; Politica de relaciones comunitarias; Politica de
gestion anti soborno; Politica para la prevencion de la corrupciéon, lavado de activos y

financiamiento del terrorismo; y Politica de regalos de socios de negocio?’.

Al igual que los dos casos anteriores, se identifico las principales acciones impulsadas por San

Martin en los ultimos cinco afios, respecto a la gestion de la ética en la empresa.

24 Fuente: http://sanmartin.com/nosotros/#historia

%5 Fuente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/

26 Fuente: http://sanmartin.com/inversionistas/

27 Fuente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/#politicas-codigos
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2015

Tres accionistas: 49%, 31%,
20%.

Cambizs en la confarmacion
del Directonio. De los 7
directores, tres son
accionistas de la familia y uno
de ellos preside el Diractonc.
Ctro de los directores ocupa
el carge de Gerente Genaral.
Mueva estrategia hacia el
2020: vision, mision, valores.
Sustentabilidad & integndad
como valores.

Certificacion de las 150 9001,
14001 y OHSAS 18001.
Desayuno con |a Gerencia
General para reforzar a
comunicacian con el
persanal

2016

Subsidianas en Colambia,
Espafia y Honduras.

Afiz de buenos resultados.
Campafia sobre el Cadigo de

Etica y los valores corporatives.

GRI en temas ambientales.

2017

- Cambios en la composicign

accionaria: Sociedad Cartera San
Martin {49%] y Julian Siuche
[51%). Los accionistas recuperaron
el mangjo de la sociedad;
adquisicion de acciones que se
encontraban en calidad d=
garantia.

= Cambios en el Dirsctania: se

remueve del cargo a los tres
directores que no son de la
familia. Permanece el que ccupa
el cargo de Gerente General.

- Optimizacién de pracesas.
+ Cambio de marca/logo.
= Campana sobre |3 integridad,

Canal de la Integridad.

= Estrategia de sostenibilidad:

relaciones de large plazo, buena
reputacion (gtica, confianza,
credibilidad), buen gobiemno
corporative (transparencia,
derecho de los accionistas).
Identificacion de grupes de
interés.

- Codigo de ética para

proveadarss.

2018

- Sistema de Cumplimiznto

alingads a la Ley 30424,
Cen el objetive de abtener
la certificacian 150 37001

- Politica para la Prevencidn

de la Carrupcién, LA, FT

- Designacion y

nombramiento del
encargado de prevencian.

- Gobiemo corporativo:

directares, gerentes. Se
comunico sobre los temas
tratados en las sesiones de
directaria.

= Manual para la Prevencicn

y Gestion de los Riesgos de
LA y FT (Oficial de
Cumplimienta).

= Comité de Respensabilidad

Social Empresarial que
reparta directamente al
Directono, integrade por
las principales gerencias de
la emprasa.

« Indizadores relacionadas a

los Chjetivos de Desarrolle
Sostenible.

2019

- Estrategia de sostenibilidad:

26 asuntos relevantes. En
base al analisis de los temas
materiales s= definizren
cuatre con prionidad alta de
atencién: anticorrupcion y
transparencia en |a
informacisn, desempenic
econdmico- financiero, salud
y segunidad ccupacional, y
reputacion organizacional.

- Muevo Cedigo de Etica

(Gerencia RRHH) y aprobade
por el Directorio.

- Paolitica de Gastign

Antisebome (Ofhicial de
Cumplimients).

« Actualizacion del Cadige de

Etica y Reglas de Conducta
para Socies de Negecios
(Gerencia Logistica).

+ Revision de la Politica de

regalos a socies de negecio
(Gerencia Logistica).

Figura 4: Elaboracion propia
Aio 2015

En el afio 2015, el pais se encontraba en una situacion econdémica dificil y el sector construccion
sufrié su peor caida desde el afio 2001. A pesar de la coyuntura, fue un afno de buenos resultados
para San Martin. Entre los logros mas significativos figura la certificacion de su sistema integrado
de gestion en sus operaciones de mineria y construccion: certificaron nuevamente la gestion de
calidad, medio ambiente, y seguridad y salud ocupacional a través de las normas internacionales

ISO 9001, ISO 14001 y OHSAS 18001 respectivamente (San Martin, 2015, p.4).

Con respecto a la estrategia de responsabilidad social de San Martin, esta estuvo orientada a la

gestion de relaciones comunitarias (San Martin, 2015, pp.26, 27).
Aiio 2016

A pesar que el 2016 fue un afio bastante retador para el sector construccion, San Martin obtuvo
importantes resultados como la adjudicacidon de importantes proyectos en los servicios de mineria

y construccion; e iniciaron operaciones en Colombia, Espafia y Honduras. Mantuvieron su sistema
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de gestion integrado certificado por tres normas internacionales e iniciaron el proceso de

implementacion del sistema SAP en toda la empresa (San Martin, 2016, pp.4, 5).
Ao 2017

El afio 2017 fue también un afio de retos para el sector construccion. Sin embargo, San Martin
logré la adjudicacion de importantes proyectos en los servicios de mineria y construccion, y

continu6 su proceso de internalizacion (San Martin, 2017, p. 5).

El1 2017 fue un afio de cambios para la empresa. Hubo cambios en la composicion accionaria:
el grupo econdmico estuvo conformado por la Sociedad Cartera San Martin (49%) y Julian Siucho
(51%). Los accionistas vinculados directamente a la familia Siucho recuperaron el manejo de la
sociedad a través de la adquisiciéon de acciones que se encontraban en calidad de garantia.
Asimismo, hubo cambios en el Directorio: se removid del cargo a los tres directores que no eran
de la familia. De este modo, en el 2017, el Directorio de San Martin estuvo conformado por los

tres hijos del fundador y por el gerente general de la compafiia (San Martin, 2017, p. 10).

En el 2017, se reformul6 la estrategia de sostenibilidad, la cual se basa en tres principios:
relaciones de largo plazo, buena reputacion (ética, confianza, credibilidad) y buen gobierno
corporativo (transparencia, derecho de los accionistas). Como parte del desarrollo de la estrategia
de sostenibilidad, en San Martin se identificaron y priorizaron los grupos de interés. En relacion a
la gestion con proveedores, entrd en vigencia el Codigo de ética para proveedores (San Martin,

2017, p. 4).
Afio 2018

En el 2018, el sector construccion tuvo un mejor crecimiento respecto al afio anterior. En este
contexto, San Martin continudé adjudicandose nuevos proyectos en los servicios de mineria y

construccion (San Martin, 2018, p. 5).

Durante el afio, San Martin aline6 su Sistema de Cumplimiento a la Ley 30424, trazandose el
objetivo de obtener la certificacion ISO 37001. Asimismo, se designd y nombro a un encargado
de prevencion y se aprobd la Politica para la prevencion de la corrupcion, lavado de activos y

financiamiento del terrorismo. Ademas se aprobd el Manual para la prevencion y gestion de los
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riesgos de lavado de activos y financiamiento del terrorismo; y se acepto la renuncia del oficial de

cumplimiento, nombrandose al sucesor del cargo (San Martin, 2018, pp. 6, 16, 17).

En relacion a la estrategia de sostenibilidad, se conformo6 un Comité de Responsabilidad Social
Empresarial cuya finalidad es promover la adopcidn de politicas, procedimientos y demds normas
orientadas al desarrollo sostenible; asi como supervisar la actuacion de la empresa en materia de
responsabilidad social corporativa y sostenibilidad, y mantener informado al  Directorio. El
Comité depende del Comité de Directores y esta conformado por gerentes de linea designados por

el Directorio (San Martin, 2018, pp. 30, 31).
Aiio 2019

Durante el afio, el Directorio aprobé el nuevo Coédigo de Etica y la Politica de gestion
Antisoborno. Asimismo, se actualizé el Codigo de ética y reglas de conducta para socios de

negocios y la Politica de regalos a socios de negocio.

3.5 Aspectos comunes y diferenciadores

A partir de los tres casos de estudio, se puede observar que durante los ultimos cincos afios
Grana y Montero, Cosapi y San Martin han ido incorporando y/o reforzando en su gestion
corporativa practicas orientadas a la dimension de la €tica en sus organizaciones. Sin embargo se
ha podido identificar que Graiia y Montero y Cosapi son las empresas que en estos ultimos cinco
afios han generado mayores cambios en su gestion. En el 2015, ambas empresas ya tenian
implementadas practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social, integradas
a un mismo modelo de gestion empresarial. S1 comparamos ambas empresas, se podra observar
que principalmente Grafia y Montero, en el 2015, destacaba por ser una empresa de referencia en
el sector empresarial por sus buenas practicas de gobierno corporativo y responsabilidad Social.
En ese afio, Grana y Montero contaba también con un Programa Anticorrupcién que con el
transcurrir del tiempo lo fueron mejorando. Por otro lado, con respecto a San Martin, se puede
observar que en el 2015 no tenian implementadas practicas de gobierno corporativo, compliance
y responsabilidad social, orientadas a la dimension de la ética. En su discurso, la ética estaba
identificada como un valor corporativo pero no era un elemento clave en el sistema de gestion
empresarial. A partir del 2017, se puede observar que fueron incorporando practicas empresariales

vinculadas al gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social.
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En ese sentido, el siguiente cuadro contiene las principales practicas empresariales identificadas
en los tres casos de estudio, desde un enfoque comparativo. Tomando en cuenta que Grafa y
Montero y Cosapi tienen mas elementos en comun, se han comparado ambas empresas, destacando
los aspectos comunes y diferenciadores en su gestion empresarial. Mientras que en el caso de San

Martin se han incluido las principales practicas de gestion impulsadas en los ultimos cinco afios.

Figura 5: Elaboracion propia
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CAPITULO 4: DISCUSION

4.1 Analisis y reflexion

A partir de los tres casos de estudio y tomando como contexto la problematica de la corrupcion
en el pais, se ha buscado responder a la pregunta de investigacion: ;Coémo las empresas del sector
construccion han venido abordando la dimension de la ética en sus organizaciones en los ultimos

cinco afos, y qué valor ha adquirido para la reputacion y la sostenibilidad de sus negocios?

Ante esta pregunta, se planteo la hipotesis que dada la coyuntura nacional e internacional frente
a la lucha contra la corrupcion, las principales empresas del sector construccion en el Peru le estan
dando mayor prioridad a la dimensidn ética en sus organizaciones, abordandola desde diferentes
aristas. Se asumi6 que la ética ha adquirido mayor importancia y se ha convertido en los tltimos
afios en un aspecto clave en la gestion empresarial. De este modo, se planted que las empresas
estan generando cambios en sus procesos y en su cadena de valor, invirtiendo recursos e
involucrando a todas sus partes interesadas. Decisiones y cambios que no solo toman en cuenta la

normativa legal sino también la normativa de soft law que guian y enmarcan su gestion.

El estudio de los tres casos ha permitido demostrar que las tres principales empresas del sector
construccion vienen dando mayor importancia a la ética como principio, como valor y como un
intangible que repercute directamente en su reputacion. En un contexto de crisis del sector
construccion donde su reputacion se ha visto bastante afectada, las empresas, principalmente
Grafia y Montero y Cosapi, reconocen que tienen como reto recuperar la confianza de la poblacion
y de la sociedad en general. En el discurso de las tres empresas, la ética como término es bastante
utilizado. Es un término asociado a hacer lo correcto, a la transparencia y al comportamiento
responsable que asumen como empresa en su relacion con todos los grupos de interés. La ética
como principio, como valor que caracteriza a su organizacion, es un término que aparece en sus

principales documentos corporativos.

En el discurso se identifican también practicas de gestion que se orientan a la ética. De este
modo, no solo termina siendo un término utilizado para definir un valor o un principio sino también
se concretiza en practicas de gestion que se enmarcan dentro del gobierno corporativo, el

compliance y la responsabilidad social. Es evidente que en los ultimos cinco afios, se han
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fortalecido o se han incorporado nuevas practicas de gestion relacionadas a la dimension de la ética

en los tres casos de estudio analizados.

Se inicid el estado del arte de esta investigacion, abordando el concepto de corrupcion;
describiéndolo como un fendémeno social global que se manifiesta en practicas de comportamiento
que atentan contra la ética. Se menciond que la corrupcion puede manifestarse a todo nivel y en
cualquier &mbito de la sociedad, en una organizacion o en el comportamiento de las personas. La
corrupcidon no solo se manifiesta a través de delitos o practicas ilegales sino también puede
manifestarse a través de practicas que se encuentran en el limite de la legalidad, que operan en una

zona gris, aparentando ser legales o siendo éticamente cuestionables.

Las tres empresas del caso de estudio pertenecen a un sector econémico que en los tltimos afios
se ha visto envuelto en graves denuncias por corrupciéon. Son empresas que tienen muchos afios
en el mercado, que ostentan un importante capital econémico, y que trabajan de la mano de grandes
proveedores y clientes, teniendo bajo su direccion a miles de colaboradores que forman parte de
su organizacion. Las tres empresas operan dentro de un modelo legitimado, acatando la normativa
legal societaria, laboral, ambiental, entre otras. Pero también podrian estar operando dentro de un
modelo de zonas grises donde se podrian identificar practicas aparentemente legales o éticamente
cuestionables. Incluso podrian también haber incorporado como parte de su gestion o modelo de
negocio practicas ilegales que les han permitido lograr ambiciosos objetivos. Por lo tanto, no
siempre habria que asumir que las grandes empresas operan normalmente dentro de la ley y lo
moral, sino que puede existir una combinacioén de practicas dudosas o ilegales. Incluso pueden
encontrarse en estas practicas un mecanismo empresarial que les funciona, en un contexto social
donde la corrupcion no siempre se condena, no siempre se sanciona y por el contrario se tolera. En
ese sentido, mds all4 del resultado de las investigaciones por las denuncias de corrupcién que
involucran a estas empresas, considero que esta situacion las ha colocado en una posicion de
repensar su gestion, de tomar accion y decidir hacer cambios que demuestren que actuan bajo un
modelo legitimado, donde sus practicas son consecuentes con el discurso que profesan. Los
cambios que se han identificado en las précticas de gestion empresarial en los casos de estudio,
reflejarian el esfuerzo de las organizaciones por concretizar ese valor o principio ético del que

tanto aluden. De todos modos, el reto es grande porque nos hemos acostumbrado como sociedad
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a desenvolvernos entre lo legal, lo dudoso y lo ilegal. Como diria Durand (2017), como sociedad

hemos internalizado lo ilegal y no lo ético, y ello no es facil de cambiar.

Las denuncias por corrupcion a las empresas del sector construccion han generado un impacto
negativo en la sostenibilidad de las empresas. No solo las consecuencias han sido legales,
econdmicas o financieras como es la dificultad para adquirir préstamos o financiamientos que les
permita continuar con sus operaciones sino también su reputacion se ha visto bastante dafiada.
Frente a esta situacion, se puede observar que la ética como capital simbolico ha adquirido un valor

importante para las empresas.

Cuando se abordd el concepto de cultura en el estado del arte, desde la mirada de Bourdieu
(1980), se identifico que un elemento importante en el habitus de una persona o en ¢l habitus de
grupo es la acumulacion de capitales: capital econdmico, capital cultural y capital social. La
acumulacion de estos capitales genera diferencias entre las personas y las organizaciones; y su
distribucion determina también las practicas de comportamiento. El capital econémico se ve
reflejado en el dinero acumulado por la sociedad, en todo aquello que se enmarca dentro del
derecho de propiedad. El capital cultural se ve reflejado en el habitus, al cual se le concibe como
capital simbolico, aquel aspecto simbodlico que tiene que ver con la historia de las organizaciones
y con aquello que se ha ido forjando en el tiempo. En una organizacion, el habitus funciona como
una ley que da sentido de concertacion, de unidad y que genera précticas colectivas desde las cuales
se establecen limites del comportamiento entre las practicas que son permitidas y las que son
cuestionables. Para Bourdieu (1980) la reputacion es también un ejemplo de capital simbolico. El
capital cultural también se ve reflejado en todo aquello que producen las empresas (servicios,
informacion, conocimientos) asi como también en las certificaciones que obtienen las empresas,
las cuales estan respaldadas por su conocimiento y experiencia. Por Gltimo, el capital social se ve
reflejado en la red de relaciones que las empresas establecen con otras organizaciones; es en esta

relacion que las empresas buscan reconocimiento y buscan reafirmarse frente a la sociedad.

De este modo, considero que tanto para la reputacion como para el habitus de grupo, el
comportamiento basado en principios de ética e integridad es un elemento que ha adquirido valor
en si mismo y que contribuye a la sostenibilidad de las empresas. De este modo, la ética como

capital simbolico puede convertirse en un elemento clave de la cultura organizacional y de la
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reputacion de una empresa que le permite diferenciarse de otra, posicionandola en el mercado y la

sociedad.

Al analizar los tres casos de estudio abordados en esta investigacion, se puede apreciar que
frente al contexto de crisis por las denuncias por corrupcidn, las empresas han tenido la necesidad
de mirar hacia la sociedad, buscando que vuelvan a confiar en ellas. Pretenden tomar distancia
frente a estas denuncias, reafirmando su posicién en contra de la corrupcidn, en algunos casos
haciendo mea culpa, y asumiendo un comportamiento visible acorde a principios de ética e

integridad.

De este modo, las empresas han encontrado mecanismos que reflejen estos principios éticos en
la préctica: han incorporado y reforzado précticas de gestion vinculadas al gobierno corporativo,
al compliance y a la responsabilidad social. Estas practicas estarian entonces orientadas a generar
ese capital simbdlico que es la reputacion asociada a una cultura basada en principios de ética e
integridad. Que no solo se refleje en el discurso sino que se refleje, sobre todo, en practicas de

comportamiento.

Estas practicas se ejercen en un marco normativo legal que las condiciona y un marco de
normativa de soft law que les genera incentivos para la autorregulacion, que les permite prevenir
riesgos legales, riesgos de gobernanza y riesgos reputacionales que puedan tener efectos
contraproducentes para la sostenibilidad de sus negocios. De esta manera, la regulacion tendria
entonces influencia en el comportamiento de las empresas, pudiendo repercutir en la gestion
empresarial. Si bien no siempre la emision de una norma legal o el que una empresa afirme que su
gestion se adhiere a un estandar internacional repercute automaticamente en el comportamiento de
las empresas, considero que las normas de regulacion si tienen la capacidad de incidir en el
comportamiento de las organizaciones. Dependera también de la decision de las empresas de que
su discurso sea coherente con la practica y que ellas mismas generen mecanismos de gestion en la
organizacion orientadas al cumplimiento legal y al cumplimiento de sus propias politicas, codigos

y procedimientos corporativos.

En esta investigacion se ha realizado una revision de las principales normativas legales emitidas
en los ultimos anos, relacionadas a la lucha contra la corrupcion. En los tres casos de estudio, se
ha identificado que el modelo de prevencion propuesto en la Ley N° 30424 y su reglamento ha

sido adoptado por las empresas. Como se ha mencionado anteriormente, si bien esta ley no obliga
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a las empresas a contar con un modelo de prevencion frente a la ocurrencia de ciertos delitos,
promueve su implementacion al poderles servir a las empresas como un mecanismo de defensa
frente a denuncias por los delitos de corrupcion sefialados en la Ley. Sin embargo, es importante
mencionar que los modelos de prevencion que han desarrollado las tres empresas de los casos de
estudio, principalmente Grafia y Montero y Cosapi, van mas alla de los requisitos legales. Segun
la informacion analizada, sus modelos de prevencion, bajo el nombre de Programas o Sistemas
Anticorrupcion o Programas o Sistemas de Cumplimiento no solo estan enfocados en prevenir la
ocurrencia de los delitos mencionados en la Ley, sino que buscan prevenir cualquier delito o
practica irregular que atente contra la normativa legal y contra sus propias politicas, codigos y
procedimientos. De acuerdo al analisis realizado, se puede observar que las tres principales
empresas del sector construccion guian su gestion empresarial bajo estandares de organismos
internacionales, tanto en lo referente a practicas de gobierno corporativo como practicas de

compliance y responsabilidad social.

De acuerdo a los tres casos de estudio, en la gestion de responsabilidad social, la ética representa
un principio fundamental que guia la gestion empresarial y que es transversal a la organizacion.
Para las tres empresas, un tema de sostenibilidad prioritario para su negocio es la lucha contra la
corrupcion. A partir de este tema prioritario, basdndose en la metodologia del Global Reporting
Initiative, identifican indicadores de gestion vinculados directamente a este tema material que
reportan todos los afios bajo el modelo GRI de reporte de sostenibilidad. Asimismo, identifican el
rol que tienen como organizacion en la lucha contra la corrupcion, al adherirse o tener como

referencia a uno de los objetivos de desarrollo sostenible trazado por las Naciones Unidades.

En relacion a las practicas de compliance, las empresas utilizan como marco legal el contenido
del Reglamento de la Ley 30424 y sobre todo hace referencia a la ISO 37001. Bajo este modelo,
se establecen los temas de gestion, los objetivos, las metas y los indicadores de gestion. Se observa
que este modelo de gestion estd integrado a la gestion empresarial y se ve reflejado en los
documentos corporativos de las empresas. Este modelo incluye como elementos esenciales las
siguientes practicas: compromiso de la alta gerencia, gestion de riesgos, politicas de cumplimiento
e integridad, transparencia, implementacion de controles, comunicacidn, canal de denuncias,

supervision y monitoreo, y la asignacion de un encargado del modelo de prevencion.
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Por ultimo en relacion a las practicas de gobierno corporativo, las empresas utilizan como
marco regulador la Ley General de Sociedades y la normativa de la Superintendencia del Mercado
de Valores. En los ultimos afios, se puede apreciar que han ido fortaleciendo las practicas de
gobierno corporativo orientadas a la transparencia, en relacion a los accionistas, la toma de
decisiones en el Directorio y la gestion de la Alta Gerencia. Especialmente Grafia y Montero que
tiene una mayor participacion de accionistas, inclusos extranjeros, que actualmente estan
denunciando a la empresa por los hechos suscitados en relacion al caso Lava Jato. Durante el
periodo analizado, tanto Grana y Montero como Cosapi tomaron decisiones frente a la
composicion del Directorio y la Alta Gerencia. En el caso de las tres empresas, la estructura
organizacional se ha modificado, creando gerencias, areas, comités de gestion y comités de
directorio que asumen un rol clave en la organizacion frente a la prevencion de practicas ilegales
e irregulares. Principalmente para Grafia y Montero la gestion de riesgos es un elemento clave en
las practicas de gobierno corporativo. Los riesgos de gobernanza se estan incorporando a la matriz

general de riesgos de la corporacion.

A continuacion se presenta una ilustracion que consolida todas las practicas de gestion
identificadas en los tres casos de estudio, vinculadas al gobierno corporativo, compliance y

responsabilidad social.

~  Documentos corporativos: Reglamento de la Junta General
de Accionistas, Reglamento de Directorio, Codigo de Buen
Gobierno Corporativo, Cédigo de Etica y Conducta >
Empresarial, procedimientos. >

" Participacién
reuniones con mayor frecuencia y mas extensas.
Incorporacion de riesgos de gobernanza.
Generacion de espacios entre la Gerencia General y

mas activa de los directores: plan estratégico,

GOBIERMNO ~  Canales de comunicacién con los accionistas: asambleas, - _
pégina web, persona responsable de mantener la > traﬂbaj_a:::crde;_ L e e ble de | -
CORPORATIVO ccml._.n'ica:i:fm: - g;hf_celsc":-lnos.e un Comité o Gerencia responsable de la gestidn
~  Comités de Dirsctorio. " Reforzamiento del drea de auditoria
~  Directores independientes. Auditoria ext - =
__________________________ « _ Creacién de un Consejo Asesor Bxterno. T “weteresEms
~  Programa o Sistema Anticorrupcién donde se establece el Incorporacion de riesgos de ética y cumplimiento,
rol de la alta direccidn y drganos de supervision. definicién de apetito de riesgos, evaluar riesgos antes de
~  Politica Anticormupcicn, Cédige de Etica, procedimientos iniciar una obra.
(debida diligencia con socios de negocio, relacionamiento ~"  Clausulas anticorrupcidn en todos los contratos.
COMPLIANCE con el Estado, donaciones, dadivas y regalos, conflicto de " Indicadores de cumplimiento.
interés, etc. " Auditoria interna y externa del programa de cumplimiento.
~  Comité de cumplimiento, gerencia responsable. -~ Certificacién o alineacidn a la 1ISO 37001,
~  Canal de denuncias (administrado por externo) ~  Medidas disciplinarias por incumplimiento, Comité de
~  Capacitacién y comunicacién permanente a todo nivel. Disciplina.
B : t: gf:f: Egmz ﬁ;.lgacnfil:r.{.;zl;'Iacfslt?;f;?g; v Icerjt_ifica:i:fn"l y priorizacién de grupos de _in_tu_eré:_
' | Sries eo Een - = = = v La ética como un tema material de sostenibilidad
RESPOMNSABILIDAD ' rE:pqn:ab_”_lCEd social ~ e e desde el cual se establecen indicadores: nimero de
7 Identificacion de practicas que contribuyen a un objetivo unidades de negocio o sucursales donde se evalian
SOCIAL P global: “Paz, justicia e instituciones sdlidas™ riesgos relacionados a la corrupcién, politica y
~  Documentos corporatives: Codigo de Btica y Conducta procedimientos de comunicacién y capacitacidn
Py Empresarial, Politica de Sostenibilidad. sobre lucha contra la corrupcién, casos confirmados

Comité de Sostenibilidad, drea o gerencia responsable.

Figura 6: Elaboracion propia

de corrupcién y medidas adoptadas.
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En el andlisis de los tres casos de estudio, se ha podido identificar, desde una perspectiva
histérica, como las tres empresas del sector construccion, principalmente Grafia y Montero y
Cosapi, han ido incorporando o reforzando en su gestion practicas de gobierno corporativo,

compliance y responsabilidad social.

En referencia al gobierno corporativo, se pueden identificar la creacion y revision de
documentos claves que se orientan a la funcién que cumplen los accionistas, directores y gerentes
de las empresas; estableciendo mecanismos de comunicacion orientados a la transparencia.
Asimismo se resalta la creacion de comités de directorios y la incorporacion de directores
independientes generando mecanismos que aseguren una mayor participacion de parte de ellos en
la toma de decisiones de la empresa. Asi como también la creacion de consejos de asesoria externa
y la participacion mas activa de los directores a través de su involucramiento en el desarrollo del
plan estratégico o incrementado la duracion de las sesiones de directorio o creando nuevos espacios
de coordinacién con la plana gerencial. Ademas se observa que la gestion integral de riesgos se
convierte en un tema prioritario, incorporandose en esta gestion riesgos de compliance, riesgos
reputacionales y riegos de gobernanza. Finalmente se observa como las empresas estan
fortaleciendo la funcion del area o gerencia de autoria interna y el rol clave que tiene la auditoria

externa para las empresas.

Con respecto a las practicas de compliance, se observa que las tres empresas analizadas cuentan
con un Programa o Sistema Anticorrupcion, en el que se establece el rol que tiene la alta gerencia
y 6rganos de gobierno para asegurar su funcionamiento. En los tltimos cinco afios, se observa que
han creado y mejorado politicas y procedimientos orientados a prevenir la ocurrencia de delitos de
corrupcidn y practicas irregulares. Documentos a través de los cuales se establecen mecanismos
de control que buscan mitigar estos riesgos como la debida diligencia de socios de negocios y
relacionamiento con entidades del Estado, entre otros temas. Asimismo, las tres empresas cuentan
con un canal de denuncias que esté disponible para los colaboradores y socios de negocio. Se puede
observar que las tres empresas han ido generando mecanismos para un mejor funcionamiento de
este canal, como por ejemplo que este sea administrado por un tercero. La capacitacion y
comunicacion permanente, a todo nivel de la empresa, respecto al Sistema Anticorrupcion es un
aspecto clave que también ha sido muy abordado por las tres empresas. La gestion de riesgos

asociados a la ética y cumplimiento también es un aspecto clave en la gestion. Otras medidas
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identificadas son las siguientes: inclusion de clausulas anticorrupcidn en los contratos con terceros,
incorporacion de indicadores de compliance en la gestion de la empresa, auditorias internas y
externas del programa anticorrupcion y el establecimiento de medidas disciplinarias a aquellos que
incumplen con las politicas, cddigos y procedimientos corporativos. Por tltimo, se identifica que
para las tres empresas tiene un valor adicional el contar con la certificacion de la ISO 37001. Si
bien esta certificacion podria generar a las empresas un valor a nivel comercial, el proceso que
implica obtener esta certificacion puede contribuir a fortalecer la gestion incorporando elementos

claves que a su vez conversan con lo requerido por la normativa legal.

Finalmente, en relacion a la gestion de responsabilidad social, se observa que para las tres
empresas la ética es concebida como un principio y valor de gestion que es transversal a la
organizacion. Es un lineamiento de la estrategia de sostenibilidad y la lucha anticorrupcion es
considerado un tema material de la gestion. A partir del cual se establecen indicadores de
sostenibilidad que son comunicados a las partes interesadas en los reportes de sostenibilidad.
También se observa que las empresas estdn identificando como sus practicas de gestion
contribuyen al logro de los objetivos de desarrollo sostenible de las Naciones Unidas. Las empresas
cuentan también con politicas y cddigos donde se sefiala los compromisos que asumen frente al
desarrollo sostenible, donde el comportamiento ético y responsable forma parte de este
compromiso. Ademas se identifica que las empresas cuentan con areas y/o gerencias de
responsabilidad social que tienen a su cargo la gestion. Asimismo, cuenta con comités de
responsabilidad social que reportan directamente al directorio. Por otro lado, la identificacion y
priorizacion de los grupos de interés o partes interesadas es clave en la gestion de responsabilidad
social. Y a partir de esta identificacion se establecen mecanismos de comunicacion orientados a la

generacion de confianza y la transparencia.

Este es un ejemplo de las principales practicas de gestion que han ido reforzando o incorporando

las tres empresas en su gestion en los Gltimos cinco afios.

Finalmente se observa que tanto las practicas de gobierno corporativo como las de compliance
y responsabilidad social forman parte de un modelo de gestion corporativo donde la ética es un
hilo conductor que es transversal a los procesos de la organizacion y que interviene en el

relacionamiento de la empresa con sus partes interesadas.
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4.2 Conclusiones

En los ultimos afos, las tres principales empresas del sector construcciéon han venido
abordando la dimensién de la ética en sus organizaciones, reforzando o incorporando a su
gestion practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social. Sin
embargo, es importante precisar que siempre puede haber una diferencia entre el discurso
y la practica. Las empresas pueden tener un discurso que refiere a buenas practicas de
gestion lo cual no siempre refleja que estas sean implementadas en la practica. En este
sentido, los reconocimientos, los premios y las certificaciones por buenas practicas de
gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social no garantizan por si mismas que
las empresas incorporen efectivamente practicas en su gestion. Un ejemplo de ello es Grafia
y Montero que en el 2015 ya contaba con multiples reconocimientos de gobierno
corporativo y responsabilidad social, y era una empresa referente no solo en Peru sino
también en Latinoamérica.

Por otro lado, si bien las certificaciones y los premios que reconocen buenas practicas de
gestion pueden tener un valor agregado para las empresas, es importante diferenciar si
solamente se trata de un valor comercial que les va a contribuir a incrementar su cartera de
clientes o si es un mecanismo que motiva a la empresa para generar cambios en su gestion
que en la practica le genere valor. En ese sentido, considero que las empresas no deben
perder el rumbo cuando se ponen como objetivo obtener una certificacion o un
reconocimiento.

Para incorporar las practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social,
las empresas toman como marco de referencia la normativa legal cuyo cumplimiento es
mandatorio y la normativa de soft law cuya adhesion es voluntaria. Si bien todo mecanismo
de regulacion puede tener la capacidad de generar cambios en el comportamiento de una
empresa; el cambio de comportamiento dependerd también de otros factores. Considero
que el principal es la voluntad y el compromiso que tenga la empresa por cumplir con lo
estipulado en la normativa legal o por cumplir con aquellos estdndares que guian su gestion.
En ese sentido, las empresas tendrian que generar mecanismos de gestion orientados al

cumplimiento de esta normativa.
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Las practicas de gobierno corporativo, compliance y responsabilidad social forman parte
de un modelo de gestion que requiere planificacion, ejecucion, evaluacion de indicadores
y aplicacioén de medidas para lograr una mejora continua. Es a través de estas practicas que
un concepto como la ética puede cobrar sentido en la practica, valga la redundancia, lo
cual permitiria identificar indicadores de gestion que determinen si la empresa orienta su
gestion a un comportamiento basado en principios de ética o integridad o es una empresa
que promueve o tolera practicas ilegales, practicas aparentemente legales o éticamente
cuestionables.

La incorporacion de estas practicas corporativas implican cambios en la estructura
organizacional de las empresas, a nivel estratégico y operacional que incluyen siempre la
decision y compromiso del alto nivel y la asignacion de recursos. A través de los casos de
estudio, se ha evidenciado cambios a nivel estratégico y operacional asi como cambios en
la estructura organizacional de las tres empresas. Si bien no se tiene informacion de cuanto
recurso econdémico ha sido necesario para realizar estos cambios, se puede inferir que las
empresas han tenido que invertir una importante cantidad de dinero ya sea por la
contratacion de profesionales especialistas o porque las nuevas practicas de gestion
requieran de soporte tecnoldgico, operacional o administrativo. Por otro lado, es evidente
que para lograr estos cambios en la gestion se ha requerido el compromiso y la decision
del mas alto nivel.

Los cambios que se vienen impulsando en las tres principales empresas del sector
construccion deben orientarse a una transformacion sostenible que en el transcurrir del
tiempo pueda reflejar comportamientos diferentes a nivel de las personas y a nivel de la
organizacion. Si bien los cambios identificados en la gestion pueden ser positivos, es
importante que estos cambios busquen una transformacion cultural que se refleje en el
comportamiento de la empresa. Lo cual implica un proceso que puede tardar mucho tiempo
y que no solo debe responder a coyunturas sino a una decision que se mantenga en el largo

plazo.

El reto de las empresas es desarrollar una cultura organizacional, un habitus de grupo,
basado en principios de ética e integridad que caracterice la gestion corporativa. Considero
que este es el reto mas importante que tienen las empresas: lograr que la empresa funcione

bajo una misma ley que de sentido de concertacion, de unidad que genera practicas
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colecticas desde las cuales las personas que integran la organizacion puedan reconocer
aquellas practicas que son permitidas y aquellas que son cuestionables. Es un reto aun
mayor considerando que estamos en una sociedad que convive con la informalidad, con la
ilegalidad, y donde las personas y las organizaciones solemos ejercer practicas en zonas
grises donde lo no ético y cuestionable forma parte del dia a dia. Situacion que influye
también en la manera de hacer negocios, en un pais donde la corrupcion sigue siendo uno

de sus principales problemas.

Por 1ultimo, considero que las empresas cumplen un rol importante en la lucha contra la
corrupcidn, teniendo la posibilidad de promover cambios en sus colaboradores y en todos
aquellos que integran su cadena de valor. Es evidente que la corrupcion es nociva también
para el sector privado. Si bien una organizacion que decide utilizar como mecanismo de
gestion practicas de corrupcion logrando obtener beneficios en un corto o mediano plazo,
el riesgo en el que incurre es bastante alto. Considero que conforme haya mayores
esfuerzos para luchar contra la corrupcion en nuestro pais y en el mundo, las empresas que
decidan cometer delitos o practicas irregulares, correran un riesgo mayor, poniendo en
juego su reputacion, su rentabilidad y su continuidad en el mercado. Sin embargo,
considero también que siempre existe la posibilidad que tanto las personas como las
organizaciones encuentren mecanismos mucho mas efectivos de transgredir la norma y
atentar contra el bienestar de los demas. Por otro lado, considero que la corrupcion puede
ser nociva para las empresas, en tanto dentro de la organizacion haya personas que cometan
practicas ilegales o irregulares que atenten contra el interés de la propia empresa. De este
modo, la empresa puede ser quien promueve las practicas de corrupcion para obtener
beneficio propio o puede verse afectada por el comportamiento cuestionable de otros.
Entonces, asi como una empresa puede tolerar o promover comportamientos ilegales o no
¢éticos, también puede tener la capacidad de generar cambios en la sociedad, al tener la
posibilidad de incidir en el comportamiento de sus trabajadores y de la manera como otras
empresas con las que se relaciona hacen negocio. Para lo cual las empresas tendrian que
buscar mecanismos que permitan generar esos cambios que involucren a todos aquellos

que integran su cadena de valor.
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Considero que las empresas no solo cumplen un rol econémico en las sociedades generando
empleo o contribuyendo al crecimiento econdémico de un pais sino que pueden también
gjercer un rol importante en la sociedad generando practicas empresariales que les den
valor y contribuyan a la sostenibilidad de sus negocios, y a su vez contribuyan con el

desarrollo del pais, en la lucha contra uno de sus principales males como es la corrupcion.

4

Este trabajo de investigacion pretende ser de utilidad académica para repensar conceptos
que desde las ciencias sociales y humanas, y el derecho han sido ampliamente discutidos.
Considero que es clave discutir estos conceptos frente a la realidad actual e identificar

coémo estos cobran sentido desde la practica: desde la realidad misma de las empresas.
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APENDICES

Caso de estudio 1: Graiia y Montero
Principales documentos de gestion

a) Codigo de Conducta de Negocios?®

Laultima version del Codigo de Conducta de Negocios del Grupo Grana y Montero se actualizo
en el 2018, reemplazando a la Carta Etica de 1995 y al Cédigo de Conducta del 2012. Esta nueva
version desarrolla diez temas: Buen gobierno corporativo, transparencia y adecuada informacion,
practicas laborales responsables, lucha contra la corrupcion, seguridad, medio ambiente,
compromiso con la sociedad, practicas comerciales responsables, relacionamiento con actores del
gobierno, y comunicacion y uso responsable de la informacion. Inician el documento con una carta
del Presidente del Directorio y del Gerente General Corporativo, en la que comunican su vision:
convertirse en la empresa de ingenieria, construccion, infraestructura e inmobiliaria més confiable

de Latinoamérica. Y que todos los esfuerzos que realizaran para alcanzar esa meta deben estar

regidos por los mas altos estandares éticos.

En el Codigo, se incluye también una carta del Gerente Corporativo de Riesgos y
Cumplimiento, resaltando el rol que tienen en la sociedad como agentes de cambio, el cual les
exige mantener una conducta ética de negocio intachable para que la huella de la empresa perdure

en el tiempo (2018, p. 7).

En la introduccién del documento se sefala que el contenido del Codigo incorpora los mejores
estandares internaciones y toma en consideracion los principales riesgos a los que esta expuesto el
Grupo. A partir de los cuales brindan directrices y consejos practicos para ayudar a los
colaboradores a tomar decisiones profesionales éticas y coherentes con los valores de la empresa.
Reiteran que la aplicacion del Codigo incluye a directores, gerentes y colaboradores en general

(2018, p. 9).

En el Codigo se declaran los valores corporativos: seriedad, calidad, cumplimiento, eficiencia,

seguridad y responsabilidad (2018, pp. 10, 11).

28 Fyente: https://www.aenza.com.pe/resources/files/AENZA%20C%C3%B3digo%20de%20Conducta.PDF
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Sobre los temas que aborda el Codigo de Conducta de Negocios del Grupo Grafia y Montero,
se prestara mayor atencion a aquellos que abordan la dimension de la ética en el negocio como
buen gobierno corporativo, transparencia y adecuada informacion, practicas labores responsables,
lucha contra la corrupcion, practicas comerciales responsables, relacionamiento con actores del

gobierno, y comunicacion y uso responsable de la informacion.

Con respecto al gobierno corporativo, se sefiala que la empresa aplica las mejores practicas de
gobierno corporativo para generar valor y sostenibilidad del negocio. A través de las politicas y
estructuras de direccion, administracion y control interno se promueve la transparencia y un
comportamiento ético en el gobierno y direccion del Grupo, asegurando una adecuada delegacion
de facultades, manejo de riesgos, cumplimiento, transparencia y rendicion de cuentas frente a los
accionistas y socios, independientemente de la participacion que cada uno posea. Afirman tener la
obligacion de cumplir con el Reglamento General del Directorio, Reglamento de la Junta General
de Accionistas asi como normas y lineamientos sobre gobierno (2018, p. 14). En relacion a la
transparencia y adecuada informacion, sefialan ser transparentes al generar registros contables y
financieros, reportes y documentos sobre el negocio, cumpliendo con las normas de los mercados
en donde listan sus acciones (2018, pp. 14-16). En el capitulo de practicas laborales responsables,
el Grupo se declara respetuoso de los derechos humanos reconocidos en el Pacto Mundial de las
Naciones Unidas (2018, p. 16). Asimismo pone a disposicion el canal ético y promueve la
comunicacion con los jefes directos o gerencia de gestion humana para comunicar practicas que

atentan contra los derechos humanos (2018, p. 17).

El capitulo de lucha contra la corrupcion es el mas extenso y abarca los siguientes temas:
sistema anticorrupcion; cero tolerancia a la extorsion y al soborno; socios comerciales,
proveedores y terceros intermediarios, pagos de facilitacion, financiamiento de actividades
politicas; regalos, atenciones y dadivas; donaciones; lucha contra el lavado de activos y

financiamiento terrorista; y operaciones fraudulentas (2018, pp. 19-23).

Con respecto al sistema anticorrupcion, sefialan que el Grupo combate la corrupcion en todas

sus formas:

El Programa Anticorrupcion del Grupo comprende normas, politicas, andlisis de
riesgos, canales de comunicacion, planes de capacitacion y otros mecanismos de

control y monitoreo para fomentar el comportamiento ético. Asimismo, cumplimos
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de manera estricta con las leyes anticorrupcion que nos aplican. Dado nuestro
compromiso con la sociedad, participamos activamente en los esfuerzos nacionales
e internacionales, desde el ambito académico y empresarial, para luchar contra la
corrupcioén, promoviendo la discusion y difusion de las mejores practicas

preventivas. (2018, p.19)

Sefialan no tolerar ninguna forma de extorsion o soborno a funcionarios publicos o privados,
incluso cuando signifique perder una operacion comercial o negocio (2018, p. 19). Sobre la
relacion con socios comerciales, proveedores y terceros intermediarios, el Grupo sefala ser
prudente para entrar en relacion con un tercero, debiendo realizarse un proceso de debida diligencia
para comprender si son aceptables los eventuales riesgos que les representa (2018, p. 20). Afirman
que su reputacion puede verse afectada negativamente por el comportamiento de sus socios de
negocio, por lo que exigen que sus socios se comprometan a cumplir con sus estdndares de
comportamiento, rechazando la comision de delitos de corrupcion y précticas irregulares. Para lo

cual han incluido en los contrataos con terceros clausulas anticorrupcion (2018, p. 20).

Con respecto a los pagos de facilitacion, los cuales son definidos como pequefios pagos o
regalos entregados a funcionarios publicos para acelerar, desbloquear o facilitar el desempefio de
servicios publicos o la obtencion de licencias; sefalan que no estan permitidos (2018, p. 21).
Asimismo afirman su deseo de permanecer politicamente neutros; por lo tanto, el Grupo tiene
prohibido realizar contribuciones politicas. Afirman no realizar aportes a partidos politicos,
representantes de partidos y/o candidatos a cargos publicos. Lo cual comprende cualquier tipo de
aporte sea directo o indirecto, en materiales o servicios (2018, p. 21). Sobre los regalos, atenciones
y dadivas sefialan que estos estan permitidos pero deben ser de valor simbdlico y frecuencia
razonable, no ejerciendo una influencia indebida y siempre en cumplimiento de la legislacion. Se
debe cumplir con los procedimientos y asegurar que el proceso sea transparente. De este modo,
afirman que son aceptables siempre que no puedan ser interpretados como influencia indebida en
una relacion de negocios, ni pueda afectar la reputacion del Grupo (2018, p. 22). Por ultimo, se
refieren a las donaciones, sefialando que la empresa invierte en programas de desarrollo y realizan
donaciones a entidades publicas y privadas que estén legalmente constituidas, sin que el proposito
sea recibir a cambio algun beneficio. Sefialan que toda donacion debe realizarse de manera

transparentes y que se debe cumplir con la legislacion vigente. Asimismo toda donacidn debe tener
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un propdsito honesto y seguir los procedimiento de evaluacion, aprobacion, documentacion,

entrega, monitoreo y control previstos en la politica interna de donaciones (2018, p. 22).

Con respecto a la lucha contra el lavado de activos y financiamiento terrorista, sefalan que
mantienen procedimientos y controles que permiten identificar el riesgo, implementar medidas de
mitigacién y colaborar con las autoridades pertinentes. Sefialan cumplir con su Manual de
prevencion y gestion de los riesgos de lavado de activos y financiamiento del terrorismo, y las
normativas vigentes. Asimismo, sefialan que la debida diligencia les permite reducir estos riesgos
en el relacionamiento con terceros. Por ultimo, sefialan rechazar todo acto fraudulento que

perjudican al Grupo y a terceros (2018, p. 23).

En el capitulo de practicas comerciales responsables, se desarrolla una seccion de libre
competencia y otra seccion de prevencion del conflicto de interés. Sobre el primer tema, sefialan
que son respetuosos de la libre competencia y que obtienen negocios de manera integra y
transparente, basados en la calidad técnica, precios competitivos y propuesta de valor (2018, p.

23).

Sobre la prevencion del conflicto de interés, sefialan que toda decision debe ser tomada segin
el mejor interés para el Grupo, y la objetividad e independencia de la toma de decisiones no debe
verse afectada por intereses personales, financieros o profesionales. Por lo que hacen un llamado
para evitar potenciales conflictos de interés, y si surgiesen, sean debidamente reportados (2018, p.
28).

Con respecto el relacionamiento con actores del gobierno, afirman comportarse de manera
integra en su interaccion con representantes del gobierno, cumpliendo la ley, politicas y
procedimiento que les aplican. Reconocen la responsabilidad y el derecho que tienen de trasmitir
al Estado su posicion sobre asuntos que pudieran afectarlos como empresa y como industria. Para
lo cual utilizaran los canales oficiales de comunicacion, manteniendo registros abiertos y de facil
comprension sobre solicitudes y acuerdos que se adopten. Reiteran su compromiso de generar
valor a la sociedad lo cual puede implicar desarrollar iniciativas de colaboracién con el Estado

(2018, p. 29).
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Invitan a los colaboradores del Grupo a contactar al gerente corporativo de asuntos publicos si
necesitan relacionarse con miembros del gobierno para que les puedan brindar orientacion y apoyo

(2018, p. 29).

Por ultimo sobre la comunicacion y uso responsable de la informacion, seialan que comparten
informacion veraz, asegurando la transparencia de la informacion e impulsando espacios de
didlogo con las partes interesadas. Asimismo declaran obtener informacion de manera integra y
garantizan su confidencialidad. Por lo que toda informacion confidencial debe ser obtenida

mediante buenas practicas de negocios y dentro del marco de la ley (2018, pp. 29-31).

El Cédigo de conducta de negocios del Grupo Grafia y Montero concluye con la difusion del
canal ético del Grupo y se afirma la obligacion de denunciar cualquier violacion o infraccion de

este Codigo o de la ley (2018, pp. 32- 34).
b) Politica Corporativa de Sostenibilidad®’

El Grupo Grafia y Montero cuenta también con una Politica Corporativa de Sostenibilidad. En
este documento mencionan que su estrategia de sostenibilidad estd basada en dos pilares
fundamentales: la gestion responsable de las operaciones y compartir bienestar con la sociedad, a
través de la educacion y el desarrollo de conductas ciudadanas (2016, p.2). Consideran que su
estrategia les permitira seguir generando confianza y trascender como organizacion, promoviendo
un circulo virtuoso de desarrollo, donde gana la empresa y gana la sociedad. Acorde con esta
estrategia, el Directorio del Grupo Grafia y Montero aprobo esta politica que integra las anteriores:
Politica Corporativa Ambiental (1998), Politica de Prevencion de Riesgos (1999) y Politica de
Responsabilidad Social Empresarial (2005), y que junto con la Carta Etica (1995), reemplazada
por el actual Codigo de Conducta de Negocios del Grupo, constituyen los fundamentos de la

organizacion (2016, p.2).

En la Politica de Sostenibilidad del Grupo se establecen siete principios a partir de los cuales
las empresas del Grupo definen sus propias politicas, planes y metas de accion: conducta ética, el

desarrollo de personas, la seguridad y salud, el medio ambiente, la excelencia operacional,

2 Fuente: https://www.aenza.com.pe/politicas
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comunicacion y didlogo, y bienestar con la sociedad (2016, pp.1, 2). El primer principio lo definen

como:

“Hacer lo correcto” es parte esencial de nuestro Estilo Grafia y Montero. Todos los
colaboradores y las empresas del Grupo cumplimos los principios de nuestra Carta
de Etica, Codigo de Conducta y Politica Anticorrupcién. Asimismo, respetamos los
derechos de nuestros accionistas, promovemos un trato equitativo y aplicamos los
mas altos estdndares de gobierno corporativo. Nos comprometemos a tener una
actuacion responsable, integra y transparente en todos los niveles de la

organizacion. (2018, p. 1)
c) Politica Corporativa Anticorrupcion

La ultima version de la Politica Corporativa Anticorrupcion del Grupo Grafia y Montero fue
aprobada en sesion del directorio de Grafia y Montero el 31 de octubre de 2019. En este documento,
el Grupo reafirma su compromiso con una actuacion responsable, ética y transparente; rechazando
cualquier practica de corrupcion o soborno; y buscando sensibilizar, prevenir y brindar las pautas
necesarias para evitar cualquier acto de corrupcion en los negocios y relaciones con el sector

publico y privado (2019, p.1).

Nuestra actuacion se basa como minimo en el cumplimiento de las normas, leyes y
regulaciones de los paises donde operamos, incluidas las relacionadas con la lucha
contra la corrupcion, prevencion del lavado de activos y financiamiento del
terrorismo, Norma Técnica Peruana NTP- ISO 37001/2017- Sistema de Gestion
Anti soborno, asi como las leyes anticorrupcion de los paises en donde
desarrollamos nuestras operaciones y la ley para la Prevencion de Practicas
Corruptas en el Extranjero de los Estados Unidos (Foreign Corrupt Practices Act,
conocida como FCPA), que aplica al Grupo por cotizar nuestras acciones en la

Bolsa de Valores de Nueva York.. (2019, p.1)

Sobre la Politica, se sefiala que el Grupo Grana y Montero combate la corrupcion en todas sus
formas en todos los niveles; rechaza cualquier forma de extorsion y soborno; es prudente para
iniciar una relacion con un tercero y por ello este debe pasar por un proceso de debida diligencia;

no realiza, ni permite pagos de facilitacion; permanece politicamente neutro (no realiza
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contribuciones politicas); revisa previamente cualquier propuesta de regalo, atencion o
entretenimiento; invierte en programas de desarrollo y realiza donaciones a entidades que estén
legalmente constituidas sin que suponga un beneficio a cambio; rechaza el lavado de activos y el
financiamiento del terrorismo, para lo cual mantiene procedimientos y controles que permiten
identificar el riesgo; rechaza todo acto fraudulento; es transparente al generar registros contables
y financieros, reportes y documentos sobre el negocio; y mantiene un canal de denuncias que
permite recibir sospechas, preocupaciones o reportes de incidentes sobre violaciones al Codigo de

Conducta de Negocios, incluyendo la Politica Anticorrupcion (2019, pp. 2-5).

En el documento dedican también una seccion para explicar el funcionamiento del canal ético
(2019, p. 5). Por ultimo presentan al Comité de Riesgos y Cumplimiento del Directorio de Grafia
y Montero como el responsable de revisar la presente politica y el Sistema de Gestion
Anticorrupcion, cuando el entorno de control interno varie o por lo menos una vez cada dos afos

(2019, p. 2).
d) Reglamento de la Junta General de Accionistas®

El Grupo Grafia y Montero cuenta también con un Reglamento de la Junta General de
Accionistas cuya ultima modificacion se realizo en el afio 2016. El objeto de este Reglamento es
fomentar en el Grupo los principios de igualdad de trato entre los accionistas, y la transparencia y
acceso de amplia y permanente informacion; facilitdndoles el ejercicio de sus derechos (2016, p.
2). El presente documento contiene informacion referente al régimen, organizacion y
funcionamiento de la Junta General de Accionistas: régimen de convocatoria, preparacion,
informacion, concurrencia y desarrollo de la misma; todo ello de acuerdo con lo previsto en la Ley
y en los Estatutos de la Sociedad. El Directorio puede proponer a la Junta General de Accionistas
la modificacion del presente Reglamento cuando lo considere necesario. Mientras que la Junta
General de Accionistas tiene la competencia para la aprobacion del Reglamento y de sus

modificaciones posteriores (2016, p. 2).

En este documento se abordan los siguientes temas: relacion de la sociedad con sus accionistas
(participacion e informacion a los accionistas); naturaleza, competencia y clases de Junta General;

convocatoria y preparacion de la Junta General de Accionistas e informacion a los accionistas;

30 Referencia: https://investorrelations.aenza.com.pe/gobierno-corporativo/politicas-corporativas
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organizacion y constitucion de la Junta General de Accionistas; desarrollo de la Junta General de
Accionistas; y acta de la Junta General de Accionistas y publicidad de los acuerdos adoptados por

la misma.

La sociedad mantiene comunicaciéon con sus accionistas a través de la memoria anual, los
informes trimestrales y los hechos de importancia que se encuentran disponibles en la pagina web.
El principal canal de informacion de la sociedad a sus accionistas es la Junta General de
Accionistas. Por su parte los accionistas pueden utilizar los canales de informaciéon adoptados por
la sociedad para trasmitir sugerencias y comentarios de interés para la sociedad, los cuales pueden

ser abordados en la Junta General de Accionistas, de forma global o individualizada (2016, p. 3).

Es importante mencionar que la pagina web de Grafia y Montero estd en blanco y negro y
aparece una seccion de “Novedades” donde se difunde el video que la empresa publico el 31 de
enero del presente afio. En el video, la empresa pide perdon a todos los peruanos y anuncia que las
personas que causaron dafo, tomaron malas decisiones o cometieron actor ilicitos ya no forman
parte de la empresa. Sefialan también que los actuales directivos y ejecutivos quieren pedir
disculpas a todos los trabajadores y a todos los peruanos por los dafios ocasionados. En el video
reafirman su compromiso con el Perti y su deseo de reivindicarse. Sefialan que estan colaborando
con la justicia con total transparencia, y anuncian que ya no son Grafa y Montero, y que estan

construyendo una nueva compafiia’'.

En esta seccion de novedades, figura informacion referente a la “Relacion con Inversionistas”
y el “Nuevo Directorio”. En relacion al primer tema, se desarrolla toda una seccion de gobierno
corporativo y se pone a disposicion publica reportes (memorias anuales, estados financieros,

informe de resultados, presentaciones), comunicados de prensa y hechos de importancia’?.

Como parte de las practicas de gobierno corporativo, presentan la hoja de vida de los miembros
del Directorio quienes fueron elegidos en la junta anual de accionistas del 31 de marzo de 2017 y
cuyo periodo de vigencia expir6 en marzo del presente afio. Aquel Directorio estuvo conformado
por nueve directores, de los cuales cinco son independientes (uno de ellos era el Vicepresidente).

Como practicas del Consejo se presentan cuatro comités que forman parte de las comisiones del

31 Fuente: https://www.youtube.com/watch?v=-0D56B8PV14
32 Fuente: https://investorrelations.aenza.com.pe/
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consejo y dos comités que forman parte de los comités operativos. Respecto a las comisiones del
consejo, se presentan al Comité de Auditoria y Procesos, Comité de Talento, Comité de Estrategia
e Inversiones, Comité de Riesgos, Cumplimiento y Sostenibilidad. Mientras que respecto a los
Comités Operativos se presentan al Comité de Ingenieria y Construccién, y Comité de
Infraestructura; los cuales son integrados por los miembros del Directorio, incluyendo, por lo
menos, un director independiente por comité. Asimismo, publican la hoja de vida de los principales
ejecutivos: Gerente General Corporativo y 18 gerentes mas>>. Presentan ademds a la Comision
Ejecutiva como responsable de la coordinacion del grupo empresarial, la cual estd compuesta por
los principales ejecutivos del Grupo®*. Por tiltimo publican las principales politicas corporativas:
Politica Anticorrupcion, Politica de Sostenibilidad, Coédigo de Conducta; y publican también una
seccion denominada “Junta General de Accionistas”, donde se puede acceder a informacion de
utilidad para los accionistas (minutas, mociones, modelos de poder, etc.), y una seccion donde se
puede acceder a documentos de gobierno corporativo como el Reglamento de la Junta General de

Accionistas y los Estatutos®>.
Afio 2015

En la memoria anual integrada del 2015, el Grupo Grafia y Montero comunica las relaciones de
parentesco que existen entre accionistas y directores, mencionado los nombres y puestos que
ocupan estas personas en el Grupo. Asimismo declara la denominacién social, el capital y los

principales accionistas:

Al 31 de diciembre del 2015, contamos con 1,819 accionistas, de los cuales 99.23%
son propietarios de menos del 1% del capital social y cerca del 0.60% tienen entre
el 1% y el 5%. Nuestros principales accionistas son JP Morgan Chase Bank NA, en
calidad de depositario y en representacion de todos los titulares de ADS, GH
Holding Group, representado por José Grafia Mir6 Quesada, presidente del
Directorio; y Bethel Enterprises Inc., representada por Carlos Montero Graia,

vicepresidente del Directorio. (Grafia y Montero, 2015, p. 30)

33 Fuente: https://investorrelations.aenza.com.pe/
34 Fuente: https://investorrelations.aenza.com.pe/
35 Fuente: https://investorrelations.aenza.com.pe/
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Con respecto a la estrategia de sostenibilidad, en el 2015 el area de Responsabilidad Social

Corporativa cambi6 de nombre:

Con miras a fortalecer la implementacion de esta estrategia, en el 2015, el area de
Responsabilidad Corporativa cambié de nombre a “Sostenibilidad” y se integrd a
la gerencia Legal y de Asuntos Corporativos, que le reporta directamente al gerente
general del Grupo. Asimismo, se elabor6 la Politica de Sostenibilidad, que integra
las anteriores Politicas de Responsabilidad Social (2005), Prevencion de Riesgos
(1999) y Medio Ambiente (1998). Este documento se aprob6 en el Directorio del
28 de enero del 2016. (Grana y Montero, 2015, p. 74)

La conducta ética forma parte de la gestion responsable del Grupo. “Hacer lo correcto es parte
esencial del estilo Grafia y Montero. Nuestros valores nos inspiran y guian nuestro actuar diario.

Aunque no siempre sea el camino mas facil” (Grafia y Montero, 2015, p.77).

En el afio 2015, Grania y Montero capacito a sus trabajadores, promoviendo un liderazgo basado
en el estilo Grafia y Montero: valores y politicas corporativas, Carta Etica y Codigo de Conducta,

Libro “El Estilo Grafia y Montero” (Grafia y Montero, 2015, p. 6).

El Grupo Grafa y Montero tiene identificado a los diferentes grupos de interés con los que se
relaciona, con quienes se comunica a través de mecanismos de relacionamiento a través de los
cuales trasmiten sus dudas y preocupaciones: Colaboradores, inversionistas, proveedores, socios
estratégicos, clientes, Estado, comunidades y medios de comunicacion. El medio ambiente es un
tema transversal a la gestion de grupos de interés (Grafia y Montero, p. 14). Como uno de los
desafios que el Grupo tiene hacia el 2016 es incrementar la capacidad de relacionarse con el

Estado, siempre respetando la Carta Etica (Grafia y Montero, 2015, p. 116).

En el 2015, Grafia y Montero publico el reporte sobre el cumplimiento del Codigo de buen
gobierno corporativo para las sociedades peruanas. Al ser una empresa que cotiza en la Bolsa de
Valores de Lima tiene la obligacion de difundir al publico sus préacticas de buen gobierno
corporativo. En este reporte se reveld el grado de cumplimiento de los principios que componen
el Codigo. Para dicho fin, el reporte se estructurd en concordancia con los cinco pilares que

conforman el Codigo: Derechos de los accionistas; Junta General de Accionistas; Directorio y Alta
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Gerencia; Riesgo y cumplimiento; y, Transparencia de la informacion. En este reporte se sefiala
que el Grupo cuenta con una Comision de FEtica, consejo encargado de promover el
comportamiento ético en el Grupo asi como, de evaluar y tomar decisiones frente a incumplimiento
de la Carta Etica y Codigo de Conducta. Esta comisién cuenta con un manual que establece el

protocolo de uso del canal ético (Grafia y Montero, 2015, pp. 378, 379).

Ao 2016

En el 2016, el Directorio estuvo conformado por ocho integrantes: cuatro directores externos
independientes, dos directores externos y dos directores internos. Los dos directores externos
asumieron la presidencia y vicepresidencia del Directorio, mientras que uno de los directores
internos asumio la Gerencia General. El Grupo cont6 con siete comités del Directorio y Comités
Operativos del Directorio: Comité de auditoria y procesos, Comité de Gestion Humana y
Sostenibilidad, Comité de Inversiones y Riesgos, Comité de Ingenieria y Construccion, y Comité
de Infraestructura. La Comision Ejecutiva estuvo integrada por 11 gerentes (Grafia y Montero,

2016, pp. 16- 18).

Asimismo, se continu6 con la participacion en conferencias internacionales, se tuvo contacto
con 122 inversionistas y se realizd un non- deal roadshow en Estados Unidos para visitar

inversionistas institucionales (Grafia y Montero, 2016, p. 19).

Durante el 2016, se llevé a cabo el proceso de Autoevaluacion del Directorio. Como
resultado, se recibieron sugerencias de los abrir canales de comunicacion directa
que nos permitieron compartir informacion en tiempo real y extenderla duracion de
las sesiones de Directorio para tener mayor espacio de discusion estratégica.
Asimismo, se implementaron mejoras al proceso de definicion de la estrategia del
Grupo, incrementando los espacios de participacion de los directores
independientes y buscando mayor relacion entre los gerentes generales de las
empresas subsidiarias y los directores del Grupo. Este proceso se repitidé en las

principales subsidiarias del Grupo. (Grafia y Montero, 2016, p. 19)
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Para determinar estas prioridades para la gestion y comunicacion, las 10 principales empresas
del Grupo realizaron talleres internos para revisar y priorizar sus riesgos ambientales, sociales y
de gobernanza (ASG). Esta informacion se complementd con la percepcion de los grupos de
interés, para lo cual se aplicaron encuestas, entrevistas y fuentes secundaras. Asimismo, se realizo
una revision de las tendencias internaciones y las mejores practicas de 22 empresas lideres (Grafia

y Montero, p. 68).

Dada la naturaleza de nuestros negocios resulta fundamental asegurar una adecuada
gestion del riesgo no financiero. Por ello, como parte del proceso de planeamiento
estratégico 2017, nuestro Directorio aprobd incorporar la categoria “Ambiental,
Social y de Gobernanza” en las matrices de riesgos de nuestras diferentes empresas.

(Grafia y Montero, 2016, p. 67)

Con respecto al desempefio en la conducta ética, Grafia y Montero reportd en el 2016 los
siguientes logros: nueve afios en el indice de Buen Gobierno Corporativo de la Bolsa de Valores
de Lima, 85% de colaboradores y 97% de ejecutivos han sido capacitados en temas anticorrupcion,
y lider en gobierno corporativo 2016 segin el Premio ALAS 2020 (Graa y Montero, 2016, p.
362).

Asimismo, se continud con el funcionamiento del Canal Etico, recibiéndose en el 2016 34 casos
de los cuales 26% fueron resueltos, 59% se encontraron en proceso de investigacion y 15% fueron
declarados improcedentes. “Desde la creacion de esta herramienta, hemos recibido un total de 211
denuncias, ninguna vinculada a temas de sobornos o corrupcion de funcionarios ptblicos” (Grafia
y Montero, 2016, p. 73).

El Grupo también publico el Reporte sobre el cumplimiento del Cédigo de Buen Gobierno
Corporativo para las Sociedades Peruana correspondiente al ejercicio 2016 (Grana y Montero,
2016, p. 360). Asimismo publico el Reporte de Sostenibilidad Corporativa de la Superintendencia
del Mercado de Valores (SMV) a través del cual se informo6 sobre la implementacion de acciones

de sostenibilidad corporativa (Grana y Montero, 2016, p. 441).
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Ao 2017
El 2017 fue un afo de profundos cambios. Decidimos iniciar un proceso de
transformacion y convertir la crisis reputacional que atravesamos en el afio, en una
oportunidad para fortalecernos como organizacion y recuperar el camino hacia un
futuro sostenible. Este proceso de transformacion es complejo, tiene multiples
dimensiones y algunos de sus resultados son de largo plazo, pero estamos seguros
que nos permitira convertirnos en un referente de integridad, cumplimiento, gestion

de riesgos y gobierno corporativo en Latinoamérica. (Grafia y Montero, 2017, p.

16)

Este proceso de transformacion se orientd al fortalecimiento de las areas de gobierno del Grupo,
al fortalecimiento de la gestion de riesgos y cumplimiento, al fortalecimiento financiero del
negocio y al fortalecimiento de la comunicacion con los grupos de interés (Graiia y Montero, 2017,
p.16).

En el 2017, el Directorio encarg6 una investigacion independiente a una firma internacional
con el objetivo de conocer a fondo la actuacion de la empresa en los proyectos en los que se asocid
con Odebrecht (Graia y Montero, 2017, p.21).

Para el fortalecimiento financiero y de negocio, el Grupo desplegé las siguientes acciones:
nueva estrategia de crecimiento, proceso de desinversiones, refinanciamiento y reduccion de
deuda, y nuevas fuentes de financiamiento (Grafia y Montero, 2017, p.23).

Ademéds, con miras a fortalecer la comunicacion con los grupos de interés, Grafia y Montero
implementd nuevos canales de comunicacion (pagina web y Canal “Te escuchamos), y desarrolld
una nueva estrategia de relacionamiento a través de la implementacion de canales digitales y
espacios de reuniones con otras empresas (reuniones uno a uno, desayunos informativos, entre
otros) (Grafia y Montero, 2017, p.26).

En el 2017, el Grupo Grana y Montero fue incluido en el prestigioso Dow Jones Sustainability
INDEZ- MILA, indice que reconoce a las empresas lideres en sostenibilidad de la region de la
Alianza del Pacifico (Grafia y Montero, 2017, p.66).

Para definir las prioridades de gestion en sostenibilidad, se realizaron en el 2017, 10 talleres
internos para analizar riesgos e impactos, y a través de encuestas, entrevistas y fuentes secundarias

se recogid la percepcion de los grupos de interés (Grana y Montero, 2017, p.393). Los temas
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priorizados fueron los siguientes: Conducta integra, desarrollo de personas, excelencia
operacional, seguridad y salud, medio ambiente, comunicacion y didlogo y compartir bienestar
(Grana y Montero, 2017, p.394). Con respecto al primer tema, se incluye cumplimiento y lucha

anticorrupcion, y buen gobierno corporativo.

Con respecto al fortalecimiento de la conducta integra, el Grupo realiz6 mas de 500 horas
hombre de capacitacion en la Carta Etica, Codigo de Conducta y uso del Canal Etico, y mas de
400 horas hombres de capacitacion en materia anticorrupcion. Asimismo, realizd6 mas de 70
sesiones de trabajo del Comité de Riesgos, Cumplimiento y Sostenibilidad (Grafia y Montero,

2017, p.68).

El enfoque del sistema de gestion estuvo orientado hacia el compromiso de la Alta Direccion,
la evaluacion de riesgos, las politicas y procedimientos, el entrenamiento y la comunicacion, y el
monitoreo y la autoevaluacion (Grafia y Montero, 2017, p.69). Asimismo se enfoco la gestion en
la cultura ética (accountability, e incentivos alineados y medidas disciplinarias claras), y en la
evaluacion y mejora continua (auditorias externas, control interno, canal ético, canal externo “Te

Escuchamos”) (Grana y Montero, 2017, p.69).

Con respecto al gobierno corporativo, en marzo del 2017, el presidente del Directorio, el
Gerente General y un director interno presentaron su renuncia al Directorio de Grafia y Montero;
estableciéndose un nuevo directorio (Grafia y Montero, 2017, p.106). Desde abril del 2017,
comenzd el funcionamiento de ocho comités del Directorio y comités operativos: Comité de
Auditoria y Procesos; Comité de Gestion Humana; Comité de Inversiones; Comité de Riesgos,
Cumplimiento y Sostenibilidad; Comité de Ingenieria y Construccion, Comité de Infraestructura,
Comité Inmobiliario y Comité de Servicios. Asimismo 12 gerentes integraron la Comision

Ejecutiva del Grupo (Grafia y Montero, 2017, pp.107, 110).

Al igual que en afos anteriores, el Grupo publico el Reporte sobre el cumplimiento del Codigo
de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades Peruanas y el Reporte de Sostenibilidad de la
Superintendencia del Mercado de Valores (SMV) correspondiente al ejercicio 2017 (Grafia y

Montero, 2017, pp.322, 395).
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Ao 2018

Grupo publicé el Informe de Buen Gobierno Corporativo donde se sefiala que en el 2018, se
sigui6 reforzando las practicas de buen gobierno corporativo poniendo especial énfasis en tres
pilares: Directorio y Alta Gerencia, Riesgos y Cumplimiento y Transparencia de la Informacion
(Grafia y Montero, 2018, p.102). Respecto al primer pilar se incorporaron nuevas funciones al
Directorio como la evaluacion y aprobacion de aquellas asociaciones con terceros que hayan
arrojado algln tipo de riesgo luego de las evaluaciones realizadas por parte de las instancias
internas. Asi como el cambio en la composicion del Directorio y la Alta Gerencia (Grafia y
Montero, 2018, p.102). En relacién a la gestion de Riesgos y Cumplimiento, se aprobo el nuevo
Codigo de Conducta de Negocios, se capacito a lideres y colaboradores del Grupo, se relanzo el
Canal Etico lograndose un incremento considerable en su uso, se reforzé el analisis de riesgos de
terceros, y se realizaron auditorias externas al Programa de Cumplimiento (Grafa y Montero,
2018, pp.102, 103). Finalmente con respecto a la transparencia de la informacion, el Grupo
mantuvo comunicacion permanente con los grupos de interés, reportando un total de 120 hechos

de importancia durante el afio (Grafa y Montero, 2018, p.103).

Del mismo modo, Grafia y Montero publicé el Reporte de Sostenibilidad para la SMV (Grana
y Montero, 2018, p.168). Como parte del proceso de materialidad, se identificaron los grupos de
interés mas importantes para el Grupo (comunidad, colaboradores, estado, inversionistas y
clientes) y se priorizaron cinco temas de relevancia para la gestion de sostenibilidad: transparencia
y ética, relacionamiento con grupos de interés en zonas aledafias a las operaciones, desarrollo local,
gestion de impactos ambientales, y seguridad y salud ocupacional (Graiia y Montero, 2018, pp.178,

179).

Ao 2019

El enfoque de gestion se basa en el Programa de Cumplimiento y en los siguientes documentos
corporativos: Codigo de Conducta de Negocios, Politica Anticorrupcion, Politica de Debida
Diligencia, Politica de Regalos, Atenciones y Dadivas, Politica y Manual de Riesgos. Mientras
que la evaluacién y mejora continua se logra a través del Comité de Riesgos y Cumplimiento del

Directorio, Comisiéon de Etica, Procedimiento de Debida Diligencia sobre proveedores y
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empleados, alineamiento a la ISO 37001 y Tone al the Top. Los canales de comunicacién
establecidos son los siguientes: Canal Te escuchamos del Portal, canal Etico, correo electronico
GYM, redes sociales (Facebook), comunicacion de los hechos de importancia del negocio a la
SMYV, capacitacion interna, y participacion en foros de cumplimiento y lucha contra la corrupcion
(Grafia y Montero, 2019, p.59).

Al igual que en afios anteriores, en el 2019, el Grupo Grafia y Montero publico el Reporte de
Cumplimiento de los principios del Codigo de Buen Gobierno Corporativo para las Sociedades
Peruanas (Grafna y Montero, 2019, p.101). Asi como también publico el Informe de Sostenibilidad

para la SMV (Grafia y Montero, 2019, p.162).

Caso de estudio 2: Cosapi
Principales documentos de gestion

a) Codigo de ética’®

En el Codigo de Etica de Cosapi se declara su compromiso por ser una empresa que opera con
¢tica e integridad, brindando a sus clientes servicios de calidad. Para lo cual consideran
imprescindible que su personal se rija por politicas de ética y que se establezcan lineamientos que
guien su conducta (2018, p.3). En este documento se declaran los valores sobre los cuales se

sustenta el accionar de la empresa: integridad, liderazgo, espiritu de equipo e innovacion (2018,

p.4).

Asimismo se presenta al Oficial de Cumplimiento como el responsable del disefio, la
implementacion y el seguimiento al cumplimiento del Sistema de Gestidn Anticorrupcion; el cual
incluye el Sistema de Gestion Antisoborno y el Sistema de Lavado de Activos y Financiamiento
del Terrorismo (2018, p.5).. El Oficial de Cumplimiento es quien tiene acceso directo al 6rgano de
gobierno y a la alta direccion para tratar cualquier problema o inquietud que surja vinculado con
la corrupcion o el sistema de gestion anticorrupcion (2018, p.5). Ademas es quien interactia con
el Comité de Etica de la empresa y los responsables de los demas sistemas de gestion (2018, p.5).
En ese sentido, el Oficial de Cumplimiento asume las siguientes funciones: Impulsar y supervisar,
de manera continua, la implementacién y eficacia del sistema anticorrupcion, en los distintos

ambitos de la empresa; asesorar y orientar al personal sobre el sistema anticorrupcion; asegurarse

36 Fuente: https://www.cosapi.com.pe/Site/Index.aspx?alD=2003

123



de que el sistema sea conforme con los requisitos del Codigo de Etica; e informar sobre el
desempefio del sistema de gestion anticorrupcion al érgano de gobierno y a la alta direccion; y

otras funciones de cumplimiento, segin corresponda (2018, p.5).

Mientras que el Comité de Etica es responsable de la interpretacion y aplicacion de las politicas
y de velar por su cumplimiento (2018, p.5). Este Comité estd integrado por cuatro miembros
nombrados por la Alta Direccion; sugiriéndose que dos de ellos sean el Oficial de Cumplimiento
y el Gerente Legal de la empresa (2018, p.5). El Comité puede interactuar por iniciativa propia o
a solicitud de cualquier trabajador. Asimismo es el responsabilidad de impones las sanciones

administrativas o recomendar su adopcion a las instancias que correspondan en la empresa (2018,
p.5).

En este documento, Cosapi define a la ética como “un conjunto de normas morales que rigen
la conducta humana. Es una actitud, una conducta positiva que nos permite desenvolvernos de las

manera mas honesta, decente y transparente” (Cosapi, 2018, p. 4)

Por otro lado, en el Codigo de Etica de Cosapi, se establecen lineamientos frente a los siguientes
temas: observancia de las leyes, observancia de las normas de los clientes, uso de activos de la
empresa, conflictos de interés, uso de informacion, obsequios y atenciones, discriminacion y
acoso, actividades politicas, sobornos o coimas, preservacion y veracidad de los registros e
informacion, consumo de alcohol, drogas y farmacos, otros comportamientos de personal,
derechos humanos y libertades publicas, prevencion de lavado de activos y financiamiento del
terrorismo, registros financieros, donaciones, programas y campafas sociales, seguridad y
proteccion del medio ambiente y vulneraciones a la norma (2018, pp.6-22). A continuacidn se

profundizara respecto a algunos de estos temas.

Con respecto a la observancia de las leyes, Cosapi senala que los principios establecidos en la
Constituciéon y Leyes del Pert constituyen la base de la Politica de Etica y el Codigo de Etica de
la empresa (2018, pp.6, 7). Al respecto, el Comité de Etica podra imponer sanciones al personal
que trasgreda las leyes, no denuncie una infraccidn a estas, no colabore con una investigacion u
oculte informacion, o asuma represalias u actos hostiles frente a una persona que ha realizado una
denuncia de buena fe (2018, pp.6, 7). Cosapi manifiesta su neutralidad politica y se compromete
a cumplir fiel y respetuosamente con las obligaciones legales (2018, p. 6). En relacion a la

observancia de las normas de los clientes, Cosapi se compromete a respetar las normas y politicas
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de sus clientes (2018, p. 7). Sobre el conflicto de intereses, se sefiala que un conflicto de interés
surge cuando existe una contraposicion de los intereses personales o de terceros contra los intereses
de la empresa, lo que podra interferir en el ejercicio de las funciones de una persona en la empresa
(2018, p. 8). Por lo que los colaboradores de Cosapi deberan evitar todo conflicto de interés,
quedando prohibido que el personal aproveche su cargo para obtener beneficio propia o de sus
familiares, amigos o conocidos (2018, p. 8). Con respecto a obsequios y atenciones, Cosapi
establece que el personal se encuentra prohibido de otorgar y/o solicitar y/o aceptar cualquier tipo
de regalos (2018, p. 11). Mientras que las atenciones (desayunos, almuerzas, cenas) estan
permitidas, por ejemplo a proveedores y clientes), siempre que no parezcan hechos que se realicen
con la intencidn de influir en una decision o criterio objetivo (2018, p. 12). En relacién al tema de
sobornos y coimas, Cosapi sefiala no ofrecer o realizar, de forma directa o indirecta ningln tipo de
soborno, y no participar de ninguna actividad de soborno (2018, p. 14). Sobre la prevencion de
lavado de activos y financiamiento del terrorismo, Cosapi afirma cumplir con disposiciones legales
y con lo establecido en el Manual de Lavado de Activos y Financiamiento del Terrorismo (2018,
p. 17). Por ultimo, con respecto a los registros financieros, Cosapi establece obligaciones y
prohibiciones para asegurar la claridad y veracidad de la informacion contenido en los registros

financieros (2018, p. 19).
b) Politica de Prevencion de Delitos y Practicas Corruptas
En la Politica de Prevencion de Delitos y Practicas Corruptas, Cosapi afirma:

Estamos comprometidos en combatir la corrupcion en todas sus formas: colusion
simple y agravada, trafico de influencias, cohecho o soborno en todas sus formas,
lavado de activos y financiamiento del terrorismo, y cualquier otro delito
relacionado, mediante el establecimiento de un Sistema de Prevencion de Delitos y
Précticas Corruptas en nuestras lineas de negocios de Ingenieria y Construccion,
Servicios Mineros, Inmobiliarios y Concesiones, en el ambito nacional o
internacional, el donde tenga sus operaciones y con el mas alto compromiso para el

cumplimiento de la legislacion vigente. (Cosapi, 2019, p.1)
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El ambito de aplicacion no solo incluye a colaboradores s de la empresa sino también a personal
subcontratado, agentes vinculados, socios y demas personas naturales y juridicas. En la politica se
sefiala también que cualquier incumplimiento estad sujeto a sanciones que van desde la
desvinculacion laboral, cese de la relacion comercial e inicio de acciones legales. Asimismo se
establece como principal proposito del Sistema de Prevencion de Delitos y Practicas corruptas:
“reducir los riesgos de corrupcion en las actividades de la empresa: e informar y capacitar a los
trabajadores, directivos, socios de negocio y similares sobre los riesgos de corrupcion a los que

estan expuestas sus actividades” (Cosapi, 2019, p.1).

Se sefiala también que el Directorio de Cosapi ha creado un area de Gestion de Integridad y
Cumplimiento que depende Unicamente de este, cuya principal funciéon es supervisar la
implementacion y mantenimiento del sistema de gestion (2019, p.1). Ademads se menciona que el
personal de la empresa y terceros estan en la obligacion de informar y/o reportar cualquier
actuacion, conducta o evidencia que sea sospechosa de vulnerar la Politica de Prevencion y/o
Codigo de Etica y pueda suponer un acto o conducta delictiva. Por wltimo, Cosapi pone a
disposicion un correo electronico y el link de acceso al Canal de Denuncias, a través de los cuales
se pueden realizar consultas o denunciar alguna conducta sospechosa; garantizando la

confidencialidad asi como la proteccion frente a algln tipo de amenaza (Cosapi, 2019, p.1).
c) Codigo de Buen Gobierno Corporativo

Cosapi cuenta también con un Codigo de Buen Gobierno Corporativo en el cual se describen
las principales normas para el gobierno de la empresa, orientadas a garantizar la transparencia y la
idonea actuacion de sus directivos (2019, p.1). A través de este documento asume el compromiso
de cumplir con las practicas de buen gobierno corporativo con el fin de garantizar la actuacion
transparente de sus directores y gerentes; el adecuado suministro de informacion a sus accionistas,
inversionistas y al mercado en general; y la proteccion de los derechos de los directivos y de los
grupos de interés de la empresa. Buscando asi generar confianza y credibilidad frente a los grupos

de interés de la empresa (2019, p.2).

En este Codigo se establecen las siguientes practicas: Se facilitara la participacion de todos los
accionistas en la Junta General de Accionistas, para lo cual se contard con una agenda clara
asegurando que la informacioén esté disponible anticipadamente; las reglas de votacion en la Junta

de Accionistas serdn de conocimiento de todos los accionistas, consagrandose el principio de “una
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accion, un voto”; se fomentard y facilitara el ejercicio de los derechos de los accionistas
mayoritarios y minoritas; todos los directores deberan ser personas con cualidades profesionales y
acordes con el cargo y con las necesidades de la empresa; el Directorio actuara acorde al contenido
de este Codigo y en el marco de la ley, el Estatuto y los encargos de la Junta General de
Accionistas; el Equipo de Gerencia, responsable de la gestion de la empresa, actuard bajo los
mismo principios de diligencia, lealtad y reserva que tiene el Directorio; se garantiza la
transparencia y acceso equitativo a la informacion por parte de los accionistas; y la auditoria

externa serd un mecanismo necesario para el Buen Gobierno Corporativo de la empresa (2019,
pp.4-8).

Asimismo se establecen cudles son las principales funciones de la Junta General de Accionistas,
del Directorio y del Equipo de Gerencia. La Junta General de Accionistas es el 6rgano supremo de
Cosapi a través del cual la sociedad expresa su voluntad; integrando las voluntades individuales
de los accionistas, con todos los derechos y obligaciones que le corresponden a cada uno por igual
(2019, p.5). Mientras que el Directorio tiene la principal obligacion de actuar eficientemente y
eficazmente, con diligencia y lealtad, buscando generar el mayor valor para Cosapi, para todos sus
accionistas y para la sociedad en general. El Directorio tendra una estructura definida y una
dimension adecuada al tamafio y necesidades de la empresa. La eleccion de los directores se
realizard de forma transparente, brindando la informacion adecuada a los accionistas. Entre sus
principales obligaciones y responsabilidades figuran las siguientes: definirdn y revisar, con el
apoyo de la Gerente, los objetivos de la sociedad asi como las estrategias, planes y politicas para
alcanzarlos; proporcionara informacion suficiente y oportuna a todos los accionistas sin distincion;
y actuaran siempre dentro del alcance que le fija la ley, el Estatuto y los encargos de la Junta
General de Accionistas (2019, pp.6, 7). Por ultimo, el Equipo de Gerencia tiene la funcion de
gestionar y supervisar la empresa. Se destaca el cargo de Gerente General quien es el principal
responsable de ejecutar las directivas y la estrategia corporativo aprobadas por el Directorio. Entre
las principales obligaciones y responsabilidad del Equipo de Gerencia figuran las siguientes:
contard con autonomia suficiente para realizar sus funciones dentro de los lineamientos que
designe el Directorio; proporcionard informacion veraz en los libros y registros de la sociedad a
los accionistas y al Directorio; la Gerencia General respetard los poderes y roles de los demas

gerentes; entre otras funciones (2019, p.8). Tanto el Directorio y la Gerencia General de Cosapi
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garantiza que todo asunto de importancia relacionado con la sociedad sean comunicados

oportunamente de forma clara y precisa (2019, p.8).

En el Cédigo de Buen Gobierno Corporativo, se pone bastante énfasis en la difusion de la
informacion y transparencia informativa; estableciéndose lineamientos al respecto: todos los
accionistas tendran acceso a la informacion por igual; la informacion comunicada a un accionista
0 a un tercero sera comunicada a todos los accionistas; ‘la revelacion de informacion no debe poner
en peligro la posicion competitiva de la empresa ni afectar el desarrollo normal de sus actividades;
todo posible conflicto de interés de los directores o el Gerente General con asuntos propios de la
empresa seran revelados asi como también los mecanismos adoptados para mitigar efectos

negativos. (2019, pp.9, 10).
Aio 2015

Cosapi define a sus grupos de interés como aliados, los cuales estan conformados por personas
o grupos de personas que podrian impactar o verse impactados, tanto positiva como negativamente
por las actividades de la empresa (2015, p.18). Cosapi definié ocho grupos de interés prioritarios
para su gestion: Accionistas, colaboradores, proveedores, socios, clientes, gremios, gobierno y
comunidad (2015, p.19). En enfoque adoptado para el relacionamiento con los grupos de interés
fue el dialogo permanente; manteniendo diversos canales de comunicacion como publicaciones,
reuniones y asambleas, correo electronico, entre otros (2015, p.20). Asimismo, en el 2015 se
priorizaron los siguientes temas de sostenibilidad, tomando en cuenta los impactos que la empresa
genera en el desarrollo de sus actividades y la percepcion de los grupos de interés. En total se
priorizaron 12 temas: Valor econdémico generado, ética, desarrollo profesional, innovacion,
sindicaron, seguridad y salud, contratacion local, relacionamiento con la comunidad,
relacionamiento con clientes, gestion de proveedores, gestion de residuos, y gestion de estrategia

y emisiones (2015, p.20).

En el Reporte de Sostenibilidad 2015, se menciona “Para COSAPI, el valor de la integridad es
sumamente importante debido a que, desde nuestra fundacion, mantenemos el compromiso de ser
una Compaiiia identificada con la ética y la integridad, brindando a nuestros clientes servicios de

alta calidad” (Cosapi, 2015, p. 25).
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Con respecto al funcionamiento de la linea ética, Cosapi Te Escucha, durante el 2015, Cosapi
registrd 26 reportes que fueron atendidos oportunamente. Ademas sefiala tener a disposicion un
correo corporativo del oficial de cumplimiento, el cual es utilizado para comunicar casos de
incumplimiento, principalmente al Sistema de Lavado de Activos (Cosapi, 2015, p.26). “Cabe
destacar que en el 2015, a nivel de toda la empresa, no se registraron denuncias de corrupcion en

ninguno de los canales” (Cosapi, 2015, p.26).

Aio 2016

Con respecto a los accionistas, el capital social estuvo representa en 140 millones de acciones
comunes de un valor nominal de un sol cada uno. Cosapi cont6 con 41 accionistas; de los cuales
36 son minoritarios (menos del 10% de participacidon) y 5 son mayoritarios (mas de 10% de
participacion), haciendo estos ultimos un total del 96.52% de participacion en el capital social;
todos de nacionalidad peruana (Cosapi, 2016, p.28). En el 2016, el Directorio de Cosapi estuvo
integrado por siete directores (Cosapi, 2016, p.28).

En el afio 2016, Cosapi reportd estar compuesta por seis empresas subsidiarias, contando con
la participacion mayoritaria del 99.99% en cada una de ellas: Cosapi Chile .S.A., Cosapi Mineria
S.A.C., Cosapi Inmobiliaria S.A., Desarrollo Belisario 1035 S.A.C, Cosapi Gestion Inmobiliaria
S.A.C y Cosapi Concesiones S.A. Adicionalmente reportd contar con seis sucursales en el exterior:
Repuiblica Dominicana (en liquidacion), Colombia, Chile, Panama4, Bolivia y El Salvador. De todas

ella, Cosapi S.A., con operaciones en Peru, destaca como empresa principal (Cosapi, 2016, p.11).

En el 2016 se continu6 con la implementacion de los canales de reporte para el registro de
posibles casos de irregularidades. A través del canal Cosapi Te Escucha, en el 2016 se registraron
10 reportes que fueron atendidos oportunamente (Cosapi, 2016, p.31).  Durante el afio, no se

registraron denuncias de corrupcion en ninguno de los canales de la empresa (Cosapi, 2016, p.29).

Con respecto a su participacion politica, Cosapi afirma que durante el 2016, se limité a la
participacion gremial a través de la Camara Peruana de la Construccion (Capeco), donde se
contribuyo con la revision de normativa y otros asuntos relacionados a la industria (Cosapi, 2016,
p.30).  Cosapi participd también de todas las sesiones del Taller Mejorando la Transparencia y
la Lucha contra la corrupcion en la region APEC, en donde se trabajé el Codigo de Etica para las

empresas del sector construccion en el Peru (Cosapi, 2016, p.30). Cosapi declard que si bien los
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colaboradores de la empresa tienen derecho de participar de actividades politicas, como empresa

no apoyan econdémicamente, ni en especie a ningun partido o causa politica (Cosapi, 2016, p.30).

Aio 2017
En agosto de 2017, el Indecopi inici6é un proceso a mas de 30 empresas del sector
construccion, entre ellas Cosapi, por, supuestamente, atentar contra la libre
competencia. Asimismo el Ministerio Publico inici6 una investigacion a
determinados ex funcionarios y funcionarios de estas 30 empresas. Cosapi, desde
un inicio, se ha puesto a disposicion de ambas Instituciones para dar su mayor
colaboracion y en paralelo ha iniciado una investigacion interna nombrando un

Comité ad-hoc para esta tarea. (Cosapi, 2017, p.10)

En el 2017, Cosapi inici6 el proceso para obtener la certificacion ISO 37001, sistema que “le
permitird prevenir, detectar y sancionar cualquier acto de corrupcion y, ademas, nombrar a un
Oficial de Cumplimiento con autoridad e independencia que velard por su implementacion y

mantenimiento” (Cosapi, 2017, p.30).

Al igual que en afos anteriores, para identificar los temas prioritarios de sostenibilidad, Cosapi
utilizo la metodologia del Global Reporting Initiative (GRI): identificar impactos positivos y
negativos que genera el negocio en los grupos de interés, conocer qué temas de sostenibilidad son
importantes para los grupos de interés, seleccionar los temas claves del sector y la organizacion a
través de fuentes internas y benchmarking, y definir los 13 temas prioritarios de sostenibilidad
(Cosapi, 2017, p. 22). Asimismo tomo en cuenta los lineamientos establecidos en la Politica de
Sostenibilidad. Los temas que se definieron como prioritarios fueron los siguientes: valor
economico generado, ética, desarrollo profesional, derechos humanos, sindicatos, seguridad y
salud, contratacion local, sociedad, relacionamiento con la comunidad, relacionamiento con
clientes, gestion de proveedores, gestion de residuos y gestion de recursos (Cosapi, 2017, pp.23,

24).

En el 2017, Cosapi realizd una revision de sus grupos de interés, incorporando a los acreedores

(persona natural o juridica que tiene derecho a pedir que se cumpla una obligacion, especialmente
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que se le pague una deuda): colaboradores, accionistas, comunidad, gobierno, gremios, clientes,

socios, proveedores y acreedores (Cosapi, 2017, p.18).

Cosapi también identifico seis Objetivos de Desarrollo Sostenible (0DS) en los que impact6
directamente: Fin de la pobreza; educacion de calidad; trabajo decente y crecimiento econdmico;
industria, innovacioén e infraestructura; ciudades y comunidades sostenibles y accion por el clima

(Cosapi, 2017, p.25).

En el 2017, Cosapi reporto estar representado en 200 millones de acciones comunes de un valor
nominal de un sol cada una. Se cont6 con 38 accionistas; de los cuales 22 son minoritarios (menos
del 10% de participacién) y 5 son mayoritarios (mas de 10% de participacion), haciendo estos

ultimos un total del 96.54% de participacion en el capital social (Cosapi, 2017, p.28).

Cosapi reportd estar compuesta por siete empresas, en las cuales mantiene la participacion
mayoritaria con un 99.99%. Asimismo mantiene cinco sucursales en el exterior: Colombia, Chile,

Panamad, Bolivia y El Salvador (Cosapi, 2017, p.11).

Ao 2018

En el 2018, se estableci6 un cronograma de auditorias de proyectos para todas las obras, con el
objetivo de verificar el cumplimiento de politicas y procedimientos. Las cuales implicaron realizar
una evaluacion a nivel operativos, administrativo y de gestion de todas las operaciones de la
empresa. Ademas la Gerencia de Cumplimiento inici6 la implementacion de un sistema de control
interno para evaluar el cumplimiento de control de los riesgos a los que estdn expuestos los
funcionarios, directivos y colaboradores de la organizacion. Se reforzé también el canal de
denuncia “Cosapi Te Escucha”, recibiéndose 50 denuncias, las cuales fueron atendidas

oportunamente (Cosapi, 2018, p.60).

La gestion de sostenibilidad se orientd en tres lineas de accion: temas laborales, sociales y
ambientales; y Cosapi ratifico su compromiso con los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
de Naciones Unidad. Entre los que se destacan: fin de la pobreza, educacion de calidad, trabajo
decente, industria, innovacion e infraestructura, ciudades sostenibles y paz, justicia es instituciones

solidas (Cosapi, 2018, p.5).

Los grupos de interés de Cosapi que se reportaron en el 2018 fueron los mismos reportados que

en el afio 2017 (Cosapi, 2018, p.23). En baso al andlisis de materialidad realizado en el 2017 bajo
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la metodologia GRI, Cosapi mantuvo los mismos temas prioritarios de sostenibilidad (Cosapi,

2018, pp.27-29).

A partir del 2016, Cosapi empez06 a alinear sus buenas practicas de sostenibilidad con los ODS.
Luego de dos afos, en el 2018, implementd indicadores propios que impactan positivamente en
los indicadores de los ODS; estableciéndose como objetivo para el 2019 incidir en el monitoreo

de estos indicadores y asegurar la consecucion de los mismo (Cosapi, 2018, p.30).

En el 2018, la estructura de gobierno corporativo de Cosapi estuvo compuesta por los 6rganos
societarios de la compaifiia (Junta General de Accionistas, Directorio, Gestion de Cumplimiento y
Comité de Etica) y los comités (Comité de Directorio, Comité Ejecutivo, Comité Ejecutivo
Construcciéon y Comité de Etica). El capital social se encontré representado en 200 millones de
acciones comunes de un valor nominal de un sol cada una (Cosapi, 2018, p.15). Se contd con 38
accionistas, de los cuales 33 eran minoritarios (menos del 10% de participacion) y 5 mayoritarios
(més de 10% de participacion), haciendo estos ultimos un total del 96.5% de participacion en el
capital social. Cosapi reportd estar compuesta por siete empresas, en donde se cuenta con la

participacion mayoritaria, cinco negocios conjuntos y 5 sucursales en el exterior (Cosapi, 2018,
p.15).

Aiio 2019

El nuevo Directorio de Cosapi fue presidido por un director independiente y como
vicepresidente lo acompafié uno de los profesionales que por una década formo parte de la plana
gerencial de la empresa. Al nuevo Directorio, se integraron dos directores independientes: una
abogada experta en integridad y cumplimiento, y un ingeniero civil que es profesor en la
Universidad de Stanford (Cosapi, 2019, pp. 11,12). De esta manera “Cosapi lograra la excelencia
en temas de ética, integridad y cumplimiento, y se consolidard como pionera en soluciones
tecnologicas innovadoras” (Cosapi, 2019, p.12). Asimismo, el Directorio estuvo integrado por dos
personas mas, quienes se caracterizan por su experiencia y conocimiento del mercado (Cosapi,

2019, p.513).

Cosapi cuenta con un Sistema de Prevencion de Delitos y Practicas Corruptas, certificado bajo
la ISO 37001 asi como también con una Gerencia de Integridad y Cumplimiento que inicid
funciones en el 2018 (Cosapi, 2019, p.15). De esta manera, Cosapi “reafirma el compromiso de la

empresa con la ética y la integridad en todos sus procesos, asi como su lucha no solo contra la
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corrupciodn en todas sus formas, sino también contra cualquier mala practica o falta ética” (Cosapi,

2019, p.16).

Caso de estudio 3: San Martin
Principales documentos de gestion

a) Codigo de Etica

San Martin cuenta con un Coédigo de Etica que esta dirigido principalmente a todos los
miembros que conforman la empresa. En este documento se presentan los valores corporativos:
integridad, excelencia, sustentabilidad, innovacion y trabajo en equipo (2019, p.4). Asimismo, se
sefiala que son los jefes y gerentes los que tienen la responsabilidad de garantizar que los
trabajadores y socios de negocios cumplan con lo establecido en este Codigo (2019, p.6). Este
Codigo aborda los siguientes temas: Cumplimiento de las leyes, reglamentos y normas; seguridad;
nuestra gente; medio ambiente y comunidad; corrupcién, soborno, lavado de activos y
financiamiento del terrorismo; conflicto de intereses; regalos, hospitalidad, patrocinios,
donaciones y beneficios similares; relaciones con los socios de negocio; uso de los activos de la
compaiiia y niveles de autorizacidon; comunicaciones; competencia justa; registros de la empresa;

privacidad y confidencialidad; y sanciones y acciones correctivas (2019, pp.6- 14).
b) Cédigo de ética y reglas de conducta para socios de negocios®’

Desde el 2015, San Martin cuenta también con un Codigo de ética y reglas de conducta para
socios de negocios. Como principios de conducta y deberes éticos de socios de negocios se
incluyen los siguientes: salud, seguridad y medio ambiente; derechos humanos y practicas
laborales; controles financieros y de operacion; conflicto de interés, regalos, entretenimiento y
cortesias en el negocio; pagos impropios; anticorrupcion; controles de comercio; prevencion de
lavado de dinero y financiamiento del terrorismo; recursos de la compaiia; competencia justa;
trabajo con el gobierno; denuncias y reportes; de la responsabilidad social; seguridad y auditoria;
igualdad de oportunidades de empleo y prohibicidon de la discriminacion; abuso de sustancias;
privacidad de los empleados; y amenazas y violencia (2019, pp.5-13). En este documento se
establecen también los derechos de los socios de negocio asi como también las prohibiciones y

sanciones por incumplimiento de normas (2019, pp.13-20).

37 Fuente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/#politicas-codigos
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c¢) Politica de Gestién Antisoborno’®

San Martin cuenta ademas con una Politica de Gestion Antisoborno a través de la cual se
establecen los siguientes compromisos: Combatir el soborno; prevenir, controlar y gestionar
cualquier posible riesgo de comision de conductas de soborno; prevenir comportamientos que
violes la legislacion vigente; formar y sensibilizar a los miembros que integran la empresa y
cumplir con la normativa legal vigente y otros requisitos aplicables (2019, p.3). En este documento
corporativo, se anuncia la designacidon de una posicion dentro del organigrama de la empresa: la
de un Oficial de Cumplimiento y Prevencion. Posicién que cuenta con independencia y autoridad
para que se asegure de la correcta implementacion y mejora del Sistema de Gestion Antisoborno
de la empresa. Esta posicion depende directamente del Directorio. Por tltimo se sefiala que la
organizacion ha dispuesto mecanismos y procesos internos para garantizar la confidencialidad de

las denuncias y comunicaciones de irregularidades recibidas (2019, p.3).

Adicionalmente, San Martin cuenta con una Politica y un Manual para la Prevencion de Lavado
de Activos y Financiamiento del Terrorismo; y con una Politica de gestion de calidad, seguridad,
salud ocupacional, medio ambiente y responsabilidad social a través de la cual asumen cinco

compromisos referentes a esos temas.

Ao 2015

El grupo econdmico estd conformado por tres empresas: Sociedad de Cartera San Martin SAC
49%, Ica Internacional Pert1 31.20% y Julidn Siucho 19.80% (San Martin, 2015, p. 9). La primera
es una sociedad conformada por el fundador, Julian Siucho, y sus cuatro hijos (San Martin, 2015,
p. 10). En el 2015, el Directorio de San Martin estuvo conformado por siete miembros, tres de los
cuales son de la familia Siucho, incluido el presidente y vicepresidente del Directorio. Mientras

que otro de los directores tiene el cargo de gerente general de la empresa (San Martin, 2015, pp.

12, 13).

En el 2015, San Martin lanz6 una nueva estrategia hacia el 2020 que present6 la actualizacion
de la vision, mision y los valores de San Martin, los cuales fueron difundidos a todos los

colaboradores (San Martin, 2015, p. 17).

Ano 2016

38 Fuente: http://sanmartin.com/sostenibilidad/#politicas-codigos
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En el 2016, realizaron campaiias de sensibilizacion sobre el Codigo de Etica y los valores
corporativos de la empresa (San Martin, 2016, p. 20). Asimismo, a través del formato de reporte
de sostenibilidad de la Superintendencia del Mercado de Valores, reportaron sus acciones de
responsabilidad social (San Martin, 2016, p. 2). Finalmente, como parte del interés de San Martin
por mantener un buen estandar medio ambiental, implementaron un sistema de reportes alineados

al GRI, en la categoria medio ambiente (San Martin, 2016, p. 3).

Ao 2017

Durante el afio, San Martin continud con la implementacién del sistema SAP e impulso distintos
cambios para la optimizacion de sus procesos (San Martin, 2017, p. 9). Asimismo, se tomo la
decision de cambiar la marca y el logo de la empresa (San Martin, 2017, p. 41). Se realizé también

una campaiia sobre la integridad y se hizo el lanzamiento del canal de la integridad (San Martin,

2017, p. 42).

Aio 2018
Durante el afio 2018, San Martin busc6 enfocar sus iniciativas de inversion social y donaciones

hacia objetivos de desarrollo sostenible (San Martin, 2018, p. 61).

Ao 2019

A través de un andlisis de materialidad, San Martin identific6 26 asuntos relevantes de la gestion
de sostenibilidad (San Martin, 2019, pp. 1, 2). Para lo cual se utiliz6 la metodologia propuesta por
el Global Reporting Initiative. En baso al analisis de los temas materiales, se definieron cuatro con
prioridad alta de atencion: anticorrupcidén y transparencia en la informacién, desempefio
economico- financiero, salud y seguridad ocupacional, y reputacion organizacional (San Martin,

2019, pp. 1, 2).
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