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Resumen

Los procesos de Asociaciones Publico Privada APP han sido creados para aumentar el nivel de
inversion en infraestructura y servicios basicos, debido que grandes proyectos no pueden ser
financiados con dinero pablico por la magnitud de inversion.

En los dltimos meses esta modalidad de ejecucién de proyectos ha sufrido un duro golpe frente
a los escandalos de corrupcion descubiertos como es el caso Odebrecht y las empresas
brasileras, desmereciendo el principal objetivo por lo que fue creado y generando desconfianza
en la poblacién.

Frente a esto el presente trabajo busca identificar posibles fraudes internos en el proceso de
conduccién de Asociaciones Publico Privadas, donde para ello se realizé un anélisis del proceso
desarrollandose la descripcion del proceso tal como estd (AS IS) mediante el diagrama del
proceso, descripciones del proceso, procedimientos, formularios, documentacion, leyes y
normas que guarden relacion estrecha con el proceso como una primera fase y como segunda
fase se realizo las mejoras respectivas es decir, como deberia ser (TO BE) complementandose

con la Norma Técnica Peruana NTP-1SO 37001:2017 Sistema de Gestion Antisoborno.

Palabras Clave
Riesgo Operativo, Soborno, Organizacion, Parte Interesada, Sistema de Gestion, Organo de
Gobierno, Funcion de Cumplimiento Antisoborno, Competencia, Proceso, Seguimiento,

Medicién, Conflicto de Intereses, Debida Diligencia.
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Abstract

The PPP Public Private Partnerships processes have been created to increase the level of
investment in infrastructure and basic services, because large projects can not be financed with

public money by the magnitude of investment.

In recent months this modality of project execution has suffered a severe blow against the
corruption scandals discovered, such as the Odebrecht case and the Brazilian companies,

depriving the main objective for what was created and generating distrust in the population.

Facing this, the present work seeks to identify possible internal frauds in the process of
conducting PPP Public Private Partnerships, where an analysis of the process was carried out
by developing the description of the process as it is (ASIS) through the process diagram,
descriptions of the Process, procedures, forms, documentation, laws and regulations that are
closely related to the process as a first phase and as a second phase the corresponding
improvements were made, ie as it should be (TO BE), complemented by the Peruvian Technical

Standard NTP-1SO 37001: 2017 Anti-bump Management System.

Keywords
Operational Risk, Bribery, Organization, Stakeholder, Management System, Governing Body,
Anti-Bribery Compliance Function, Competence, Process, Monitoring, Measurement, Conflict

of Interests, Due Diligence.
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Introduccion

En la actualidad las Asociaciones Publico Privadas estan en el ojo de la tormenta debido al
destape de los casos de corrupcién vinculados a la empresa Odebrecht en los proyectos
ejecutados bajo esta modalidad como el Gasoducto Sur Peruano, IIRSA Sur, Carretera
Interoceanica, IIRSA Norte, Metro Lima, Proyecto Olmos, entre otros. Pero no solo los
proyectos APPs ejecutados a nivel nacional mediante PROINVERSION o algin Ministerio han
sufrido actos de corrupcion, si no también se han apreciado en los Gobierno Regionales como
es el caso ONCOSERYV en Arequipa. Los actos de corrupcion no solo generan una mala imagen
del estado a la ciudadania, sino causan cuantiosas pérdidas economicas al estado,
desmereciendo el objetivo por el que fueron creadas las APPs que es buscar la ejecucion de
grandes proyectos de infraestructura y servicios basicos que, por la magnitud de la inversion no
la puede realizar el estado. Como es caracteristico del Gobierno, los procesos son llevados sobre
la marcha, no teniendo una vision general del todo el proceso y siendo susceptibles de cometer
errores u omisiones, como elaborar mal los contratos, no pedir opinién a los organismos
competentes entre otros.

El Ministerio de Economia y Finanzas del Peru es el ente normativo rector de las APP y dado
lo actos de corrupcion ha ido modificando el reglamento de APP con el objetivo de hacer menos
corruptible estos procesos. Con la publicacion de la Norma Técnica Peruana 1SO 37001 se
busca disminuir los casos de corrupcion en instituciones publicas como privadas, pero al ser tan
reciente mencionada norma aun no se han registrado casos de implementacion y peor aun a
procesos vinculados a las APPs.

Con el presente trabajo se busca desarrollar un modelo que permita identificar de forma

adecuada, los posibles fraudes internos en los procesos de conduccién de Asociaciones Publico
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Privadas aplicando la norma técnica peruana NTP ISO 37001:2017, ademas de contar con algun
medio que permita organizar e implementar de una manera procedimental, la prevencion de
posibles fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas.

Para el presente trabajo se considera una revision tedrica respecto a los procesos de negocio,
gestidn y analisis de procesos de negocio, control y riesgo operacional, las APPs, corrupcion y
sobornos y la NTP ISO 37001, para posteriormente proponer un modelo para identificar
posibles fraudes internos en los procesos de conduccion de asociaciones Publico — Privadas
aplicando la Norma Técnica Peruana NTP — 1ISO 37001:2017, para esto se realizara el modelado
AS-1S “tal cual” de donde se propondra un modelado TO-BE del proceso, ademas de realizar
los documentos respectivos y con la técnica de los cinco por qué se identificara los riesgos y

controles en base a la NTP 1SO 37001.
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Capitulo I:

Planteamiento de la Investigacion

1.1. Planteamiento del problema

La operacion Lava Jato, ha dejado al descubierto una red de empresas constructoras
brasileras que pagaban sobornos a altos funcionarios de los paises de América Latina,
en el caso peruano, las empresas constructoras brasileras que ganaron concesiones de
grandes proyectos desde el Gobierno del ex Presidente Alejando Toledo son Odebrecht,
Camargo Correa, Queiroz Galvao, OAS y Andrade Gutiérrez. El ex Contralor General
de la Republica Edgar Alarcon indico que las empresas brasileras lograron concesiones
por mas de 3 mil 579 millones de délares entre el 2004 y el 2015. (Calderon & Goytizolo,
17 de enero del 2017).

El destape de esta operacion ha puesto en tela de juicio a las Asociaciones Publico
Privadas conocidas como APP puesto que, en la mayoria de los casos, esta fue la
modalidad por la que lograron la ejecucion de tan importantes proyectos.

La Defensoria del Pueblo (2017) en su Reporte la Corrupcion en el Perti 2017 menciona
que a diciembre del 2016 existen 32 925 casos en tramite a nivel nacional en base a la
informacion proporcionada por la Procuraduria Publica Especializada en Delitos de
Corrupcion, donde el 50% de casos en tramite a nivel nacional son de peculado y
colusidn. El tercer delito mas frecuente es el de cohecho (cohecho activo genérico y
cohecho activo propio), menciona también que 12 600 millones de soles se pierden
anualmente por actos de corrupcién, que representa aproximadamente el 10% del

presupuesto nacional.
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Machado (03 de mayo del 2017) en su publicacion indica que la Contraloria General de
la Republica analiz6 diez contratos de APP a fin de identificar el nimero de adendas
introducidas en cada contrato, el tiempo promedio de las renegociaciones desde su firma,
y las causas recurrentes de estas modificaciones contractuales (1). Se encuentra que las
APP cofinanciadas tienen méas adendas (7 por contrato), en comparacion a las auto-
sostenibles (3 por contrato); de las 39 adendas, 13% fueron suscritas antes del afio de
suscripcion del contrato, y 46% lo fueron antes de los tres afios; los temas mas
recurrentes de las adendas son los referidas a obras (24% del total), financiamiento
(12%), y saneamiento y actualizacion de areas de terrenos (10%).

Eugenio D’Medina, E. (28 de enero del 2017) menciona que el destape de la mega
corrupcion ha tocado a las asociaciones publico privadas (APP) por lo que es necesario
ser cautos y prudentes para desarrollar e implementar adecuadamente las APP.

Las Asociaciones Publico Privadas estan normadas por el Decreto Legislativo N° 1224
y su reglamento el Decreto Supremo 410-2015-EF y modificatorias. La conduccion de
mencionados procesos esta a cargo de los Organismos Promotores de la Inversion
Privada como es el caso de PROINVERSION para APP cofinanciadas (es decir con
inversién publica y privada) y APP con inversién superior a los 40 000 UITs y de los
Gobierno Regionales y locales para la APP autofinanciadas (solo inversion privada) y
Proyectos en activos con inversién menor a las 40 000 UITs.

Los Gobierno Regionales a nivel nacional han ido creando en su estructura organica las
“areas” dedicadas entre otras tareas a la conduccion de los procesos de APP, esto debido
a la falta de presupuesto por los recortes de canon minero y la necesidad de ejecutar

obras de envergadura con la participacién del sector privado. ElI Gobierno Regional de
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Arequipa en abril del 2015 con Ordenanza Regional N° 307-Arequipa crea la Gerencia
Regional de Promocidn de la Inversion Privada y a la fecha lleva conduciendo proyectos
en APP autofinanciadas (antes auto sostenible) por mas de mil millones de dolares.

CPI (enero 2017) en su informe de Indicadores del grado de corrupcion en el Perd, hace
un estudio sobre la percepcidn de corrupcion en las instituciones publicas y empresas
privadas, en La figura N° 1 podemos apreciar el alto grado de percepcion de corrupcion
por parte de la poblacion sobre los Gobierno Regionales ocupando el primer lugar con
una ponderacion de 7.4; que lo categoriza como institucion publica muy corrupta, segun

el siguiente cuadro:

NADA MEDIANAMENTE MUY
CORRUPTO CORRUPTO CORRUPTO

ESCALA DE EVALUACION [ T ‘
1) 5 10

‘Gobiernos Regionales

ARl Poder Judicial

Municipalidades

v Instituto Nacional Penitenciario (INPE)

m Congreso de la Republica
{,. Y
@} Ministerio Pablico/ Fiscalia de la Nacion
@ Policia Nacional del Perd (PNF)
Axessatua EsSalud
$SUNAT SUNAT
Television como medio informativo
sedapal Sedapal
-
| Empresas privadas
rﬁ;— - Prensa escrita: diarios y revistas
;ms‘{ comeo medio informativo
o
- E Jurado Nacional de Elecciones (JINE)

‘Gobierno de Pedro Pablo Kuczynski

£

Radio como medio informativo

e

Fuerzas Armadas

Cuerpo General de Bomberos
Veluntarios del Perd

Figura 1 Indicadores del grado de corrupcion en el Pert

Fuente: CPI (enero 2017). Indicadores del grado de corrupcion en el Perd.
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La conduccién de procesos de Asociaciones Publico Privadas por parte de los
Organismos Promotores de Inversion Privada sea nacional, regional o local, lo realizan
en forma manual conforme van revisando el reglamento, es decir sobre la marcha, no
teniendo una vision general del proceso, siendo susceptible a errores y ha actos de
corrupcion en cualquiera de sus fases, tampoco se han identificado los riesgos de
corrupcion a los que estan expuestos, ni se han establecido controles.
Para dar una solucion a esta problematica, se propone un modelo para identificar
posibles fraudes internos en el proceso de conduccion de las Asociaciones Publico
Privadas aplicando la norma técnica peruana NTP — I1SO 37001:2017 aplicado al
Gobierno Regional de Arequipa.
1.2.  Objetivos
1.2.1. Objetivo General
Proponer un modelo para identificar posibles fraudes internos en el proceso de
conduccién de Asociaciones Publico Privadas aplicando la norma técnica peruana
NTP ISO 37001:2017. Caso: Gobierno Regional de Arequipa.
1.2.2. Obijetivos Especificos
e Realizar un analisis del proceso de negocios de conduccion de las
Asociaciones Publico Privadas (APP) (AS ISy TO BE)
* ldentificar los controles basicos en el proceso de conduccion de las
Asociaciones Publico Privadas (APP) y su aplicacion en el sector publico.
» Elaborar el modelo para identificar fraudes en las Asociaciones Publico

Privadas (APP) aplicando la Norma Técnica Peruana NTP-1SO 37001:2017.
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1.3.  Preguntas de la investigacion

e (EIl desarrollar un modelo permitira identificar de forma adecuada, los posibles
fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas
aplicando la norma técnica peruana NTP ISO 37001:2017. Caso: Gobierno Regional
de Arequipa.

e (EIl contar con algin medio que permita organizar e implementar de una manera
procedimental, la prevencién de posibles fraudes internos en los procesos de
conduccién de Asociaciones Publico Privadas, podra basarse en la norma técnica
peruana NTP 1SO 37001: 2017?

1.4. Lineay sub-linea de investigacion
1.4.1. Linea
Sistemas de Informacién y Bases de Datos
1.4.2. Sub-Linea
Gestidn de procesos de negocio.
1.5. Justificacion e importancia
Desde el afio 2008 la percepcién de la corrupcion en el Per( ha tenido un aumento
significativo segtin el indice de percepcion de corrupcion de Transparencia Internacional
(2016).
La corrupcidn se convierte asi en el problema social mas grave y agobiante de las nuevas

y viejas democracias, y el fracaso para combatirla no expresaria sino la palmaria

incapacidad de los gobiernos y los actores de poder para transformar de fondo las

relaciones que ellos han establecido con sus representados. (Sandoval, 2016).
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Las practicas concretas de la corrupcion estructural adquieren una gran variedad de
modalidades, algunas incluyen conductas ilicitas y delincuenciales mientras que otras
pueden ser de perfecta legalidad, pero de cuestionable moralidad. (Sandoval, 2016).
Ciertamente este es uno de los mas graves problemas para el ciudadano y que esta
presente de manera preferencial en la agenda politica actual. Es sin duda trascendental
que se adopten medidas o politicas publicas efectivas en el campo de la prevencién o
disuasion, asi como en los trabajos de persecucion y sancién que permitan la reduccion
de los indices de corrupcion en el Perd que ya estan afectando de manera seria la
consolidacion de nuestro proceso de crecimiento econémico e institucionalizacion del
Estado de Derecho (Shack, 2016).
En ese sentido, y con el afan de analizar el sistema de gestion Antisoborno y la
orientacion adecuada en lo que se refiere a requisitos y uso es que se propone un modelo
para identificar posibles fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones
Publico Privadas aplicando la norma técnica peruana NTP ISO 37001:2017. Caso:
Gobierno Regional de Arequipa.

1.6. Antecedentes
El Gobierno Regional de Arequipa con la creacion de la Gerencia Regional de
Promocién de la Inversion Privada en el afio 2015, le ha asignado funciones
correspondientes al Organismo Promotor de la Inversion Privada conforme lo establece
el D.L. 1224 y su reglamento y modificatorias, donde es el ente encargado de la
evaluacion de las Iniciativas Privadas presentadas para su ejecucién en la modalidad de

Asociaciones Publico Privadas y Obras por Impuesto a nivel regional.
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A nivel nacional e internacional se hizo un gran destape de actos de corrupcion como es
caso Odebrecht, Camargo Correa, Queiroz Galvao, OAS y Andrade Gutiérrez, donde la
mayoria de proyecto que se ejecutaron y que incluso algunas empresas tienen las
concesiones para el funcionamiento es en la modalidad de Asociacion Publico Privada.
Ante tantos actos de corrupcion en el afio 2016 se publicé la 1ISO 37001 referida a los
actos de soborno en las instituciones, siendo en este afio que el Instituto Nacional de la
Calidad del Peru publica la Norma Técnica Peruana de mencionada 1SO, para que pueda
ser implementada en tanto instituciones publica como privadas, pequefias o grandes, en
su totalidad o en algun proceso.

Debido a la poca antigiedad de la norma es que aun no se tienen ejemplos claros de
implementacion de la ISO en alguna institucion y menos en las instituciones que

conducen los procesos de Asociacion Publico Privada.
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Capitulo 11:
Fundamentos Tedrico
2.1. Estado del arte
La ISO 37001 “Sistemas de Gestion Antisoborno. Requisitos con orientacion sobre su
uso”, fue publicada a finales del 2016, siendo adecuada por el Instituto Nacional de la
Calidad INACAL, como una Norma Técnica Peruana en abril del 2017.
Al respecto son pocas las empresas que han tomado conocimiento de mencionada
norma; la empresa OUTSIDEIQ ha puesto en vitrina la DDIQ que es un producto
automatizado de debida diligencia que aprende acerca de su tema de bldsqueda yendo a
miles de fuentes. Identifica, evalta y clasifica los riesgos que presentan los datos que se
pueden utilizar de inmediato para tomar decisiones comerciales clave. Todo en unos 5
minutos. (Marketwired, 2016, October 17).
Jaeger (2016) menciona que en una encuesta llevada a cabo por Compliance Week y
STEELE Compliance Solutions para evaluar qué respuesta las empresas tienen de la ISO
37001 revela que muchos programas anti-soborno todavia no estan a la par con la ISO
37001; sobre el conocimiento de mencionada norma se tuvo los siguientes resultados a
la pregunta ¢Hasta qué punto su organizacion esta familiarizada con el borrador de la
norma ISO 37001 contra el soborno? El 13.51% respondio que esta bien familiarizado,
el 44.14% algo familiarizado y el 42.34% nada familiarizado.
Al respecto sobre el modelo contra fraudes aun no se han registrado algin articulo
referido a la Norma 1SO 37001, estas busquedas las he realizado en la Base de Datos
EBSCO DISCOVERY SERVICE - EDS de CENTRUM vy Discovery Service para

CONCYTEC.
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He identificado articulos como el de Salas-Avila & Reyes-Maldonado (2015) con un
Modelo propuesto para la deteccion de fraudes por parte de los auditores internos basado
en las Normas Internacionales de Auditoria esta norma es la NIA 240 “Responsabilidad
del auditor de considerar el fraude y error en una auditoria de estados financieros”, donde
menciona que los fraudes corporativos ocurridos en las organizaciones en el mercado
mundial, trajeron muchos cuestionamientos sobre las responsabilidades del trabajo de
auditoria y su relacion con la prevencion y deteccion del fraude; También menciona que
los auditores internos no hacen labor preventiva por eso es necesario que las
organizaciones establezcan controles especificos y supervisar Ssu correcto
funcionamiento.

Arcenegui-Rodrigo, Martin-Lozano & Obrero-Castilla (2016) presentan un Propuesta
de un modelo para la prevencion y gestion del riesgo de fraude interno por banca paralela
en los bancos esparioles, donde en su articulo presentan un perfil del defraudador y de
los intervinientes en el fraude, ademas de presentar una guia para la prevencion del
riesgo de banca paralela donde uno de los principales elementos en la prevencion es el
analisis de los riesgos a los que esta expuesta la organizacion.

De los articulos mencionados se concluye lo importante de la prevencién contra las
acciones de fraude, soborno y corrupcion en las instituciones para esto es importante el
analisis de los procesos y el establecimiento de controles de forma preventiva.

Pérez, Vazquez & Levin (2015), en su publicacion “El control de gestién y el talento
humano: conceptos y enfoques” menciona que el control consiste en verificar si todo se
realiza conforme al programa adoptado, a las érdenes impartidas y a los principios

administrativos en uso.
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El presente trabajo se aplicara en el proceso de conduccion de Asociaciones Publico
Privadas realizado por la Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada del
Gobierno Regional de Arequipa, al respecto se han encontrados algunos trabajos de
investigacion sobre Asociaciones Publico Privada como es el caso de Huapaya (2015)
en su trabajo “Diez Tesis sobre las Asociaciones Publico — Privadas (APP) en nuestro
régimen legal” hace una revision de diez tesis referidas a las APPs, pero ninguna
establece controles a los procesos de conduccion, pero si el autor menciona en la parte
introductoria que en APPs se pueden encontrar riesgos y oportunidades, donde un riesgo
puede ser magnificar los conocidos vicios de los modelos expansionistas de los Estados
basados en la obra publica (corrupcion, entrega de proyectos “a dedo”, mala asignacion
de riesgos contractuales, inexistencia de estudios previos o técnicos elaborados con
seriedad, financiamientos elevados, condiciones contractuales mal estructuradas, entre
otros vicios comunes en la obra publica).

Por lo que el presente trabajo seria el primero en establecer un modelo para identificar
posibles fraudes internos aplicando la ISO 37001.

2.2. Bases tedricas de la investigacion
2.2.1. Proceso de negocio

Para Dumas, La Rosa, Mening & Reijers (2013) el proceso de negocios es una
““coleccion de eventos, actividades y puntos de decision interrelacionados que
involucran a varios actores y objetos y que de forma conjunta llevan a un resultado que
proporciona valor para al menos un cliente”. Los procesos de negocio nos ayudan a
tener una visién general del proceso, identificar los actores, las actividades, fases, etapas,

etc; para que los involucrados realicen su trabajo con eficiencia, sin omisiones o errores.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =2 DESANTA MARIA

2.2.2.Gestion de procesos de negocio (BPM)
Es el conjunto de métodos, técnicas y herramientas para descubrir, analizar, redisefiar,
ejecutar y monitorizar procesos de negocio. (Dumas et al. 2013), cuyo objetivo es mejorar
la eficiencia y eficacia, algunos autores también lo llaman como una optimizacion de
procesos.
2.2.3. Analisis del proceso de Negocio BPA
CEPE (s.f) menciona que el Andlisis de Procesos de Negocio (BPA) “es una metodologia
que respalda el analisis de un negocio con el objetivo de entender sus procesos y mejorar
la eficacia y efectividad de sus operaciones. Describe los procesos que involucra, los
participantes, el intercambio de informacion y las normas que regulan este intercambio”,
con el BPA uno puede entender los procesos y mejorarlos.
A. Procesos AS-IS
El modelado AS-IS segln Saffirio (2009) ayuda a “generar un alineamiento y
entendimiento entre las distintas areas y locaciones de la empresa en cuanto a como
efectivamente se ejecuta el proceso de negocios. A menudo en las organizaciones
grandes muchos ejecutivos y usuarios claves no tienen la visién completa de cada
uno de los pasos y detalles de la operacién del proceso de negocios™. La
documentacién del As-Is ayuda a generar claridad respecto a como se ejecutan las
cosas y cudles son los des alineamientos.
Para Veyrat (2015) el mapeo de procesos con AS-IS es la “recopilacion y
documentacién de la situacion actual del proceso, conocida como la asignacion de

procesos, representada en flujo o diagrama. En este momento, también recogemos
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los problemas y fragilidades, asi como las oportunidades para la mejora de
procesos”.
B. Procesos TO-BE
Saffirio (2009) menciona que la generacion de los modelos To-Be es “indispensable
para establecer que se quiere de la nueva implementacion, y ayuda a definir el
nuevo modelo del proceso de negocios independientemente del software a utilizar.
Esto permite pensar sin restricciones dadas por el software, por la costumbre, por
el personal, etc. cuestion que posibilita descubrir oportunidades de mejoramiento.”
Veyrat, (2016) indica que, en el caso del redisefio de procesos, pensar en como
mejorarlos y optimizarlos para definir como serén en el futuro tiene sentido, porque
el proceso aun no existe.
2.2.4. Control operacional

Para Fayol (1949) el control tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores a fin de

que sea posible corregirlos y evitar su repeticion.

Segun la Resolucion S.B.S. N° 2116-2009 (2009). Reglamento para la Gestion del

Riesgo Operacional se entiende al riesgo operacional a la “posibilidad de ocurrencia de

pérdidas debido a procesos inadecuados, fallas del personal, de la tecnologia de

informacion, o eventos externos™. Esta definicién incluye el riesgo legal, pero excluye

el riesgo estratégico y de reputacion.

2.2.5. Riesgo Operativo
Para Mora & Gudifio (2010) el riesgo operativo se define como el riesgo de pérdida
debido a las deficiencias o a fallas de los procesos, el personal y los sistemas internos, o

bien a causa de acontecimientos externos. El tipo y frecuencia de eventos que abarca es
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muy diverso. Esta definicion incluye el riesgo legal, pero excluye el estratégico y el de

reputacion. Del riesgo operativo se pueden destacar las siguientes caracteristicas: el

riesgo operativo es el mas antiguo de todos y esta presente en cualquier clase de negocio

y casi en toda actividad; es inherente a toda actividad en que intervengan personas,

procesos y plataformas tecnoldgicas; es complejo, como consecuencia de la gran

diversidad de causas que lo originan; y las grandes pérdidas que ha ocasionado a la

industria financiera muestran el desconocimiento que de él se tiene y la falta de

herramientas para gestionarlo.

2.2.6. Asociaciones Publico Privadas “APPs”
A. Origeny definicion

Huapaya & Vergaray (2007) menciona que las denominadas APPs surgen en la
década de los noventa en Inglaterra bajo el gobierno conservador de John Major, ante
la derogacion de una serie de normas que limitaban la inversion de capitales privados
en activos publicos conocidas como las "Ryrie Rules" y fueron denominadas como
Iniciativas de Financiacion Privada (Private Finance).
Segin Umezawa, et al (2015) el estado peruano vio la necesidad de crear un marco
legal e institucional que permitiera implementar “mecanismos destinados a crear un
clima de seguridad y confianza para el inversionista privado,” en donde el Estado
tuviera un rol subsidiario en la economia. La existencia de esos mecanismos legales
ha sido la base para la implementacion de las APP como una oportunidad continua
de negocios, para atraer al sector privado y promover la inversion de recursos en los

procesos que se convocaron para tal efecto.
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Segun el BID (2015) una “APP” es un ““contrato a largo plazo entre una parte
privada y una entidad publica, para brindar un activo o servicio publico, en el que
la parte privada asume un riesgo importante y la responsabilidad de la gestion, y la
remuneracion esta vinculada al desempefio”.
Ramirez (2017), menciona que las asociacion publico privada en términos sencillos surge
como una herramienta a través de la cual el estado y el inversor privado contribuyen con
recursos econémicos o financieros, técnicos, etc, para el desarrollo de infraestructura
estatal o la provision de servicios publicos, mediante la distribucion de riesgos.
En el articulo N° 11 del Decreto Legislativo 1224, se da una definicion de las
Asociaciones Publico Privadas que copio a continuacion:
“11.1 Las Asociaciones Publico Privadas son modalidades de participacion de la
inversion privada, en las que se incorpora experiencia, conocimientos, equipos,
tecnologia, y se distribuyen riesgos y recursos, preferentemente privados, con el objeto
de crear, desarrollar, mejorar, operar o mantener infraestructura publica y/o proveer
servicios publicos bajo los mecanismos contractuales permitidos por el marco legal
vigente. Las Asociaciones Publico Privadas se originan por iniciativa estatal o
iniciativa privada.
11.2 Los contratos de Asociaciones Publico Privadas son de largo plazo, en los cuales
debe existir una adecuada distribucion de riesgos entre las partes, de manera que los
riesgos sean asignados a aquella parte con mayores capacidades para administrarlos,
considerando el perfil de riesgos del proyecto. Asimismo, en todas las fases de
desarrollo de las Asociaciones Publico Privadas debe contemplarse el principio de
valor por dinero, buscando la combinacion 6ptima entre los costos y la calidad del

servicio publico ofrecido a los usuarios, a lo largo de la vida del proyecto.
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11.3 Puede desarrollarse un proyecto de Asociacion Publico Privada sobre la base de

uno o0 mas proyectos de inversion publica, siempre que estos ultimos sean declarados

viables en el marco del Sistema Nacional de Inversion Publica.

11.4 En una Asociacion Pablico Privada participan el Estado, a través de alguna de

las entidades publicas, y uno o mas inversionistas privados.”
El BID (2015) también menciona que, para promover el desarrollo econémico, la
region de Latinoamérica y el Caribe (LAC) debe aumentar su nivel de inversion en
infraestructura, del nivel existente e historico de 2-3% a un minimo de 5%, lo que
representa un incremento de més de $ 280 mil millones USD al afio en precios de
2014. En el contexto de las limitaciones fiscales existentes en la region, este aumento
solo podré lograrse a través de una combinacion de mayor eficiencia de planeacion y
licitacion de proyectos, y el aprovechamiento de nuevas modalidades de
financiamiento. En este sentido, las Asociaciones Publico Privadas (APP), utilizadas
de manera adecuada, pueden constituirse en una modalidad provechosa para el
desarrollo de infraestructura y servicios basicos (energia, agua, saneamiento, salud y
educacion), los cuales cumplen un rol fundamental en la mejora de la calidad de vida
de miles de personas, especialmente en la region de America Latina y el Caribe.

B. Marco Normativo

Las Asociaciones Publico Privadas se incorporaron en nuestro ordenamiento juridico
mediante el Decreto Legislativo 1012 (12 de mayo de 2008) Ramirez (2017), el cual fue
derogado por el Decreto Legislativo 1224 (24 de setiembre del 2015), en este Decreto se
crea el Sistema Nacional de Inversidn Privada, donde su ente rector es el Ministerio de
Economia y Finanzas y también crea los Organismo Promotores de la Inversion Privada

conocidos como “OPIP”. ElI Reglamento del Decreto Legislativo 1224 en un inicio fue
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el Decreto Supremos 410-2015-EF, pero ha tenido varias modificatorias donde la Gltima
registrada es el Decreto Supremo N° 068-2017-EF.

C. Organismo Promotores de la Inversion Privada
Segln se establece en el articulo N° 6 del Decreto Legislativo 1224 los Organismos
Promotores de la Inversion Privada son:

e La Agencia de Promocién de la Inversion Privada - PROINVERSION para los
proyectos que se le asignen en funcidn a su relevancia nacional y los Ministerios
a traves del Comité de Inversiones.

e Tratdndose de Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales, las facultades del
Organismo Promotor de la Inversion Privada se ejercen en forma directa a
través del Comité de Inversiones. El érgano méaximo de estos Organismos
Promotores de la Inversion Privada es el Consejo Regional o Concejo
Municipal.

e Los Ministerios, Gobiernos Regionales y Gobiernos Locales pueden encargar el
proceso de promocion a PROINVERSION, asi como solicitarle asistencia
técnica en cualquiera de las fases del proceso.

D. Tipos de Asociaciones Publico Privadas
Los proyectos en la modalidad de Asociaciones Publico Privadas se clasifican de dos
formas segun el D.L. 1224:
e Cofinanciada: es aquel proyecto de Asociacion Publico Privada que requiere

cofinanciamiento o el otorgamiento o contratacion de garantias financieras o

garantias no financieras que tienen probabilidad significativa de demandar

cofinanciamiento.
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e Autofinanciada: es aquel proyecto de Asociacion Publico Privada con capacidad
propia de generacion de ingresos, que no requiere cofinanciamiento y cumple
con las siguientes condiciones:

- Demanda minima o nula de garantia financiera por parte del Estado,
conforme lo establece el Reglamento del presente Decreto Legislativo.

- Las garantias no financieras tengan una probabilidad nula o minima de
demandar cofinanciamiento, conforme lo establece el Reglamento del
presente Decreto Legislativo.

El proceso de las Asociaciones Publico Privadas también varia segun la forma de

cémo se dio inicio al proceso, las cuales son:

e Por Iniciativa Publica
Son los proyectos declarados viables en el marco del Sistema Nacional de
Inversion Publica y que el estado los quiera ejecutar como una APP.

e Por Iniciativa Privada

La iniciativa privada es el mecanismo mediante el cual el sector privado presenta

proyectos para el desarrollo de Asociaciones Publico Privadas, Proyectos en

Activos y los proyectos regulados en el Decreto Legislativo N° 674 vinculados a

empresas del Estado. Las iniciativas privadas son presentadas por personas

juridicas nacionales o extranjeras, por consorcios de éstas, 0 por consorcio de

personas naturales con personas juridicas nacionales o extranjeras. (D.L.1224)

E. Proceso de conduccion de Asociacion Publico Privada
La conduccion de los procesos de Asociaciones Publico Privadas se rigen por el

Decreto Legislativo N° 1224 y su reglamento el Decreto Supremo 410-2015-EF y
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modificatorias, y son conducidas por los Organismos promotores de la Inversion
Privada, en el caso del Gobierno Regional de Arequipa, el Organismo Promotor de
la Inversion Privada es la Gerencia Regional de Promocidn de la Inversion Privada.

La conduccion de este proceso esta conformado por sub-procesos y un conjunto de

tareas a sequir, tal como se muestra en el siguiente cuadro:

Conduccion de Presentacion de la Iniciativa Privada

Asociaciaciones Admisién a Tramite

Publico Privadas — -
Opinion de Relevancia

Informe de evaluacion

Estructuracion

Publicacion

Identificacion de Entidades Competentes
Declaratoria de Interes

Apertura al mercado

Adjudicacion directa o de los procesos de seleccion
Modificaciones contractuales

Limite Temporal para la suscripcion de adendas
Evaluacion conjunta

Opiniones previas

Figura 2 Conduccion de Asociaciones Publico Privadas

Elaboracion propia. Fuente: Decreto Supremo 410-2015-EF y modificatorias.

F.  Las asociaciones Publico Privadas en el Peru.
Segun el portal de Proinversion (s.f.) a febrero de 2017 se tiene una cartera de
proyectos por un monto de inversion de mas de US$ 11,575 millones en la modalidad

de APP es en todos los sectores, segun el siguiente cuadro:

Tabla 1
Proyectos en APP segun tipo de proyecto.
Cantidad Tipo de Proyecto Inversion Estimada
1 Proyecto en transporte vial US$ 464 millones
2 Proyectos ferroviarios US$ 6,804 millones
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10 Proyectos en electricidad e US$ 1,053 millones
hidrocarburos
5 Proyectos en Telecomunicaciones US$ 219 millones
1 Proyecto en Inmuebles US$ 500 millones
3 Proyectos de salud US$ 424 millones
1 Proyecto en Puertos e Hidrovias US$ 95 millones
3 Proyectos en mineria US$ 2,016 millones
Total US $ 11,575 millones

Fuente: PROINVERSION
Desde julio 2011 a febrero 2017, se han adjudicado proyectos con montos de

inversién de mas de US$ 16,000 millones. Entre los principales proyectos estan:

Tabla 2
Proyectos a nivel nacional en la modalidad de Asociaciones Publico Privadas
Inversién
Proyecto a dﬁsg??ag?én clf)lr?czgsidc’)z estimada Sector
(USSMM)
Banda 10.15-10.30 GHz y
10.50-10.65 GHz en la
provincia de Limay 15.12.11 20 afios 1| Telecomunicaciones
provincia constitucional del
Callao
Reserva Fria de Generacion:
Plantas Pucallpa y Puerto 10.05.12 20 afios 55 Electricidad
Maldonado

Bandas 899-915 MHz y 944-
960 MHz en la provincia de
Limay la Provincia
Constitucional del Callao y 14.08.12 20 afos 343.4 | Telecomunicaciones
las Bandas 902-915 MHz y
947-960 MHz en el resto del
pais.

Panamericana Sur: Ica -
Frontera con Chile (Tramo
Dv. Quilca — Dv. Arequipa;
Dv. Matarani — Dv.
Mogquegua; Dv. llo — Tacha
— La Concordia)

Linea de Transmisién
Carhuaquero - Cajamarca
Norte - Caclic - Moyobamba
en 220 KV.

Chaco la Puntilla Lote E 12.12.12 20 afos 0.2 Turismo
Linea de Transmision -
Machupicchu - Quencoro -
Onocora - Tintaya y
Subestaciones Asociadas
Energia de Centrales
Hidroléctricas (CH Molloco)

16.08.12 25 afios 166.0 Transporte

22.11.12 30 afios 106.9 Electricidad

21.02.13 30 afios 114.3 Electricidad

21.03.13 - 600 Electricidad
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Suministro de Energia para
lquitos

Linea de Transmisién 500
kV Mantaro — Marcona —
Socabaya — Montalvo y
Subestaciones Asociadas
Concesion Unica para la
Prestacién de Servicios
Publicos de
Telecomunicaciones y 22.07.13 20 afios 1018.4 | Telecomunicaciones
Asignacion de las Bandas
1710-1770 MHz y 2110-
2170 MHz a Nivel Nacional

16.05.13 20 afios 100 Electricidad

18.07.13 30 afos 278.4 Electricidad

Masificacion del Uso de Gas

Natural a Nivel Nacional 25.07.13 20 afos 205 Hidrocarburos

Nodo Energético en el Sur
del Pert

Provision de Servicios de
Saneamiento para los 17.12.13 25 afios 100 Saneamiento
Distritos del Sur de Lima
Proyecto Chavimochic -
Tercera etapa
Longitudinal de la Sierra
Tramo 2: Ciudad de Dios-
Cajamarca-Chipe, 19.12.13 25 afios 552 Transporte
Cajamarca-Trujillo y Dv.
Chilete-Empalme PE-3N.
Red Dorsal Nacional de
Fibra Optica: Cobertura
Universal Norte, Conbertura 23.12.13 20 afios 275.9 | Telecomunicaciones
Universal Sur y Cobertura
Universal Centro

Linea 2 y Ramal Av. Faucett
- Av. Gambetta de la Red

29.11.13 - 700.0 Electricidad

18.12.13 25 afios 573.7 Irrigacion

Basica del Metro de Limay 28.03.14 35 afios 5,075 Transporte
Callao

Ae_ropuerto internacional 25.04.14 40 afios 537 Transporte
Chinchero - Cusco

Terminal Portuario General | 55 54 1 30 afios 1288|  Transporte
San Martin

Linea de Transmision 220

kV La Planicie — Industriales 29.05.14 30 afios 35.4 Electricidad
y Subestaciones Asociadas

Telecabinas Kuelap 30.05.14 20 afos 17.9 Turismo
Linea de Transmision 220

KV Moyobamba - Iquitos y 05.06.14 30 afios 499.2 Electricidad
subestaciones asociadas

Mejoras a la Seguridad

Energética del Pais y 30.06.14 | 34afos 3643|  Hidrocarburos

Desarrollo del Gaseoducto
Sur Peruano
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Prestacion de Servicios de

Seguridad Tecnoldgica en 30.06.14 25 afios 4.1 Penitenciarios
las Prisiones

Gestion del instituto

Nacional de Salud del Nifio - 25.07.14 10 afios - Salud
San Borja

Linea de Transmisién 200
kV Friaspata - Mollepata y
Subestacion Orcotuna
220/60 kV

Linea de Transmisién
Azéangaro — Juliaca — Puno 12.02.15 30 afios 36.8 Electricidad
220 kV

Primera Etapa de la
Subestacion Carapongo y
Enlaces de Conexion a
Lineas Asociadas

Linea de Transmisién 220
kV Montalvo - Los Héroes y 16.12.15 30 afios 20.2 Electricidad
Subestaciones Asociadas
Concesiones Unicas para la
Prestacién de Servicios
Publicos de
Telecomunicaciones y 26.05.16 20 afios 1680 | Telecomunicaciones
Asignacidn de Tres Bloques
de la Banda 698-806 MHz a
nivel nacional

07.08.14 30 afos 38.8 Electricidad

22.07.15 30 afios 42.7 Electricidad

Total 16,949.10
Fuente: PROINVERSION

2.2.7.Corrupcion y soborno

Segun el Plan Nacional de Lucha Contra la Corrupcion 2012-2016 aprobado con D.S.
N° 119-2012-PCM, define a la corrupcion como el “uso indebido del poder para la
obtencidn de un beneficio irregular, de caracter econémico o0 no econdémico, a través de
la violacion de un deber de cumplimiento, en desmedro de la legitimidad de la autoridad
y de los derechos fundamentales de la persona”.

Segun la Real Academia de la lengua espafiola la definicion de corrupcién es “En las
organizaciones, especialmente en las publicas, practica consistente en la utilizacion de
las funciones y medios de aquellas en provecho, econémico o de otra indole, de sus

gestores.”

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM 2 DE SANTA MARIA

Rose-Ackerman (2010) menciona gue los sobornos oportunistas de bajo nivel presentan
menores riesgos para el desarrollo que la corrupcién sistémica y generalizada entre las
altas jerarquias burocraticas;
También Sandoval (2016) indica que las practicas concretas de la corrupcion estructural
adquieren una gran variedad de modalidades, algunas incluyen conductas ilicitas y
delincuenciales mientras que otras pueden ser de perfecta legalidad, pero de cuestionable
moralidad.
En la Norma Técnica Peruana 1SO 37001 menciona al soborno como un fenémeno
generalizado que plantea serias preocupaciones sociales, morales, economicas y
politicas, socava el buen gobierno, obstaculiza el desarrollo y distorsiona la
competencia. Erosiona la justicia, socava los derechos humanos y es un obstaculo para
el alivio de la pobreza. También aumenta el costo al hacer negocios, introduce
incertidumbres en las transacciones comerciales, aumenta el costo de los bienes y
servicios, disminuye la calidad de los productos y servicios, lo que puede conducir a la
pérdida de vidas y bienes, destruye la confianza en las instituciones e interfiere con el
correcto y eficiente funcionamiento de los mercados.
Un soborno es la dadiva con la cual se soborna a alguien y también refiere a la accion y
al resultado de sobornar. Es la corrupcion que se realiza sobre un individuo, ya sea a
través de la entrega de una suma de dinero, de un regalo, o de la realizacién de un favor
para luego obtener de esa persona algo que se necesita o aprecia. (Gudiel, 2017)
A. Lacorrupcion en el Peru
Transparencia Internacional (2016) en su estudio sobre el indice de percepcion de

corrupcién indica que nuestro pais ocupa el puesto 101 del ranking en el afio 2016, a
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comparacion del afio 2015, donde ocupabamos el puesto 88, descendiendo 13
posiciones lo que demuestra que la corrupcion sigue abriéndose paso.

La corrupcion es un problema social, estructural, institucional y politico, y por ello
exige soluciones igualmente estructurales. (Sandoval, 2016).

Segun el Sistema Integrado Judicial de la Corte Suprema. Gerencia de Infraestructura
de Tecnologias de la Informacién de la Gerencia General del PJ y de las Salas
Jurisdiccionales de la Corte Suprema desde el afio 2009 hasta el afio 2012 se han

presentado 1777 procesos por corrupcion segun se muestra en el siguiente cuadro:

Tabla 3
Procesos por corrupcién segun tipo de delito

INGRESOS
DELITO 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | TOTAL %
Cohecho Activo (Esp) 1 3 5 0 9 0.51
Cohecho Activo (Genr) 2 12 9 3 26 1.46
Cohecho Pasivo (Esp.) 0 8 9 2 19 1.07
Cohecho Pasivo (Imp) 1 11 12 1 25 1.41
Cohecho Pasivo Propio 5 48 44 ~. 100 5.63
Colusién 17 139 | 158 9 323 18.18
Concusion 2 34 39 0 75 4.22
CorrupC|_on _Pa:slva de Aux. 1 0 4 0 5 0.8
Jurisdiccionales
Enriquecimiento llicito 3 6 14 0 23 1.29
Exaccion llegal 2 8 5 0 15 0.84
Malversacion de Fon 7 35 41 5 88 4.95
Negociacion Incom. 3 20 24 7 54 3.04
Peculado 94 476 | 395 28 993 55.88
Tréfico de Influencias 1 9 12 0 22 1.24
TOTAL 139 809 [ 771 58 1777 100.00

Fuente: Sistema Integrado Judicial de la Corte Suprema. Gerencia de Infraestructura de Tecnologias
de la Informacion de la Gerencia General del PJ y de las Salas Jurisdiccionales de la Corte Suprema,

Elaboracion: Poder Judicial (Corte Suprema).
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En el siguiente cuadro tenemos las condenas registradas por actos de corrupcion hasta el afio
2012, donde el delito de peculado registra 3,186 condenas inscritas equivalente al 62% seguido

por el delito e colusion con 593 condenas inscritas.

Tabla 4
Condenas Inscritas por Corrupcion
Delitos N° de condenas inscritas | Total %
1 Concusién 140 2.73
2 Colusién 593 11.56
3 Patrocinio ilegal 4 0.08
4 Peculado 3,186 62.11
5 Malversacion 191 3.72
6 Cohecho pasivo propio 243 4.74
7 Cohecho pasivo impropio 108 2.11
8 Cohecho pasivo especifico 24 0.47
9 Corrupc_ién_ pa}si\{a de auxiliares 36 0.70
jurisdiccionales
10 Cohecho activo genérico 318 6.20
11 Cohecho activo especifico 23 0.45
12 Negocia_cién i_ncom_patible 0 156 3.04
aprovechamiento indebido del cargo
13 Trafico de Influencias 107 2.09
14 Enriquecimiento llicito 1 0.02
Total 5,130 100

Fuente: Registro Nacional de Condenas/Poder Judicial (Corte Suprema). Elaboracién: CAN
Anticorrupcién
Galvez (2017) en su publicacion indica que las asociaciones publico privadas (APP)
estan bajo la lupa a raiz de la denuncias de corrupcién contra Odebrecht, que ha
liderado varios consorcios en la mira. Asi, se cuestiona la forma cémo las empresas
muchas veces se benefician ilicitamente de las obras publicas, respecto de las cuales
contratan con el Estado. Asi mismo D’Medina (2017) menciona que el destape de la
mega corrupcion de las Gltimas semanas ha tocado a las asociaciones publico privadas

(APP). Y no han tardado sus enemigos en utilizar este tema como pretexto para
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devolvernos a la idea de que es un error la participacion privada en la prestacion de
servicios publicos.
2.2.8.Norma Técnica Peruana 1SO 37001

Segun lo describe ISOTOOLS (2017) el principal objetivo que persigue la norma ISO
37001 es ayudar a las empresas a combatir el soborno y promover una cultura
empresarial ética. El desarrollo de la nueva norma comenzo en el afio 2013, tras un
riguroso proceso de revision en el que participaron representantes de 45 paises, la norma
ISO 37001 2016 fue publicada el pasado 14 de octubre de 2016. La norma 1SO 37001
2016 no garantiza que una empresa quede libre de sobornos. Si no que especifica una
serie de medidas que se utilizan para que las empresas implementen de forma posterior
los controles que mejores su capacidad de prevencion, deteccion y tratamiento del riesgo
de soborno.
Con la finalidad de hacer frente a la corrupcion en todas las esferas del pais y elaborar
un sistema de prevencion antisoborno, la Comision de Alto Nivel Anticorrupcién (CAN)
y el Instituto Nacional de Calidad (INACAL) instalaron el Comité Técnico de
Normalizacion para Promover la Integridad, conformado por la Comision de Alto Nivel
Anticorrupcion, Camara de Comercio de Lima — CC, Camara de Comercio Americana
del Perd, Comisién de Alto Nivel Anticorrupcion, Confederacion Nacional de
Instituciones Empresariales Privadas — CONFIEP, Contraloria General de la Republica,
Instituto Nacional de Calidad - Direccion de Acreditacion, Sociedad Nacional de
Industrias — SIN, Universidad de Lima, instituciones publicas, privadas y académicas,
que se abocaron a adecuar estandares internacionales de prevencion del soborno en el

Pert INACAL (2016), siendo asi que el 29 de marzo del 2017 se publica la 1° Edicion
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de la Norma Técnica Peruana ISO 37001, Sistemas de gestidn antisoborno - Requisitos
con orientacién para su uso, la cual esta disponible en la tienda virtual de INACAL.

La NTP-1SO 37001 (2017) es aplicable a las organizaciones pequefias, medianas y
grandes en todos los sectores, incluidos los sectores publicos, privado y sin fines de
lucro. Los riesgos de soborno que enfrenta una organizacion varian en funcién de
factores tales como el tamafio de la organizacion, los lugares y sectores en los que opera
la organizacion y la naturaleza, magnitud y complejidad de sus actividades. Este
documento especifica la implementacion por parte de la organizacion de las politicas,
procedimientos y controles que sean razonables y proporcionales de acuerdo con los
riesgos de soborno a los que se enfrenta la organizacion.

Segun esta misma norma el soborno es definido como: “oferta, promesa, entrega,
aceptacion o solicitud de una ventaja indebida de cualquier valor (que puede ser de
naturaleza financiera o no financiera), directamente o indirectamente, e independiente
de su ubicacion, en violacion de la ley aplicable, como incentivo o recompensa para que
una persona actie o deje de actuar en relacion con el desempefio (3.16) de las
obligaciones de esa persona.”.

La estructura de la norma esta compuesta por:

Tabla s
Estructura de la Norma Técnica Peruana ISO 37001

Estructurade laNTP

Objeto y campo de aplicacion

Referencias normativas

Términos y definiciones

Contexto de la organizacion

S Rl Bl A I

Liderazgo
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. Planificacion

. Apoyo

6
7
8. Operacion
9

. Evaluacién del desempefio

10. Mejora
11. ANEXO A (INFORMATIVO) ORIENTACION SOBRE EL USO DE
ESTA NORMA INTERNACIONAL

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo I11:
Marco Metodoldgico
3.1. Alcancesy limitaciones
3.1.1. Alcance

La presente investigacion, tiene como alcance elaborar una propuesta de un modelo
para identificar posibles fraudes internos en el proceso de conduccion de
Asociaciones Publico Privadas aplicando la Norma Técnica Peruana NTP — ISO
37001:2017 en el Gobierno Regional de Arequipa.

Se realizard una revision al proceso de conduccion de Asociaciones Publico
Privadas, haciendo un levantamiento de informacion para verificar que lo estipulado
en los procedimientos y controles se estén cumpliendo. De no ser el caso, se
procederd a proponer nuevos controles y redisefiar el proceso de conduccion de
Asociaciones Publico Privadas de tal forma que se tenga una alerta temprana que
permita identificar posibles fraudes internos gque se presenten en este proceso dentro
del Gobierno Regional de Arequipa.

3.1.2. Limitacion

No existen limitaciones para el desarrollo de la presente Tesis. debido a que se
cuenta con el financiamiento necesario para costear los gastos en los que se pueda
incurrir, ademas de tener el conocimiento y asesoria en aspectos del conocimiento
necesario para desarrollar un modelo para identificar posibles fraudes internos en
los procesos de conduccion de asociaciones publico — privadas aplicando la Norma
Técnica Peruana NTP — ISO 37001:2017 en el Gobierno Regional de Arequipa, y

por ultimo se tiene acceso a una empresa donde se puede operativizar la tesis,
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poniendo en practica la propuesta y tomar las lecturas que sean necesarias a efectos
de obtener resultados que permitan determinar el grado de validez de dicha
propuesta.
3.2.  Aportes
La propuesta de un modelo para identificar posibles fraudes internos en los procesos de
conduccion de Asociaciones Publico Privadas, aplicando la Norma Técnica Peruana
NTP — I1SO 37001:2017 en el Gobierno Regional de Arequipa, permitira identificar
brechas de seguridad en los procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas
de tal forma que se identifique si los controles existentes son los necesarios o se requiere
eliminar los existentes y proponer nuevos controles de tal forma que se tenga los
indicadores respectivos y se puedan tomar acciones tempranas e impedir el fraude o el
soborno.
3.3.  Tipoy nivel de investigacion
El tipo de investigacion, es aplicativa ya que los resultados obtenidos a partir de ella,
pretenden aplicarse o utilizarse en forma inmediata para resolver alguna situacién
problematica en el Gobierno Regional de Arequipa.
El nivel de la investigacion, es relacional porque con el modelo para identificar posibles
fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas, se
puede sacar los factores de riesgo que existen en el Gobierno Regional de tal forma que
se pueda realizar una adecuada evaluacion del desempefio en lo que respecta al

seguimiento, medicion, analisis y evaluacion.
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3.4. Poblacion y muestra o Universo
Para este caso el marco poblacional sujeto al estudio, tiene la caracteristica de ser una
institucién publica encargada de la administracion superior de las regiones y
departamentos. Por consiguiente, la poblacién o universo esta representada por la
cantidad de instituciones pulblicas encargada de la administracion superior de las
regiones y departamentos del Peru.
La muestra puede ser probabilista o no probabilistica. A efectos de validar la propuesta,
se empleard una muestra no probabilistica de tipo dirigida, la misma que estara
conformada por una institucion publica que para la presente investigacion sera el
Gobierno Regional de Arequipa.

3.5. Métodos, Técnicas e Instrumentos empleados
Para la recopilacion de informacion de los procesos de conduccion de Asociaciones
Publico Privadas (APP), es necesario conocer el marco conceptual de las APP en cuanto
a su definicion, tipos, utilizacion y financiamiento.
Una APP es un contrato a largo plazo entre una parte privada y una entidad publica, para
brindar un activo o servicio publico, en el que la parte privada asume un riesgo
importante y la responsabilidad de la gestién, y la remuneracién esta vinculada al
desempefio.
Posteriormente, se realizard un andlisis detallado de los contratos, se identificaran los
sectores, los tipos de proyectos en los que se utiliza las APP, de tal forma que se pueda
aplicar una adecuada gestion de procesos de negocios de tal forma que se pueda
optimizar el proceso de las APP, estandarizar sus actividades, obtener una mayor

transparenciay mejorar el cumplimiento teniendo siempre presente una mejora continua.
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Capitulo IV
Implementacion del modelo para identificar posibles fraudes internos en los procesos
APP
El modelo propuesto para identificar posibles fraudes internos en los procesos de conduccion
de asociaciones publico — privadas aplicando la norma técnica peruana NTP — 1SO 37001:2017
se muestra en la siguiente figura considerando los entregables que se van generando por cada

una de las fases.

« Resolucidn Administariva de aceptaeidn o rechezo de lo IP

v

| manTenery IMPLEMENTAR Y
[ MEIORAR OPERAR pcactis

™
2 el MONITOREAR Y
o REVISAR

Act

+ Propuesta de Contrato
« infarme de evaluacin
« Documa

aprobacic del MEF
wal qprobando la Declarateria de lniers

7

« Informe de ectividodes do promocion
+ Bases y documentos del proceso de saleccion
« Contrato firmada

« dcuindo

Figura 3 Modelo para identificar posibles fraudes internos en procesos APP

Fuente: Elaboracion propia

Como todo sistema de gestion, éste se basa en el ciclo de Deming PDCA (planear, hacer,
monitorear y actuar). En el planear se ha considerado los aspectos como el contexto de la
organizacion, liderazgo, planificacion y apoyo. En el hacer se ha considerado el aspecto de
operacion que agrupa las cuatro fases del proceso APP con sus respectivos entregables. En el

monitorear se ha considerado la evaluacion del desempefio en lo concerniente a seguimiento,
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medicion, analisis y evaluacion; auditoria interna y revision por la direccion. Este Gltimo
criterio, debe ser repotenciado por el Gobierno Regional de Arequipa para identificar a que
actividades hay que realizar el seguimiento y medicién. Finalmente, en el actuar se ha
considerado el aspecto de mejora continua como parte de un programa iterativo que busca
implementar las oportunidades de mejora identificadas.
En el presente capitulo se ha realizado una breve descripcion del proceso de conduccién de las
Asociaciones Publico Privadas en la Gerencia Regional de Promocion de la Inversién Privada
del Gobierno Regional de Arequipa , también se desarrollo el modelado AS - IS 'y TO-BE del
proceso de conduccion de Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa
Privada, del cual se realizé la documentacion del proceso, posteriormente se identificaron los
riesgos y se propuso los controles en la tabla de riesgos y controles en concordancia con la
Norma Técnica Peruana 1SO 37001, obteniendo finalmente el modelo propuesto.
4.1. Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada
La Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada del Gobierno Regional de
Arequipa, que fue creada el 09 de abril 2015 con Ordenanza Regional N° 307-Arequipa,
constituyéndose como “un 6rgano de linea, tnico responsable de realizar las acciones y
actividades relacionadas con la promocién de la inversion privada en el ambito regional;
y de la evaluacién de las Iniciativas privadas de Inversién presentadas al Gobierno
Regional, constituyéndose como el Organismo Promotor de la Inversion Privada en el
Gobierno Regional de Arequipa”.
Se pudo verificar que todos los procesos son manuales, no encontrandose algun sistema
informatico para hacer seguimiento al proceso ni flujo de trabajo, ni modelos

desarrollado, los unicos sistemas informaticos identificados son lo siguiente:
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Tabla 6
Sistemas Informaticos del GRA - GRPIP
Nombre del Proceso Comentarios adicionales
Sistema
Sistema de Tramite El Sistema se comenzé a
Documentario. utilizar el enero del 2016, los
Solo indica el estado del afios anteriores se utilizé otro
SISGEDO tramite. sistema de tramite
No hay digitalizacion de documentario de desarrollo in
documentos. house.
EL Sistema se puso en
Sistema Administrativo de funcionamiento en el julio del
LETIZIA Requerimiento, Compras, 2016, existiendo un sistema
Pagos, conectado al SIAF. anterior llamado GobReg, no
se migro la data.

Fuente: Elaboracion propia.

Segin el D.L. 1224 y modificatorias las Asociaciones Publico Privadas son
“modalidades de participacion de la inversion privada, en las que se incorpora
experiencia, conocimientos, equipos, tecnologia, y se distribuyen riesgos y recursos,
preferentemente privados, con el objeto de crear, desarrollar, mejorar, operar o
mantener infraestructura publica y/o proveer servicios publicos bajo los mecanismos
contractuales permitidos por el marco legal vigente. Las Asociaciones Publico Privadas
se originan por iniciativa estatal o iniciativa privada. Los contratos de Asociaciones
Publico Privadas son de largo plazo, en los cuales debe existir una adecuada
distribucion de riesgos entre las partes, de manera que los riesgos sean asignados a
aquella parte con mayores capacidades para administrarlos, considerando el perfil de
riesgos del proyecto. Asimismo, en todas las fases de desarrollo de las Asociaciones
Publico Privadas debe contemplarse el principio de valor por dinero, buscando la
combinacién Optima entre los costos y la calidad del servicio publico ofrecido a los

usuarios, a lo largo de la vida del proyecto.”
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El proceso analizado para el presente trabajo es el de las Asociaciones Publico Privada
Autofinancias por Iniciativa Privada.

Las Asociaciones Publico Privada Autofinancias son los proyectos con capacidad propia
de generacion de ingresos, que no requiere cofinanciamiento por parte del Estado.

En el caso de la Regién Arequipa, la Iniciativas privadas que cumplen estas
caracteristicas y que han sido declaradas de interés son:

Tabla 7
Proyectos APP con Declaratoria de Interés, Region Arequipa

Declaratoria Monto de Inversion
SIONEIe Empresa de Interes Minima Referencial.
Instalgf: 108 Acuerdo
operacion de una planta Regional 050-
de tratgnierio gg KATH 2017- S/ 2'395,400.00
residuos solidos S.AC
hospitalarios peligrosos A%E/SIS |F|§A
de la Regidn Arequipa”
Desarrollo del Acuerdo
componente LUZ DEL | Regional 063- US$. 6107000,000.00
hidroeléctrico del SUR 2017- S/. 1.993.480.000.00%
proyecto Majes Siguas SAA. GRAI/CR- AR
Il Etapa” AREQUIPA
TOTAL S/. 1,995,875,400.00

*Tipo de cambio: S/. 3.268 Banco Central de Reserva del Pert (Consultado 09/10/2017)

Elaboracién Propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa

Cabe aclarar que en el presente trabajo solo se mencionara de los proyectos que han sido
declarado de interés debido al caracter de confidencialidad de las Iniciativas Privada tal
como menciona el articulo 33.5 del D.L. 1224: “Los Organismos Promotores de la
Inversion Privada deben mantener el caracter confidencial y reservado de las
iniciativas privadas presentadas, bajo responsabilidad. Esta obligacion, se extiende a
las entidades publicas, funcionarios publicos, asesores, consultores o cualquier otra

persona que, por su cargo, funcion o servicio, tomen conocimiento de la presentacién y
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contenido de la iniciativa privada. El caracter confidencial y reservado de las
iniciativas privadas se mantiene hasta la Declaratoria de Interés.”
Las Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada tienen cuatro

fases las cuales son:

FASE N° 01:
PRESENTACION Y
ADMISION

FASE N° 02: FASE N°3: FASE N° 4:
FORMULACION ESTRUCTURACION TRANSACCION

Figura 4 Fases de las Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada.

Fuente: Elaboracion propia.

Tal como se muestra en la figura 03, el proceso inicia con la presentacion de la Iniciativa
Privada y termina con transaccion o la firma del contrato con la empresa privada
ganadora.
4.2. Modelado AS-IS
Se ha podido identificar lo siguiente:
e No hay modelamiento del flujo de proceso de APP.
e No existe un procedimiento sobre las funciones de las areas involucradas en el
proceso APP.
e No hay documentacion sobre los procesos de APP.
e No hay Sistema Informatico de seguimiento de proceso APP.
¢ No se han identificado riesgos ni establecido controles en el proceso APP.
e Desconocimiento del personal sobre la NTP ISO 37001.

En base a la informacion levantada se hizo el modelado AS-I1S siguiente:
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4.3. Modelado TO BE
En esta etapa se ha elaborado los documentos necesarios para el modelado del proceso
e identificacion de riesgos y controles, la herramienta que se utilizé para el modelado es
BIZAGI.
En el modelado se ha identificado lo siguiente:
4.3.1. Elementos
En el modelado se han utilizado “Lanes” para identificar los actores intervinientes
en el proceso, los cuales son:
e Proponente
Es la persona natural o juridica que presenta un proyecto en cualquier momento
al Estado para el desarrollo de proyectos de Asociaciones Publico Privadas en
infraestructura puablica y/o prestacion de servicios publicos, servicios
vinculados a estos que requiera prestar el Estado, investigacion aplicada y/o
innovacion tecnoldgica segun el Articulo 32° del D.S. 410-2015-EF.
e Mesa de partes del Gobierno Regional
Es el Area del Gobierno Regional de Arequipa que se encarga de recibir la
documentacion de personas externas y de remitir via Courier la documentacion
saliente.
e GRPIP-OPIP
La Gerencia Regional de Promocidn de la Inversion Privada es el Organismo
Promotor de la Inversion Privada encargado de conducir los procesos de

Asociaciones Publico Privadas en el Gobierno Regional de Arequipa.
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e Unidad Orgénica de la Entidad Publica
La unidad organica de la Entidad Publica varia segun el tipo de proyecto a
evaluar. Si el proyecto consiste en mejorar los servicios de salud del o los
hospitales, la unidad organica competente de emitir opinion es la Gerencia
Regional de Salud, por ejemplo.
e Consejo Regional
Es el 6rgano maximo del Gobierno Regional de Arequipay encargado de tomar
las decisiones sobre la aprobacion o no de la relevancia del proyecto, de la
declaratoria de interés y en caso suceda de la adjudicacion directa del proyecto.
e Ministerios de Economia y Finanzas
Es el organismo encargado de revisar el informe de evaluacion, propuesta de
contrato y declaratoria de interés.
4.3.2. Fases, Actividades y Entregables
El proceso en mencidn tiene cuatro fases y cada una de estas tiene actividades que
generan documentos a los que Ilamaremos entregables.
A continuacion, explicamos en que consiste cada uno de estos:
A. Fase N° 1 Admision a tramite
e Presentacion de la Iniciativa Privada
Es cuando el proponente presenta el proyecto al Gobierno Regional de
Arequipa en la modalidad de Asociacion Publico Privada.
e Admisién a tramite
Esta etapa consiste en la validacion de los requisitos establecidos por

norma en el expediente presentado por el proponente, ademas de verificar
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del proponente la experiencia y capacidad financiera para ejecutar el
proyecto.
B. Fase N° 2 Formulacion

e Pronunciamiento de la Unidad Organica de la Entidad
Una vez admitido a trdmite se envia el expediente para la opinion de la
Unidad del Gobierno Regional de Arequipa competente segun el tipo de
proyecto.

e Emision de contrapropuesta
La GRPIP —OPIP emite al proponente una propuesta en merito a las
observaciones identificadas.

¢ Integracién de la Iniciativa Privada
En caso corresponda se realiza la integracion de la Iniciativa Privada con
las observaciones del proponente y de la GRPIP-OPIP.

e Relevancia
Es cuando la Unidad Organica Competente opina favorablemente sobre el
proyecto y se pone a decision del Consejo Regional su aprobacion.
Evaluacion Economica, Financiera y Técnica del proyecto
Se hace un andlisis exhaustivo del proyecto propuesto.

C. Fase N° 3 Estructuracion

e Elaboracién de Contrato, Informe de Evaluacion y presentacion al
MEF
Se elabora el contrato, el informe de evaluacidn y se presenta ante el MEF

para su revision.
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e Declaratoria de Interés
Los documentos de la etapa anterior se someten a decision del Consejo
Regional.
D. Fase N° 4 Transaccion
e Promocion
Se ejecuta el plan de promocion para atraer mas interesados.
e Terceros Interesados y proceso de seleccion
Se registra las expresiones de interés de las empresas privadas interesadas.
e Adjudicacion
Se realiza el concurso o la adjudicacion directa, segin corresponda.
e Firma del contrato

Se realiza la firma del contrato con el ganador del proceso.
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= Fase N° 1 Admision a tramite

* Presentacion de IP
e Admisién a Tramite
* Resolucion Administrativa de aceptacion o rechazo de la IP

== Fase N° 2 Formulacion

* Pronunciamiento de la Unidad Organica de la Entidad
« Informe de opinidn sobre el fondo del proyecto
» Evaluacion econdmica, financiera y tecnica del proyecto
* Informe de evaluacion
» Emision de Contrapropuesta
« Oficio de aceptacion de contrapropuesta
* Integracion de Iniciativa Privada
» Documento de Integracion de IP
* Relevancia
* Acuerdo de Consejo Regional Otorgando relevancia

= Fase N° 3 Estructuracion

* Elaboracién de Contrato. Informe de evaluacion y presentacion
al MEF
* Propuesta de Contrato
* Informe de evaluacion
» Documento de aprobacion del MEF
* Declaratoria de Interes
* Acuerdo Regional aprobando la Declaratoria de Interes

= Fase N° 4 Transaccion

e Promocién
« Informe de actividades de promocion
» Terceros Interesados y proceso de seleccion
« Bases y documentos del proceso de seleccién
 Adjudicacién
* Contrato firmado

Figura 6 Listado de fases, actividades y entregables del proceso APP

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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4.3.3.Modelamiento del proceso APP
En las Asociaciones Publico Privadas se han identificado cuatro fases, donde para el presente modelado casa fase se ha convertido en

un subproceso, tal como se muestra a continuacion:

Proceso

O

Faze N1 Admision a Tramite Fase M® 2 Formulacian Fase M* 3 Estructuracion Fase M° 4 Transaccion

Proceso de conducion de APP Autofinanciadas por P

Figura 7 Modelado del proceso de APP

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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A.

Figura 8 Modelado del sub proceso Fase N° 1 Admision a tramite.

Sub-proceso Fase N° 1 Admisién a tramite.

Este Sub proceso contra de dos actividades, la primera es la presentacion de la I.P. que da inicio al proceso de APP, para que después

de un proceso de evaluacion general la GRPIP — OPIP de o0 no se la Admision a tramite.
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Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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B.  Sub-proceso Fase N° 2 Formulacién
A la fase de formulacion solo se inicia si en la fase anterior se da la admision a tramite, en esta fase se da una revision mas profunda
del proyecto presentado y se pide informes a la Unidad Organica del Gobierno Regional de Arequipa competente segun el sector

del proyecto, esta fase termina con la Relevancia por parte del Consejo Regional de Arequipa.

[rr— [r—

[Ee T ———

Figura 9 Modelado del sub proceso Fase N° 2 Formulacion.

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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Sub-proceso Fase N° 3 Estructuracion
Esta fase inicia si en la fase anterior se da la relevancia del proyecto, aqui corresponde la elaboracion del informe de evaluacion, la
elaboracion de la propuesta de contrato los cuales deben someterse para aprobacion ante el Ministerio de Economia y Finanzas, esta

fase concluye con la aprobacion o no de la declaratoria de interés.

Il me de o MEF Y Dedtmsonia de bioes

Fuoponente

T Miesa de Parles Gobbeino
Begional de Arequipa

CAFP -OFF

Manisleria g Economa y Finantas

Figura 10 Modelado del sub proceso Fase N° 3 Estructuracion

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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D. Sub-proceso Fase N° 4 Transaccion

Una vez aprobada la Declaratoria de Interés se inicia la fase de transaccion, aqui se
ejecuta la promocion del proyecto ante el sector privado con el objetivo que hayan
mas empresas interesadas, concluida la fase de promocion (90 dias segun el
reglamento), si se ha registrado una o mas expresiones de interés por parte de
empresas privadas que no sea el proponente se realiza el proceso de seleccion, en
€aso no se presente otra empresa interesada la adjudicacion es directa al proponente,
siendo en ambos casos comunicado y puesto a consideracion al Consejo Regional
para su aprobacion.

Una vez adjudicado el proyecto sea directamente o por concurso y aprobado por el
Consejo Regional se procede a la firma del Contrato respectivo, dando inicio a la

ejecucion del proyecto propuesto.
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Figura 11 Modelado del sub proceso Fase N° 4 Transaccion

Elaboracidn propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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E. Sub-proceso Evaluaciéon de Consejo Regional
Este subproceso da los pasos para someter algiin documento al Consejo Regional

de Arequipa, previa revision por parte de la comision de Desarrollo Econémico.
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Figura 12 Modelado del sub proceso de Evaluacion de Consejo Regional

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA .
DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE

TESIS UCSM

F.  Sub-proceso Validacion Mesa de Partes
Este proceso es respecto a la revision de documentos de forma general que da el

area de mesa de partes a los expedientes que ingresan al Gobierno Regional.

Elabarar
& respuesta
o
2
-
o
e
[T
] C f Si
= amunicar a Crewalwer
& proponente Expediente
] Mo A
m
o
= ;Es Copfarme?
ol —
T
g Elaborar — ¥ Presentar
a3 Consultas al
5 respuesta
& proponente

Figura 13 Modelado del Sub-proceso Validacion Mesa de Partes

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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4.3.4.Documentacion del proceso

Tabla 8
Documentacién del proceso

Normar el proceso de conduccion de las Asociaciones Publico Privadas
Autofinanciadas por Iniciativa Privada.

Proponente, Mesa de Partes, Gerencia Regional de Promocidn de la inversion
Privada, Unidad Organica de la Entidad Publica, Consejo Regional, Ministerio
de Economia y Finanzas.

Objetivo:

Instancias
Involucradas:

I. RESUMEN DEL PROCESO ‘

RESPONSABLE ACTIVIDADES
Conduccién de Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada.
Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocion de la inversion Privada
Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocién de la inversién Privada
Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocion de la inversion Privada / Unidad Organica de
la Entidad Publica
Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocién de la inversion Privada / Consejo Regional

1. Presentacion de IP

2. Admisién a Tramite

3. Pronunciamiento de la Unidad
Organica de la Entidad.

4. Relevancia

5. Evaluacion econdmica,
financiera y técnica del
proyecto.

Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocion de la inversion Privada

Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de
Promocion de la inversion Privada
Gerencia Regional de Promocidn de la inversién Privada 7. Integracién de IP

6. Emision de la contrapropuesta

Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de 8. Elaboracion del Contrato,
Promocién de la inversion Privada / Ministerio de Informe de evaluacion y
Economia y Finanzas. presentacién al MEF.

Proponente / Mesa de Partes / Gerencia Regional de

Promocién de la inversion Privada / Consejo Regional

Gerencia Regional de Promocion de la inversion Privada | 10. Promocion

11. Terceros Interesados y proceso
de seleccidn.

12. Adjudicacion

9. Declaratoria de Interés.

Gerencia Regional de Promocion de la inversion Privada

Gerencia Regional de Promocidn de la inversion Privada
Consejo Regional

Gerencia Regional de Promocién de la inversion Privada | 13. Firma del Contrato.

11.SIGLAS Y GLOSARIO DE TERMINOS ‘

APP: Asociacion Publico Privada

OPIP: Organismo Promotor de la Inversion Privada

IP: Iniciativa Privada

GORE: Gobierno Regional

GRPIP: Gerencia Regional de Promocién de la Inversion Privada
MEF: Ministerio de Economia y Finanzas

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos
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AVA PROCESO AL DETALLE

RESPONSABLE ACTIVIDADES

CONDUCCION DE ASOCIACIONES PUBLICO PRIVADAS AUTOFINANCIADAS
POR INICIATIVA PRIVADA

1. PRESENTACION DE IP

Proponente 1.1. Elabora la IP conforme a la normativa vigente y la
presenta a mesa de partes del GORE Arequipa.
Mesa de Partes 1.2. Recibe la IP y valida que cumpla con lo requerido

para ingresar documentos al GORE Arequipa.
1.3.  En caso no cumpla es devuelto al proponente.
1.4.  Una vez aceptado es derivado a la GRPIP.
GRPIP 1.5. Recibe la IP.

2. ADMISION A TRAMITE

GRPIP 2.1. Verifica la documentacién presentada en la IP
segln la normativa vigente.

2.2. En caso se tenga observaciones se procede realizar
un documento solicitando al proponente aclare o
subsane los puntos identificados.

2.3. Seremite a mesa de partes.

Mesa de partes 2.4. Remite documento a proponente.

Proponente 2.5. Recibe documento y evalla preparar respuesta.

2.6. En caso decida responder este debe elaborar la
respuesta levantando las observaciones y
aclarando las consultas formuladas y remitir la
respuesta a mesa de partes.

Mesa de partes 2.7. Recibe larespuesta y valida que cumpla con lo
requerido para ingresar documentos al GORE
Arequipa.

2.8. Encaso no cumpla es devuelto al proponente.

2.9. Una vez aceptado es derivado a la GRPIP.

GRPIP 2.10. Recibe Respuestay verifica que este dentro del
plazo establecido por norma.

2.11. Si el proponente decide no responder, una vez
vencido el plazo la GRPIP rechaza la IP y remite a
mesa de partes para comunicar al proponente.

2.12. Si la respuesta no se encuentra dentro del plazo se
rechaza la IP y remite a mesa de partes para
comunicar al proponente.

2.13. Si es conforme la IP segln la normativa se

Mesa de partes procede a admitir a trdmite con un acto
administrativo y se notifica al proponente.

2.14. Procede a notificar al proponente.

Proponente 2.15. Recibe notificacion y toma conocimiento.

2.16. En caso la comunicacién es de rechazo de la IP, el
proceso termina.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM 2  DE SANTA MARIA

3. PRONUNCIAMIENTO DE LA UNIDAD ORGANICA DE LA ENTIDAD.

GRPIP 3.1. Unavez admitida a tramite la IP se identifica la
Unidad Organica gque es competente con el
proyecto.

3.2.  Serealiza un informe del proyecto y se solicita la
opinion del proyecto y de la relevancia del mismo.

3.3.  Seremite documento a la Unidad Organica.

3.4. Recibe documento y evalla proyecto.

Unidad Organica de la Entidad 3.5. Emite opinion sobre el proyecto y lo remite a la
Publica GRPIP.

3.6. Recibe la opinién de la Unidad Orgéanicay
GRPIP verifica si es positiva y si es relevante, si ambas

respuestas son positivas se va a la siguiente etapa
de declaratoria de relevancia, en caso alguna de
estas sea negativa, la IP se rechaza.

3.7. Se notifica mediante mesa de parte al proponente
el rechazo de la IP.

Mesa de Partes 3.8. Notifica al proponente.

Proponente 3.9. Toma conocimiento y se termina el proceso.

4. RELEVANCIA

GRPIP 4.1. Con la opinion positiva de la Unidad Organica se

hace un informe al Consejo Regional solicitando

un acuerdo de consejo dando la declaratoria de la

relevancia del proyecto para region.

Consejo Regional 4.2. Recibe el informe y lo deriva a la comision
respectiva.

4.3. La comision evalta el informe y verifica si se
requiere mayor informacién de la GRPIP.

4.4. En caso se requiera mayor informacion se realiza
un documento a la GRPIP solicitando
aclaraciones.

4.5. En caso no se requiera mayor informacion, la
comisién lo eleva al presente del Consejo
Regional para que lo pueda agendar a la préoxima
Sesion de Consejo.

4.6. En la sesion de consejo se delibera y se decide la
aprobacion o rechazo.

4.7. En caso sea aprobado o rechazado se notifica a la
GRPIP la respuesta.

GRPIP 4.8. Responde en caso se hayan formulado consultas
adicionales y verifica si requiere aclaracion del
proponente, en caso requiera realiza un
documento solicitando al proponente la aclaracion
y lo deriva a mesa de partes.

4.9. Recibe respuesta del Consejo Regional, en caso
sea negativa se rechaza IP y en caso sea positiva
se notifica al proponente.

4.10. Notifica a proponente

Mesa de partes 4.11. Recibe notificacién y toma conocimiento, en caso

Proponente se rechace la IP, se termina el proceso.
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5. EVALUACION ECONOMICA, FINANCIERA Y TECNICA DEL PROYECTO.

GRPIP 5.1. Evalla el proyecto realizando un analisis
econdmico, financiero, técnico y legal.

5.2. En caso requiera mayor informacién hace un
documento solicitando la informacién al
proponente.

5.3. Unavez aclarada la informacion se realiza el
informe de evaluacion, donde en caso se tenga
observaciones se realiza un informe de
observaciones y comentarios hacia el proponente
y en caso este todo conforme se realiza un informe
de evaluacién.

Mesa de partes 5.4. Remite informe de aclaracién al proponente.

Proponente 5.5. Responde al informe de aclaraciones solicitado
por la GRPIP.

6. EMISION DE LA CONTRAPROPUESTA

GRPIP 6.1. Realiza un informe con las observaciones y las
envia a mesa de partes para remitirla al
proponente.

Mesa de Partes 6.2. Remite al proponente

Proponente 6.3. Recibe y evalla el informe.

6.4. Elabora contrapropuesta y la remite a mesa de
partes del GORE.

Mesa de partes 6.5. Recibe la respuesta y valida que cumpla con lo
requerido para ingresar documentos al GORE
Arequipa.

6.6. En caso no cumpla es devuelto al proponente.

6.7. Una vez aceptado es derivado a la GRPIP.

GRPIP 6.8. Recibe y analiza la contrapropuesta

6.9. En caso se tenga realiza nuevamente
observaciones al proponente hasta su conformidad

7. INTEGRACION DE IP

GRPIP 7.1. Realiza la integracion de la IP junto con las

modificaciones el proponente y de parte del

GORE Arequipa.

8. ELABORACION DEL CONTRATO, INFORME DE EVALUACION Y
PRESENTACION AL MEF.

GRPIP 8.1. Realiza el Informe de evaluacién y la elaboracion
del contrato.

8.2. Realiza las consultas al proponente en caso sea

necesario.
Mesa de Partes 8.3. Remite las consultas al proponente.
Proponente 8.4. Recibe y elabora la respuesta a las consultas
Mesa de Partes realizadas por la GRPIP.

8.5. Recibe la respuesta y valida que cumpla con lo
requerido para ingresar documentos al GORE
Arequipa.

8.6. En caso no cumpla es devuelto al proponente.

8.7. Una vez aceptado es derivado a la GRPIP.

GRPIP 8.8. Evalla respuesta del proponente y realiza informe

de evaluacion.
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8.9. Una vez terminado el informe de evaluacion y
Contrato se realiza un informe al MEF remitiendo
ambos documentos para su evaluacion.

MEF 8.10. Recibe el informe de evaluacién y propuesta de
contrato y procede a evaluar.

8.11. En caso requiera informacion complementaria a la
GRPIP hace un documento solicitando
informacion adicional.

GRPIP 8.12. Recibe solicitud y evalla si para responder se
requiere hacer consultas al proponente.

8.13. En caso re requiera realizar consultas al
proponente se emite un documento al proponente.

8.14. Remite informacién al proponente.

Mesa de Partes 8.15. Recibe y evalla las consultas.
Proponente 8.16. Elabora respuesta y la remite a mesa de partes del
GORE.
8.17. Recibe la respuesta y valida que cumpla con lo
Mesa de partes requerido para ingresar documentos al GORE
Arequipa.

8.18. En caso no cumpla es devuelto al proponente.
8.19. Una vez aceptado es derivado a la GRPIP.

8.20. Recibe la respuesta del proponente y elabora una
GRPIP respuesta al MEF.

8.21. Remite la respuesta al MEF.

8.22. Recibe respuesta, evalla y emite opinion.

MEF 8.23. Remite opinién al GRPIP.
8.24. Recibe opinién
GRPIP 8.25. Si la opinidn es favorable el proyecto es

incorporado al proceso de promaocién.

8.26. Si la opinidn en negativa se rechaza la IP y se
notifica al proponente.

9. DECLARATORIA DE INTERES.

GRPIP 9.1. Con la opinién favorable del MEF se realiza un
informe de evaluacion para presentarlo al Consejo
Regional.

Consejo Regional 9.2. Recibe el informe y lo deriva a la comision
respectiva.

9.3. Lacomision evalia el informe y verifica si se
requiere mayor informacion de la GRPIP.

9.4. En caso se requiera mayor informacion se realiza
un documento a la GRPIP solicitando
aclaraciones.

9.5. Encaso no se requiera mayor informacion, la
comision lo eleva al presente del Consejo
Regional para que lo pueda agendar a la proxima
Sesion de Consejo.

9.6. En lasesion de consejo se delibera y se decide la
aprobacion o rechazo.

9.7. En caso sea aprobado o rechazado se notifica a la
GRPIP la respuesta.

GRPIP
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9.8. Responde en caso se hayan formulado consultas
adicionales y verifica si requiere aclaracion del
proponente, en caso requiera realiza un
documento solicitando al proponente la aclaracion
y lo deriva a mesa de partes.

9.9. Recibe respuesta del Consejo Regional, en caso
sea negativa se rechaza IP y en caso sea positiva

Mesa de Partes se notifica al proponente.

Proponente 9.10. Notifica a proponente

9.11. Recibe notificacion y toma conocimiento, en caso
se rechace la IP, se termina el proceso.

9.12. En caso se dé la Declaratoria de Interés se
gestiona en el Banco la emisién de una carta

fianza.
9.13. La carta fianza se entrega por mesa de partes del
Mesa de Partes GORE Arequipa.
GRPIP 9.14. Recibe y deriva a la GRPIP

9.15. Recibe la Carta Fianza y la custodia

9.16. Publica la declaratoria de interés en un medio
escrito de circulacion nacional.

10. PROMOCION

10.1. Ejecuta Plan de promocién que comprende con la
difusion del proyecto a nivel nacional e

GRPIP ) ' b
internacional, segun como se haya estructurado el
plan.

11. TERCEROS INTERESADOS Y PROCESO DE SELECCION.

GRPIP 11.1. Una vez concluido el plazo establecido por la

norma para promocionar el proyecto se procede a
iniciar el registro de terceros interesados en el
proyecto.

11.2. En caso se registre alguna empresa adicional al
proponente se procede a elaborar y aprobar las
bases del concurso y publicacion.

11.3. Segun el cronograma establecido se reciben las
propuestas y se evaltan eligiendo la méas
beneficiosa para el estado.

12. ADJUDICACION

GRPIP 12.1. Terminado el concurso se realiza el acta de
adjudicacion de la buena pro.

12.2. En caso no se haya registrado terceros interesados
no se realiza concurso, la GRPIP emite un informe
al Consejo Regional para la Adjudicacion Directa
del proyecto al proponente.

Consejo Regional 12.3. Recibe el informe y lo deriva a la comision
respectiva.

12.4. Lacomisidn evalla el informe y verifica si se
requiere mayor informacion de la GRPIP.

12.5. En caso se requiera mayor informacion se realiza
un documento a la GRPIP solicitando
aclaraciones.
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12.6. En caso no se requiera mayor informacion, la
comision lo eleva al presente del Consejo
Regional para que lo pueda agendar a la proxima
Sesion de Consejo.

12.7. En la sesion de consejo se delibera y se decide la
aprobacion o rechazo.

GRPIP 12.8. En caso sea aprobado o rechazado se notifica a la
GRPIP la respuesta.

12.9. Recibe la respuesta del Consejo Regional informa
al proponente.

13. FIRMA DEL CONTRATO.

GRPIP 13.1. Sea por concurso o por adjudicacion directa del

proyecto se firma el contrato con el postor

ganador.

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.5.Modelado TO - BE con riesgos, controles y generacion de documentos.

A.

Fase N° 1 Admision a Tramite con identificacion de riesgos y controles

Proceso

Presentacion de P
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Figura 14 Modelado del sub proceso Fase N° 1 Admisién a Tramite con identificacion de riesgos y controles

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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B. Fase N° 2 Formulacion, con identificacidn de riesgos y controles

| =le  =HEN

2
§ E =] Remite sl
I preanantey proponants
i Grvaber
g g emedierte
[_E Elstoru i
Bechap. B vt o
wregarants
s R 01& @
b competente sotee o [ —
@, rac profipliors | )Iiii' <>
eg e
........

GRPF QPP
=
H
———
HPpS
1Y s
—_—
0O0000
ae888
ifz
EES:
§“=

5 EBEHEE

Wndrrg i e 1P,

Recapoonar | | v ,[
Tenut proyeetn EARvackil l

Uik Evgankca de 1 Eréktad Publics

Figura 15 Modelado del sub proceso Fase N° 2 Formulacion, con identificacion de riesgos y controles

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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C. Fase N° 3 Estructuracion, con identificacion de riesgos y controles
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Figura 16 Modelado del sub proceso Fase N° 3 Estructuracion, con identificacion de riesgos y controles

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa

D. Fase N° 4 Transaccion, con identificacion de riesgos y controles

60
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Figura 17 Modelado del sub proceso Fase N° 4 Transaccion, con identificacion de riesgos y controles

Elaboracion propia, Fuente: Gobierno Regional de Arequipa
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4.3.6. Matriz de Riesgos y Controles

La técnica que se utilizé para el desarrollo de la siguiente matriz es la de los cinco por qué y la plantilla de valores se encuentra en el
Anexo D.

Tabla 9
Matriz de Riesgos y Controles

Plantilla de Autoevaluacion de Riesgos y
Controles
Proceso: Conduccidn de Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa

Privada

Evaluacion
residual

Evaluacion

; Control
inherente

Planes de accién

Riesgo

Nivel

GRPIP, ademas de

- = . L Relacion = Cadigo
o Cédigo S | g | Nivelde |Cédigo o ¢Reduce| S |o| de |00
a . Factorde|= |© : Descripcion del  |con la NTP = (6. Tratami|de Plan| Plan de
o del Riesgo Causa : S | g | Riesgo | del el 2 | S |Riesgo . |Responsable
= Riesgo Riesgo 1.2 | £'| |nherente | Control Control - 1S0 impacto?| S | £ |Residu ento | de | Accion

a 37001-2017 | £ al Accion

< C01 |Evaluar la existencia |A.8.3 No 1 5 PAQ1 |Elaborar |Gerencia
‘E - Que  exista de un conflicto de Conflicto de la Politica |Regional  de
& g una colusion interés entre el Interés Antisobor |Promocion de
8 E Que el Andlisis entre el personal de la GRPIP nodela fla Inversion
§ g Econdmico proponente 'y que realizara el Gerencia |Privada
@ :3 ki o la entidad analisis y el personal Regional
S = |,n aqmero, publica parala de la entidad . de
2 5 | ROl [Técnicoy Legal - Personal | 3 | 5 | Extremo Alto | Evitar i
g = no sea aprobacion de proponente, para esto Promocié
2 § conveniente un  proyecto se debera identificar ndela
82 ara ol estado, |0U€ MO sea los miembros del Inversion
:§ § P " |conveniente directorio y personal Privada y
é % para el del proponente y los remitirla
§ estado. funcionarios de la al
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llevar un registro de
conflicto de intereses
detectados.

En caso se detecte un
conflicto de interés se
debera de cambiar al
personal que realizard
el analisis del
proyecto.

C02

Revisar si el
proponente tiene
reputacion de soborno,
fraude, deshonestidad
0 conductas
incorrectas similares, o
que ha sido
investigado, declarado
culpable, sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se debera evaluar el
rechazo de la Iniciativa
Privada, con informe al
Gobernador Regional.

A.10 Debida
Diligencia

No

proponent
e.

C03

El equipo encargado
del andlisis del
proyecto debera
realizar una evaluacion
individual del mismo y
emitir un informe
firmado al Gerente,
para identificar los
puntos de vista y
posteriormente realizar

A.12
Controles
no
financieros

No

PA02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional

PAO3

Incluir en
la
Directiva
de
Conducci
on de
APP la
evaluacio
n del
proponent
e

Oficina de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional
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una evaluacion en
conjunto.

respecto
asu
reputacio
ny
sanciones

Que la entidad
publica
contrate a una
consultora
externa para
la evaluacién
de la Iniciatival
Privada, y
esta esté
coludida con
el proponente
para su
aprobacion.

Personal

C04

Evaluar la existencia
de un conflicto de
interés entre el
personal de la
consultora externa que
realizara el analisis y el
personal de la entidad
proponente, para esto
se debera identificar
los miembros del
directorio y personal
del proponente y el
personal de la
consultora externa,
ademas de llevar un
registro de conflicto de
intereses detectados.
En caso se detecte un
conflicto de interés se
deberéd solicitar a la
consultora externa el
cambio del personal
que realizara el
analisis del proyecto.

A.8.3
Conflicto de
Interés

No

PA01

Elaborar
la Politica
Antisobor
no de la
Gerencia
Regional
de
Promocié
ndela
Inversion
Privada y
remitirla
al
proponent
e.

Gerencia
Regional de
Promocion de
la Inversion
Privada

64




C02

Revisar si el
proponente tiene
reputacion de soborno,
fraude, deshonestidad
o0 conductas
incorrectas similares, o
que ha sido
investigado, declarado
culpable, sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se debera evaluar el
rechazo de la Iniciativa
Privada, con informe al
Gobernador Regional.

A.10 Debida
Diligencia

No

C05

El equipo de APP de la
GRPIP debe revisar
los proyectos y
contrastar con el
analisis realizado por
la consultora y verificar
que el proyecto sea
conveniente para el
estado.

A.12
Controles
no
financieros

No

PA02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional

PAO3

Incluir en
la
Directiva
de
Conducci
on de
APP la
evaluacio
n del
proponent
e
respecto
asu
reputacio
ny
sanciones

Oficina de
planeamiento
y Desarrollo
Institucional
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R02

Generar informe
de evaluacion
con
observaciones y
comentarios que
no sean
favorables para
el estado o que
genere un
monopolio
exclusivo del
proponente

Que exista
una colusion
entre el
proponente y
la entidad
publica para
la aprobacion
deun
proyecto que
no sea
conveniente
parael
estado.

Personal

Extremo

Co1

Evaluar la existencia
de un conflicto de
interés entre el
personal de la GRPIP
que realizara el
analisis y el personal
de la entidad
proponente, para esto
se debera identificar
los miembros del
directorio y personal
del proponente y los
funcionarios de la
GRPIP, ademas de
llevar un registro de
conflicto de intereses
detectados.En caso se
detecte un conflicto de
interés se debera de
cambiar al personal
que realizara el
analisis del proyecto.

A.8.3
Conflicto de
Interés

No

Cc02

Revisar si el
proponente tiene
reputacion de soborno,
fraude, deshonestidad
0 conductas
incorrectas similares, o
que ha sido
investigado, declarado
culpable, sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se debera evaluar el
rechazo de la Iniciativa

A.10 Debida
Diligencia

No

Alto

Aceptar

PA01

Elaborar
la Politica
Antisobor
no de la
Gerencia
Regional
de
Promocié
ndela
Inversion
Privada y
remitirla
al
proponent
e.

Gerencia
Regional de
Promocion de
la Inversion
Privada

PA02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina  de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional
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Privada, con informe al
Gobernador Regional.

Quela
entidad
publica
contrate a
una
consultora
externa para
la evaluacion
de la Iniciativa
Privada, y
esta esté
coludida con
el proponente

Personal

C03 |El equipo encargado |A.12 No
del analisis del Controles
proyecto debera no
realizar una evaluacion financieros
individual del mismo y
emitir un informe
firmado al Gerente,
para identificar los
puntos de vista y
posteriormente realizar
una evaluacion en
conjunto.

C04 |Evaluar la existencia |A.8.3 No
de un conflicto de Conflicto de:
interés entre el Interés

personal de la
consultora externa que
realizard el andlisis y el
personal de la entidad
proponente, para esto
se deberd identificar
los miembros del
directorio y personal
del proponente y el

personal de la

PAO3

Incluir en
la
Directiva
de
Conducci
on de
APP la
evaluacio
n del
proponent
e
respecto
asu
reputacio
ny
sanciones

Oficina  de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional

PAO1

Elaborar
la Politica
Antisobor
no de la
Gerencia
Regional
de
Promocié
ndela
Inversion
Privada y
remitirla

al

Gerencia
Regional  de
Promocion de
la  Inversion
Privada
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para su
aprobacion.

consultora externa,
ademas de llevar un
registro de conflicto de
intereses detectados.
En caso se detecte un
conflicto de interés se
deberd solicitar a la
consultora externa el
cambio del personal
que realizara el
andlisis del proyecto.

C05

Revisar si el consultor
tiene reputacion de
soborno, fraude,
deshonestidad o
conductas incorrectas
similares, 0 que ha
sido investigado,
declarado culpable,
sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se dé conflicto de
intereses detectados.
En caso se detecte un
conflicto de interés se
deberd solicitar a la
consultora externa el
cambio del personal
que realizara el

andlisis del proyecto.

A.10 Debida
Diligencia

No

proponent
e.

PA02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina de
planeamiento
y Desarrollo
Institucional
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C02 |Revisar siel A.10 Debida] No PAO3 |Incluir en (Oficina de
proponente tiene Diligencia la planeamiento
reputacion de soborno, Directiva |y Desarrollo
fraude, deshonestidad de Institucional
o0 conductas Conducci
incorrectas similares, o on de
que ha sido APP la
investigado, declarado evaluacio
culpable, sancionado o n del
inhabilitado por proponent
soborno o conducta e
criminal similar, en respecto
caso se diera el caso asu
se deberd evaluar el reputacio
rechazo de la Iniciativa ny
Privada, con informe al sanciones
Gobernador Regional. .

C06 |El equipo de APP de la]A.12 No N/A  [N/A N/A
GRPIP debe revisar  [Controles
los proyectos y no
contrastar con el financieros
analisis realizado por
la consultora y verificar
que el proyecto sea
conveniente para el
estado.

Que exista C01 |Evaluar la existencia |A.8.3 No Mitigar | PAO1 |Elaborar |Gerencia
una colusion de un conflicto de Conflicto de la Politica |Regional  de
entre el interés entre el Interés Antisobor [Promocion de
Generar una o
proponente y personal de la GRPIP nodela [la Inversion
propuesta de ) .. . .
i la entidad que realizara el Gerencia |Privada
declaratoria de - > B .
RO3 | publica para | Personal Extremo andlisis y el personal Alto Regional
interés que no - g
la aprobacion de la entidad de
sea favorable I
deun proponente, para esto Promoci6
para el estado. .
proyecto que se debera identificar ndela
no sea los miembros del Inversion
conveniente directorio y personal Privada y
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parael
estado.

del proponente y los
funcionarios de la
GRPIP, ademas de
llevar un registro de
conflicto de intereses
detectados.En caso se
detecte un conflicto de
interés se debera de
cambiar al personal
que realizara el
anélisis del proyecto.

Cc02

Revisar si el
proponente tiene
reputacion de soborno,
fraude, deshonestidad
0 conductas
incorrectas similares, o
que ha sido
investigado, declarado
culpable, sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se debera evaluar el
rechazo de la Iniciativa
Privada, con informe al
Gobernador Regional.

A.10 Debida|
Diligencia

No

remitirla
al
proponent
e.

C03

El equipo encargado
del analisis del
proyecto debera
realizar una evaluacion
individual del mismo y
emitir un informe
firmado al Gerente,
para identificar los
puntos de vista y

A.12
Controles
no
financieros

No

PAQ02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional

PAO3

Incluir en
la
Directiva
de
Conducci
on de
APP la
evaluacié
n del

Oficina  de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional
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posteriormente realizar
una evaluacion en
conjunto.

proponent
e
respecto
asu
reputacio
ny
sanciones

Quela
entidad
publica
contrate a
una
consultora
externa para
la evaluacion
de la Iniciativa
Privada, y
esta esté
coludida con
el proponente
para su
aprobacion.

Personal

C04

Evaluar la existencia
de un conflicto de
interés entre el
personal de la
consultora externa que
realizara el analisis y el
personal de la entidad
proponente, para esto
se debera identificar
los miembros del
directorio y personal
del proponente y el
personal de la
consultora externa,
ademas de llevar un
registro de conflicto de
intereses detectados.
En caso se detecte un
conflicto de interés se
deberd solicitar a la
consultora externa el
cambio del personal
que realizara el
analisis del proyecto.

A.8.3
Conflicto de
Interés

No

PA01

Elaborar
la Politica
Antisobor
no de la
Gerencia
Regional
de
Promocié
ndela
Inversion
Privada y
remitirla
al
proponent
e.

Gerencia
Regional de
Promocion de
la Inversion
Privada
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C02

Revisar si el
proponente tiene
reputacion de soborno,
fraude, deshonestidad
o0 conductas
incorrectas similares, o
que ha sido
investigado, declarado
culpable, sancionado o
inhabilitado por
soborno o conducta
criminal similar, en
caso se diera el caso
se debera evaluar el
rechazo de la Iniciativa
Privada, con informe al
Gobernador Regional.

A.10 Debida
Diligencia

No

C05

El equipo de APP de la
GRPIP debe revisar
los proyectos y
contrastar con el
analisis realizado por
la consultora y verificar
que el proyecto sea
conveniente para el
estado.

A.12
Controles
no
financieros

No

PA02

Incluir
dentro del
MOF del
Gerente
Regional
de la
GRPIP, la
evaluacio
n del
personal
de
manera
permanen
te.

Oficina  de
planeamiento
y  Desarrollo
Institucional

PAO3

Incluir en
la
Directiva
de
Conducci
on de
APP la
evaluacio
n del
proponent
e
respecto
asu
reputacio
ny
sanciones

Oficina de
planeamiento
y Desarrollo
Institucional

Fuente: Elaboracion propia.
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Capitulo IV:
Validacion

El presente modelo ha sido validado por la Gerencia Regional de Promocion de la Inversion
Privada (ver Anexo C), y estad basado en la normativa vigente sobre Asociaciones Publico
Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada, motivo por el cual este modelo es aplicable
en otros Gobierno Regionales que conduzcan proyectos en esta modalidad que son Piura,
Cusco y Arequipa.

Se hizo la validacién del presente trabajo de investigacion con los expertos de la Gerencia
Regional de Promocion de la Inversion Privada del Gobierno Regional de Arequipay de la
Oficina Descentralizada de PROINVERSION en Arequipa como entidad que brinda

asesoramiento, donde tenemos los siguientes resultados:

Cuestionario aplicado a la Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada
del Gobierno Regional de Arequipa
Para el siguiente cuestionario se hizo una explicacion previa del modelo, el cuestionario se
divide en dos etapas, la primera respecto a la situacién actual y segunda respecto a los aportes
del modelo en la entidad.
1. Respecto a situacion de la entidad
1.1. En la conduccién de los procesos APP, ¢ Tienen algin modelado del proceso
desarrollado? (Flujo de trabajo, diagrama de procesos)
No existe ningn modelado del proceso.
1.2. ¢Tienen documentacion sobre los procedimientos, tareas y entregables de los
procesos APP en cada una de sus faces?
No se tiene registrada la documentacion de los procesos, pero se mantiene registro

de los proyectos y la documentacion que estos generan en cada una de sus fases.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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1.3. ¢Usted cree que los procesos APP son susceptibles a actos de corrupcién?
Si, a nivel nacional se han identificado varios procesos con posibles actos de
corrupcion.

1.4. En caso haya respondido “si”” en la anterior pregunta, para usted ¢Cuales
son los fraudes mas comunes en los procesos APP?

Se puede generar fraude en la etapa de evaluacion, incluyendo la contrapropuesta,
formulacién de la Declaratoria de Intereés, el delito con méas casos registrados es
colusion.

1.5. ¢Alguna vez evaluaron los riesgos de corrupcion a los que estan sujetos los
procesos APP?

No

1.6. En caso si hayan evaluado los riesgos, ¢establecieron controles?
No

1.7. ¢Tenia usted conocimiento de la NTP I1SO 37001?

No

2. Respecto al trabajo de investigacion
2.1. ¢Cree que el trabajo de investigacion es de utilidad para la institucion?, ¢ Por
qué?
Si porque ha desarrollado todo el modelado del proceso de Asociaciones Publico
Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada, ademas ha identificado los
entregables, los actores y desarrollado cada sub proceso, estos nos ayudaran a
conllevar el procedimiento con mas facilidad y con la identificacion de los

controles y riesgos, evitara que se cometa algln acto de corrupcion.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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2.2. ¢Considera que el modelo planteado es concreto y se pueden implementar en
un futuro?
Si, esta Gerencia y en merito a una Iniciativa presentada ha comenzado a utilizar
el modelo para la evaluacion del mismo y se aplicara también en futuras
Iniciativas Presentadas.
2.3. ¢Tendria en cuenta el presente modelo para los procesos restantes en la
organizacion? ¢Por qué?
Si el modelo dentro de la Gerencia Regional se puede adecuar al proceso de Obras
por Impuesto, y dentro del Gobierno Regional seria conveniente a cada Gerencia
Regional, adecuandose claro los procesos.
2.4. ¢Qué podria agregar como recomendacion al presente trabajo de
investigacion?
El presente trabajo se ajusta a las normas que regulan las Asociaciones Publico
Privadas, la cual sera de mucha utilidad para la Gerencia en la evaluacion de
futuras iniciativas privadas que fueran presentadas al Gobierno Regional de
Arequipa.
Cuestionario aplicado a la Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada
del Gobierno Regional de Arequipa Y PROINVERSION Oficina Descentralizada

Tabla 10 Tabulacion de respuestas

Muy bueno Bueno Malo Pésimo
1. ¢Qué opinidn tiene usted del
modelo propuesto?
60% 40% 0% 0%
Muy bueno Bueno Malo Pésimo
2. ¢Como calificaria usted la
claridad del modelo propuesto?
40% 60% 0% 0%

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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3. ¢Considera usted que la Bastante Si Muy Poco No
aplicacion del modelo permitira la
conduccidn de los procesos APP

con mayor facilidad y control? 80% 20% 0% 0%

4. {Considera usted que la Bastante Si Muy Poco No
aplicacion del modelo permitira
hacer un efectivo control

antisoborno? 40% 60% 0% 0%
5. éConsidera usted que la
aplicacion del modelo permite Bastante Si Muy Poco No
mejorar la identificacion de los
subprocesos y especifica 100% 0% 0% 0%
entregables?
6. ¢Considera usted que la Bastante Si S X 2
aplicacion del modelo permite
mejorar la gestion del proceso? 80% 20% 0% 0%
Si es Algo Muy poco No es
7. éCree usted que es necesario necesario necesario necesario necesario
adecuar este tipo de modelo a cada
e s o
proceso de la institucion? 80% 20% 0% 0%
Muy facil Facil Dificil Muy dificil
8. ¢El modelo propuesto es facil de
entender y comprender?
40% 60% 0% 0%
Satisface . Satisface No
Much Satisface tisf
9. ¢El modelo propuesto satisface ucho poco satistace
sus expectativas?
80% 20% 0% 0%
Sies Algo Muy poco No es
10. ¢ Considera usted necesario necesario necesario necesario necesario
institucionalizar el modelo
propuesto en la Entidad 80% 20% 0% 0%

Fuente: Elaboracion propia.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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Interpretacion de resultados
En la primera pregunta se consulté a los expertos acerca de la opinion del modelo propuesto,
donde la mayoria de los encuestados consideran al modelo propuesto como muy bueno,

como se puede apreciar en la siguiente figura.

1. ¢Qué opinidn tiene usted del modelo
propuesto?

70%
60%
50%
40%
30%
20%

60%

40%

0,
10% 0% 0%
0%
Muy bueno Bueno Malo Pésimo

Figura 18 Interpretacion de resultados — Pregunta 1

Fuente: Elaboracion propia

En la segunda pregunta se consult6 a los expertos acerca de como calificaria la claridad del
modelo propuesto, donde la mayoria de los encuestados consideran que la claridad del

modelo es buena.

2. ¢Como calificaria usted la claridad del
modelo propuesto?

70% 60%
60%
50% 40%
40%
30%
20%
10% 0% 0%
0%
Muy bueno Bueno Malo Pésimo

Figura 19 Interpretacion de resultados — Pregunta 2

Fuente: Elaboracion propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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En la tercera pregunta se consultd a los expertos si consideran que la aplicacion del modelo
permitird la conduccién de los procesos APP con mayor facilidad y control, siendo
“Bastante” el resultado con mayor calificacion, esto debido que es la primera vez que se

modela los procesos referida a APP y se establecen controles.

3. ¢Considera usted que la aplicacion del
modelo permitira la conduccion de los
procesos APP con mayor facilidad y
control?

100%
80%
60%
40%

80%

20%

20%
° - 0% 0%
0%

Bastante Si Muy Poco No

Figura 20 Interpretacion de resultados — Pregunta 3

Fuente: Elaboracién propia
En la pregunta cuatro, respecto al control antisoborno, los expertos en su mayoria han

elegido la repuesta “si”, dado que el modelo permitird un control antisoborno, esto debido

al establecimiento de controles accesibles y faciles de implementar.

4. ;Considera usted que la aplicacion del
modelo permitira hacer un efectivo control
antisoborno?

70% 60%

60%
S0% 40%
40%
30%
20%
10% 0% 0%
0%
Si

Bastante Muy Poco No

Figura 21 Interpretacion de resultados — Pregunta 4

Fuente: Elaboracion propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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En la quinta pregunta se consultd a los expertos sobre a identificacion de subprocesos y
entregables, donde el 100% eligid la respuesta “Bastante”, esto debido al modelado TO-BE,

que se establecid en etapas, actividades y entregables.

5. ¢Considera usted que la aplicacion del
modelo permite mejorar la identificacion
de los subprocesos y especifica
entregables?

120%
100%
80%
60%
40%
20%
0%

100%

0% 0% 0%

Bastante Si Muy Poco No

Figura 22 Interpretacion de resultados — Pregunta 5

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta seis, sobre si el modelo mejora la gestion de los procesos, la mayoria de los
encuestados mencioné que “bastante” debido que el modelo en principio realizo un

modelado As-Is y To-be que da una vision general del proceso.

6. ¢ Considera usted que la aplicacion del
modelo permite mejorar la gestion del

100% proceso?
80%
80%

60%

40%
20%

20%
. 0% 0%

0%
Bastante Si Muy Poco No

Figura 23 Interpretacion de resultados — Pregunta 6

Fuente: Elaboracion propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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En la pregunta siete, sobre si es necesario adecuar el modelo a cada proceso de la institucién,
considera la mayoria que, si es necesario, esto debido que permitird una mejor vision del

proceso y establecer los controles respectivos ante 10s riesgos.

7. ¢Cree usted que es necesario adecuar
este tipo de modelo a cada proceso de la
institucion?
100%
80%
60%
40%

80%

20%

20%
- 0% 0%
0%

Sies necesario  Algo necesario Muy poco No es necesario
necesario

Figura 24 Interpretacion de resultados — Pregunta 7

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta ocho, sobre la facilidad de comprension y entendimiento del modelo la

mayoria sostiene que es facil de entender.

8. ¢El modelo propuesto es facil de
entender y comprender?

70%
60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%

60%

40%

0% 0%

Muy facil Facil Dificil Muy dificil

Figura 25 Interpretacién de resultados — Pregunta 8

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta nueve, sobre si el modelo satisface las expectativas se considera por mayoria

que “si satisface mucho”, al cubrir todo el proceso APP.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis
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9. ¢El modelo propuesto satisface sus
expectativas?
100%
80%
60%
40% 0%

20%
0% 0%
0% ]

80%

Satisface Satisface Satisface No satisface
Mucho poco

Figura 26 Interpretacion de resultados — Pregunta 9

Fuente: Elaboracion propia

En la pregunta diez, sobre si es necesario institucional el modelo, consideran que “si es
necesario”, esto debido que mientras mas procesos tengan el modelo adecuado, los casos de

corrupcién se disminuirian sustancialmente.

10. ¢ Considera usted necesario institucionalizar el
modelo propuesto en la Entidad?

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%

80%

20%
20%
0,
0%
Si es necesario Algo necesario Muy poco necesario  No es necesario

Figura 27 Interpretacion de resultados — Pregunta 10

Fuente: Elaboracion propia

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos
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Conclusiones

1. Se propuso un modelo para identificar posibles fraudes internos en el proceso de
conduccion de Asociaciones Publico Privadas aplicando la norma técnica peruana
NTP ISO 37001:2017. Caso: Gobierno Regional de Arequipa.

2. Se realiz6 un andlisis del proceso de negocios de conduccion de las Asociaciones
Publico Privadas y se construyé el modelado AS-1Sy TO-BE.

3. Se identificaron los riesgos y se establecieron los controles en el proceso de
conduccién de las Asociaciones Publico Privadas “APP” en concordancia con la
NTP ISO 37001.

4. Sevalido el presente modelo en la Gerencia Regional de Promocion de la Inversion
Privada.

5. Lainstitucion publica donde se desarrollo la presente investigacion no contaba con

modelado del proceso APP, ni documentacion correspondiente de los procesos.
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Recomendaciones

1. El analisis de los procesos de negocio en las instituciones ayuda a identificar todo el
proceso, para mejorar la eficacia y eficiencia, para asi evitar errores u omisiones.

2. La presente investigacion se desarroll6 en Asociaciones Publico Privadas
Autofinanciadas por Iniciativa Privada conducida por el Gobierno Regional, se
recomendaria realizar un modelado para otros tipos de APP como las conducidas por
PROINVERSION.

3. La institucién en base al modelo presentado deberia ampliarlo a los procesos que
conduce por ejemplo a la modalidad de Obras por Impuesto.

4. Los documentos presentados en el presente modelo deberian estar en constante

actualizacion segun la normativa vigente.
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Apéndice (s)
ANEXO A

PLAN DE TESIS

1. MODELO PARA IDENTIFICAR POSIBLES FRAUDES INTERNOS EN
LOS PROCESOS DE CONDUCCION DE ASOCIACIONES PUBLICO -
PRIVADAS APLICANDO LA NORMA TECNICA PERUANA NTP - ISO

37001:2017. CASO: GOBIERNO REGIONAL DE AREQUIPA

2. PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

2.1 Planteamiento del problema

La operacién Lava Jato, ha dejado al descubierto una red de empresas
constructoras brasileras que pagaban sobornos a altos funcionarios de los paises
de América Latina, en el caso peruano la empresas constructoras brasileras que
ganaron concesiones de grandes proyectos desde el Gobierno del ex Presidente
Alejando Toledo son Odebrecht, Camargo Correa, Queiroz Galvao, OAS y
Andrade Gutierrez. El ex Contralor General de la Republica Edgar Alarcon
indico que las empresas brasileras lograron concesiones por mas de 3 mil 579
millones de dolares entre el 2004 y el 2015. (Calderon & Goytizolo, 17 de enero

del 2017).

El destape de esta operacion a puesto en tela de juicio a las Asociaciones Publico
Privadas conocidas como APP puesto que en la mayoria de los casos esta fue la

modalidad por la que lograron la ejecucion de tan importantes proyectos.

La Defensoria del Pueblo (2017) en su Reporte la Corrupcion en el Pera 2017
menciona que a diciembre del 2016 existen 32 925 casos en tramite a nivel

nacional en base a la informacion proporcionada por la Procuraduria Publica
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Especializada en Delitos de Corrupcion, donde el 50% de casos en tramite a
nivel nacional son de peculado y colusion. El tercer delito mas frecuente es el
de cohecho (cohecho activo genérico y cohecho activo propio), menciona
tambien que 12 600 millones de soles se pierden anualmente por actos de

corrupcion, que representa aproximadamente el 10% del presupuesto nacional.

Machado (03 de mayo del 2017) en su publicacion indica que la Contraloria
General de la Republica analizé diez contratos de APP a fin de identificar el
namero de adendas introducidas en cada contrato, el tiempo promedio de las
renegociaciones desde su firma, y las causas recurrentes de estas modificaciones
contractuales (1). Se encuentra que las APP cofinanciadas tienen mas adendas
(7 por contrato), en comparacion a las auto-sostenibles (3 por contrato); de las
39 adendas, 13% fueron suscritas antes del afio de suscripcion del contrato, y
46% lo fueron antes de los tres afios; los temas mas recurrentes de las adendas
son los referidas a obras (24% del total), financiamiento (12%), y saneamiento

y actualizacion de areas de terrenos (10%).

Eugenio D’Medina, E. ( 28 de enero del 2017) menciona que el destape de la
megacorrupcion ha tocado a las asociaciones publico privadas (APP) por lo que
es necesario ser cautos y prudentes para desarrollar e implementar

adecuadamente las APP.

Las Asociaciones Publico Privadas estan normadas por el Decreto Legislativo
N° 1224y su reglamento el Decreto Supremo 410-2015-EF y modificatorias. La
conduccién de mencionados procesos estan a cargo de los Organismos
Promotores de la Inversion Privada como es el caso de PROINVERSION para
APP cofinanciadas (es decir con inversion publica y privada) y APP con

inversion superior a los 40 000 UITs y de los Gobierno Regionales y locales para
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la APP autofinanciadas (solo inversion privada) y Proyectos en activos con

inversion menor a las 40 000 UITs.

Los Gobierno Regionales a nivel nacional han ido creando en su estructura
organica las “areas” dedicadas entre otras tareas a la conduccién de los procesos
de APP, esto debido a la falta de presupuesto por los recortes de canon minero
y la necesidad de ejecutar obras de envergadura con la participacion del sector
privado. ElI Gobierno Regional de Arequipa en abril del 2015 con Ordenanza
Regional N° 307-Arequipa crea la Gerencia Regional de Promocion de la
Inversion Privada y a la fecha lleva conduciendo proyectos en APP
autofinanciadas (antes autosostenible) por mas de mil millones de dolares.

CPI (enero 2017) en su informe de Indicadores del grado de corrupcion en el
Perd, hace un estudio sobre la percepcion de corrupccion en las instituciones

publicas y empresas privadas, segun el siguiente cuadro:
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Figura 28 ANEXO A Indicadores del grado de corrupcion en el Per(

Fuente: CPI (enero 2017). Indicadores del grado de corrupcion en el Perd.
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La figura N° 1 podemos apreciar el alto grado de percepcion de corrupcion por
parte de la poblacién sobre los Gobierno Regionales ocupando el primer lugar
con una ponderacion de 7.4; que lo categoriza como institucion publica muy

corrupta.

Para dar una solucion a esta problematica, se propone un modelo para identificar
posibles fraudes internos en el proceso de conduccién de las Asociaciones
Publico Privadas aplicando la norma técnica peruana NTP — ISO 37001:2017

aplicado al Gobierno Regional de Arequipa.

2.2 Objetivos de la investigacion

2.2.1 General

Proponer un modelo para identificar posibles fraudes internos en el
proceso de conduccion de Asociaciones Publico Privadas aplicando la
norma técnica peruana NTP ISO 37001:2017. Caso: Gobierno Regional

de Arequipa.

2.2.2 Especificos

e Identificar los controles basicos en el proceso de conduccion de las
Asociaciones Publico Privadas (APP) y su aplicacion en el sector
publico.

e Realizar un analisis del proceso de negocios de conduccion de las
Asociaciones Publico Privadas (APP) (AS ISy TO BE)

e Elaborar el modelo para identificar fraudes en las Asociaciones
Publico Privadas (APP) aplicando la Norma Técnica Peruana NTP-

I1SO 37001:2017.
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2.3 Preguntas de investigacion

e (El desarrollar un modelo permitira identificar de forma adecuada, los
posibles fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones
Publico Privadas aplicando la norma ténica peruana NTP ISO 37001:2017.
Caso: Gobierno Regional de Arequipa?.

e (EIl contar con algin medio que permita organizar e implementar de una
manera procedimental, la prevencion de posibles fraudes internos en los
procesos de conduccion de Asociaciones Pablico Privadas, podra basarse en

la norma técnica peruana NTP 1SO 37001: 20177.

2.4 Lineay Sub-Linea de investigacion a la que corresponde el problema

o Linea: Sistemas de Informacion y Bases de Datos.

o Sub-Linea: Gestion de procesos de negocio.

2.5 Palabras Clave

Riesgo Operativo, Soborno, Organizacion, Parte Interesada, Sistema de Gestion,
Organo de Gobierno, Funcién de Cumplimiento Antisoborno, Competencia,

Proceso, Seguimiento, Medicién, Conflicto de Intereses, Debida Diligencia.

2.6 Solucion Propuesta
1.6.1. Justificacion e Importancia

Desde el afio 2008 la percepcion de la corrupcidn en el Pert ha tenido un
aumento significativo segun el indice de percepcion de corrupcion de

Transparencia Internacional (2016).

La corrupcion se convierte asi en el problema social mas grave y

agobiante de las nuevas y viejas democracias, y el fracaso para
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combatirla no expresaria sino la palmaria incapacidad de los gobiernos y
los actores de poder para transformar de fondo las relaciones que ellos

han establecido con sus representados. (Sandoval, 2016).

Las practicas concretas de la corrupcion estructural adquieren una gran
variedad de modalidades, algunas incluyen conductas ilicitas y
delincuenciales mientras que otras pueden ser de perfecta legalidad pero

de cuestionable moralidad. (Sandoval, 2016).

Ciertamente este es uno de los méas graves problemas para el ciudadano
y que esté presente de manera preferencial en la agenda politica actual.
Es sin duda trascendental que se adopten medidas o politicas publicas
efectivas en el campo de la prevencion o disuasion, asi como en los
trabajos de persecucion y sancion que permitan la reduccion de los
indices de corrupcion en el Peru que ya estan afectando de manera seria
la consolidacion de nuestro proceso de crecimiento econémico e

institucionalizacion del Estado de Derecho (Shack, 2016).

En ese sentido, y con el afan de analizar el sistema de gestion antisoborno
y la orientacion adecuada en lo que se refiere a requisitos y uso es que se
propone un modelo para identificar posibles fraudes internos en los
procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas aplicando la
norma técnica peruana NTP 1SO 37001:2017. Caso: Gobierno Regional

de Arequipa.

1.6.2. Descripcion de la Solucién
Para la elaboracion del modelo, se realizara un analisis del proceso de
negocios, denominado conduccion de asociaciones publico-privadas,

realizando la descripcion del proceso tal como estd (AS IS) que
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constituye la primera fase para el presente modelo. El resultado principal
incluye: diagrama del proceso, descripciones del proceso,
procedimientos, formularios, documentacion, leyes y normas que
guarden relacion estrecha con los procesos de conduccién de

Asociaciones Publico Privadas.

La segunda fase, consistira en realizar las mejoras respectivas al proceso
conduccién de asociaciones publico-privadas, es decir, como deberia ser
(TO BE). Complementandose con la Norma Técnica Peruana NTP-1SO

37001:2017.

3. FUNDAMENTOS TEORICOS

3.1 Estado del arte (Antecedentes Investigacion)

La I1SO 37001 “Sistemas de Gestion Antisoborno. Requisitos con orientacion
sobre su uso”, fue publicada a finales del 2016, siendo adecuada por el Instituto
Nacional de la Calidad INACAL, como una Norma Técnica Peruana en abril del
2017,

Al respecto son pocas las empresas que han tomado conocimiento de
mencionada norma; la empresa OUTSIDEIQ ha puesto en vitrina la DDIQ que
es un producto automatizado de debida diligencia que aprende acerca de su tema
de busqueda yendo a miles de fuentes. Identifica, evalta y clasifica los riesgos
que presentan los datos que se pueden utilizar de inmediato para tomar
decisiones comerciales clave. Todo en unos 5 minutos. (Marketwired, 2016,
October 17).

Jaeger (2016) menciona que en una encuesta llevada a cabo por Compliance

Week y STEELE Compliance Solutions para evaluar qué respuesta las empresas
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tienen de la ISO 37001 revela que muchos programas anti-soborno todavia no
estan a la par con la ISO 37001; sobre el conocimiento de mencionada norma se
tuvo los siguientes resultados a la pregunta ;Hasta qué punto su organizacion
estd familiarizada con el borrador de la norma ISO 37001 contra el soborno? El
13.51% respondi6 que esta bien familiarizado, el 44.14% algo familiarizado y
el 42.34% nada familiarizado.

Al respecto sobre el modelo contra fraudes ain no se han registrado algun
articulo referido a la Norma 1SO 37001, estas busquedas las he realizado en la
Base de Datos EBSCO DISCOVERY SERVICE - EDS de CENTRUM vy
Discovery Service para CONCYTEC.

He identificado articulos como el de Salas-Avila & Reyes-Maldonado (2015)
con un Modelo propuesto para la deteccion de fraudes por parte de los auditores
internos basado en las Normas Internacionales de Auditoria esta norma es la
NIA 240 “Responsabilidad del auditor de considerar el fraude y error en una
auditoria de estados financieros”, donde menciona que los fraudes corporativos
ocurridos en las organizaciones en el mercado mundial, trajeron muchos
cuestionamientos sobre las responsabilidades del trabajo de auditoria y su
relacion con la prevencion y deteccion del fraude; También menciona que los
auditores internos no hacen labor preventiva por eso es necesario que las
organizaciones establezcan controles especificos y supervisar su correcto
funcionamiento.

Arcenegui-Rodrigo, Martin-Lozano & Obrero-Castilla (2016) presentan un
Propuesta de un modelo para la prevencion y gestion del riesgo de fraude interno
por banca paralela en los bancos espafioles, donde en su articulo presentan un

perfil del defraudador y de los intervinientes en el fraude, ademas de presentar
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una guia para la prevencion del riesgo de banca paralela donde uno de los
principales elementos en la prevencion es el andlisis de los riesgos a los que esta
expuesta la organizacion.

De los articulos mencionados se concluye lo importante de la prevencion contra
las acciones de fraude, soborno y corrupcién en las instituciones para esto es
importante el analisis de los procesos y el establecimiento de controles de forma
preventiva.

Pérez, Vazquez & Levin (2015), en su publicacion “El control de gestion y el
talento humano: conceptos y enfoques” menciona que el control consiste en
verificar si todo se realiza conforme al programa adoptado, a las oOrdenes
impartidas y a los principios administrativos en uso.

El presente trabajo se aplicara en el proceso de conduccion de Asociaciones
Publico Privadas realizado por la Gerencia Regional de Promocion de la
Inversion Privada del Gobierno Regional de Arequipa, al respecto se han
encontrados algunos trabajos de investigacion sobre Asociaciones Publico
Privada como es el caso de Huapaya (2015) en su trabajo “Diez Tesis sobre las
Asociaciones Publico — Privadas (APP) en nuestro régimen legal” hace una
revision de diez tesis referidas a las APPs, pero ninguna establece controles a
los procesos de conduccion, pero si el autor menciona en la parte introductoria
que en APPs se pueden encontrar riesgos y oportunidades, donde un riesgo
puede ser magnificar los conocidos vicios de los modelos expansionistas de los
Estados basados en la obra publica (corrupcién, entrega de proyectos “a dedo”,
mala asignacion de riesgos contractuales, inexistencia de estudios previos 0
técnicos elaborados con seriedad, financiamientos elevados, condiciones

contractuales mal estructuradas, entre otros vicios comunes en la obra publica).
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Por lo que el presente trabajo seria el primero en establecer un modelo para

identificar posibles fraudes internos aplicando la ISO 37001.

3.2 Bases tedricas de la Investigacion

Transparencia Internacional (2016) en su estudio sobre el indice de percepcion
de corrupcidn indica que nuestro pais ocupa el puesto 101 del ranking en el afio
2016, a comparacion del afio 2015, donde ocupdbamos el puesto 88,
descendiendo 13 posiciones lo que demuestra que la corrupcion sigue
abriéndose paso.

La corrupcion es un problema social, estructural, institucional y politico, y por
ello exige soluciones igualmente estructurales. (Sandoval, 2016).
Rose-Ackerman (2010) menciona que los sobornos oportunistas de bajo nivel
presentan menores riesgos para el desarrollo que la corrupcién sistémica y
generalizada entre las altas jerarquias burocraticas; considerando lo anterior y
tras el destape de los actos de corrupcion realizados por las empresas brasileras
en distintos paises es que se relaciona la corrupcidn con las Asociaciones Publico
Privadas conocidas como “APP” al ser proyectos de gran inversion.

Huapaya & Vergaray (2007) menciona que las denominadas APP's surgen en
la década de los noventa en Inglaterra bajo el gobierno conservador de John
Major, ante la derogacion de una serie de normas que limitaban la inversion de
capitales privados en activos publicos conocidas como las "Ryrie Rules" y
fueron denominadas como Iniciativas de Financiacién Privada (Private
Finance).

Segln el BID (2015) una “APP” es un contrato a largo plazo entre una parte

privada y una entidad publica, para brindar un activo o servicio publico, en el
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que la parte privada asume un riesgo importante y la responsabilidad de la
gestiodn, y la remuneracion esta vinculada al desempefio.

El BID (2015) también menciona que, para promover el desarrollo econémico,
la regién de Latinoamérica y el Caribe (LAC) debe aumentar su nivel de
inversion en infraestructura, del nivel existente e historico de 2-3% a un minimo
de 5%, lo que representa un incremento de mas de $ 280 mil millones USD al
afio en precios de 20141. En el contexto de las limitaciones fiscales existentes
en la regidn, este aumento solo podra lograrse a través de una combinacién de
mayor eficiencia de planeacion y licitacion de proyectos, y el aprovechamiento
de nuevas modalidades de financiamiento. En este sentido, las Asociaciones
Publico Privadas (APP), utilizadas de manera adecuada, pueden constituirse en
una modalidad provechosa para el desarrollo de infraestructura y servicios
bésicos (energia, agua, saneamiento, salud y educacion), los cuales cumplen un
rol fundamental en la mejora de la calidad de vida de miles de personas,
especialmente en la region de América Latina y el Caribe.

La conduccion de los procesos de Asociaciones Publico Privadas se rigen por el
Decreto Legislativo N° 1224 y su reglamento el Decreto Supremo 410-2015-EF
y modificatorias, y son conducidas por los Organismos promotores de la
Inversion Privada, en el caso del Gobierno Regional de Arequipa, el Organismo
Promotor de la Inversién Privada es la Gerencia Regional de Promocion de la
Inversion Privada.

La conduccion de este proceso esta conformado por sub-procesos y un conjunto

de tareas a seguir, tal como se muestra en el siguiente cuadro:
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Conduccionde  presentacion de la Iniciativa Privada
Asociaciaciones

Publico Admision a Tramite
Privadas

Opinion de Relevancia

Informe de evaluacion

Estructuracion

Publicacion

Identificacion de Entidades Competentes
Declaratoria de Interes

Apertura al mercado

Adjudicacion directa o de los procesos de seleccién
Modificaciones contractuales

Limite Temporal para la suscripcion de adendas
Evaluacion conjunta

Opiniones previas

Figura 29 ANEXO A Conduccion de Asociaciones Publico Privadas

Elaboracion propia. Fuente: Decreto Supremo 410-2015-EF y modificatorias.

Por lo que es necesario establecer mecanismos de control operacional para evitar
posibles actos de soborno.

Para Fayol (1949) el control tiene la finalidad de sefialar las faltas y los errores
a fin de que sea posible corregirlos y evitar su repeticion.

Segun la Resolucion S.B.S. N° 2116-2009 (2009). Reglamento para la Gestion
del Riesgo Operacional se entiende al riesgo operacional a la posibilidad de
ocurrencia de pérdidas debido a procesos inadecuados, fallas del personal, de la
tecnologia de informacion, o eventos externos. Esta definicién incluye el riesgo
legal, pero excluye el riesgo estratégico y de reputacion.

Para Mora & Gudifio (2010) el riesgo operativo se define como el riesgo de

pérdida debido a las deficiencias o a fallas de los procesos, el personal y los
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sistemas internos, o bien a causa de acontecimientos externos. El tipo y
frecuencia de eventos que abarca es muy diverso. Esta definicidn incluye el
riesgo legal, pero excluye el estratégico y el de reputacion. Del riesgo operativo
se pueden destacar las siguientes caracteristicas: el riesgo operativo es el mas
antiguo de todos y esta presente en cualquier clase de negocio y casi en toda
actividad; es inherente a toda actividad en que intervengan personas, procesos y
plataformas tecnoldgicas; es complejo, como consecuencia de la gran diversidad
de causas que lo originan; y las grandes pérdidas que ha ocasionado a la industria
financiera muestran el desconocimiento que de él se tiene y la falta de
herramientas para gestionarlo.

LaNTP-1SO 37001 (2017) es aplicable a las organizaciones pequefias, medianas
y grandes en todos los sectores, incluidos los sectores publicos, privado y sin
fines de lucro. Los riesgos de soborno que enfrenta una organizacion varian en
funcion de factores tales como el tamafio de la organizacioén, los lugares y
sectores en los que opera la organizacion y la naturaleza, magnitud y
complejidad de sus actividades. Este documento especifica la implementacion
por parte de la organizacion de las politicas, procedimientos y controles que sean
razonables y proporcionales de acuerdo con los riesgos de soborno a los que se
enfrenta la organizacion.

Segun esta misma norma el soborno es definido como: “oferta, promesa, entrega,
aceptacion o solicitud de una ventaja indebida de cualquier valor (que puede ser
de naturaleza financiera o no financiera), directamente o indirectamente, e
independiente de su ubicacidn, en violacién de la ley aplicable, como incentivo
0 recompensa para que una persona actle o deje de actuar en relacion con el

desempefio (3.16) de las obligaciones de esa persona.”.
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4. MARCO METODOLOGICO

4.1 Alcancesy Limitaciones
Alcance:

La presente investigacion, tiene como alcance elaborar una propuesta de un
modelo para identificar posibles fraudes internos en el proceso de conduccién
de Asociaciones Publico Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada
aplicando la Norma Técnica Peruana NTP — ISO 37001:2017 en el Gobierno

Regional de Arequipa.

Se realizard una revision al proceso de conduccion de Asociaciones Publico
Privadas, haciendo un levantamiento de informacion para verificar que lo
estipulado en los procedimientos y controles se estén cumpliendo. De no ser el
caso, se procederd a proponer nuevos controles y redisefiar el proceso de
conduccién de Asociaciones Publico Privadas de tal forma que se tenga una
alerta temprana que permita identificar posibles fraudes internos que se
presenten en este proceso dentro del Gobierno Regional de Arequipa.
Limitacion:

No existe limitaciones para el desarrollo de la presente Tesis. debido a que se
cuenta con el financiamiento necesario para costear los gastos en los que se
pueda incurrir, ademas de tener el conocimiento y asesoria en aspectos del
conocimiento necesario para desarrollar un modelo para identificar posibles
fraudes internos en los procesos de conduccion de Asociaciones Publico
Privadas Autofinanciadas por Iniciativa Privada aplicando la Norma Técnica
Peruana NTP — 1SO 37001:2017 en el Gobierno Regional de Arequipa, y por

ultimo se tiene acceso a una empresa donde se puede operativizar la tesis,
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poniendo en practica la propuesta y tomar las lecturas que sean necesarias a
efectos de obtener resultados que permitan determinar el grado de validez de

dicha propuesta.

4.2 Aporte

La propuesta de un modelo para identificar posibles fraudes internos en los
procesos de conduccion de Asociaciones Publico Privadas, aplicando la Norma
Técnica Peruana NTP — 1SO 37001:2017 en el Gobierno Regional de Arequipa,
permitird identificar brechas de seguridad en los procesos de conduccion de
Asociaciones Publico Privadas de tal forma que se identifique si los controles
existentes son los necesarios o se requiere eliminar los existentes y proponer
nuevos controles de tal forma que se tenga los indicadores respectivos y se

puedan tomar acciones tempranas e impedir el fraude o el soborno.

4.3 Tipoy Nivel de la Investigacion

El tipo de investigacion, es aplicativa ya que los resultados obtenidos a partir de
ella, pretenden aplicarse o utilizarse en forma inmediata para resolver alguna

situacion problematica en el Gobierno Regioanl de Arequipa.

El nivel de la investigacion, es relacional porque con el modelo para identificar
posibles fraudes internos en los procesos de conduccién de Asociaciones
Publico Privadas, se puede sacar los factores de riesgo que existen en el
Gobierno Regional de tal forma que se pueda realizar una adecuada evaluacion
del desempefio en lo que respecta al seguimiento, medicién, analisis y

evaluacion.
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4.4 Poblacion y Muestra o Universo

Para este caso el marco poblacional sujeto al estudio, tiene la caracteristica de
ser una institucion puablica encargada de la administracion superior de las
regiones y departamentos. Por consiguiente, la poblacién o universo esta
representada por la cantidad de instituciones publicas encargada de la

administracion superior de las regiones y departamentos del Perd.

La muestra puede ser probabilista 0 no probabilistica. A efectos de validar la
propuesta, se empleara una muestra no probabilistica de tipo dirigida, la misma
que estard conformada por una institucion publica que para la presente

investigacion sera el Gobierno Regional de Arequipa.

4.5 Métodos, Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de Datos

Para la recopilacion de informacién de los procesos de conducciéon de
Asociaciones Publico Privadas (APP), es necesario conocer el marco conceptual

de las APP en cuanto a su definicion, tipos, utilizacion y financiamiento.

Una APP es un contrato a largo plazo entre una parte privada y una entidad
publica, para brindar un activo o servicio publico, en el que la parte privada
asume un riesgo importante y la responsabilidad de la gestion, y la remuneracion

esta vinculada al desempefio.

Posteriormente, se realizard un analisis detallado de los contratos, se
identificaran los sectores, los tipos de proyectos en los que se utiliza las APP, de
tal forma que se pueda aplicar una adecuada gestién de procesos de negocios de
tal forma que se pueda optimizar el proceso de las APP, estandarizar sus
actividades, obtener una mayor transparencia y mejorar el cumplimiento

teniendo siempre presente una mejora continua.
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Para la presente investigacion en lo que se refiere al andlisis de datos, se utilizara

un analisis cuantitativo descriptivo, para determinar el nivel de fraudes internos

en base a la gestion de riesgos en el proceso de conduccion de Asociaciones

Publico Privadas (APP). Asimismo, se utlizara un andlisis cualitativo mediante

el método de emparejamiento, comparandolo con otros Gobiernos Regionales,

para conocer los resultados de la evaluacion.

5. PLAN DE TRABAJO

La presente tabla nos muestra las actividades, tiempo y responsables que se planean

ejecutar para la investigacion. Todas las actividades tendran como responsable al

Investigador de la presente Tesis.

Tabla 1.
Plan de Trabajo
Etapa Actividad Duracion
1.1 Investigacion del problema 10 dias
1.2 Aprobacién del Plan de Tesis 3 dias
' 1.3 Estructuracion preliminar 7 dias
1.4 Elaboracion de cuestionarios 2 dias
2.1 Aplicacién cuestionario 5 dias
2 2.2 Tabulacion 5 dias
2.3 Anélisis 5 dias
3.1 Estructuracion de resultados 15 dias
° 3.2 Redaccion del Informe final 7 dias
4 4.1 Culminacion del Informe Final 10 dias

Fuente: Elaboracion Propia
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La presente investigacion, se desarrollara teniendo en cuenta los siguientes puntos:
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ANEXO B
AUTORIZACION DEL GOBIERNO REGIONAL DE AREQUIPA

LR “ANO DEL BUEN SERVICIQ AL CIUDADANOQ" (3

Arequipa, 08 de setiembre del 2017

OFICIO N° Z3& 2017.GRA/GRPIP STGIERNL REGIGNAL [TE ARECUIFA
ECE CENTRAL

TraAReser = R0, [t ¥
Sefiora:
YBETH YESSELEN CHIRINOS ZEGARRA ¢ - SEP 2017
Urb. Aurora J-15-Cercado Arequipa ?
CIUDAD. - s
Asunto

Proyecto de Tesis
Referencia Expadiente Administrative
DOC: 716962 EXP: 486555

Tengo el agrado de dirigirme a usted para saludarla cordialmente en nambre de la Gerencia
Regional de Promocion de la Inversidn Privada, para comunicarie que en merito 2 su pedido
puesto en el oficio de la referencia, solicitando informacian sobre la téenica y la aplicacion de la
narma Decreta Legislativa N® 1224 reglamento y mocificatorias que regulan las Asoclaciones
Publico Privadas v Proyectos en Activos en el Gobierno Regional de Arequipa.

Par lo que le a través de la presente le comunicamos que Usted cuenta con la autorizacion per-
tinanta.

Finalmente, cabe mencionar que la presente autorizacion solo involucra la entrega de informa-
clén sobre los procedimientos que se ejecutan en cumplimiento de la norma antes citada, mas
no faculta a su persona el poder acceder a informacién documenlaria de la gerencia, la misma
que podra acceder mediante la Ley de Transparencia y Acceso a la Infermacion Pablica.

Sin otro particular, aprovecho la oportunidad para reilerarle mis sentimientos de mi especial
consideracion y estima personai.

Atentamente.

GOBIERMRECIONAL Dt AECLPE
SERENL, GRpsche OFF A0KICCHDE LA

G'\S'H 02 lkakes i
bde 220 4
EAF. L‘.Sm s s—

A, Unian 200 Urb. César Vallgjo - Paucarpata - Arequipa, Teléfono 054-382860
www. [egionarequipa.gob.pa
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ANEXO C
DOCUMENTO DE RESPUESTA DE LA GERENCIA REGIONAL DE
PROMOCION DE LA INVERSION PRIVADA

GOBIERNO REGIONAL DE AREQUIPA QP
G\PQ‘

“ANO DEL BUEN SERVICIO AL CIUDADANO"

Arequipa, 23 de octubre del 2017

OFICIO N° 303 -2017-GRA/GRPIP

Seiiora:

YBETH YESSELEN CHIRINOS ZEGARRA
Urb. Aurora J-15-Cercado Arequipa
CIUDAD. -

Asunto : Revisién de Proyecto de Tesis.
“Modelo para identificar posibles fraudes internos en los procesos
de conduccion de Asociaciones Publico Privadas aplicando la
norma técnica peruana NTP - 1SO 37001:2017".

Referencia Expediente Administrativo
DOC: 809890 EXP: 547286

Tengo el agrado de dirigirme a usted para saludarla cordialmente en nombre de la Gerencia
Regional de Promocion de la Inversion Privada, para agradecerle haber remitido el proyecto
de tesis denominado "MODELO PARA IDENTIFICAR POSIBLES FRAUDES INTERNOS EN
LOS PROCESOS DE C}ONDUCCION DE ASOCIACIONES PUBLICO PRIVADAS
APLICANDO LA NORMA TECNICA PERUANA NTP-ISO 37001:2017", el cual se ajusta a las
normas que regulan las Asociaciones Pdblico Privadas, este serd de mucha utilidad para la
Gerencia Regional de Promocion de la Inversion Privada del Gobierno Regional de Arequipa
en las futuras iniciativas privadas presentadas por proponentes a la institucion.

Sin otro particular, aprovecho la oportunidad para reiterarle mis sentimientos de mi especial
consideracion y estima personal.

Atentamente.

BGPY

Ad). 02 lckos
DOC- 813579
EXP. 547286

Av. Union 200 Urb. César Vallejo - Paucarpata - Arequipa, Teléfono 054-382860
Www regionarequipa.gob pe
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Factores de Riesgo Tratamiento
Personal Evitar
Procesos internos Transferir
Tecnologia de la Informaciéon | Mitigar
Eventos Externos Aceptar
Disefio de Controles
Tipo Ejecucion Documentacio | Periodicida | Responsabilida | Segregacio
n d d n de
funciones
Correctivo Manual Documentado | Continuo Asignada Adecuada
Preventivo | Automatizad | Desactualizado | Periddico Asignada no | Inadecuada
0 formalizada
Detectivo Combinado Sin Esporadico | No asignada
documentar
Probabilidad | Puntuacion Impacto Puntuacién | Concatenate Nivel
Casi certeza 5 Catastrofico 5 55 Extremo
Casi certeza 5 Mayor 4 54 Extremo
Casi certeza 5 Moderado 3 53 Extremo
Casi certeza 5 Menor 2 52 Alto
Casi certeza 5 Insignificante 1 51 Alto
Probable 4 Catastrofico 5 45 Extremo
Probable 4 Mayor 4 44 Extremo
Probable 4 Moderado 3 43 Alto
Probable 4 Menor 2 42 Alto
Probable 4 Insignificante 1 41 Moderado
Posible 3 Catastrofico 5 35 Extremo
Posible 3 Mayor 4 34 Extremo
Posible 3 Moderado 3 33 Alto
Posible 3 Menor 2 32 Moderado
Posible 3 Insignificante 1 31 Bajo
Improbable 2 Catastrdfico 5 25 Extremo
Improbable 2 Mayor 4 24 Alto
Improbable 2 Moderado 3 23 Moderado
Improbable 2 Menor 2 22 Bajo
Improbable 2 Insignificante 1 21 Bajo
Raro 1 Catastrdfico 5 15 Alto
Raro 1 Mayor 4 14 Alto
Raro 1 Moderado 3 13 Moderado
Raro 1 Menor 2 12 Bajo
Raro 1 Insignificante 1 11 Bajo
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ANEXO E
NORMA TECNICA PERUANA ISO 37001

NORMA TECNICA NTP-ISO 37001
PERUANA 2017
Direccidn de Normalizacidn - INACAL

Calle Tas Camelias 817, San Isidro (Lima 27) Tima, Peri

Sistemas de gestion antisoborno. Requisitos con
orientacion para su uso

Antl-bribery management systems. Requirements with puidance for use

(EQWV. IS0 37001:2016 Anti bribery management systems - Requirements with guidance for use)

2017-03-29

1" Edicién

R N° 01 2-200 7-INACAL/DN. Publicada el 2017-04-04 Precio basado en 84 péginas
LCS: 03 10001 03.100.70 FSTA NORMA ES RECOMENDABRLE

Descriptores: Sistema de pestian antisoborno, antisoborne
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OIS0 2016

Todos los derechos son reservados. A menos que se especifique Jo contrario, ninguna parte de esia
publicacidn podrd ser reproducida o wilizada por cualgquier medio, electrdnico o mecdnico, incluyendo
[ulocopia o publicandolo en el Inlernel o inlranel. sin permise por escrilo del INACAL, dnico represenlante
de la ISO en territorio pereano.

O INACAL 2017

Todos los derechos son rescrvados. A menos que se especifique lo contrario, ninguna parte de esta
publicacion podrd ser reproducida o utilizada por cualguier medio, elecirdnice o mecinico, incluyendo
fotocopia o publicindolo en el intemet o intranet, sin permiso por escrito del INACAL,

INACAL

Calle Las Camelias 817, San Isidro
Iimea - Perd

Tel: +51 1 G40-BEZ0
administracion @inacal, gob. pe
wiww inacal.gob. pe
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PREFACIO

El Instituto Nacional de la Calidad - INACAL, a través de la Direccidn de
Normalizacion es la autoridad competente que aprueba las Normas Técnicas Peruanas a
nivel nacional, T's miembro de la Organizacion Internacional de Normalizacion (TS0},
en representacidn del pais.

Hsta Norma Téenica Peruana (NTP) es una adopeion de la versidn en inglés de la
Norma  Internacional 150 37001:2016  Anti-bribery management  systems -
Reguirements with guidance for use, ¥ se basa en el documento del grupo de raduceiin
al espanol (Spanish Translation Task Force -STTE) del [SOPC 278, Sistemas de
GCestidn Antisobormo, en el que INACAL pardcipd junlo con representantes de los
Organismos de Nonnalizacion de los siguiente paises: Argenting, Colombia, Costa
Rica. Cuba, Ecuador, Espana, Cualemala. México v Uruguay.

Las notas al pie de pdgina en la Bibliogralia, corresponden a un cambio editorial que se
incluven con el proposito de informar la equivalencia de las Normas Internacionales
citadas en esta NTP con las Normas Técnicas Peruanas.

A. RESENA HISTORICA

Al La presente Norma Téenica Peruana ha sido elaborada por o Comité
Téenico de Normalizacion de Sistema de gestiom de calidad para promover la
inlegridad, mediante el Sistema 1 o adopcion, durante los meses de noviembre de 2016
a [chrero de 2017, wilizando como anlecedente a la nomma 150 37001:2016
Anti-bribery management systems - Requirements with puidance [or use.

A2 Fl Comité Técnico de Normalizacion de Sistema de gestidn de calidad
para promover la integridad presentd a la Direccion de Normalizacicn ~TN-, con fecha
20170217, el PNTP-IS0O 37001:2017, para su revisidn v aprobacidn, siendo sometido
a la etapa de discusion publica el 2017-03-17, mediante el Sistema 3 o de emergencia,
No habiéndose presentado observaciones fue oficializada como Norma Técnica Peruana
NTP-ISO 37001:2017 Sistemas de gestion antisoborno, Requisitos con orientacién
para su use, 1* Edicidn, el (4 de abril de 2017,
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adopeidn de la norma
Requirements with guidance [or

use. La presente Norma Técnica Peruana presenla cambios ediloriales releridos
principalmenle a lerminologia empleada propia del idioma espanol y ha sido
estructurada de acuerdo a las Guias Peruanas GP 001:2016 v GP 002:2016.

B. INSTITUCIONES QUE PARTICIPARON EN LA ELABORACION

DE LA NORMA TECNICA PERUANA

SpcTetariy

Presidenie

Secretaria

ENTIDAD

Camara de Comercio de Lima - CCL

Ciamara de Comercio Americana del Peni —
AmCham

Comision de Alio Nivel Anticorrupcion

Conlederacidn Nacional de Instituciones
Empresariales Privadas - CONFIEP

Contraloria General de la Repiiblica
Instituto Nacional de Calidad -
Direccidn de Acreditacidn

Sociedad Naciomal de Industrias - SNI

Urniversidad de Lima

Comision de Alto Nivel Anticorrupeion
Augusto Mello Romero

Eosmary Carnejo Valdivia
REPRESENTANTES

Alicia Martinez de Pinillos

Yusith Vega Odes

Teresa Tovar Mena

Mlario Alarama Cordero
César Castillo Gonzdles
Carla Salazar Lui Lam
Armando (Marte Guerrerg

Cecilia Minaya Rivas

Ranil Saldias Haettenschweiler

Roger Paredes Martinez
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PROLOGO
(1S0)

IS0 (Orpanizacion Internacional de Normalizacion) es una federacion mundial de
organismos nacionales de normalizacidn (organismos miembros de 1S0). T trabajo de
preparaciin de las normas internacionales generalmente se realiza a través de los
comités técnicos de 150. Cada organismo miembro interesado en una materia para la
cual se haya establecido un comité técnico, tiene el derecho de estar representado en
dicho comité. Las organizaciones internacionales, piblicas v privadas, en coordinaciin
com 150, también participan en el trabajo. 150 colabora estrechamente con la Comision
Electrotéenics  mternacional  (IEC)  en  todas  las  materias de  normalizacion
electrotéenica.

En la parte 1 de las Directivas ISO/IEC se describen los procedimientos ulilizados para
desarrollar esla norma y para su manlenimicnto posierior. En particular deberian
tomarse en cuenta los diferentes criterios de aprobacion necesarios para los distintos
tipos de documentos ISO. Esta norma se redacto de acuerdo con las reglas editoriales de
1a parte 2 de las Directivas ISO/TEC (véase www.iso.org/directives).

Se advierte sobre la posibilidad de que algunos de los elementos de este documento
puedan estar sujetos a derechos de patente. ISO no asume la responsabilidad por la
identificacion de cualquiera o todos los derechos de patente. Los detalles sobre
cualquier derecho de patente identificado durante el desarrollo de esta norma se indican
en la introduccion o en la lista 150 de declaraciones de patente recibidas (véase
www.iso.org/patents).

Cualquicr nombre comercial ulilizado en esla norma cs inlormacidn que se proporciona
para comodidad del usuario v no constituye una recomendacicn.

Para obtener una explicacion sobre el sienificado de los términos especificos de 130 v
de expresiones relacionadas con la evaluacion de la conformidad, asi como informacion
de la adhesion de TSO a los principios de la Organizacion Mundial del Comercio
(OMC) respecto a los Obsticulos Técnicos al Comercio (OTC), véase la siguiente
direccion: www.iso.org/iso/foreword. html,

El comité responsable de esta norma es el ISOPC 278, Sistemas de postidn
antisoborno.
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INTRODUCCION
(150)

El soharno es un fendmeno peneralizado que plantea serias preocupaciones sociales,
morales, econdmicas v politicas, socava el buen gobierno, obstaculiza el desarrollo y
distorsiona la competencia. Frosiona la justicia, socava los derechos humanos v es un
obsticulo para el alivio de la pobreza. También aumenta el costo al hacer negocios,
introduce incertidumhres en las transacciones comerciales, aumenta el costo de los
bienes ¥ servicios, dismimuye la calidad de los productos y servicios, lo gue puede
conducir a la pérdida de vidas y bienes, destruye la confianza en las instituciones e
interfiere con el correcto y eficiente funcionamiento de los mercados.

Los gobiernos han hecho progresos en el tratamicento del sobomo a maves de acuerdos
internacionales lales como la Convencion para Combalir el Cohecho de Funcionarios
Piblicos Exiranjeros cn Transacciones Comerciales Internacionales de la Organizacion
para la Cooperacion ¥ el Desarrollo Econdmicos ' v la Convencion de las Naciones
Unidas contra la Corrupcion ' y a wravés de sus leyes nacionales. En la mayoria de las
jurisdicciones, constituye un delito el hecho de que las personas participen en sobornos
v hay una tendencia cada vez mavor para hacer que las organizaciones. asi como las
personas, sean responsables de los sobornos,

Sin embargo, 1a ley por si sola no es suficiente para resolver este problema, Por lo tanto,
las organizaciones tienen la responsabilidad de contribuir proactivamente en la lucha
comtra el sobomno. Esto se puede lograr a través de un sistema de gestidn antisoborno, el
cual se pretende proporcionar por medio de este documento v a través del compromiso
de liderazgo para el establecimiento de una cultura de integridad, la transparencia, la
honestidad y el cumplimiento. La naturaleza de la cullura de una organizacion es critica
para ¢l ¢éxilo o ¢l [racaso de un sistema de gestion anlisoborno.

UIna organizacidn hien gestionada se espera que cuente con una politica de
cumplimiento que se apoyve en sistemas de gestion adecuados que le avuden a cumplir
sus obligaciones legales v sus compromisos con la integridad. Una politica antisoborno
es un componente de una politica global de cumplimiento. Ta politica antisoborno v el
sistema de gestitn de apoyo ayudan a la organizacion a evitar o mitigar los costos,
riesgos v dafios de involucrarse en el sohorno, a promover la confianza v la seguridad en
las fransaceiones comerciales v a mejorar su reputacion.
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Este documento refleja las buenas praclicas internacionales v puede ser wiilizado en
todas las jurisdicciones. Es aplicable a las organizaciones pequenas, medianas y grandes
en todos los seclores, incluidos los seclores publico, privado y sin lines de lucro. Los
ricsgos de soborno que enlrenta una organizacion varian en [uncion de [aclores Lales
como el tamafio de la organizacidn, los lupares y sectares en los que opera la
organizacion v la naturaleza, magnitud ¥ complejidad de sus actividades. Este
documento especifica la implementacidgn por parte de la organizacidn de las politicas,
procedimientos v controles que sean razonables v proporcionales de acuerdo con los
riesgos de soborno a los que se enfrenta la organizacion. El Anexo A proporciona
orientacicin sobre la implementacion de los requisitos de este documento,

La conformidad con este documento no garantiza que el sobormo no haya ocurrido o no
ocurrird en relacion con la organizacion, ya que no es posible eliminar por completo el
ricsgo de soborno. Sin embargo, este documento puede ayudar a la organizacion a
implementar medidas razomables y proporcionales para prevenir, detectar y enfrentar el
soborno.

En este documento. se utilizan las siguientes ormas verbales:

- “debe” indica un requigilo,
“deberia” mdica una recomendacion;

- “puede” indica un permiso, una posibilidad o una capacidad.

La informacion identificada como “NOTA” se presenta a modo de orientacion para la
comprension o clarilicacion del requisito correspondiente.

Esie documento es conforme con los requisitos de [SO para normas de sislemas de
gestion, Fstos requisitos incluyen una estructura de alto nivel, texto esencial idéntico ¥
términos comunes con deliniciones esenciales disefiados para beneficiar a los usuarios
en la implementacicn de miiltiples normas 150 de sistemas de gestion, [iste documento
puede ser usado en conjunto con otras normas de sisiemas de gestidn, (por ejemplo,
SO 9001, 1SO 1001, ISOAEC 27001, 150 19600) ¥ normas de gestidn {por gjemplo,
IS0 26000 e ISO 31000).

---p00(oon---
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Sistemas de gestion antisoborno. Requisitos con orientacion
para su uso

1 Objeto y campo de aplicacion

Esle documento especilica los requisitos v proporciona una pguia para cslablecer,
implementar, mantener, revisar y mejorar un sistema de gestion antisoborno. El sistema
puede ser independiente o puede estar integrado en un sistema de gestion plobal. En cste
documento se considera lo siguiente en relacion con las actividades de la organizaciin:

-~ soborno en los sectores pablico, privado y sin fines de luero;

—  soborno por parte de la organizacion;

- soborno por parte del personal de la arganizacion que actiia en nombre de la
arganizacidn o para su beneficio:

soborno por parte de los socios de negocios de la organizacion que aclian
en nombre de la organizacion o para su beneficio;

soborno de la organizacion,

soborno del personal de la organizacion en relacion con las aclividades de la
organizacion:

soborne de los socios de negocios de la organizacion en relacion con las
aclividades de la organizacion;

—  soborno directo e indirecto (por ejemplo, un sobormo ofrecido o aceptado
por o a través de un tercero).

Este documento es aplicable solo para el sobormo, En él se establecen los requisitos v se
proporciona una guia para un sistema de gestion disefiado para ayudar a una organizacicn a
prevenir, detectar v enfrentar al soborno v cumplir con las leyes antisoborno v los
compromisos voluntarios aplicables a sus actividades.
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Este documento no irata especificamente de fraude, antimonopolio. carteles u otras
infracciones a la libre competencia, el lavado de dinero u otras actividades relacionadas
con las practicas corruptas aun cuando una organizacion puede optar por ampliar el alcance
del sistema de gestidn para incluir este tipo de actividades.

Los requisitos de este documento son genéricos y se pretende que sean aplicables a todas
las organizaciones (o partes de una organizacion). independieniemente del tipo, tamarno v
naluraleza de la actividad, va sea en los seclores pablico, privado o sin [ines de lucro. El
grado de aplicacion de estos requisilos depende de los [aclores especilicados en 4.1, 4.2 ¥
4.5.

MOTA 1: Vease el capilulo A.2 para orienlacion,

MOTA 2: Tas medidas necesarlas para prevenir, detecear y mitigar el dlesgo de sobarnn por parte de la
organizacion pueden ser diferenmes de las medidas atilizacas para prevende, detectar ¥ enfrentar al
subvrno de la organdicacion (de su personal. o socivs de negocivs que achian en nombre de la
organizacion). Véase el apartado A.8.4 para recibir orientacion,

2 Referencias normativas

Mo se citan referencias normativas en este documento,

3 Términos y definiciones

Para los propdsitos de este documento, se aplican los siguientes términos v definiciones.

I50 e IEC mantienen bases de datos de (érminos para su uso en normalizacion en las
siguientes direcciones;

Plataforma  de  navegacion  en linea  1SO:  disponible  en
hiip:/fiwww. iso.org/obp

—  IEC Electropedia: disponible en http:/f'www.electropedia.org/
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31

soborno

olerta, promesa, entrega. aceplacion o solicitud de una ventaja indebida de cualquier valor
(que puede ser de naturaleza financiera o no financiera). directamente o indirectamente, e
independiente de su ubicacion, en violacidn de la ley aplicable, como incentivo o
recompensa para gue una persona actue o deje de actuar en relacion con el desempesio
(3.16) de las obligaciones de esa persona

Mola 1 & la enirada: Lo anlerdor es una delinicion genérica. Ul signilicado del iérmine “sobomo™ es el
definido por la ley antisoborno aplicable a la organizacidn {3.2) y por el sistema de gestion (3.5)
antisoborne disefiado por la organizacidn.

32

organizacién

persona o grupo de personas que lenen sus propias [unciones con responsabilidades,
auloridades y relaciones para el logro de sus objeiivos (3.11)

Bola 1 a la entrada; Bl conceplo de organizacion incluye, enlee olros, un irabajader independiente,
compafiia, corporacion, fimma, empresa, autoridad, sociedad, organizacion benélica o instilucidén, o
una parte o combinacion de estas, ya estén constituidas o no. piblicas o privadas.

Mata 2 a la entada: Para organizaciones con mes de ana unidad operativa, una o mids de ellas se puede
delinir comy wmg organizacion,

3.3

parte interesada

persoma u organizacion (3.2) que puede afectar, verse afectada, o percibirse como afectada
por una decision o actividad

Mata 1 a la entraca: Una parte interesada puede ser interna o externa a la arganizacion.

34
requisite
necesidad que estd establecida v es obligataria

Mota 1 a la entrada: La defimcidn csencial de “requisito™ cn mormas 150 do sistemas de gestidn cs
“necesidnd o expectativa establecida.  generalmenrz  implicita u o abligatonia®. La  parte de
“seneralmente implicila™ de s delinician na es aplicable en el contexoo de gestidn antisnborme.
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Mota 2 a 1a entrada: “Genaralmente implicita™ significa que 25 una costumbre o ong praclica caman Jde
la organizacitn o partes interesadas de que la necesidad o expectativa bajo consideracian es implicita.

Mota 3 a la entrada: Un requisito especifico es aquel que es establecido, por ejemplo en la informacidn
documentada.

3.5

sistema de gestién

conjunto de clementos de una organizacion (3.2) inlerrelacionados o que inleractdan para
establecer politicas (3.10) . objetivos (3.11) v procesos (3.15) para lograr eslos objetivos

Bola 1 @ La enirada; Un sisterna de gestion puede loatar uog sola discipliog o varlas disciplings,

Mota 2 a la entrada: Los elementos del sistema de gestidn incluyen la estructura de la organizacion, los
roles v fas respansabilidades, la planiflcacidn v la operacion.

Dol 3 4 Ja enirada: L1 alvance de un sislema de gestion puede incluir La oalidad de la organizacion,
funciones especificas e identificadas de la organizacion, secciones especificas e identificadas de la
organizacion, o una o mas funciones dentro de un grupo de organizaciones.

36
alta direccidon
persona o grupo de personas que dirige ¥ controla una organizacion (3.2) al més alto nivel

Nola 1 a la enirada: La alla direccion tiene el poder para delegar anloridad y proporcionar recoarsos
deniro de la organizacidn.

Nota 2 a la entrada: 5i el alcance del sistema de gesifdn (3.5) comprende sélo una parte de la
organizacion, entonces la alta dircceion seorefiore a quienes divigen ¥ contralan esa parte de la
urganizacion.

Mota 3 a la entrada: Las organizaciones pueden ser organizadas dependiendo del marco legal bajo el
cual esein obligadas a operar v mambicn de acuerdo 2 su mmano, sector, entre otros. Alpunas
organizaciones posecn tante un degane de golderno (3.7 coma alra divceeciin (3.6], mientras que
algunas organizaciones no enen divididas las responsabilidades en varios drganos, Lstas variaciones,
tanto en lo que se refiere a la organizacion como a las responsabilidades, pueden ser consideradas
cuando se aplican los requisitos en el capitulo 5.

3.7

drgano de pobierno

grupo u drgano que tiene la responsabilidad y autoridad final respecto de las actividades, la
gobernanza ¥ las politicas de una erganizacion (3.2), v al cual la alta direccidn (3.6)
informa ¥ por el cual rinde cuentas
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Mota 1 a la entrada: No wdas las organizaciones, especialmente las organizaciones pequefias, tendrin
un Grgano de gobiemno independiente de la alta direccidn (véase 3.6, Nota 3 a la entrada).

Mota 2 a la entrada: Un drgano de gobierno puede incluir pero no estd limitado a un consejo directivo,
comités de la junta, consejo de control, administradores o supervisores.

38

funcién de cumplimiento antisoborno

persona(s) con responsabilidad v autoridad para la operacion del sistema de gestion (3.5)
antisoborno

3.9

eficacia

grado en el cual se realizan las actividades planificadas y se logran los resultados
planificados

3.10

politica

intenciones v direccidn de una organizacion (3.2). como las expresa formalmente su alta
direccion (3.6) o su drgano de gobierno (3.7)

3.11
objetivo
resultado a lograr

Mota 1 ala entrada: Un ohjetivo puede ser estratégico, tictico u operativo.

Mota 2 a la entrada: Los objetivos pueden referiese a diferentes disciplings {fales como objetivos
[inancieros, venlas y markeling, compras, de salud v sepuridad y ambientales), v se pueden aplicar en
diferentes niveles (como estralégicos, para loda la organizacidn, para €l provecto, el producto v el
procesa (3.15)).

Mata 3 a la entrada: Un objetivo se puede expresar de otras maneras, por ejemplo, como un resultado
previsto, un proposito, un criterio operalive, un objelive anlisoborno, o medianle €] uso de Erminos
con un significado similar (por ejemplo, fin. meta).

Mota 4 a la entrada: En el contexto de sistermas de gesifdn (3.5) antisoborno. la organizacidn (3.2)

establece los objetivos antisobornn, de forma coherente con la pafitica (3.10) antisoharno, para lograr
resultados espreificos.
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3.12
riesgo
electo de la incertidumbre en los objetivos (3.11)

Mol 1 a Lo enbada; Un efeclo es una desviacion de lo esperade, ya sea positivo o negalivo,

Mota 2 a la entrada: Incertidumbre es el estado, incluso parcial, de deficiencia de informacidn
relacionada con la comprension o conocimicnto de un evento, su consecuencia o su posibilidad.

Mola 3 a la enirada: Con [recuencia el respo se caraclerica por relerenciar a “evenlos™ polenciales
{segin s define en la Guia 150 732008, 3.5, 1.3) v “comsecuencias”™ (segiin se deline en la Guia 150
T3:2009. 3.6.1.3), 0 a una combinacion de eslos,

Mata 4 a la earrada: Con frecoencla el riesgo se expresa en iemings de una combinacian de las
conseciencias de un evento (inchivendo cambios en las circunstancias) v la preobabdlidad™ (segiin se
deline en la Guia LS50 73:2009, 3.6,1.1) asodada de que oourra,

3.13
competencia
capacidad para aplicar conocimientos v habilidades con el fin de lograr los resultados

previstos

3.14

informacién documentada

informacion que una organizacidn (3.2) tiene que controlar y mantener, y el medio en el
que la contiene

Mata 1 a la entrada: Ta infarmacion documentada poede estar en cualgaler formato v medio, ¥ pucde
proverir de cualguier fuente,

Mota 2 ala entrada: La informacidn documentada puede hacer referencia a:

— el sistama de gestidn (3.5). incluidos los procesas (3.15) relacionados;
- la informacidn penerada para que la organizacidn opere {documentacidn):
la evidencia de los resultad os alcanzados (regiseros).
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3.15

proceso

conjunio de actividades mutuamente relacionadas que interactian, que lransforman los
elementos de entrada en elementos de salida

3.16
desempetio
resullado medible

Mola 1 a la entrada; El desempefio puede relacionarse con hallazgos cuantitativos o cualitativos.

Mota 2 a la entrada: El desempefio se puede relacionar con la gestidn de actividades, procesos (3.15),
productos (incluidos servicios), sistemas u organizaciones (3.2).

3.17

tercerizar

establecer un acuerdo mediante el cual una orgamizacion (3.2) externa realiza parte de una
funcion o procese (3.15) de una organizaciin

Mota 1 a la entrada: Una organizacién exierna estd fuera del alcance del sistema de gestion (3.5).
aungue la luncidn o proceso contralado externamente lorme parle del alcance,

Mota 2 a la entrada: El texto esencial de las normas IS0 de sistemas de gestidn contienc una definicion
¥ un requisito en relacion con la contratacian externa, el cual no es tilizado en este documento, ya
que proveedores externos estin incluidos en la delinicion de socio de negocios (3.26).

3.18
seguimiento
determinacion del estado de un sistema, un procese (3.15) o una actividad

Mota T a la entrada: Para determinar ] estado puede ser necesario verificar, supervisar u observar en
forma critica.

3.19
medicién
proceso (3.15) para determinar un valor
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3.20

auditoria

proceso (3.15) sistemdiico, independiente y documeniado para oblener evidencias de
auditoria v evaluarlas de manera objetiva con el tin de determinar el grado en el que se
cumplen los criterios de auditoria

Dol 1 a o emivads; Una auditoria puede ser ineroa (de primers parle), o externa (de segunda parte o
de tercerd parle), v puede ser combinada [combinando dos o mds disciplinas).

Maota 2 a la entrada: Una auditorfa interna es realizada por la prapia organizacidn {(3.2) o por una paroe
externa que aclie en s nombree,

Mol 3 g 10 cotrada: “Evidencia de audilona”™ y “crilcnos doe aoditerna™ se deloemn con ISC 19011,

321
conformidad
cumplimiento de un reguisita (3.4)

3.22
no conformidad
incumplimienta de un reqguisito (3.4)

3.23
accidn correctiva
accidn para eliminar 1a causa de una ne conformidad (3.22) v evitar que vuelva a ocurrir

3.24
mejora continua
actividad recurrente para mejorar el desempedo (3.16)

3.25

personal

directores, [uncionarios, empleados, empleados o irabajadores temporales vy voluntarios de
la organizacion (3.2)
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Mata 1 a la carrada: T iferenmes tipos de personal plantean diferenecs tipos v grados de eiesge (3.12) de
sohorng ¥, por lo tanto, pueden ser fratados de manera diferente por los procedimientos de evaluacian
de desgo de sobomo y de geslidn de resgos de subormw de La organizacitn.

Mota 2 ala entraca: Véase A8.5 para gularse sobre los empleados o trabajadores temporales.

3.26

socio de negocios

parle cxterna con la que la organizacidn (3.2), tene o planilica establecer algan tipo de
relacion comercial

Mola 1 la enlrada: Socio de negocios inchose pero o se limila a los clientes, operaciones conjuzias
{foint vemture). socios de operaciones conjuntas (joint vemture). miembros de un consorcio,
proveedores externos, contratistas, consultores, subcontratistas, proveedores, vendedores, asesores,
agentes, distribuldores, representantes, infermediarios o inversores. Fata definicion es deliberadamente
amplia ¥ deberia ser interpretada de acuerdo con el perfil de rfesge (3.12) de sobormo de la
OrgATdsAUion, para que se aplique a los socios de negocios que rasonablemente se enliends que pueden
exponer 4 la organizacion a riesgos de soborno.

Maota 2 a la entrada: Diferentes tipos de socio de negoeios plantean diferentes tpos v prados de ricsgo
e sobormw, ¥ wna organdercion (3.2 tendrd dilerentes grados de capacidad para inlluir en diferentes
lipos de socio de negocios. Por lo lanto, diferentes lipos de socio de negocios pueden ser lralados de
wanerd dilerente por los procedimienlos de evaluacion de riespo de soborme v de gestion de desgos de
soborno de la organizacidn.

Mata 3 a la cnteada: Ta referencia a "negocia” en este documenre puede interpectarse en sentido
amplio para relerdr & agquellas aclividades que son relevanles a los elecos de la existencia de L
oTganizacion.

3.27

Ffuncionarie publico

toda persona que ocupe un cargo legislativo, administrativo o judicial, por designacidn,
eleccion o como sucesor, o cualquier persona que ejerza una funcidn piblica, incluso para
un organismo piblico o una empresa piblica, o cualguier funcionario o agente de una
organizacidn publica local o internacional, o cualguier candidato a un cargo piblico

Mota | a la entrada: Para ejemplos de personas qoe paeden sor consideradas comao funcionarios
piblivos, véase A2L,

3.28
tercera parte
persona u organismo que es independiente de la organizacidn (3.2)
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Maota 1 a la cntrada: Todos Ins soefos de nrgocias (3.26) son tercera parte, pera no tadas las tereeras
partis son socios de negocios,

3.29

conflicto de intereses

simacion donde los inteveses de negocios, finamcieros, familiares, politicos o personales
podrian interferir con el juicio de valor de personas en el desempeno de sus obligaciones
hacia la organizacion (3.2)

3.30

dehida dilipencia

proceso (3.15) para evaluar con mayor detalle la naturaleza v alcance del riesgo (3.12) de
soborno v para ayudar a las arganizaciones (3.2) a tomar decisiones en relacidn con
operaciones, proyectos, actividades, socios de negocios (3.26) v personal especificos

4 Contexto de la organizaciin

41 Comprension de la organizacidn y de su contexto

La organizacion debe determinar las cuestiones exiernas e internas que son pertinentes para
su proposilo v que aleclan a su capacidad para lograr los objelivos previstos de su sistema
de gestion antisoborno. Estas cuestiones incluyen, pero sin limitarse. a los sipuientes

faclotes:

a) el tamano, la estructura ¥ la delegacion de autoridad con poder de decision
de la organizacion;

b) los lugares v sectores en los que opera la organizacidn o anticipa operar;

) la naturaleza, escala y complejidad de las actividades ¥ operaciones de la
arganizacion;

d) el modelo de negocio de la organizacion;

e) las entidades sobre las que la organizacion tiene el control ¥ entidades que

ejercen control sobre la organizacidn;
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f) los socios de negocios de la organizacion:
gl la naturaleza v el alcance de las interacciones con los [uncionarios publicos;
h) los deberes v obligaciones legales. reglamenlarias, contracluales v

profesionales éplicables.

MOTA: Una organizacion fene comrol sobre otra rganizacion si controla divecta o indireciamente la
pesiion de esy organizacion (véase 4.13.1.3).

42 Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas
I.a organizacidn debe determinar:

aj las partes interesadas que son pertinentes al sistema de gestion antisohorno;

b) los requisitos pertinentes de estas partes interesadas.

MOTA: En la idemtificacion «e los requisiios de las pactes interesadas, una organizacidn puede
distinguir entre los requisilos obligatorios v las expeciativas de cardcler no obligaloriv de las paries
interesadas asi como los compromises voluntarios asumidos con ellas.

43 Determinacion del alcance del sistema de gestion antisoborno

La organizacion debe determinar los limites y la aplicabilidad del sistema de gestion
antisohorno para establecer su alcance.

Cuando se determina este alcance, la organizacion debe considerar:

a) las cuestiones externas e internas indicadas en 4.1;
h) los requisitos indicados en 4.2;
) los resultados de la evaluacion del riesgo de soborno relerenciado en 4.5.
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El alcance debe estar disponible como informacion documentada.

MOTA: Véase ¢l capitulo A.2 para orientacian,

1.4 Sistema de gestion antisobornoe

La organizacion debe establecer, documentar, implementar, mantener v revisar
continuamente v, cuando sea necesario, mejorar el sistema de gestion antisobormo,
incluidos los procesos necesarios y sus interacciomes, de acuerdo con los requisitos de este
documento.

Fl sistema de gestidn antisoborno debe contener medidas disefiadas a identificar y evaloar
el riesgn, y para prevenir, detectar y enfrentar el sobome.

NOTA 1 Mo es posible eliminar por completo el riesge de soborno v ningun sistema de gestidn
antisobormae serd capaz de prevenlr v detectar sndos los sohornos.

El sistema de pestion anlisobomo debe ser razonable v proporcional, leniendo en cuenta
los [actores referidos en 4.3,

NOTA 25 Véase el capilulo A3 para orenlacion,

4.5 Evaluacién del riesgo de soborno

1.5.1 La organizacion debe realizar de forma regular evaluaciones del riesgo de
soborno, las cuales deben:

a) identificar el riesgo de sobormo que la organizacion podria anticipar
razonablemente teniendo en cuenta los factores enumerados en 4.1;
b) analizar, evaluar y priovizar los riesgos de soborno identificados;

c) evaluar la idoneidad v eficacia de los controles existentes de la organizacion
para mitigar los riesgos de soborno evaluados.
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4.5.2 La organizacion debe establecer criterios para evaluar su nivel de riesgo de
soborno, que debe tener en cuenta las politicas v ohjetivos de la organizacion.

453 La evaluacion del riesgo de soborno debe ser revisada:

a) de forma repular de modo que los cambios y la nueva informacion puedan
ser adecuadamenle evaluados basados en el tdempo y [recuencia delinidos
por la organizacion:

h) en ¢l caso de un cambio significativo en la estructura o las actividades de la

urganizacion.

454 La organizacion debe conservar la informacion documentada que demuesire
que se ha llevado a cabo la evaluacidn del resgo de sobomo, v que se ha utilizado para
disenar o mejorar el sisterna de gestion antisoborno.

NOTA: Véase el capitulo A 4 para orientacion.

5 Liderazgo
3l Liderazgo y compromiso
5.1.1 Organo de gobierno

Cuando la organizacidon cuente con un drgano de gobicerno, dicho érgano debe demosirar su
liderazgo v compromiso con respecto al sistema de gestion antisoborno a traveés de:

a) aprobar la politica antisobomo de la organizacion;

b) asegurar que la estrategia de la organizacién y la polidca antisubormo se
cncuentren alincadas;
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] recibir v revisar, a intervalos planificados, la informacion sobre el contenido
v el funcionamiento del sistema de gestidn antisoborno de 1a organizacion;

d) requerir que los recursos adecuados y apropiados, necesarios para el
[uncionamiento elicaz del sistema de geslion antisoborno, sean asignados vy
distribuidos;

e) gjercer una supervision razonable sobre la implementacion y elicacia del
sistermna de gestion antisoborno de la organizacion por parle de la alta
direccion.

Estas actividades deben ser llevadas a cabo por la alta direceion, si la organizacion no tiene
un drgano de gobierno.

312 Alta direccion

La alta direcciém debe demostrar liderazgo v compromise con respecto al sistema de
gestion antisohorno:

a) asegurindose de que el sistema de gestion antisobomo, incluyendo
politica v los objetivos, se establezca, se implemente, mantenga v revise, de
modo gque aborde adecuadamente, los riesgos de sobomo de la organizacion;

b) asegurindose de la integracion de los requisitos del sistema de gestion
antisoborno en los procesos de la organizacion;

c) desplegando recursos suficientes v adecuados para el funcionamiento eficaz
del sisterna de gestion antisoborno;

d) comunicando interna vy externamente lo relacionado con la politica
antisoborno;
e) comunicando internamente la importancia de la gestion elicaz antisoborno v

la conformidad con los requisitos del sistema de gestion antisoborno;

0 asegurandose que el sistema de gestion antisoborno esté  disefado
adecuadamente para lograr sus objelivos:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

CATOLICA
TESIS UCSM — DE SANTA MARIA

gl dirigiendo y apoyando al personal para contribuir a la eficacia del sistema de
festion antisoborno;

h) promoviendo una cultura antisoborno apropiada dentro de Ia organizacion;

i) promoviendo la mejora continua;

i apovando a otros roles pertinentes de la direccion, para demosirar su

liderazgo en la prevencion y deleccion de soborno en la medida en la que se
aplique a sus dreas de responsabilidad;

k) [omentando el uso de los procedimicntos para reporiar la sospecha de
snborne y el soborno real (viase 8.9):

] asegurdndose de que ningin miembro del persomal suftini represalias,
discriminaciin o medidas disciplinarias (véase 7.2.2.1 d)) por repories
hechos de buena fe o sobre la base de una creencia razomable de violacidn o
suspecha de violacidn a la politica antisobomo de la organizacion, o por
negarse a participar en el soborno, incluso si tal negativa podria dar lugar a
la pérdida de negocios para la organizacion (excepto cuando el individuo
participd en el incumplimienta);

m) reportando a intervalos planificados, al drgano de gobierno (si existe) sobre
el contenido y el funcionamiento del sistema de gestion antisoborno v de las
denuncias de soborno graves o sistemdticos.

MOTA: Véase ol capitulo Ah para orientacidn.

52 Politica antisoborno

La alla direccidn debe establecer, mantener y revisar una politica antisoborno que:

a) prohiba cl soborno;

b} requicta del cumplimiento de las leyes antisoborno que son aplicables a la
organizacion;

) sed apropiada al propasito de la organizacidn:
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d) proporcione un marco de referencia para el establecimiento. revision y logro
de los objetivos antisoborno;

&) incluya el compromiso de cumplir los requisitos del sistema de gestidn
antisoborno;
) promucva ol planteamienio de inguictudes de buena [e o sobre Ia base de

una creencia razonable en conlianza y sin lemor a represalias.

gl incluya un compromiso de mejora continua del sistema de geslion
antisoborno;
h) explique la autoridad v la independencia de la funcion de cumplimiento

antisoborno, ¥

i) explique las consecuencias de no cumplir con la politica antisobomo.

La politica antisoborno debe:

estar disponible como informacién documentada;

—  ser comunicada en los idiomas apropiados dentro de la organizacion v a los
socios de negocios que representen méds que un riesgo bajo de soborno;

—  estar disponible a las partes interesadas pertinentes, segin corresponda.

5.3 Roles, responsabilidades y autoridades en la organizacion

5.3.1 Ruoles y responsabilidades

La alta dircccion debe tener la responsabilidad general de la implementacion y el
cumnplimiento del sistema de gestion antisoborno tal como se describe en 5.1.2.

La alta direccion debe asegurar que las responsabilidades vy auloridades para los roles
pertinentes son asignadas ¥ comunicadas, denfro v a través de todos los niveles de la
organizacion.
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Los gerentes en todos los niveles deben ser responsables de requerir que los requisitos del
sistema de gestidn antisoborno se apliquen v se cumplan en su departamento o funcidn.

El drgano de gobierno {si existe). la alla direccidn y cualquier oo personal debe ser
responsable de entender, cumplir ¥ aplicar los requisitos del sistema de gestion antisoborno
cn lo relacionado con su rol en la organizacion.

53.2 Funciin de cumplimiento antispbornoe

La alta direceidn debe asignar a la funcion de cumplimiento antisoborno la responsabilidad
y auloridad para:

a) supervisar el disefio e implementacion del sistema de gestion antisoborno
por parte de la organizacion:

b} proporcionar asesoramiento y orientacion al personal sobre el sistema de
gestion antisoborno y las cuestiones relacionadas con el sohorno;

c) asegurar que el sistema de gestion antisoborno es conforme con los
requisitos de este documento;

d) informar sobre el desempenio del sistema de gestion antisoborno al drgano
de gobierno (si existe) v a la alta direccion v otras funciones de
cumplimiento, segin corresponda.

La funcidn de cumplimiento antisoborno debe ser provista de recursos suficientes v asignar
a lals) personals) que tiene(n) la competencia, la posicidn, autoridad e independencia
apropiada.

La funcion de cumplimiento antisoborno debe tener acceso directo v rdpido al drgano de
gobierno (si existe) y a la alla direccidn en el caso de que cualguier problema o inquietud
tenga que ser elevado en relacion con el soborno o el sistema de gestion antisoborno.
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La alta direccion puede asignar parte o la totalidad de la funcion de cumplimiento
antisoborno a personas externas a la organizacion. 5i lo hace, la alia direccion debe
asepurar que personal especilico tenga la responsabilidad v autoridad sobre aquellas partes
de la funcidn asignadas externamente,

MOTA: Vease ol capitulo A6 para orientacian,

533 Delegacion de Ia toma de decisiones

Cuando la alta direccidn delega al personal la autoridad para la toma de decisiones en las
que existe mas que un riesgo bajo de soborno, la organizacion debe establecer ¥ mantener
un proceso de toma de decisiones o un conjunto de controles que requiera que el proceso
de toma de decisiones v el nivel de autoridad de la(s) persona(s) que toma(n) las decisiones
sean apropiados y libres de conflictos de interés, reales o potenciales. La alta direccion
debe asegurarse de que estos procesos se revisen peridgdicamente como parte de su rol ¥
responsabilidad para la implementacidn v el cumplimiento del sistema de gestion
antisoborno que se describe en 5.3.1,

MOTA: Ta delegacidn de rama de decisiones no exlme a la alta direceidn o ol drganne de gobicra (si
existe] de sus deberes v oresponsabilidades como se describe en 5.1.0, 5.1.2 ¥ 331, oi transfiere,
necesariamente, las posibles responsabilidades legales al que se le delegd esy luncidn,

6 Planificacidn

6.1 Acciones para tratar riesgos y oportunidades

Al planificar el sistema de gestion antispborno, la organizacion debe considerar las
cuestiones referidas en 4.1, los requisitos referidos en 4.2, los riesgos identificados en 4.5 ¥
las oportunidades de mejora que necesitan abordar para;

a) asegurar razonablemente que el sistema de gestion antisohorno puede lograr
sus objetivos;

b) prevenir o reducir efectos no deseados relacionados con la politica v
objetivos del sistema antisohorno;
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c) hacer seguimiento de la eficacia del sistema de gestion antisoborno;

d) lograr la mejora continua.

La organizacion debe planificar:

—  las acciones para abordar estos riesgos de soborno y las oportunidades de
mejora;

—  la manera de:
- integrar e implementar estas acciones en sus procesos del sistema de gestidn
antisoborno;
- evaluar la eficacia de estas acciones.

6.2 Objetivos antisoborne y planificacién para lograrlos

I.a organizacion debe establecer los objetivos del sistema de gestion antisoborno para las
funciones v niveles pertinentes.

Los objetivos del sistema de gestion antisoborno deben:

a) ser coherentes con la polilica antisoborno;
) ser medibles (si es posible);
) tener en cuenta los lactores aplicables releridos en 4.1, los requisitos

referidos en 4.2 y los riesgos de soborno identilicados en 4.5;
d) ser alcanzables;
e) ser objeto de seguimiento;

ser comunicados de acuerdo con 7.4,

) aclualizarlos, segin corresponda,
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La organizacion debe conservar informacion documentada sobre los objetivos del sistema
de gestion antisoborno.

Al planilicar como lograr sus objetivos del sistema de gestion antisoborno, la organizacion
debe determinar:

= fué se va a hacer;

—  (Ué Tecursos se requerirdn;

—  quién serd responsable;

—  cuando se alcanzaran los objetivos;

—  como se evaluardan v reportardn los resultados;

—  quién va a imponer sanciones o penalidades.

7 Apoyo

7.1 Recursos

La organizacion debe determinar y proporcionar los recursos necesarios para el
establecimiento, implementacion, mantenimiento y mejora continua del sistema de gestion
antisohorno.

MNOTA; Véase el capitulo A7 para orienlacian,

7.2 Competencia

7.2.1 Generalidades

La organizacidn dehe:
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a) determinar la competencia necesaria de la (s) persona (s) que realiza(n),
hajo su control, un trabajo que afecte su desempefio antisoborno;

h) asegcurar que estas personas sean competentes, basandose en una educacion,
[ormacién o experiencia apropiadas;

r) cuando sca aplicable, lomar acciones para adquirir v mantener la
compelencia necesaria y evaluar la eficacia de las acciones lomadas.

d) conservar la inlormacién documentada apropiada, como evidencia de la
compelencia.

MNOTA; Las acciones aplicables pueden incluir, por ejemplo, proveer formacion. la lutoria (coaching).
o la reasignacion de personal o socios de negocios, o el reclutamiento o la contratacidn de los mismos.

7.2.2 Proceso de contratacion

7.22.1 En relacicn con todo su personal. la orpanizacion debe implemeniar
procedimientos tales que:

aj condiciones de empleo que exijan al personal cumplic con la politica
antisoborno v el sistema de gestion antisoborno v dar a la organizacion el
detecho a aplicar medidas  disciplinarias  al personal cn caso  de
incumplimiento;

b} dentro de un periodo razonable al comienzo de su empleo, el personal reciba
una copia de, o se le proporciona el acceso a la polilica antisobomo v a
capacilacidn en relacidn con esta polilica;

) la organizacion tene procedimicntos que le permilan lomar medidas
disciplinarias apropiadas contra el personal que viole la politica antisoborno
o ¢l sislema de gestidn anlisoborno;

d) el personal no sufrird represalias, discriminacion o medidas disciplinarias
(por gjemplo, mediante amenazas, aislamiento, degradacion, impedimentos
para su promaocidn, el traslado, despido, intimidaciin, vietimizaciom u otras
furmas de acoso) por:
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1) negarse a participar en, o rechazar. cualquier actividad respecto de la cual
ellos han juzgado razonablemente que exista mds que un riesgo bajo de
soborno que no ha sido mitigado por la organizacion: o

2] plantear inquicludes o informar hechos de buena [e. o sobre la base de una
creencia razonable. de intento real o sospecha de soborno o violacion de la
politica antisoborno o del sistema de gestidn antisoborno (excepto cuando cl
individuo participd en la violacion).

1.2.22 En relacidn con wodas las posiciones que cstdn expuesias a mds gue un
ricsgo bajo de soborno, segan lo determinado en la evaluacidn del riesgo de soborno (véase
4.53), ¥ al cumplimiento de la funcidn antisoborno, la organizacion debe implementar
procedimicntos que proporcionen gue:

a) la debida diligencia (viéase 8.2) se lleve a cabo sobre las personas antes de
que sean empleadas, v oal personal antes de que sean transferidos o
promovidos por la organizacion, para determinar en la medida de lo
razonable que es apropiado emplearlos o reobicarlos v que es razonable
creer que van a cumplir con los requisitos de la politica antisoborno y del
sistemna de gestion antisobomo;

b) los bonos de desempefio, metas de desempenio v otros elementos de
incentivos de la remuneracion se revisen periddicamente para comprobar
que hay garantias razonables en marcha para evitar fomentar el soborno;

c) dicho personal, ademds de la alta direccidn v el drgano de gobiemo (si
existe), presente una declaracion a intervalos razonables, proporcional con
el riesgo de soborno identificado, donde confirme su cumplimiento de la
politica antisoborno,

MOTA 1: La declaracidn de complimiento antisobormo puede ser independiente o ser parte de un
procesy de declaracion de cumplimiento més amplio.

MOTA 2: Véase ¢l capitulo A8 para orientacion.
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7.3 Toma de conciencia y formacidén

La orpanizacion debe facilitar 1a toma de conciencia (sensibilizacidn) v la formacidn
antisoborno adecuada y apropiada pata el personal. Dicha [ormacion debe abordar los
sipuientes asuntos segin corresponda, teniendo en cuenta los resultados de la evaluacion
del riesgo de sobormo (véase 4.5):

a) la politica antisoborno, los procedimientos y el sistema de gesiidn
antisoborno de la organizacion y su deber de rumphr con cllos;

by) el riesgo de sobomo y el dafio a ellos ¥ a la organizacion que puede resultar
del soborno;
4§ las circunstancias en las que el soborne puede ocurrir en relacidn con sus

funciones, W COMD TECONOCET estas circunstanciag;
d) como reconocer v enfrentar a las solicinudes v ofertas de soborno;

e) como pueden ayudar a prevenir y evitar el saborno y reconocer indicadores
clave de riesgo de soborno;

f) su contribucion a la eficacia del sistema de gestion antisoborno, incluyendo
los beneficios de un desemperio antisoborno mejorado v de reportar
cualguier sospecha de sobomo;

g) las implicancias y potenciales consecuencias de incumplir los requisitos del
sistema de gestion antisoborno;

h) como v a quién deben informar de cualquier preocupacidn (véase 8.9);

i) informacion sobre la formacion v los recursos disponibles.

Se debe facilitar la toma de conciencia (sensibilizacidén) antisoborno v formacion al
personal con regularidad (a intervalos plamllcar]ﬂs determinados por la organizacion)
seglin sea apropiado a sus funciones. los riesgos de soborno a los que estd expuesto. ¥ ante
cualgquier cambio cn las circunsiancias. Los programas de loma de conciencia
(sensibilizacion) y ormacion se deben actualizar periodicamente segiin sea necesario para
reflejar nueva informacion relevante,
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Teniendo en cuenta los riesgos de soborno identificados (véase 4.5). la organizacion
también debe implementar procedimientos que contemplen la toma de conciencia
antisoborno v la formacidn de los socios de negocios que actian en su nombre o para su
heneficio ¥ que pueden suponer mds que un riesgo bajo de soborno a la organizacion. Estos
procedimientos deben identilicar a los socios de negocios para los cuales es necesaria la
toma de conciencia ¥ la formacion, su contenido, ¥ los medios por los cuales se debe
proporcionar la [ormacion.

La organizacidn debe manlener informacion documenlada sobre los procedimientos de
formacion, el contenido de la formacidn, y cudndo y quién la recibis.

MNOTA | Los requisitos de loma de conciencia y lormacion para los socios de negocios pueden
comunicarse a través de requisitos contractuales o similares, e implementarse por la organizacion, por
ol sacio de negocias o por ofras partes deslgnacas para tal fin.

NOTA 2: Véase el capilulo A9 para recibir urienlacion,

7.4 Comunicacién

741 La organizaciin debe determinar las comunicaciones internas v externas
pertinentes al sistema de gesticn antisoborno, incluyendi:

i) (ué comunicar;

b} cudndo comunicar;

) a quién comunicar;

d) COMOD COMUNICAT;

&) quién comunicard;

f) en qué idiomas comunicar.
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7.4.2 La politica antisohorno se debe poner a disposicion de todo el personal de la
organizacion y socios de negocios, ser comunicada directamente tanto al personal como a
los socios de negocios que suponen mas que un riesgo bajo de soborno, y debe ser
publicada a través de canales de comunicacion internos ¥ externos de la organizacion,
seglin sea apropiado.

7.5 Informaciin documentada
7.5.1 Generalidades

El sistema de gestion antisoborno de la organizacion debe ineluir:

i) la informaciin documentada requerida por este documento;

b) la informacién documentada que la organizacion determina como necesaria
para la eficacia del sistema de gestion antisoborno,

MOTA 1: La extensian de la informacion docomentada para un sistema de pestidn antisoborno pucde
variar de una organizaciin a atea, debido a:

- el tamafio de la organizacion y su lpo de actividades, procesos, productos v servicios;
- lacomplejidad de los procesos v sus inleracciones;
la competencia del personal.
NOTA 2: La inlvrmacidn documnentada puede conservarse por separade come parte del sislena de
pestitn antisobomo. o puede ser conservada como parte de olros sistemas de pestion (por ejemplo,
cumplimiento, financiera, comercial, de auditoria).

MOTA 3: Viase ol capitulo A7 para ovientacion,
7.5.2 Creacion y actualizacion

Al crear v actualizar la informacion documentada, la organizacion debe asegurarse de que
Lo siguicnie sca apropiado:
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a) la identificacidn y descripcion (por ejemplo, titulo, fecha, autor o nimero de
referencia):
h) el formato (por ejemplo, idioma, version del software, orificos) v los

medios de soporte (por ejemplo. papel, electronico):

c) la revision v aprobacion con respecto a la idoneidad y adecuacion.

7.53 Control de la informacion documentada

La informaciin documentada requerida por el sistema de gestion antisoborno v por este
documento se debe controlar para asegurarse de que:

i) esté disponible v sea iddnea para su uso, déinde v cuindo se necesite;
b) esté  protegida  adecuadamente  (por ejemplo. contra pérdida de a

confidencialidad, uso inadecuado, o pérdida de integridad).

Para el control de la informacion documentada, la organizacian debe abordar las signientes
actividades, segiin corresponda:
- distribucion, acceso, recuperacion y uso;
ahnacenamienlo y preservacion, incluida la preservacion de la legibilidad;
control de cambios (por cjemplo, control de versidn);
- conservacian y disposicion;
La informaciin documentada de origen externo que la organizacion determing comao

necesaria para la planificacion v operacion del sistema de gestion antisnbomo se debe
identificar, segiin sea apropiado, y ser controlada.

NOTA: El acceso puede implicar una decisidn en relacion con el permiso solamente para consultar la
informacién documentada, o el permisa ¥ la autoridad para consultar ¥ modificar la informacian
documentada.
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8 Operacion

81 Planificacion y control eperacional

La orpanizacion debe planilicar. implementar, revisar v controlar los procesos necesarios
para cumplir los requisitos del sistema de gestion antisoborno vy para implementar las
acciones delerminadas en 6.1, mediante:

a) ¢l establecimicnio de crilerios para los procesos;
by) la implementacion del conwol de los procesos de acuerdo con los crilerios;
o) ¢l mantenimicnto de informacidon documentada en la medida necesaria para

confiar en que los procesos se han levado a cabo segin lo planificado.

Estos procesos deben incluir los controles especificos mencionados en 8.2 a 8.10L

I.a organizaciin debe controlar los cambios planificados v revisar las consecuencias de los
camhios no previstos, tomando acciones para mitigar cualquier efecto adverso, segun sea
necesario,

La organizacion debe asegurarse de que los procesos de tercerizacion estén controlados.

MNOTA: El et esencial de las normas 150 de sistemas de gestitn contiene un requisilo en relacion
vom la tercerizacion, el cual no es utilizado en esle documento, va que proveedores exlernos esldn
incluidos en la definicidn de socio de negocios.

8.2 Debida diligencia

Cuando la evaluacion del riesgo de soborno de la organizacion llevada a cabo en 4.5, ha
identificado mds que un riesgo bajo de soborno en relacion con:

a) determinadas categorias de operaciones, proyectos o actividades:
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b) las relaciones existentes o planificadas con categorias especilicas de socios
de negocios; 0

c) categorias especificas del personal en determinadas posiciones (véase
7.2.2.2).

La orpanizacion debe evaluar la naturaleza v el alcance del riesgo de soborno en relacion a
operaciones, proyeclos, actividades, socios de negocios y  persomal  especilicos
perlenecienies a eslas categorias. Esta evaluacion debe incluir cualquier debida diligencia
necesaria para oblener informacion suficiente para evaluar el riesgo de soborno. La debida
diligencia debe ser actualizada a una [recuencia delinida para que los cambios v la nueva
informacion puedan tenerse en cuenta debidamente.

MOTA 1: La organizacion puede concluir que es innecesario, injustificado o desproporcionado el
Hewar a cabo la debida diligencia en ciertas categorias del personal y socio de negocios.

MOTA 2; Los Lactores enmmersalos en a), U) v o) anleriores no son exhauslivos,

NOTA 3: Véase el capitulo A.10 para orientacidn.

3.3 Coniroles inancieros

La organizacion debe implementar controles financieros que pestionen el riesgo de
soborno.

NOTA: Véase el capitulo A L1 para ordenlacion,

8.4 Controles no financieros

La organizacidn debe implementar confroles no financieros que gestionen el riesgo de
sohomo con rHH[IH[fﬂJ a dreas tales como COTTITAS, ['II]EI'H{'.'i.[}TIES, Ve, '::l'HlIEI'E’.iﬂI, TeCursis
humanos, y actividades legales v regulatorias.

MOTA 1: Coalguicr operacidn, actividad o relacidn particular puede sor objen de controles tanto
financieros como no fnancieros.

NOTA 2: Véase el capitulo A.12 para orientacidn,
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8.5 Implementacién de los controles antisoborno por organizaciones
controladas y por socios de negocios

8.5.1 La organizacion debe implementar procedimientos que requieran que Lodas
las demas organizaciones sobre las cuales tiene control, o:

a) implementen ol sistema de gestion antisoborno de la organizacion; o

b) implementen sus propios controles antisoborno,

En cada caso, solo en la medida en que sea razonable y proporcional en relacidn a los
riesgos de soborno a los que se enfrentan las organizaciones controladas, teniendo en
cuenta la evaluaciion del riesgo de sobormo realizada de conlormidad con 4.5.

MNOTA: Upa organizacion liene control sobre olra organizacion si controla direcla o indireclamente a
la gestion de la organizacion (véase A 13.1.3).

8.5.2 En relacion con los socios de negocios no controlados por la organizacion
para los cuales la evaluacion del riespo de soborno (véase 4.5) o la debida dilipencia (véase
8.2) han identilicado mas que un riesgo bajo de soborno, y donde los controles antisoborno
implementados por los socios de negocios ayudarian a mitigar el riesgo de soborno
relevante, la organizacion debe implementar procedimientos de la siguiente manera:

a) la organizacion debe determinar si el socio de negocios liene en marcha
controles antisoborno que gestionan el riesgo relevante de soborne;

1]} donde un socio de negocios no tiene en marcha controles antisobormo, o no
s posible verificar si los tiene en marcha:

1) donde sca posible, la organizacion debe sicmpre que sca posible exigir al
socio de negocios la implementacion de controles antisoborno en relacidn
con la operacion proyecto o actividad correspondiente, o

2] donde no es posible exigir al socio de negocios implementar controles
antisoborno, esto debe ser un factor que se tome en cuenta al evaluar el
riesgo de sobommo de la relaciin con este socio de negocios (véase 4.5 y
8.2), v la forma en que la organizacidn gestiona dichos riesgos (véase 8.3,
8.4y 8.5).
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MOTA: Véase el capitulo A3 para aricntacidn

8.6 Compromisos antisoborno

Para socios de negocios gue represenian mas que un riesgo bajo de soborno, la
organizacidn debe implementar procedimientos que exijan, en la medida de lo posible, que:

a) los socios de negocios se comprometan a prevenir el soborno por, o en
nombre de, o en beneficio del socio de negocios en relacidn con la
uperacion, proyecto, actividad o relacidn comespondiente:

b) la organizacion es capaz de poner fin a la relacion con el socio de negocios
en el caso de sohorno por parte de, o en nombre de, o en heneficio del socio
de negocios en relacion con la operacion, proyecto, actividad o relacidn
correspondiente,

Cuando no sea posible cumplir los requisitos anteriores a) o b), este debe ser un factor a
tener en cuenta para evaluar el riesgo de soborno de la relacion con este socio de negocios
(véase 4.5 v 8.2), v la forma en que la organizacidn gestiona dichos riesgos (véase 8.3, 8.4
v 8.9).

MOTA: Vase el capitulo A 14 para arientacidn
8.7 Regalos, atenciones, donaciones y beneficios similares

La orgamizacion debe implementar procedimientos que estén disefiados para prevenir la
oferta, el suministro o la aceptacidn de regalos, atenciones, donaciones vy beneficios
similares, en los que la oferta, el suministro o la aceptacion son o razonablemente podrian
ser percibidos como sobomo,

MOTA: Véase el capitulo A5 para arientacién.
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B8 Gestion de Ia insuficiencia de controles antisoborno

Cuando la debida dilipencia (véase 8.2) realizada en una operacion, provecto, actividad o
relacion especilica. con un socio de negocios, establece que los riesgos de soborno no
pueden ser gestionados por los controles antisoborno existentes, v la organizacion no
pucde o no desea implementar controles antisoborno adicionales o mejores o Lomar olras
medidas adecuadas (tales como cambiar la naturaleza de la operacion, proyvecto, actividad
o relacion) para permilir a la organizacion gestionar los riesgos de soborno pertinenles, la
organizacion debe:

a) en el caso de una operacion, proyecto, actividad o relacidn existente,
adoptar las medidas adecuadas a los riesgos de soborno v la naturaleza de la
uperacion, proyecto, actividad o relacion para  terminar, interrumpir,
suspender o retirarse de csto tan pronto como sca posible.

b) en ¢l caso de una noeva propuesta de operacion, proyecto, actividad o
relacidn, posponer o negarse a continuar con ella,

89 Planteamiento de inguietudes

1.a organizacién debe implementar procedimientos, para:

a) fomentar y facilitar que las personas reporten, de buena fe o sobre la base de
una creencia razonable, el intento de soborno, supuesto y real, o cualquier
incumplimiento o debilidad en el sistema de gestion antisoborno, a la
funcion de cumplimiento antisoborno o al personal apropiado (va sea
directamente o a través de una tercera parte apropiada);

h) salvo en la medida requerida para el avance de una investisacion, solicitar
que la organizacion trate los informes de [orma conlidencial con el fin de
proteger la identidad del informante v de otras personas que participen o se
hagan relerencia en el informe;

C) permitic 1a denuncia andnima;
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d) prohibir represalias, v proteger a los que realicen el reporte de represalias,
después de que ellos en buena fe o sobre la base de una creencia razonable
hayan planteado o reportado el intento de soborno. supuesto o real, o la
violacion de la politica antisoborno o del sistema de gestion antisoborno;

e) permitir que el personal reciba el asesoramiento de una persona apropiada
sobre qué hacer si se enfrentan a un problema o silvacion que podria
involucrar el soborno.

La worganizacion debe asegurarse de gque todo el personal esté al tanto de los
procedimicntos de reporie, y que scan capaces de wtlizardos, v sean conscientes de sus
derechos v protecciones bajo los procedimientos.

NOTA 1: Estos procedimientos pueden ser los mismos, o formar parte de los que se utilizan para el
reporte de otros asuntos de interés (por ejemplo, seguridad, neplipencia, delito o de otro riesgo prave).

MOTA 2: La onganizacidn puede usar un socio de negocios para gestionar el sistensa de informacion
en su notbre,

MNOTA 3: En algunas jurisdicciones, los requisitos en b) v ¢) anteriores son prohibidos por la lev. En
£5tos casos, 1a organizacidn documenta que no los pueda cumplir.

8.10 Investigaciin y tratamiento del soborno

La organizacion debe implementar procedimientos para:

a) requerir una evaluacion y, cuando sca apropiado, la investigacion de
cualquict soborno, o la violacion de la polilica antisoborno o ¢l sistecma de
sestion antisoborno, ol cual es informado, detectado o del cual se sospecha
rasonablemente;

b) requerir medidas apropiadas en caso de que la investigacion revele algin
suborng, o la violaciin de la politica antisobomoe o del sistema de gestidn
antisoborno;

t) empoderar y dar facilidades a los investigadores;

d) requerir la cooperaciin de personal pertinente en la investigaciin ;

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE
TESIS UCSM

UNIVERSIDAD
CATOLICA

e)

( % i P
== DE SANTA MARIA

requerir que el estado v los resultados de la investigacion sean reportados a
la funcién de cumplimiento antisoborno v a otras funciones de
cumplimiento, segin corresponda.

requerir que la investigacion se lleve a cabo de forma conlidencial y que los
resuliados sean confidenciales.

La investigacion debe ser Hevada a cabo y reportada al personal que no [orma parte del rol
o [uncién que esta siendo investigado, La organizacion puede nombrar a un socio de
negocios para llevar a cabo la investigacion y reportar los resultados al personal que no
forman parte del rol o funcidn que esta siendo investigado.

MNOTA 1: Véase el capilulo AL L8 para erientacion,

MNOTA 2. En algunas jurisdicciones, ¢l requisito en f] es prohibido por 1a ley. En estos casos, la
organizacion docamenta que no los puede complie.

91

Evaluaciin del desempeiio

Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacion

La organizaciin debe determinar:

a)

b)

d)

e)

fué necesita seguimiento y medicion;
quién es responsable del seguimiento;

los métodos de seguimiento, medicidn, andlisis ¥ evaluacidn, semin sean
aplicables para asegurar resultados validos;

cuando se deben llevar a cabo el seguimiento y la medicidn;

cudndo se deben analizar v evaluar los resultados del seguimiento v la
medicion;

a quién y como se debe reportar dicha informacidn;
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La orpanizacidn debe conservar la informacion documentada apropiada como evidencia de
los métodos y resullados.

La organizacion debe evaluar el desempefio anlisoborno v la elicacia v eliciencia del
sistema de gestion antisoborno.

NOTA: Véase el capitulo A 19 para orientacion.

9.2 Auditoria interna

4.2.1 La organizacion debe llevar a cabo auditorias internas a intervalos
planificados, para proporcionar informacion acerca de si el sistema de gestion antisoborno
a) es conforme cons

1) los requisitos propios de la organizacidn para su sistema de gestion
anlisoborno,

2] los requisitos de este documento;

b) se implementa y mantiene eficazmente.

NOTA 1: Veéase la norma IS0 19011 a modo de orientacion sobre auditoria de sistemas de gestion,

MOTA 2: El aleance y 1a escala de las actividades de audicoria interna de la organizacion pueden
varlar dependiendo de una vardedad de Gaclores, incluyende el wmaio de la organizacion, la
estmiclura. la madurez v ubicaciones.

9.2.2 T.a organizacion debe:

a) planificar, establecer, implementar ¥ mantener uno o varios programas de
auditoria que incluyan Ia trecuencia, los métodos, las responsabilidades, los
requisitos de planificacidn, v la elaboracidn de informes, que deben tener en
consideracion la importancia de los procesos involucrados vy los resultados
de las auditorias previas;

h) definir los criterios de la auditoria v el alcance para cada auditoria;
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c) seleccionar los auditores competentes y llevar a cabo auditorias para
asegurarse de la objetividad v la imparcialidad del proceso de auditoria;

d) ascgurarse que los resultados de las auditorias se informan a la direccion
pertinente, a la funcion de cumplimiento antisoborno, a la alta direccion y
cuando sea apropiado, el drgano de gobierno (s exisie):

o) conservar la informacidn documeniada  como  evidencia  de  la
implementacion del programa de audiloria y de los resullados de las
auditorias.

9.2.3 Estas audilorias deben ser razonables, proporcionales, y basadas en el

riesgo. Dichas auditorfas deben consistiv de procesos de auditoria interna u otros
procedimientos que revisen los procedimientos, controles y sistemas para:
) snborng o sospecha de sobomo;

b) incumplimiento de los requisitos de la politica antisobomo o del sistema de
westion antisohormo;

) falta por parte de los socios de negocios de cumplir con los requisitos
antisoborno aplicables de la organizacidn; y

d) debilidades u oportunidades de mejora en el sistema de gestion antisoborno.

9.24 Para asegurar la objetividad e imparcialidad de esos programas de auditoria,
la organizacion debe asegurarse que estas auditorias se efectien por:

a) una funcidn independiente o personal establecido o designado para este
procesn; o
b) la [uncién de cumplimicnio antisoborno (a menos que el alcance de la

auditoria incluya una evaluacion del propio sistema de gestion antisoborno,
o un trabajo similar para el que la [uncidn de cumplimiento antisoborno es
responsahble); o
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c) una persona apropiada de un depariamento o funcidn distinto del que estd
siendo auditado; o

d) una tercera parte apropiada; o
e) un grupo que comprenda cualguiera de a) a d).

La organizacion debe asegurarse de que ningin auditor esté realizando la auditoria de su
propia drea de (rabajo.

NOTA: Véase el capitulo A. LG para ordenlacion,

9.3 Revision por la direccidn

9.3.1 Revisidn por la alta direccién

T.a alta direccion debe revisar el sistema de gestion antisoborno de la organizacion a
intervalos planificados, para asepurarse de su idoneidad, adecuacidn v eficacia continua,

La revision por la alia direccion debe incluir consideraciones sobre:

a) el estado de las acciones de las revisiones previas por la direccidn,

b) los cambios en las cuesiiones exiernas e internas que sean pertinentes al
sistema de gestion antisoborno

c) la inlormacidn sobre ¢l desempeiio del sisiermna de gestidn anlisoborno,
incluidas las tendencias relativas a:

1) no conlormidades v acciones correclivas,
2)  resultados de seguimiento v mediciones;

3 resultados de las audilorias,
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4)  reporte de sobornos.
5  invesligaciones,

6) la naluraleza y extension de los riesgos de soborno que enlrenta la

organizacion:

d) la eficacia de las medidas adoptadas para hacer [rente a los riesgos de
soborng;

e} las oportunidades de mejora continua del sistema de gestion anlisoborno,

que se referencian en 1002,

Loy resultados de la revision por la alta direccion deben incluir las decisiones relacionadas
con las oportunidades de mejora continua y cualquicr necesidad de cambios en el sistema
de gestion antisoborno.

Un resumen de los resultados de la revision por la alta diveceidn debe ser comunicado al
drgana de gobierno (si existe),

La organizacion debe conservar informacion documentada como  evidencia de los
resultados de las revisiones por la alta direccidn,

9.3.2 Revisidn por el érgano de gobierno

El érgano de gobierno (si existe) se debe encargar de revisar periddicamente el sistema de
gestion antisoborno basado en la informacidn proporcionada por la alta direccién v por la
funcidn de cumplimiento antisoborno v cualquier otra informacion que el drgano de
gobierno solicite u obtenga.

La organizacion debe conservar el resumen de la inlormacidn documentada como
evidencia de los resultados de las revisiones del dorgano de gobierno.
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9.4 Revision por la funcién de complimiento antisoborno

La funcidén de cumplimiento antisoborno debe evaluar de forma continua si el sistema de
geslion antisoborno es:

a) adecuado para pestionar elicazmente los riesgos de soborno que enlrenta la
organizacion;
b) estd siendo implementado de manera eficaz.

La funcidn de cumplimiento antisoborno debe informar a intervalos planificados v sobre
una base ad-hoe, si es apropiado, al drgano de gobiemna (si existe) v a la alta direccion, o
un comité apropiado del drgano de gobiemo o de la alla diveceion, sobre la adecuacion y la
implementacion del sistema de gestidn antisobomo, incluyendo los resultados de las
investigaciones y auditorias.

NOTA 1: La Irecuencia de tales informes dependerdan de los requerimientos de la organizacion. pero
se recomienda que sean al menas una vez al afio.

MOTA 2: La organizacion puede usar un socio de negocios para avwdar en la revision, siemnpre v
cuando las observaciones de la olra organizacion se comuniquen adecuadamente a la [mcidn de
cumplimiento antisoborno, a la alta direccion y si es apropiado, al drgano de pobierno {si exdiste).

10 Mejora

10.1 No conformidades y acciones correctivas

Cuando ocurre una no conformidad, la organizacion debe:

a) reaccionar inmediatamente ante la no conformidad. v segiin sea aplicable:
1) tomar acciones para controlarla y corregirla.

21 hacer [rente a las consecuencias:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM =  DESANTA MARIA

h) evaluar la necesidad de acciones para eliminar las causas de la no
conformidad, con el fin de que no vuelva a ocurrir ni ocurra en otra parte,
mediante:

1) larevisidn de la no conlormidad,
2)  ladeterminacion de las causas de la no conlormidad, y

3)  la determinacion de si existen no conlormidades similares, o que podrian

ocurrir;
c) implementar cualquier accidn necesaria;
d) revisar la eficacia de cualquier accion correctiva tomada;
o) si [uera necesario, hacer cambios al sistema de gestion antisoborno.

Las acciones correctivas deben ser apropiadas a los efectos de las no conformidades
enconiradas,

I.a organizacion debe conservar informacion documentada, como evidencia de;
- la naturaleza de las no conformidades v cualquier accidn tomada
posteriormente;
—  los resultados de cualquier accidn correctiva.
MNOTA; Véase ¢l capitulo A.20 para orientacidn,

10.2 Mejora continua

La organizacion debe mejorar continuamente la idoneidad, adecuacion y eficacia del
sislema de gestion antisoborno.

MNOTA: Véase el capitulo A.20 para orientacion.
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ANEXO A

(INFORMATIV()

ORIENTACION SOBRE EL USO DE ESTA NORMA
INTERNACIONAL

Al Generalidades

La orientacion en este Anexo es solamente ilustrativa. Su finalidad es indicar, en algunas
dreas cspecilicas, el tipo de acciones que una organizacion puede tomar en la
implementacion de su sistema de gestion antisoborno. Este no pretende ser exhaustivo ni
obligatorio, ni ¢s requerido que una organizacion implemente las sipuientes medidas con el
[in de contar con un sistema de gestion anlisoborno que cumpla con los requisitos de este
documento. Los pasos que la organizacion lome deberian ser razonables y proporcionales
teniendo en cuenta la naturalersa v alcance de los riesgos de soborno que enflrenta la
organizacidn (véase 4.5, v los factores en 4.1 v 4.2).

Orientacion adicional sobre buenas practicas de gestion anlisoborno son brindadas en las
publicaciones fue se referencian en la bibliografia.

A2 Alcance del sistema de gestién antisoborno

Azl Sistema de gestion antisoborno independiente o integrado

La organizacion puede optar por implementar este sistema de gestidn antispborno comao un
sistema independiente o como parte integrante de un sistema general de pestion de
cumplimienta (en cuyo caso, la organizacidn puede hacer referencia para orientacion a la
norma IS0 19600). La organizacion también puede optar por implementar este sistema de
gestion antiscborno en paralelo o como parte de sus otros sistemas de gestion, tales como
calidad, medio ambiente v sepuridad de la informacién (en cuvo caso, la organizacidn
puede hacer referencia a la norma IS0 9001, 150 14001, e TSOAEC 27001), asi comao TS0
26000 e ISO 31000,
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A22 Pagos de facilitacién y extorsidn

AZ221 Pagos de [acilitacion es el (érmino que se da a veees a un pago ilegal o no
olicial realizado a cambio de servicios que el pagador estd lepalmente aulorizado para
recibir sin realizar dicho pago. Normalmente es un pago relativamente menor hecho a un
[uncionario pablico o una persona con una [uncion de certificacion con el [in de asegurar o
agilizar el curso de un trdmite o acciin necesaria, tales como la emision de una visa,
permiso de trabajo, despacho de aduanas o la instalacion de un eléfono. A pesar de gue los
pagos de facilitacion son a menudo considerados como de naturaleza diferente a, por
ejemplo, un soborno pagado para ganar negocios, estos son ilegales en la mavoria de
lugares, v son fratados como sobornos a los efectos de este documento y, por lo tanto,
deberian ser prohibidos por el sistema de gestion de antisoborno de la organizacidn.

AZ22 Un pago de extorsion es coando el dinero es requerido por la fuerza al
personal mediante amenazas reales o presuntas contra la salud, la seguridad o la libertad v
estd fuera del alcance de este documento, Ta seguridad v 1a libertad de una persona son de
suma importancia ¥ muchos sistemas legales no penalizan que alguien que tema
razonablemente por su salud, seguridad o libertad o la de otra persona, realice un pago. T.a
organizacion puede tener una politica para permitir un pago por parte del personal en
circunstancias en las que tengan miedo al peligro inminente para su salud, seguridad o
libertad o la de otra persona.

A223 La organizaciin deberfa facilltar orientacion especifica a cualguier micmbro
del personal que pueda alrontar solicitudes o demandas para esos pagos, como cvitarlos v
tratar con ellos. Dicha orientacion podria incluir, por ejemplo:

a) especificar la accion que ha de adoptar cualquier miembro del personal que
se enfrente con una demanda de pago, tales como:

1) en el caso de un pago de facilitacion, pedir una prueba de que el pago es

legitimo, y un recibo oficial de pago v, si no hay una prueba satisfactoria

disponible, negarse a hacer el pagp;

2] en el caso de un pago de la extorsion, hacer el pago si su salud, sepuridad o
libertad, o la de otra persona, se ve amenazada;
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b) especificar la accion a ser tomada por el personal que haya hecho un pago
de facilitacion o extorsion:

1) hacer un registro del evento:

2)  informar del evento al perente apropiado o a quien ejerce la funcién de
cumplimicento anlisoborno;

c) especilicar la accion que serd adoptada por la organizacion cuando ol
personal haya realizado un pago de [acililacion o extorsion:

1) scnombra a un gerente adecuado para investigar el evento (preferentemente
de la funcion de cumplimiento  antisoborno o un gerente que  es
independiente del personal del depariamento o [uncion);

2)  registrar correctamente el pago de cuentas de la organizacion;

3 de ser el caso, o sioes requerido por la ley, informar del pago a las
autoridades pertinentes.

A3 Razonable y proporcional

A3l Il soborno normalmente se oculta, Puede ser dificil de prevenir, detectar v
enfrentar. Reconociendo estas dificultades, la intencion general de este documento es gque
el drgano de pobierno (si existe) v 1a alta direccidn de una organizacidn necesitan tener:

- un compromiso genuino para prevenir, detectar ¥ enfrentar al soborno en
relacion con negocios o actividades de la organizacidn,

- la intencion genuing, de implementar medidas en la organizacion que estén
disefiadas para prevenir, detectar v enfrentar al soborno.

Las medidas no pueden ser tan costosas, complicadas y burocriticas que sean inasequibles
o detengan las actividades de un negocio. tampoco pueden ser tan simples e ineficaces que
hagan que el soborno pueda [dcilmente ocurrir. Las medidas lienen que ser adecuadas al
riesgo de soborno, vy deberian tener una posibilidad razonable de éxito en su objetivo de
prevenir, deleclar v enfrentar al soborno.
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A2 51 bien los tipos de medidas antisoborno que necesitan ser implementadas
son razonablemente bien reconocidas por las buenas précticas internacionales, ¥ algunas de
las cuales se reflejan como requisitos de este documento. el detalle de las medidas que se
implementardn difieren ampliamente de acuerdo a las circunstancias pertinentes. Es
imposible especilicar en detalle lo que una organizacion deberia hacer en cualquier
circunstancia particular. En este documento se ha introducido la calificacion “razonable y
proporcional”, de manera que cada circunstancia pueda ser juzgada por sus propios
meéritos.

A33 Los siguicntes cjemplos pueden servir de orientacion sobre como la
calilicacion “razonable y proporcional” se puede aplicar en relacion con las dilerentes
clrcunstancias:

a) Una organizacion multinacional muy grande puede tener que ratar con
miltiples niveles de gestion, y miles de trabajadores. Su sistema de gestidn
antisoborno normalmente necesitard ser, mucho mas detallado gque el de una
nrganizacion pequetia con poco personal.

b) Una organizacion que tiene actividades en un lugar de mds alto riesgo de
snborng necesitard normalmente una evaluacion del riesgo de soborno y
procedimientos de debida diligencia mds exhaustivos ¥ un mayor nivel de
control antisnhorno en sus operaciones comerciales en ese lugar, que una
organizacion que solo tiene actividades en un lugar de menor riesgo de
soborno, donde el sobomo es relativamente raro.

c) A pesar de que existe el riesgo de soborno en relacion con varias
operaciones o actividades, la evaluacion del riesgo de soborno, los
procedimientos de debida diligencia v los  controles  antisoborno
implementados por una organizacion involucrada en una operacion de alto
valor o actividades que impliquen una gran gama de socios de negocios, es
probable que sean mds amplias que las implementadas por una organizacion
en relacion con un negocio que implica la venta de articulos de menar valor
a multiples clientes o miltiples operaciones pequefias con una sola parte.

d) Una orpanizacion con una muy amplia gama de socios de negocios puede
concluir. como parte de su evaluacion del riesgo de soborno, que ciertas
calegorias de socios de negocios, por cjemplo clientes al por menor, es
improbable que representen mas que un riesgo bajo de soborno. y tenerlo en
cucnta en el diseiio ¢ implementacion de su sistema de gestidn anlisoborno.
Por ¢jemplo, la debida diligencia es poco probable que sea necesaria, o sea
unt condrol proporcional y razonable, en relacion con los clientes minoristas
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que estin comprando articulos fales como hienes de consumo de la
arganizacion.

Add 5i bien existe el riesgo de soborno en relacion con muchas operaciones. una
organizacion deberia implementar un nivel mas amplio de control antisoborno sobre una
operacion de riesgo alto de soborno que sobre una operacion de riesgo bajo de soborno. En
este contexto, es importante entender que identificar v aceptar un riesgo bajo de soborno
no signilica que la organizacion acepte ¢l hecho de que se produeca el sobomo, es decir, ol
riesgo de que ocurra el soborno (5i un soborno puede ocurrir) no es lo mismo que la
ocurrenicia de un soborno (el hecho del soborno en si mismo). Una organizacion puede
Lener una “tolerancia cero” para la ocurrencia de soborno, mieniras al mismo dempo se
dedica al comercio en situaciones en las que puede haber un riesgo bajo de sobomo, o mas
que un riesgo bajo de soborno (sicmpre v cuando se apliquen las medidas adecuadas de
mitigacion).  Orientacion  adicional sobre  controles  especificos se  proporciona a

continuacion.
Ad Evaluacidén del riesgo del soborno
A4l La intencion de la evaloacion del resgo de sobomo requerido por 4.5 es

permitir a la organizacion formar una base sdlida para su sistema de gestion antisoborno.
Esta evaluacion identifica los riesgos del soborno en los que el sistema de gestion se
enfocard, es decir, los riesgos de soborno considerados por la organizacion como una
prioridad para la mitigacion de riesgos, la implementacion del control, ¥ la asignacidn de
personal, recursos v actividades de cumplimiento antisoborno. Como la organizacion lleva
a cabo la evaluacion del riesgo de soborno, la metodologia que emplea, cémo los riesgos
de soborno se ponderan v se priorizan, v el nivel de riesgo de soborno que se acepta (es
decir, "apetito de riesgo”) o tolera, son todos a criterio de la organizacion, Tin particular, es
la organizacion la que establece los criterios para evaluar el riesgo de soborno (por
ejemplo, si un riesgo es "hajo”, "medio” o "alto”), sin embargo, al hacerlo, la organizacian
deberia tener en cuenta su politica v objetivos antisoborno.

M continuacion, se proporciona un ejemplo de como una organizacion puede optar por
emprender esta evaluacidn:
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a) Seleccionar los criterios de evaluacion de riesgos de soborno. Por ejemplo,
la arganizacion puede seleccionar un criterio de 3 niveles (por ejemplo
"bajo”. "medio", "alio") criterios mas detallados de 5 o 7 niveles o un
enfoque mas detallado. Los criterios a menudo tienen en cuenta varios
[aclores, incluyendo la naturaleza del riesgo de soborno, la probabilidad de
que se produzca el sobotno, ¥ la magnitud de las consecuencias, en caso de
producirse.

b) Evaluar los riesgos de soborno planieados por el lamano y la estructura de la
organizacion. Una pequena organizacion basada en un solo lugar con los
controles de gestion centralizados en manos de unas pocas personas puede
ser capar de conwrolar su riesgo de soborno mas [dcilmente que una
organizacion muy grande con una estructura descentralizada que opera en
muchos lugares.

4§ Examinar los lugares y seclores en los que opera la organizacion o espera
uperar, ¥ evaluar el nivel de riesgo de sobomo que estos lugares vy sectores
pueden plantear. Un indice de soborno apropiado se puede utilizar para
ayudar en esta evaluacion. Logares o sectores con un mayor riesgo de
suborne pueden ser considerados por la organizacion, por ejemplo, como de
riesgo "medio” o "alto”, lo que puede dar lugar a que la organizacidn
establezca un nivel mas alto de controles aplicables a las actividades de la
organizacion en esos lugares o sectores,

d) T.xaminar la naturaleza, magnitud v complejidad de los tipos de actividades
v aperaciones de la organizacian,

1) Por gjemplo, puede ser mds ficil controlar el riesgo de soborno donde una
organizacidn que lleva a cabo una pequeiia operacidn de fabricacion, en un
lugar, que el de una organizacion que estd involucrada en numerosos
provectos de construccion grandes en varios lugares.

2] Alpunas actividades pueden llevar a riespos especificos de soborno. Por
ejemplo. acuerdos de compensacidn, mediante las cuales el gobierno que,
con la compra de productos o servicios, requiere que el proveedor reinvierta
alpuna proporcion del wvalor del contrato en el pais de compra. La
organizacion deberia tomar las medidas apropiadas para prevenir que los
acuerdos de compensacion constituyan soborno.

e) Examinar los tipos existentes v potenciales de socios de negocios de la

organizacion por calegorias, y, en principio. evaluar ¢l riesgo de sobotno
que representan. Por ejemplo:
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1) La organizacion puede tener un gran nimero de clientes que compran
productos de muy bajo valor a la organizacién, v que en la practica suponen
un riesgo minimo para el soborno de la organizacion. En este caso. la
organizacion considera estos clientes de riesgo bajo de soborno, v puede
determinar que estos clientes no necesilan lener ningun tpo de control
especifico antisoborno relacionado con el mismo. Por otra parte, la
organizacion pucde hacer tralos con clienles gque compran productos de
valores muy prandes a la organizacion, y puede suponer un riesgo
significativo de soborno (por ¢jemplo, el riesgo de requerimicnto de
sobornos a la organizacidn a cambio de pagos. aprobaciones). Esie Lipo de
clientes se pueden considerar, como de ricsgo "medio” o "alto” de soborno,
y cllos pueden requerir un mayor nivel de control antisoborno por la
Organizacion.

2)  Las diferentes categorias de proveedores pueden presentar diferentes niveles
de riesgo de soborno. Por ¢jemplo, los proveedores con un gran aleance del
trabajo, o que pueden estar en contacto con los clientes de la organizacion, o
los funcionarios pablicos pertinentes, pueden suponer un resgo de soborno
‘medio” o "alto”. Algunas categorias de proveedores pueden ser de riesgo
"hajo”, por ejemplo, proveedores establecidos en lugares de bajo fesgo de
soborno gue no tienen interaccion con los funcionarios miblicos pertinentes
a la operacion o clientes de la organizacidn, Algunas categorias de
proveedores pueden suponer un riesgo “muy bajo” de soborno, por ejemplo,
proveedores de bajas cantidades de articulos de bajo valor, servicios de
compra en linea para el transporte aéreo u hoteles, T.a organizacion podria
concluiv que los confroles especificos antisohorno no  necesitan ser
implementados en relacion con estos proveedores de riesgo bajo o muy bajo
de soborno,

3] Apentes o intermediarios que interactian con los clientes de la organizacian
o funcionarios publicos en representacion de la organizacion es probable
que posean un riesgo "medic” o "alto” de soborno, especialmente si se les
paga uha comisidn o una tarifa por éxito.

iy Examinar la naturaleza v [recuencia de las interacciones con los
funcionarios publicos nacionales o extranjeros gue pueden suponer un
riesgo para el soborno. Por ejemplo, las interacciones con los [uncionarios
publicos responsables de la emision de permisos v aprobaciones pueden
suponer un riesgo para ¢l soborno.

gl Examinar las obligaciones v deberes legales, reglamentarios, contractuales v

prolesionales aplicables, como por ejemplo, la prohibicion o limilacion de
agasajos de funcionarios pablicos o de la wilizacion de agentes.
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h) Considerar el grado en que la organizacion es capaz de influir o controlar
los riesgos evaluados.

Los factores de riesgo de soborno arriba mencionados se interrelacionan. Por gjemplo, los
proveedores de la misma categoria pueden suponer un riesgo para el soborno diferente en
funcidn del lugar en el que operan.

Ad2 Tras evaluar los riesgos de soborno pertinentes, la organizacidn puede
determinar el tipo v nivel de los controles antisoborno que se aplican a cada categoria de
riesgo. v puede evaluar si los controles existentes son adecuados. 5i no. los controles se
pucden mejorar de mancra apropiada. Por cjemplo, es probable que se implemente un
mayor nivel de control respecto a los lugares de riesgo mas altos de soborno y calegorias
de riesgo de soborno mads alias de socios de negocios. La organizacidn puede determinar
que ¢s aceptable ener un nivel de control bajo sobre las aclividades o socios de negocios
de riesgo bajo de soborno. Algunos de los requisitos de esta norma exeluyen expresamente
la necesidad de aplicar esos requisitos a las actividades o socios de negocios de riesgo bajo
de soborno (aungue la organizacion podrd optar por aplicarlos si lo desea).

Ad3 La organizacion puede cambiar la naturaleza de la operacion, provecto,
actividad o relacion de tal manera que la naturaleza y alcance del riesgo de sobomo se
reduzean a un nivel que puedan ser gestionados adecvadamente por los controles
antisohorno existentes, mejorados o adicionales.

A4 Este ejercicio de evaluacion del riesgo de sohorno no estd destinado a ser un
ejercicio extenso o demasiado complejo, v los resultados de la evaluacion no
necesariamente demostraran estar correctos (por ejemplo, una operacion evaluada como de
riesgo hajo de soborno puede resultar que hava involucrado soborno). Tn la medida que
sea razonablemente posible, los resultados de la evaluacion del riesgo de soborno deberian
reflejar los riesgas de sobarno reales que enfrenta la organizacion. El ejercicio deberia ser
disefiado como una herramienta para ayudar a la organizacion a evaluar y priorizar su
riespo de soborno, v deberia ser examinado v revisado periddicamente en hase a los
cambios en la organizacidn, o a las circunstancias (por ejemplo, nuevos mercados o
productos, requisitos legales. experiencias adquiridas).

NOTA; Ordenlacion adicional se puede encontrar en La nocma 150 31000,
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Ab Funciones y responsabilidades del drgano de gobicrno y la alta
direccitén
Adl Muchas organizaciones tienen algin tipo de odrgano de gobierno, {por

ejemplo, un consejo directivo o consejo de control), que tiene responsabilidades de
supervision general con respecto a la organiracion.  Estas responsabilidades incluyen la
supervision sobre el sislema de pestion antisoborno de la orpanizacidn. 5in embargo, el
drgano de gobicmno generalmenle no cjerce direecion dia a dia sobre las actividades de la
organizacion. Ese es ¢l rol de la direccidn ejecutiva {por ejemplo. el direclor cjeculivo,
director de operaciones), la misma que se refiere en este documento como la "alla
direccion”. Con respeclo al sistema de gestion antisoborno, ¢l drgano de gobierno deberia
estar bien informado sobre el contenido y el funcionamiento del sistemna de gestion y
deberia ejcrr:er supervision razonable con respecto a la adecuacion, clicacia ¢
implementacion del sistema de gestion. Regularmente deberia recibir informacian sobre el
desempeiio del sistema de gesion mediante el proceso de revisidn de la gestion (esta
podria ser para todo el drgano de gobiemo, o para un comité del drgano, como el comité de
auditoria). En ese sentido, la funcidn de cumplimiento antisoborno deberia ser capaz de
reportar informacion sobre el sistema de gestion directamente al drgano de gobierno (o a
un comité del rismo).

AD2 Algunas organizaciones, particularmente las mas pequefias, pueden no tener
un argano de gobierno independiente o los roles de la alta direccidn v del drgano de
gobierno pueden estar combinadas en un grupo o incluso en un individuo. Tin esos casos, el
grupo o el individuo tendrédn las responsabilidades asignadas en este documento para la alta
direccion y el drgano de gobierno.

MOTA: Fl compramisa de liderazgn con frecuencia se conoce como “tona en la cisplde” o "tona
desde fa chspide”,

ABb Funcidn de complimiento antisnborno
A6l El mimero de personas que trabajan en la funcion de cumplimiento

antisoborno depende de factores como el tamano de la organizaciin, el grado de riesgo de
soboma que enfrenta la organizacion y la carga de trabajo resultante de la funcidn. En una
pequena {1rgdmz.ar.1{m es probable que la funcion de cumplimiento antisoborno sea una
persona a quien se le asigna esta responsabilidad a tiempo parcial ¥ quien combina esta
responsabilidad con otras responsabilidades. Cuando lo justifique el alcance de resgo de
soborno v la carga de trabajo resultante, la funcion de cumplimiento antisoborno puede
hacerla una persona a la que se le asigne la responsabilidad a tiempo completo. En
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organizaciones grandes, la funcion suele ser atendida por varias personas. Algunas
organizaciones pueden asignar la responsabilidad a un Comité que incorpora una gama de
conocimientos especializados pertinentes.  Alpunas organizaciones pueden optar por
utilizar un tercero para realizar parte o la totalidad de la funcion de cumplimiento
antisoborno. ¥ eslo es aceptable siempre que un gerente apropiado, deniro de la
organizacion, tenga la autoridad y responsabilidad peneral sobre la funcidn de
cumplimiento antisoborno y supervise los servicios prestados por una Lercera parle.

AbB2 Esle documento exige que la [uncidn de cumplimiento antisoborno esle
conformada por una o varias personas que tengan la competencia, posicion, autoridad ¢
independencia apropiadas. En este sentido:

a) "Competencia® significa que la(s) persomals) pertinente(s) tenga(n) la
cducacion, formacion o expericncia apropiada, la capacidad personal para
afrontar las exigencias del rol ¥ la capacidad para aprender sobre el rol y
realizarlo adecuadamente.

Il} P[}hl{ ]{}ll ng’llﬁ[d q'l]l" oiras '[Il"l\{]lﬂd'& RN PTU[ 11"|.-i“r i SO h,r.II "r re“.p{*t.ar
las opiniones de la persona asignada a la responsabilidad de cumplimiento,

W] "Autoridad” significa que a la(s) persona(s) pertinente(s) asignada(s) para la
responsabilidad de cumplimiento se les conceda poderes suficientes por el
drgano de gobierno (si existe) v 1a alta direccion de modo que pueda realizar
con eficacia las responsabilidades de cumplimiento.

d) "Independencia” significa que la(s) persona(s) pertinente(s) asignada(s) para
la responsahilidad de cumplimiento no estén en la medida de lo posible,
involucradas personalmente, en las actividades de la organizacion que se
exponen al riesgo de soborno. Esto puede lograrse mas facilmente cuando la
organizacion ha designado una persona para manejar el rol a tiempo
completo, pero es mas dificil para una organizacion mas pequedia en la que
se ha designado una persona para combinar el rol de cumplimiento con otras
[unciones. Cuando la [uncion de cumplimiento antisoborno es a tempo
parcial, la funcion no deberia realizarse por un individuo que puede estar
expuesio al soborno al realizar su [uncion principal. En el caso de una
organizacion muy pequefa, donde puede ser mds dificil lograr la
independencia, la persona adecuada deberia, segin su capacidad, separar sus
otras responsabilidades de sus responsabilidades de cumplimiento con el fin
de ser imparcial.
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NG Es importante que la funcion de cumplimiento antisoborno tenga acceso
directo a la alta direccidn y, al drgano de gobierno (si existe). con el fin de comunicar
informacion relevante. La funcién no deberia tener que inlormar dnicamente a olro
gerente de la cadena que luego informe a la alta direccion, va que esto aumenta el riesgo de
que el mensaje dado por la luncion de cumplimiento antisoborno no sea Lolal o claramente
recibido por la alta direccidn. La funcidn de cumplimiento antisoborno también deberia
Lener una relacion de comunicacion directa al drgano de gobierno (si existe), sin lener que
pasar por la alta direccion. Esto se puede hacer, ya sea al drgano de gobierno plenamente
constituido (por cjemplo, un consejo direclive o un conscjo de control) o a un comilé
especialmente delegado por el érgano de gobierno o la alla direccién (por ¢jemplo, un
comild de auditoria o de éica).

AB4 La responsabilidad principal de la [uncién de cumplimicento antisobomo es
supervisar el disenio e implementacion del sistema de gestion antisoborno. Esto no deberia
confundirse con la responsabilidad directa del desempeiio antisobormo de la organizacidn y
¢l cumplimiento con las leyes antisoborno aplicables.  Cada uno es responsable de
conducirse de una manera ética y obediente, incluyendo el complimiento de los requisitos
del sistema de gestiom antisobormmo de la organizacion y las leyes antisobormno,  Es
particularmente importante que la gerencia tome el liderazgo para lograr el cumplimiento
en aquellas partes de la organizaciin por las que tienen responsabilidad,

MNOTA: Una orientacion adicional puede encontrarse en 1a norma 150 19600,

AT Recursos

Los recursos necesarios dependen de lactores como el tamaio de la organizacion, la
naturaleza de sus operaciones y los riesgos de soborno que enfrenta. Ejemplos de recursos
incluyen:

a) Recursos humaneos: Deberia haber sulicienle personal que sea capas de
dedicar  suficiente  tempo  para sus  responsabilidades  antisohorno
pertinentes, de modo que ¢l sistema de gestion antisoborno sea elicaz, Eslo
incluye la asignacion de sulicientes personas (va sea inlernas o cxlemas) a
la luncidon de cumplimicnio antisoborno.
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h) Recursos fisicos: Deberian existir los recursos fisicos necesarios en la
arganizacidn, incluyendo a la funcion de cumplimiento antisoborno, para
gue el sistema de gestion antisoborno [uncione con elicacia. Por ejemplo,
espacioc de oficina, muebles, hardware v software de computadoras,
maleriales para [ormacion. (elélonos, papeleria.

r) Recursos Bmancieros: Deberia existir un presupuesio suliciente, que
incluya a la [uncion de cumplimiento antisoborno. para que el sistema de
gestion antisoborno [uncione con elicacia.

AR Procedimienios de contratacion
AB1 Dehida diligencia sobre el personal

La organizacion, al realizar la debida diligencia previa a incorporar personal, dependiendo
de las funciones propuestas y el correspondiente riesgo de sobomo de las personas, podra
tomar acciones tales como:

a) discutir la politica antisoborno de la organizacidn con el postulante en la
entrevista y formarse una opinion acerca de si parece entender y acepta la
impaortancia del cumplimiento;

b) tomar medidas razonables para verificar que las calificaciones del postulante
SON VETACES,

c) tomar medidas razonables para ohtener referencias satisfactorias de los
empleadores anteriores del postulante;

d) tomar medidas razonables para determinar si el postulante ha participado en
soborno;
e) tomar medidas razonables para verificar que la organizacion no ofrece

empleo a postulantes. a cambio de haber [avorecido indebidamenie a la
organizacion, en el empleo anterior;

0 verificar que la razon de ofrecer empleo al postulante no sea para asegurar
un tralo favorable inapropiado para la organizacion;
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gl tomar medidas razonables para identificar las relaciones del postulante con
funcionarios piblicos.

AR2Z Bonificaciones por desempeifio

Los acuerdos de compensacion. incluyendo bonos e incentivos pueden alentar, incluso sin
querer, al personal para participar en ¢l soborno. Por ¢jemplo, si un gerente recibe un bono
basado en la adjudicacion de un conlrato para la organizacion, el gerenie podria ser tentado
a pagar un soborno, o hacerse de la visla gorda ante un agenie o socio de operaciones
conjunias (foint vesture) que paga un sobormo, con ¢l fin de garanlizar la adjudicacion del
contrato. El mismo resultado podria ocurrir si se pone demasiada presion en el desempeno
de un gerente (por cjemplo, si el gerente podria ser despedido por no lograr objetivos de
ventas demasiado ambiciosos). La organizacion necesita prestar mucha atencion a estos
aspectos de compensacion para ascgurar en la medida de lo razonable que estos no acticen
como incentivos de sobormo.

Evaluaciomes de persomal, promociomes, bonos y otras recompensas podrian utilizarse
como incentivos para que el persomal tenga un desempefio de acuerdo con la politica
antispborng ¥ sisterna de gestion antisoborno de la organizacion. Sin embargo, la
organizacidn necesita ser prudente en este caso, va que la amenaza de pérdida del bono,
entre ottos, puede resultar en que el personal oculte fallas en el sistema de gestion
antisohorno.

Til personal deberia ser consciente de que incumplir el sistema de gestidn antisoborno con
el fin de mejorar su calificacion de desempefio en otras areas (por ejemplo, un logro de un
objetivo de ventas) no es aceptable v puede resultar en una accidn correctiva y/o
disciplinaria.

AB3 Conflicios de interés

La orpanizacion deberia identilicar y evaluar el riesgo de conlliclos de interés internos v
externos. La organizacion deberia informar claramente a todo el personal de su deber de
informar cualguier conlliclo de inlerés, real o polencial, como una conexidn familiar,
financiera u otra, directa o indirectamente relacionada con su linea de trabajo. Esto ayuda a
una organizacidn a identilicar situaciones donde ¢l personal puede [acililar o no prevenir o
no informar del soborno, por ejemplo:
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a) cuando el gerente de ventas de la organizacion esta relacionado con el
cerente de compras de un cliente, o

h) cuando el gerente de linea de una organizacidn tiene un interés financiero
personal en el negocio de un competidor,

La organizacion deberia preferentemente llevar un regisiro de cualquier caso de conlliclos
de interés reales o polenciales y si se omaron acciones para mitigar ¢l conllicto.

AB4 Soborno del personal de la erganizacidn

Ag4dl Las medidas necesarias para prevenir, detectar v abordar el riesgo del
personal de la organizacion que ha sobornadoe a otros en nombre de la organizacion
("soborno saliente”) pueden ser diferentes de las medidas utilizadas para prevenir, detectar
y abordar ¢l riesgo de soborno del personal de la organizacion ("soborno entrante”). Por
ejemplo, la capacidad de identificar v mitigar el riesgo de sobomo entrante puede ser
significativamente restringida por la disponibilidad de informacidn que no esta bajo el
control de la organizacidn (por ejemplo, datos de operaciones con tarjeta de crédito y
cuenta de banco personal del empleado), ley aplicable (por gjemplo, ley de privacidad), u
otros factores, Como resultado, el mimero y tipos de controles disponibles de fa
organizacion para mitigar el riesgo de soborno saliente superardn el mimero de controles
que pueden implementar para mitigar el riesgo de soborno entrante.

ABAZ Iil soborno del personal de la organizacidn es més probable que suceda con
respecto al personal a cargo de tomar o de influir en las decisiones en nombre de la
organizacion (por ejemplo, un gerente de compras que puede otorgar contratos, un
supervisor que puede aprobar el trabajo realizado, un gerente que puede nombrar a
personal o aprobar salarios o bonos, un empleado que prepara los documentos para la
concesion de licencias, permisos). Como el soborno es probablemente aceptado por
personal fuera del alcance de los sistemas o controles de 1a organizacian, la capacidad de la
organizacion de prevenir o detectar estos sobornos puede ser limitada.

A84.3 Ademds de los pasos mencionados en A.8.1 v A.8.3, podria mitigarse el
riesgo de soborno entrante por los siguientes requisitos de este documento gue se ocupan
del riesgo:
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aj la politica antisoborno de la organizacion (véase 5.2) deberia prohibir
claramente la solicitud v aceptacion de sobornos por el personal de la
organizacidn y de cualquier persona que Lrabaje en nombre de la
organizacidn.

h) los materiales de orientacion v de formacion (véase 7.3) deberian reforzar la
prohibicion de solicitar v aceplar sobornos ¢ incluir:

1) una guia para reporiar preocupaciones sobre sobormos (véase 8.9);
2)  ¢nlasis en la politica de no represalias de la organizacion (véasce 8.9).

r) la politica de atenciones y regalos de la organizacion (véase 8.7) deberia
limitar la aceptacion del personal de regalos y alenciones.

d) la publicacion de la politica antisoborno de la organizacion en la pdgina web
de la organizacion v los detalles de como reportar el soborno, ayuda a
establecer las expectativas con los socios de negocios, con el fin de
disminuir la probabilidad de que los socios de negocios ofrezcan, o que el
personal de la organizacion solicite o acepte un sohorno.

B) controles (véase 83 y 84) que reguieran, por ejemplo, el uso de
proveedores aprobados, licitaciones competitivas, por lo menos dos firmas
para la adjudicacion de conmratos, autorizaciones de trabajo, enfre ofros,
reducen el riesgo de adjudicaciones, aprobaciones, pagos o beneficios
COITUPTOS,

AB44 I.a organizacidn también puede implementar procedimientos de auditoria
para identificar maneras en las que el personal puede aprovechar las debilidades de control
existentes para beneficio personal. Ejemplos de procedimientos podrian incluir:

a) revisian de archivos de ndmina para detectar registros ficticios y duplicados
del personal;

b) revisar los registtos de gasios de negocio del personal para identilicar el
oasto inusual;

c) comparar informacicn de archivo de nomina del personal (por ejemplo,
numeros de cuenta bancaria personal y ditecciones) con la cuenta bancaria y
dalos de la direccion en el archivo maesito de proveedores de la
organizaciin para identificar posibles escenarios de confliclo de interés.

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




REPOSITORIO DE UNIVERSIDAD

CATOLICA
TESIS UCSM DE SANTA MARIA

ABS Personal o trabajadores temporales

En algunos casos, el personal o trabajadores temporales pueden ser proporcionados a la
organizacion por un proveedor de [uerza laboral u otro socio de negocios, En esle caso, la
organizacion deberia determinar si el riesgo de soborno planteado por el personal o
trabajadores Lemporales {si cxiste) s¢ aborda adecuadamente al watar al personal o
trabajadores temporales como personal propio para lines de formacion ¥ control, o si se va
a imponer los controles adecuados a través del socio de negocios que proporciona cl
personal o trabajadores temporales.

AS Toma de conciencia y formacién

A91 El propasito de la formacion es ayudar a asegurar que ¢l personal pertinente
entienda, segiin corresponda a su ol en o con la organizaciin, lo siguiente:

i) los riesgos de soborno gque ellos y la organizacion enfrentan:

b} la pulitica antisohormo;

) los aspectos del sistema de gestidn antisoborno correspondientes a su rol;

d) cualquier accion preventiva, y de reporte necesaria que requieran realizar en

relacian a cualquier riesgo o sospecha de soborno.

A2 l.a formalidad v el grado de la formacign dependen del tamafio de la
organizacion y los riesgos de soborno que entrenta. Puede realizarse como un médulo en
linea, o por métodos presenciales {(por ejemplo, sesiones de aula, talleres, mesas redondas
entre el personal pertinente, o por sesiones personalizadas). E1 método de la formacion es
menos importante que el resultado, el cual es que tado el personal pertinente deberia
entender las cuestiones mencionadas en A9.1 .

A03 La formacion presencial es recomendada para el drgano de gobierno (si
existe) v cualquicr personal (cualquicra que sea su posicion o jerarquia dentro de la
organizacion) y socios de negocios que participan en las operaciones y procesos con mas
que un riecsgo bajo de soborno.
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A94 Si lafs) persona(s) pertinente(s) asignada(s) a la funcién de cumplimiento
antisoborno no tiene suficiente experiencia sobre el particular, 1a organizacion deberia
proporcionar la formacion necesaria para que ¢1 o ella puedan llevar a cabo adecuadamente
la funcién de cumplimiento.

AlA5 La [ormacion puede tener lugar como lormacion antisoborno independiente,
o puede ser parte de la formacion general de cumplimiento vy ética o proprama de
induceidn de la organizacion.

A6 El conienido de la formacion puede ser adaptado al rol del personal.  El
personal que no enfrenta ningin riesgo significativo frente al sobomo en su rol podria
recibir Jormacion muy simple sobre la politica de la organizacidn, para que entienda la
politica ¥ sepa qué hacer si ve un incumplimiento patencial. El personal cuyo rol implica
un riesgo alto de sobomo deberia recibir una [ormacion mas detallada.

AT La formaciin deberia repetirse tantas veces como fuera necesario para que
el persomal esté al dia con las politicas v procedimientos de la organizaciin, cualquier
desarrollo en relacion con su rol v cualguier cambio regulatorio.

ADE Aplicar los requisitos de formacion y toma de conciencia a socios de
negocios, identificados bajo los requisitos de 7.3, plantea desafios particulares porque los
empleados de estos socios de negocios generalmente no trabajan divectamente para la
organizacion v la organizacion, por lo general, no tendrd acceso directo a dichos
empleados para los propdsitos de la formacidn, La formacion real de los empleados que
trabajan para socios de negocios se realizard normalmente par los socios de negacios o por
terceros para tal fin, Iis importante que los empleados que trabajan para socios de negocios
que podrian suponer para la organizacion mds que un riesgo hajo de soborno estén
conscientes de la situacidn y reciban entrenamiento razonablemente previsto para reducir
este riespo.  El contenido de 7.3 requiere que la organizacion, como minimo. identitique a
los socios de negocios a cuyos empleados deberia proporcionarse formacion antisoborno,
cudl deberia ser el contenido minimo de dicha [ormacidn. ¥ que dicha lormacidn deberia
llevarse a cabo. La formacion puede ser proporcionada por el socio de negocios, por otras
parles designadas o. si asi lo decide la organizacion, por ella misma. La organizacion
puede comunicar estas obligaciones a sus socios de negocios de distintas formas, incluidas
como parle de acucrdos contraciuales.
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A.10 Debida diligencia

M0 El objetivo de realizar la debida dilizencia sobre determinadas operaciones,
proyecios, aclividades, socios de negocios, o el personal de una organizacion es evaluar
con mayor profundidad, el alcance, la escala v la naturaleza de mas que un riesgo bajo de
soborno identilicado como parte de la evaluacion de riesgos de la organizacion (véase 4.5).
También sirve con el propdsito de actuar como un control especifico adicional en la
prevencion y deteccion del riesgo de soborno, ¢ informa la decision de la organizacion
sobre la conveniencia de posponer, suspender o revisar dichas operaciones, proyectos o las
relaciones con los socios de negocios o personal.

A10.2 Faclores que pueden ser de wilidad a la organizacidn para cvaluar, cn
relaciom con proyectos, operaciones y actividades incloyen:

a) estructura, naturaleza vy complejidad  (por ejemplo, ventas  directas o
indirectas, mivel de descuento, premios por contrato ¥ procedimientos por
licitacidm);

b) mecanismaos de financiacion y pagos:;

) alcance del compromiso de la organizacion y recursos disponibles;

d) nivel de control y visibilidad;

e) socios de negocios vy otras terceras partes involucradas (incluyendo

funcionarios piiblicos);

f) vinculos entre las partes indicadas en g) v funcionarios piblicos;
g competencia v calificaciones de las partes involucradas;

h) reputacion del cliente:

i) ubicacion;

il repartes del mercado o de la prensa.
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A0S En relacidn con la posible debida diligencia sobre los socios de negocios:

a) los factores que pueden ser de utilidad a la orpanizacion para evaluar la
relacion con un socio de negocios incluyen:

1) si el socio de negocios es una entidad legitima. como lo demuestran los
indicadores tales como documentos de repisiro de la empresa, cuentas
anuales presentadas, namero de identilicacion fiscal, colizacion en una bolsa
de valores:

2) s el socio de negocios liene las calilicaciones, experiencia y los recursos
necesarios para Hevar a cabo el negocio para el que se le ha contratado:;

3 s,y en qué medida el socio de negocios tiene un sistema de gestion
antisoborno;

4)  si el socio de negocios teme una reputacion de soborno,  fraude,
deshonestidad o conductas incorrectas similares, o que ha sido investigado,
declarado culpable, sancionado o inhabilitado por sobomo o conducta
criminal similar;

r
—

la identidad de los accionistas  (incluyvendo elflos  propietario(s)
heneficiado(s) final(es)) v [a alta direceidn del socio de negocios; v si ellos:

i)  tienen una reputacion de soborno, de fraude, de deshonestidad o conductas
incorrectas similares;

ii}  han sido investigados. condenados, sancionado o inhabilitados por soborno
o conductas criminales similares:

iii)  tiene algin vinculo directo o indirecto al cliente de la organizacion o a un
funcionario piblico pertinente, que podria dar lupar al soborno (esto
incluiria a personas que no son los propios funcionarios publicos, sino que
pueden esiar directa o indirectamente relacionados con los [uncionarios
publicos, los candidatos a carsos publicos, entre otros);

6)  laestructura de los acuerdos de operacion v de pago;
i) la naturaleza, el tipo y el alcance de la debida diligencia realizada dependera
de faclores lales como la capacidad de la organizacion para oblener

informacion suliciente, el coslo de la oblencidn de informacion, vy la medida
del posible riesgo de soborno gue plantea la relacion;
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c) los procedimientos de debida diligencia implementados por la organizacion
a sus socios de negocios deberian ser consistentes con los niveles de riesgo
de soborno similares (un alto riesgo de soborno de socios de negocios en
lugares o mercados en los que existe un alto riesgo de soborno es probable
que requiera un nivel signilicativamente mayor de la debida diligencia, que
la de menores riesgos de soborno de socios de negocios en lugares o
mercados de bajo riesgo de soborna);

d) diferentes lipos de socios de negocios son propensos a requerir diferentes
niveles de debida dilipencia, por ejemplo:

1) desde la perspectiva de la posible responsabilidad legal v [inanciera de la
organizacion, los socios de negocios suponen un mayor riesgo de soborno a
la organizacion cuando actdan en nombre de la organizacion o cn su
beneficio que cuando suministran productos o servicios a la organizacion.
Por cjemplo, un agente involucrado en asistir a una organizaciin para
obtener una adjudicacidin del confrato podria pagar un soborno a un gerente
del cliente de la organizacion para ayudar a la organizacion a ganar ol
contrato, pudiendo dar lugar a que la organizacion sea responsable por la
conducta cormupta del agente. Como resultado, es probable que la debida
diligencia de la organizacion sobre el agente sea lo mds completa posible,
Por ofra parte, es menos probable que un proveedor de venta de equipos o
material a la organizacion y que no tiene ninguna relacidn con los clientes
de la organizacion o funciomarios piblicos que son relevantes para las
actividades de la organizacion, sea capaz de pagar un soborno en nombre de
la organizacion o para su heneficio, v por tanto el nivel de diligencia dehida
en el proveedor podria ser mas bajo;

2) el nivel de influencia que la organizacidn tiene sobre sus socios de nesocios
también afecta la capacidad de la organizacion de obtener la informacidn
directamente de aquellos socios de negocios como parte de su debida
dilizencia. Puede ser relativamente facil para una organizacion requerir que
sus agentes v socios de operaciones conjuntas (joint ventire), proporcionen
amplia informacion sobre si mismos como parte de un examen de debida
diligencia previo a gue la organizacion se comprometa a trabajar con ellos,
va que la orpanizacion tiene un grado de eleccidn sobre con quien contrata
en esla siluacidn. Sin embargo, puede ser mas dilicil para una organizacion
requerir a un cliente proporcionar informacion sobre si mismos o completar
cucstionarios de debida diligencia. Fsto podria deberse a que la
organizacion no tendria suficiente influencia sobre el cliente para poder
hacerlo {por ¢jemplo, cuando la organizacion estd involucrada en una
licitacidn para proveer servicios al cliente).
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e) la debida diligencia llevada a cabo por la organizacion sobre sus socios de
negocios puede incluir, por ejemplo:

1) un cuestionario enviado al socio de negocios en el que se le pide que
responda a las preguntas basadas en A.10.3 a);

2)  una basqueda en la pagina web del socio de negocios v sus accionislas v la
alia direccion para identilicar informacion relacionada con cualquier
soborno;

3 buscar informacion relevanie de [wentes del gobiemo, judiciales, e
internacionales apropiadas;

4] werilicar las listas de inhabilitacion a disposicion del pablico de las
organizaciones que estin restringidas o prohibidas para contratar con
cnlidades publicas o gubermamentales, conservadas por los gobicmos
nacionales o locales o instituciones multilaterales, como el Banco Mundial;

5)  hacer investigaciones de otras partes apropiadas sobre reputacidn ética del
socio de negocios;

6)  nombrar a ofras personas u organizaciones con experiencia relevante para
ayudar en el proceso de debida diligencia.

f) al socio de negocios se le puede formular mds preguntas sobre 1a base de los
resultados de la debida diligencia inicial (por ejemplo, para explicar
cualquier informacidn adversa).

A10.4 l.a debida diligencia no es una herramienta perfecta. T.a ausencia de
informacion negativa no significa necesariamente que el socio de negocios no representa
un riesgo de soborno, Ta informacidn negativa no significa necesariamente que el socio de
negocios representa un riesgo para el sohorno. Sin embargo. los resultados necesitan ser
evaluados con cuidado v un juicio racional realizado por la organizacion hasado en los
datos disponibles. La intencidn general es que la organizacidn hapa preguntas razonables v
proporcionales sobre el socio de negocios, teniendo en cuenta las actividades que el socio
de negocios pl:mdna en praclica y el riesgo de soborno inherente a estas actividades, a [in
de formar un juicio razonable sobre el nivel de riesgo de soborno al que la orpanizacidn
csld expuesla si lrabaja con el socio de negocios.

Al0.5 La debida diligencia sobre el personal se cubre en A8.1.
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Al Controles financieros

Los controles financieros son los sistemas de gestion y procesos implementados por la
organizacion para gestionar sus opetaciones linancieras correcltamente y para regisirar
estas operaciones con precision. por completo v de manera oportuna. Dependiendo del
lamarno y operacion de la organizacion, los controles [inancieros implementados por una
organizacion, pueden reducir el riespo de soborno v podrian incluir. por ejemplo:

a) implementar una separacion de funciones, por lo que la misma persona no
puede tanlo iniciar y aprobar un pago;

by) implementar  niveles  cscalonados  apropiados  de  aworidad  para la
aprobacion de pagos (de manera que las operaciones mis grandes requieran
la aprobacidn del mds allo nivel gerencial);

r) verificar que el beneficiario de la designacidn y el rabajo o los servicios
llevados a cabo han sido aprobados por los mecanismos de aprobacion
pertinentes de la organizacion:

d) requerir de al menos dos finmas para las aprobaciones de pago;

e) requerir la documentacion sustentatoria adecuada para ser anexada a las
aprobaciones de pago;

f) restringir el uso de dinero en efectivo e implementar métodos de control de
caja eficaces;

g) requerir que las categorizaciones de pago v las descripciones en las cuentas
sean claras y precisas;

h) implementar revisiones periodicas de la gestion de las operaciones
financieras relevantes:

i) implementar auditorias financieras periddicas e independientes v cambiar,
de [orma regular, la persona o la organizacion que lleva a cabo la auditoria,
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A2 Controles no financieros

Los controles no financieros son los sistemas de gestidn v procesos implementados por la
organizacion para ayudar a ascpurar que la adquisicion, aspeclos operacionales,
comerciales ¥ otros aspecios no financieros de sus actividades, se estin gestionando
correclamente. Dependiendo del (amaio de 1a organizacion y operacion, la adquisicidn, los
aspeclos operacionales, comerciales v otros controles no [inancieros implementados por
una organizacion que puede reducie el riesgo de soborno, podria incluir, por cjemplo los
sipuienles coniroles:

a) emplear contratistas, subcontratistas, proveedores v consullores aprobados
que han sido sometidos a un proceso de precalificacion bajo el cual se
evalia la probabilidad de su participacion en el soborno; este proceso es
probable que incluya la debida diligencia del tipo especificado en el capitolo
A10;

b) evaluar:

11 la necesidad v la legitimidad de los servicios a ser suministrados por un
socio de negocios (excluyendo a los clientes) de la organizacion;

2) s los servicios fueron llevados a cabo correctamente; v,

3] si los pagos que se vayan a realizar al socio de negocios son razonables y
proporcionales a estos servicios, Tisto es particularmente importante para asi
evitar el riesgo de que el socio de negocios utilice parte del pago realizado
por la organizacidn para pagar un schorno en nombre de o en beneficio de la
organizacion, Por ejemplo, si un agente ha sido designado por la
organizacion para avudar a las ventas ¥ le serd pagada una comision o un
honorario de éxito por la adjudicacidn de un contrato a la organizacion, la
organizacion necesita estar razonablemente segura de que el pago de la
comisidn es razonable vy proporcional al servicio legitimo que realmente
llevd a cabo el agente. tomando en cuenta el riespo asumido por el agente en
caso de que no se adjudique el contrato. 5i una comisién u honorario de
¢xilo desproporcional es pagado, existe un incremento de riesgo de que
parte de é] pueda ser utilizado indebidamente por el agente para inducir a un
[uncionario piblico o a un empleado de la organizacion del clienle para
adjudicar el contrato a la organizacion. La organizacion también puede
solicilar que su socio de negocios entregue documentacion que demuesire
que los servicios han sido suministrados:
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c) adjudicar contratos, siempre que sea posible y razonable, solo después de
gue haya tenido lugar un proceso justo, competitivo ¥ transparente de
licitacion entre al menos tres compelidores;

d) requerir de al menos dos personas para evaluar las olertas y aprobar la
adjudicacion de un conirato;

e) implementar una separacion de lunciones, por lo que el personal gue
aprucha la colocacion de un contralo os diferente del que solicila la
colocacion del contrato y es de un departamenio o [uncion dilerenle del que
gestiona el contrato o aprucba el trabajo realizado en vired del conirato;

f) requerir de la frma de al menos dos personas en los contratos v en los
documentos que cambian los Wémminos de un conralo o que apruchan los
trabajos emprendidos o suministros proporcionados en virtud del contrato;

g) establecer un nivel superior de supervisidn en la gestion de las operaciones
potencialmente con alto riesgo de soborno;

h} proteger la integridad de las ofertas v otra informacion sensible a los
precios, limitando el acceso a las persomas apropiadas;

i) proporcionar herramientas v plantillas adecuadas para ayudar al personal

(por ejemplo, una guia prictica sobre qué hacer y qué no hacer, escalas de
aprobacicn, listas de control, formularios, flujos de trabajo de T1),

MOTA: Oreos cjemplos de controles v orieatacian se pucden encantrar on TS0 19600,

A3 Implementacién del sistema de gestibn antisoborne por parte de
organizaciones controladas y por socios de negocios

A13.1 Generalidades

Al3ll La razim de los requisitos de 8.5 es que tanto las organizaciones controladas
como los socios de negocios pueden representar un riesge de sobormo a la organizacion.
Lo tipos de riesgo de soborno que la organizacion tene el objetivo de evitar en estos casos
son, por ¢jemplo:
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a) una filial de la organizacion que paga un soborno con el resultado de que la
arganizacion puede ser responsable;

h) Operaciones conjuntas (joinf vemture) o socio de operaciones conjuntas
(foirt venture) que paga un sobomo para ganar el rabajo para operaciones
conjuntas {joint venture) en la que participa la organizacion;

c) un perente de compras de un cliente exige un soborno de la organizacion a
cambio de la adjudicacion de un conlrato;

d) un cliente de la organizacion que requicre a la organizacion designar a un
subcontratista o proveedor especilico en circunstancias cn que un gerente
del cliente o servidor pablico puede beneficiarse personalmente de la
designacion,

¢) un agente de la organizacion que paga un sobomo al gerente de un cliente
de la organizacion en nombre de la organizacion:

f) un proveedor o subcontratista de la organizacion que paga un soborno para
el gerente de compras de la organizacion a cambio de la adjudicacion de un
contrato.

Al31.2 Si la organizacion conmrolada o socio de negocios ha implementado

controles antisoborno en relacidn con estos riesgos, el consiguiente riesgo de soborno para
la organizacion normalmente se reduce,

A3 13 F.ste requisito en 8.5 distingue entre aguellas organizaciones sobre las que la
organizacion tiene el control, y aquellas sobre las que no lo tiene, Para los efectos de este
requisito, una organizacion tiene control sobre otra organizacion, si controla directa o
indirectamente a la gestion de la organizacion. Una organizacion puede tener control, por
ejemplo, sobre una ftilial, operaciones conjuntas (jeint vemure) o consorcio a través del
voto de mayaria en el directorio, o por medio de una participacion accionaria mavaritaria.
La orpanizacion no tene control sobre otra organizacion, para los efeclos de este requisito,
con el simple hecho de que coloque una gran cantidad de trabajo en esa otra organizacion.

Al32 Organizaciones controladas

Ald3Z1 Es razonable esperar que la orpanizacidon requicra gque cualquier olra

organizacidn a la cual conrola, implemente conwoles antisobomo  razonables v
nennntcinnalne Foan hinen nodeia <or eontenlada nne Ta necaniyacinn  imalomieniandn ol
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mismo sistema de pestion antisoborno que se aplica en la organizacion, o por la
organizacidn controlada implementando sus propios controles especificos antisobarno.
Estos controles deberian ser razonables y proporcionales considerando los riesgos de
soborno que enfrenta la organizacion controlada, teniendo en cuenta la evaluacion del
riesgo de soborno realizado de conformidad con 4.5.

Al322 Cuando un socio de negocios es controlado por la organizacion (por
cjemplo, operaciones conjuntas (foind venture) sobre ¢l cual la organizacion tene ¢l control
de gestion), ese socio de negocios conlrolado caeria bajo los requisitos de 8.5.1.

A13.3 Socios de negocios no conirolades

A.12.3.1 Con respecto a los socios de negocios gque no son conrolados por la
organizacidn, la organizacion puede no necesitar tomar las medidas requeridas por 8.5.2
para requerir la implementaciin de los controles antisoborno por parte del socio de
negocios en las siguientes circunstancias:

a) donde el socio de negocios no representa ningdn riesgo o representa un
riesgo hajo de soborno; o

b} donde &l socio de negocios representa mds que un riesgo bajo de soborno,
pera los controles que podrian ser implementados por el socio de negocios
no avudarian a mitigar el riesgo relevante (no tendria sentido insistir en que
el socio de negocios implemente controles que no ayudarian; sin embargo,
en este caso, se esperaria que la organizacidn tenga en cuenta este factor en
su evaluacion de riesgos, con el fin de sustentar su decision con respecto a
como v si procede con la relacion).

Esto refleja la razonahilidad v 1a proporcionalidad de este documento.

A2 Si la evaluacidn del riesgo de soborno (véase 4.5) o la debida diligencia
(véase 8.2) llega a la conclusion de que el socio de negocios no controlado plantea mds que
un ricsgo bajo de soborno, v que los controles antisoborno implementados por ¢l socio de
negocios ayudarian a mitigar este riespo de soborno, entonces la organizacion deberia
Lomar las siguientes medidas adicionales bajo 8.5:

Publicacién autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM <x DE SANTA MARIA

aj La organizacion determina si el socio de negocios cuenta con controles
antisoborno apropiados que gestionan el riesgo de soborno relevante. La
organizacidn deberia tomar esta determinacion después de realizar una
adecuada debida dilipencia (véase A.10). La organizacion estd intentando
verilicar que estos controles gestionan el riesgo de soborno relevante a la
opetacion enire la organizacion v el socio de negocios. La organizacion no
necesita verilicar que ol socio de negocios posca controles sobre sus olros
riespos de soborno. Notese que ambos, el alcance de los controles y las
medidas que la organizacion necesila lomar para verilicar estos controles
deberian ser razonables v proporcionales para los riesgos relevantes de
soborne. 5 la organizacidn ha determinado lanto como sea razonable que ¢l
socio de negocios cuenta con controles apropiados, cntoncees ¢l requisito de
8.5 ex abordado en relacion con ese socio de negocios. Véase A 13.3.4 para
comentarios sobre tipos de controles apropiados.

b) 51 la organizacion identifica que ol socio de negocios no cuenta con
procedimientos de control antisoborno apropiados que gestionen los riesgos
de sobomo relevantes, o si no es posible verificar si cuenta con estos
controles, la organizacion levard a cabo las siguientes medidas adicionales:

1] Sies posible (véase A.13.3.3) hacerlo, la organizacion requeriri al socio de
negocios que implemente controles antisobormno (véase A.13.3.4) en relacidn
con la operacidn, proyecto o actividad correspondiente,

2)  Cuando no sea posible [véase. A.13.3.3) exigir que el socio de negocios
implemente controles antisoborno, la organizacion tomard este factor en
cuenta al evaluar el riesgo de soborno que conlleva el socio de negocios v la
manera en la que la organizacion gestione dichos riesgos. Tsto no significa
que la organizacion no puede seouir adelante con la relacidn u operacién,
S5in embargo, la organizacign deberia considerar, como parte de la
evaluacion del riesgpo de soborno, la probabilidad de que el socio de
negocios esté involucrado en el soborno v la organizacion deberia tomar en
cuenta la ausencia de tales controles al evaluar el rieseo peneral de soborno.
Si la organizacion considera que los riespos de soborno que conlleva este
socio de negocios son inaceptablemente altos, v el riespo de soborno no
puede reducirse por otros medios (por ejemplo, 1a reestructuracidn de la
operacion], entonces se aplicardn las disposiciones de 8.8,

A13.33 51 es 0 no es factible que la organizacion requiera que un socio de negocios
no controlado implemente controles, depende de las cireunstancias. Por ejemplo:
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a) Normalmente serda posible cuando la organizacion tiene un grado
significativo de influencia sobre el socio de negocios. Por gjemplo, cuando
la organizacion ha designado a un agente para acluar en su nombre en una
operacion, o nombra a un subcontratista con un trabajo de gran envergadura.
En este caso, la organizacion normalmente serda capaz de hacer que la
implementacion de controles antisoborno sea una condicion de su
designacion.

b) Normalmente no sera posible, cuando la organizacion no liene un grado
signilicativo de inlluencia sobre el socio de negocios. For ejemplo:

1) un clicnie para un proyecio;
2)  un subcontratista o proveedor especilico designado por el cliente:

3 un importanie subcontratista o proveedor cuando el poder de negociaciin
del proveedor o subcontratista es mucho mayor que el de la organizacion
(por gjemplo, cuando la organizacion compra componentes de un proveedor
impaortante en términos estindar del proveedor).

c) Normalmente no serd posible cuando el socio de negocios no tiene los
recursos o la experiencia para poder implementar los controles.

A13.3.4 Los tipos de controles requeridos por la organizacidn dependerin de las
circunstancias, Fllos deberian ser razonables y proporcionales al riesgo de sobomo, y como
minimo deberian incluir el riesgo de soborno relevante dentro de su ambito de aplicacign.
Dependiendo de la naturaleza del socio de negocios v de la naturaleza del riesgo de
soborno gue represente, la organizacion puede, por ejemplo, seguir 1os siguientes pasos:

a) T.n el caso de un riesgo alto de soborno del socio de negocios con un alcance
amplio ¥ complejo del trabajo. la organizacidn podria requerir que los
socios de negocios tengan controles implementados equivalentes a los
requeridos por este documento correspondientes al riesgo de soborno que
representan para la organizacion.
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h) En el caso de un socio de tamafio medio vy con riesgo medio de soborno, la
organizacion puede requerir que los socios de negocios implementen
algunos requisitos minimos antisoborno en relacion con la operacion, tales
como una politica antisoborno, la formacidn de los empleados que
corresponda, un gerente con responsabilidad para el cumplimienio en
relacion con la operacion, control sobre los pagos claves y una linea de
reparle.

c) En el caso de socios de negocios pequenos que tenen un aleance muy
especilico de wrabajo {por ejemplo, un agente o un proveedor minorista), la
organizacion  puede  requerir formacion  para los  cmpleados  que
correspondan, y 1os controles sobre los pagos claves, regalos y atenciones.

Los controles solo necesitan operar en relacidn con la operacion entre la organizacion y
socio de negocios (aungue en la prictica ol socio de negocios puede tener controles
establecidos en relacion con la totalidad de su negocio).

Los anteriores son solo ejemplos. La coestion importante para la organizacion es
identificar los principales riesgos de soborno en relacidn con la operacion, y para requerir
en la medida de lo posible, que el socio de negocios haya implementado controles
razonahles y proporcionales sobre los principales riesgos de sohorno.

A13.3.5 La organizacion por lo general impondrd estos requisitos a los socios de
negocios no controlados como una condicidn previa para trabajar con el socio de negocios
v/o como parte del documento contractual,

A1356 La organizacion no estd obligada a verificar el pleno cumplimiento de estos
requisitos por parte del socio de negocios no controlado. Sin embargo, la organizacion
deberia tomar medidas razonables para asepurarse de que el socio de nepocios esié
cumpliendo (por ejemplo, mediante la solicitud al socio de negocios para proporcionar
copias de sus documentos de politica relevantes). En los casos de riesgo allo de soborno
(por ejemplo, un apente), la organizacion puede implementar procedimientos de
moniloreo, reporte y/o auditoria
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P4 B Como los controles antisohorno pueden tomar algin tiempo para ser
implementados, es probable que sea razonable para una organizacion dar tiempo a sus
socios de negocios para implementar este tipo de controles. La orpanizacion podria seguir
trabajando con ese socio de negocios en el interin, pero 1a ausencia de tales controles seria
un [actor en la evaluacidn de riesgos v la debida diligencia realizados. 5in embargo, la
organizacion deberia considerar requerir el derecho para terminar el contrato o acuerdo
correspondiente si el socio de negocios no implementa de manera clicaz los controles
requeridos oporiunamente.

Ald Compromisos antisoborno

Al4l Esie requisito de obtener compromisos antisoborno solamente aplica on
relaciom con socios de negocios que representan mas que un riesgo bajo de soborno.

Al42 El riesgo de soborno en relacion con una operacion es probable que sea
trajo, por ejemplo:

a) cuando la organizacidon compra un pequeno nimern de elementos de muy
escasa cuantia;

b) cuando la organizacion hace la reserva de billetes de avion o habitaciones de
hotel directamente de las lineas aéreas u hoteles;

) cuando la organizacidn suministra bienes o servicios de bajo valor

directamente a un cliente {por ejemplo, comida, entradas para el cine).

T'n estos casos, la organizacion no requeriria obtener compromisos antisoborno de estos
proveedores o clientes de riesgao bajo de soborno

M43 En el caso de un socio de negocios que representa mas que un riesgo bajo de
soborno, la organizacion deberia, donde sea posible. obtener compromisos antisoborno de
ese socio de negocios:
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a) Normalmente sera posible exigir estos compromisos cuando la organizacion
tiene influencia sobre el socio de negocios v, por lo tanto, puede insistir en
eslos  compromisos. Es probable que la organizacion exija  estos
compromisos, por ejemplo, cuando la organizacion designa a un agente para
que aclde en su nombre en una operacion, o nombra a un subcontratista con
un trabajo de gran envergadura.

h) La organizacion puede no tener suficiente influencia para poder exigir estos
compromisos en relacidn a, por ¢jemplo, las negociaciones con los
principales clientes, o cuando la organizacion compra componenies a un
proveedor importante en érminos estandar del proveedor. En estos casos, la
auscncia de tales disposiciones no significa que ¢l proyecto o la relacion no
deberia seguir adelante, pero la ausencia de tal compromiso deberfa ser
considerada como un [actor relevanie en la evaluacion del riesgo de soborno
v la debida diligencia realizadas bajo 4.5 v 8.2.

Aldd Estos compromisos deberian en lo posible obtenerse por escrito. Esto podria
ser como un documento de compromiso por separado o como parte de un contrato entre la
organizacion y el socio de negocios.

A.lb Regalos, atenciones, donaciones v beneficios similares

A 151 La organizacion necesita estar consciente de que regalos, atenciones,
donaciones v beneficios similares pueden ser percibidos por una tercera parte (por ejemplo,
un competidor, los medios, un fiscal o un juez), como un sohorno atin en el caso de que el
donador o el receptor no tuviesen la intencion de que se considerara para este propdsito.
Un mecanismo de control itil es evitar, tanto como sea posible, cualguier regalo,
atenciones, donaciones u otros beneficios similares que podrian razonablemente ser
percibidos por una tercera parte comao un soborno,

A15.2 Las prestaciones mencionadas en 8.7 podrian incluir, por ejemplo:
a) regalos. entretenimiento v atenciones;
T} donaciones politicas o de caridad:
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c)
d)
c)
D
gl
h)
i)
J

Alb3

viaje de representantes de clientes o funcionarios pablicos:
gastos de promocion;

auspicio;

benelicios para la comunidad;

[ormaciin;

membresias a clubes;

favores personales;

informacion confidencial y privilegiada.

En relacion con regalos y atenciones, los procedimientos implementados por

la organizacion podrian, por ejemplo, ser disefiados para:

a)

ii)

iii)

iv)

v)

controlar el grado v la frecuencia de regalos y atenciones por:
una prohibicion total de todos los regalos v atenciones; o
permitir regalos v atenciones, pero limitindolos en funcion de factores tales:

un valor miximo (gue puede variar en funcion de la ubicacién v el tipo de
regalo v atencian);

frecuencia (regalos v atenciones relativamente pequeiios pueden acumularse
en gran cantidad en caso de repetirse);

oportunidad (por ejemplo, no durante o inmediatamente después de las
negociaciones de condiciones};

razonabilidad (teniendo en cuenta la ubicacion, el sector y la antigiiedad del
donante o receptor);

identidad del destinatario (por ejemplo, los que estdn en condiciones de
adjudicar contratos o aprobar los permisos, certilicados o pagos);
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vi) reciprocidad (nadie en la organizacion puede recibir un regalo o atencion de
un valor superior del que estin autorizados a dar);

vii) el entorno legal v repulatorio (alpunos lugares v organizaciones pueden
conlar con prohibiciones o controles en marcha);

1]} requerir 1a aprobacion previa de regalos v atenciones por encima de un valor
o frecuencia delinida por un gerente apropiado:

c) requerird que los regalos v atenciones por encima de un valor o [recuencia
delinida se hagan abierlamente y sean documentados de manera elicaz (por
gjemplo, en un registeo o libro mayor de cuentas), v supervisados.

Alhd En relacidn con las donaciones politicas o de beneficencia, auspicios, gastos
de promociin y beneflicios para la comunidad, los procedimientos implementados por la
organizacidn podrian, por gjemplo, estar disefados para:

i) prohibir los pagos destinados a influir, o que razonablemente podrian ser
percibidos para influir en una licitacion u ofra decision a favor de la
urganizacion;

b) llevar a cabo la debida diligencia en el partido politico, la caridad v otro
receptor para determinar si son legitimos v no estdn siendo utilizados como
un canal para el soborno (esto podria inchir, por ejemplo, las bisquedas en
internet u otras investigaciones pertinentes para determinar si los gestores
del partido politico o de la caridad tienen una reputacion de soborno o
conductas criminales similares, o estan conectados con los provectos o
clientes de la organizacion);

c) requerir que un gerente apropiado apruebe el pago:

d) exigir 1a divulgacion piblica del pago;

e) asecurarse de que el pago estd permitido por la ley ¥ los reglamentos
aplicables:;
[ evilar hacer coniribuciones inmediatamente antes, duranie o inmedialamente

después de las nepociaciones del contrato.
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ADS En relacion con viajes del representante del cliente o de funcionarios
ptiblicos, los procedimientos implementados por la organizacion podrian, por ejemplo, ser
disenados para:

a) permitir solamente los pagos que son permitidos por los procedimientos del
cliente u drgano pablico y por leyes v regulaciones aplicables;

by) permitir solamente viajes que sean necesatios para ol correcto desarrollo de
las [unciones del representante del clienle o ¢l [uncionario pablico (por
cjemplo, para inspeccionar los procedimientos de calidad de la organizacion
cn su Fbrica);

r) requerir que un gerente pertinente de la organizacion aprucbe el pago:
d) requerir sioes posible que el supervisor de los [uncionarios piblicos o
empleador o la funcidn de cumplimiento antisobomao sea informado de los

vigjes y atenciones a ser proporcionados;

&) restringir los pagos a los viajes, alojamiento y manutencion necesarios,
directamente asociados con un itinerario de viaje razonable;

f) limitar el entretenimiento asociado a un nivel razonable de acuerdo con la
politica de regalos y atenciones de la organizacion;

gl prohibir el pago de los gastos de miembros de la familia o amigos;
h) prohibir el pago de los gastos de vacaciones o de recreo.
A.l6 Auditoria interna
A6 El requisito de 9.2 no significa que una organizacion esta obligada a tener su

propia funcidn de auditoria interna independiente. Esto requiere que la organizacion
designe una funcion o una persona idonea, competente e independiente con la
responsabilidad para llevar a cabo esla auditoria. Una organizacion puede utilizar a un
tercero para operar la totalidad de su programa de auditoria interna, o puede contratar a un
Lercero para implementar determinadas partes de un programa exisiente.
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AIG.2 La frecuencia de las auditorias dependerd de las necesidades de la
organizacion. Es probable que algunos proyectos, contratos, procedimientos, controles y
sistemas sean seleccionados como muesira, cada aio. para una auditoria.

M63 La seleccion de la muestra puede estar basada en el riesgo, de modo que,
por ¢jemplo, un proyecto de riesgo alto de soborno seria seleccionado para la auditoria con
prioridad a un proyecto de riesgo bajo de soborno.

AlG4 Las auditorias normalmente tendrdn que ser plancadas con antelacidon para
que las partes inleresadas Lengan los documentos necesarios y ¢l tiempo disponible. Sin
embargo, en algunos casos, la organizacion puede considerar datil implementar una
auditoria donde las partes que estin siendo auditadas no lo esperaban.

Al6.5 51 uma organizacidn tiene un drgano de gobierno, el drgano de gobierno
también puede dirigir la seleceion y la frecuencia de las auditorias de la organizaciin que
comsiders necesarias, con el fin de gjercer la independencia ¥ ayuden a garantizar que las
auditorias se dirigen a las dreas de riesgo de soborno primario de la organizacion. El
drgan de gobierno también puede requerir el acceso a todos los informes de auditoria v
Ins resultados, y que las anditorfas que identifican ciertos tipos de problemas de riesgo mis
altos de soborno o de indicadores de riesgo de soborno se informen al drgano de gobierno
tras la finalizacion de la auditorta,

A16.6 T.a intencidn de la auditoria es proporcionar una seguridad razonable al
organo de gobierno (si existe) v a la alta direccion que el sistema de gestién antisoborno ha
sido implementado v estd funcionando con eficacia, para ayudar a prevenir v detectar
sobarng, v para proporcionar un disuasivo para cualquier personal potencialmente corrupto
(¥a que serdn conscientes de que su provecto o departamento podrian ser seleccionados
para la auditorfa).

A1T Informaciin docomentada
La informacién documentada bajo 7.5.1 puede incluir;

a) recepeion de la politica antisoborno por parle del personal;
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b) provision de la politica antisoborno a los socios de negocios que plantean
mas que un riesgo bajo de soborno;

c) politicas, procedimientos v controles del sistema de gestion antisoborno;
d) resultados de la evaluacion del riesgo de soborno (véase 4.5);
e} formacion antisoborno proporcionada (véase 7.3):

0 debida diligencia llevada a cabo (véase 8.2);
gl medidas adopladas para implementar el sistema de gestidn antisoborno,

h) aprobaciones v registros de regalos, atenciones, donaciones y benelicios
similares dados y recibidos (véase 8.7).

i) las acciones ¥ los resultados de las preocupaciones planteadas en relacion
COI

1) cualguier debilidad del sisterna de gestion antisoborno;
2)  incidentes de intento de soborno, supuesto o real;

il los resultados del monitoreo, investigaciin o auditoria |levadas a cabo por la
arganizacion o por terceros.

AlB Investigacién y tratamiento del sohorno

A8 Este documenio requiere que la organizacion implemente los
procedimientos adecuados sobre coma investigar v hacer frente a cualquier problema de
soborno, o el incumplimiento de los controles antisoborno, que se reporte. descubra o
sospeche fundadamente. Cémo una organizacion investiga v trata con un asunto en
particular dependera de las circunstancias. Cada situacidn es dilerente, v la respuesta de la
organizacion deberia ser razonable v proporcional a las circunstancias. Un informe de un
problema importante de sospecha de soborno requeriria una accion mucho mas urgente,
importante y detallada que una infraccion leve de los controles antisoborno. Las

sugerencias a conlinuacicn son solo una guia y no deberian ser tomadas como obligatorias.
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NIB2Z La funcidn de cumplimiento deberia ser preferentemente la destinataria de
los informes de supuestos o reales sabornos o incumplimiento de los controles antisohorno.
5i los informes van en primera instancia a otra persona, entonces los procedimientos de la
organizacion deberian exigir que los informes se pasen a la funcion de cumplimiento tan
pronto como sea posible. En algunos casos, la [uncién de cumplimiento identilicara, por si
misma, una sospecha o incumplimiento.

A183 El procedimicnio deberia determinar quién lene la responsabilidad de
decidir como se invesliga v se trata la cuestion. Por cjemplo:

a) una pegueiia organizaciin puede implementar un procedimiento en virtud
del cual todos los emas, de cualquier magnitud, deberian ser reportados de
inmediato por la funcion de cumplimiento a la alta direceion para que la alta
dircecidn tome decisiones sobre como enlrentarlos:

b) una organizacion mds grande puede poner en prictica un procedimiento
semin el cual:

1] los problemas menores son tratados por la funcion de cumplimiento, con un
reporte periodico de todos los problemas menores para la alta direccion;

2] los temas principales son reportados de inmediato por la funcion de
cumplimiento a la alta direccion para que ella tome decisiones sobre cémo
enfrentarlos.

MA18.4 Tras la identificacidn de cualquier cuestion, la alta direccion o la funcidn de
cumplimiento {en su caso), deberian evaluar los hechos conocidos vy la polencial gravedad
del problema. 5i es que atn no tienen suficientes hechos para tomar una decision, deberian
iniciar una investigacion.

ARG La investigacion deberia ser realizada por una persona que no participd en el
hecho. Podria ser 1a [uncion de cumplimiento, auditoria interna, olro gerente pertinente o
un lercero apropiado. La persona que investigue deberia tener 1a autoridad apropiada, los
recursos y ¢l acceso por la alta direccidn para permilir que la investigacion se Heve a cabo
clicazmente. La persona que investigpue preferentemente deberia haber enidoe una
formacion o experiencia previa en la realizacion de una investigacion. La investigacion
deberia establecer rapidamente los hechos y recoger odas las prucbas necesarias, por
ejemplo:
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aj hacer indagaciones para determinar los hechos;

b) recopilar odos los documentos v pruebas pertinentes:

) oblener estimonios de los tesligos,

d) siempre que sca posible y razonable, solicitar informes sobre el tema por

escrito y que sean lirmados por las personas que los hacen.

Al86 En la realizacion de la investgaciin y de cualquicr accidn de seguimiento,
la organizacion necesita Lener en cuenta factores relevantes. Por cjemplo:

i) leyes aplicables (puede ser necesario tener asesoramiento juridico);

b) la seguridad del personal;

c) el riesgo de difamacion al hacer declaraciones;

i) la proteccidn de las personas que hacen informes y de otras personas

invalucradas o que se hace referencia en el informe (véase 8.9);

e) la potencial responsabilidad penal, civil y administrativa, las pérdidas
financieras v los dafios a la reputacidon de la organizacion y los individuos;

f) cualquier obligacidn legal o beneficio para la organizacidn, de informar a
las autoridades;

g) mantener el tema vy la investigacion confidencial hasta que se hayan
establecido los hechos:

h) la necesidad de que la alia direccidn requiera la plena cooperacion del
personal en 1a investigacion.

Al8.7 Los resultados de la investigacion se deberian informar a la alia direccion o
la funcion de cumplimiento segin sea el caso. 5i se informa de los resultados a la alta
diteccion. cstos  deberian (ambién ser comunicades a la [uncidn de cumplimicnlo
antisoborno.
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NIBR Una vez que la organizacion ha completado su investigacion, y/o tiene
informacion suficiente para poder tomar una decision. entonces la organizacidn deberia
implementar acciones de seguimiento apropiadas. Dependiendo de las circunstancias v de
la sravedad del problema. estos podrian incluir uno o méds de los siguientes:

aj lerminar, rescindir o modificar la parlicipacion de la organizacion en un
provecto, operacion o contrato,

b) pagar o reclamar cualquier beneficio indebidao obtenido;

i) disciplinar al persomal responsable {que, dependiendo de la gravedad del
problema, podria ir desde una advertencia por una infraccidn menor a
despido por falta grave);

d) notificacian del asunto a las antoridades;

e) si se ha producido el soborno, la adopeion de medidas para evitar o hacer
frente a  cualesquiera  posibles  infracciones  legales  (por  ejemplo,
contahilidad falsa que puede ocurrir cuando un scborno se describe
falsamente en las coentas, un delito fiscal, donde un sobomo estd
indebidamente deducido de la renta, o el lavado de dinero donde el producto
del delito es tratada).

A18.9 La orpanizacion deberia revisar sus procedimientos antisoborno para
examinar si el problema surgic debido a alpuna deficiencia en su operacion v, de ser asi, se
deberia tomar medidas inmediatas v apropiadas para mejorar sus procedimientos.

Al9 Sepuimiento

El scguimicnto del sistema de gesiion antisoborno puede incluir, por ejemplo, las

siguienles dreas:
a) clicacia de la [ormacion;
b) eficacia de los controles, por ¢jemplo, al muestrear los resultados de las
pruchas;
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c) eficacia de la asignacion de responsabilidades para el cumplimiento de los
requisitos del sistema de gestion antisoborno;

d) eficacia para combatir las fallas en el cumplimiento previamente
identilicadas;

) casos on los que las auditorias internas no se leven a cabo como estaba
previsto.

El seguimiento del desempeiio de cumplimicnto puede incluir, por ejemplo, las siguientes
dreas:

—  incumplimiento ¥ “potenciales omisiones™ (un incidente sin  efectos
adversos);

—  los casos en que no se cumplan con los requisitos antisoborng;

- los casos en los que no se logren los objetivos,

— el estado de la cultura de cumplimiento.

MOTA: Vease la norma 1500 19600,

La orpanizacion puede periddicamente realizar aulocevaluaciones, ya sea en loda la
organizacion o en partes de ella, para evaluar la eficacia de su sistema de gestion
anlisoborno (véase 9.4).

AZ0 Planificacion e implementacién de cambios al sistema de gestion
antisohorno
A 201 La idoneidad v la eficacia del sistema de gestion antisoborno deberfan ser

evaluadas de forma continua v periddica, a través de diferentes métodos tales como:
revisiones por auditorias internas (véase 9.2), revisidn por la direccion (véase 9.3) ¥ por la
funciin de cumplimiento antisoborno (véase 9.4).
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A20.2 La organizacion deberia considerar los resultados de tales evaluaciones para
determinar si existe una necesidad u oportunidad para cambiar el sistema de gestidn
antisoborno.

A203 Para ayudar a asegurar la integridad del sistema de gestion antisoborno ¥

que se manlenga su elicacia, los cambios en elementos individuales del sistema de gesuc‘un
deberian lomar en cuenta la dependencia v el impacto de tales cambios sobre la elicacia del
sislema de pestion en su Letalidad.

AZ204 Cuando la organizacion dewermina la necesidad de cambios al sistema de
gestidn antisoborno, tales cambios deberian llevarse a cabo de una manera planificada,
Leniendo en cuenta lo siguienie:

i) la finalidad de los cambios y sus posibles consecuencias;
b) la integridad del sistema de gestion antisoborno;
e la disponibilidad de recursos;
d) la asignacion o reasignacion de responsabilidades y autoridad;
e) la frecuencia, el alcance y el cronograma de la implementacidn de los
cambios.
A20.5 I.as mejoras del sistema de gestion antisoborno como resultado de las

medidas adoptadas en respuesta a cualquier no conformidad (véase 10.1) v como resultadao
de las mejoras continuas (véase 10.2) deberian llevarse a cabo bajo el mismo enfoque que
se indica en A.20.4,

A2l Funcionarios pablicos

El término “funcionario publico™ (véase 3.27) se define ampliamente en muchas leyes
contra la corrupeinn.
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La siguiente lista no es exhaustiva v no todos los ejemplos se pueden aplicar en todas las
jurisdicciones. En la evaluacidn de sus riesgos antisoborno, una organizacion deberia tener
en cuenta las categorias de [uncionarios pablicos con los que se relaciona o puede hacer
frente.

El término [uncionario pablico pucede incluir lo siguiente:

a) litulares de cargos publicos en el nivel nacional. eslalal/’provincial o
municipal, incluidos los miembros de los cuerpos legislativos, los titulares
de cargos cjecutivos v ol poder judicial,

by) responsables de los partidos politicos;
4§ candidatos a cargos publicos;
d) los empleados del gobierno, incluidos los empleados de los ministerios,

agencias gnbernamentales, ribunales administrativos y las juntas publicas;

B funcionarios de organizaciones internacionales miblicas, tales como el
Banco Mundial, NMaciones Unidas, Fondo Monetario Internacional;

f) los empleados de las empresas publicas, salvo que la empresa opere en
condiciones comerciales normales en el mercado de referencia, es decir, de
forma que es sustancialmente equivalente a la de una empresa privada, sin
subsidios preferenciales u otros privilegios (véase Referencia [17]).

Tin muchas jurisdicciones, los familiares v allegados de los funcionarios piblicos también
son considerados como funcionarios piblicos para los propositos de la ley contra la
corrupcion,

A22 Imiciativas antisoborno

Aungue no es un requisito de este documento, la organizacion puede considerar (til
parlicipar o1, 0 lener en cuenta las recomendaciones de, cualguier iniciativa antisoborno
secioriales o de otro lipo que promuevan o publiquen buenas praciicas antisoborno
relevante a las actividades de la organizacion.
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