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Prélogo

Como  Comité  de Integridad y
Anticorrupcién de Business at OECD,
asumimos una responsabilidad especifica
con el sector privado, las instituciones y la
sociedad en un contexto donde la
corrupcién distorsiona la democracia y el
Estado de Derecho, mientras que la
integridad sostiene la confianza en los
mercados y la competencia leal. Este
mandato  orienta nuestro  analisis
permanente de la evolucién del entorno
empresarial, basado en la experiencia de
nuestra red, que representa a mas de 10
millones de empresas en mas de 50 paises.
Esta perspectiva nos permite identificar las
dinamicas criticas que, en la practica,
configuran los riesgos relacionados con
la integridad y la lucha contra la
corrupcion.

Desde esta perspectiva, la comunicacion
corporativa sobre integridad destaca
como un activo estratégico que requiere
fortalecerse de manera deliberada. En un
entorno empresarial cada vez mas
complejo y digitalizado, sujeto a una
creciente presion publica y regulatoria, la
forma en que las empresas comunican la
integridad influye directamente en las
prioridades corporativas, asi como en la
comprensién y el comportamiento de las
personas que integran la organizacion y de
quienes participan en sus cadenas de valor.

Esto eleva el papel de la comunicacién a
una prioridad operativa y exige
desarrollar  sistemas que permitan
traducir las expectativas en materia de
integridad en orientaciones claras vy
aplicables para colaboradores, directivos
y socios comerciales a lo largo de toda la
cadena de suministro.

Este documento tiene como objetivo
sistematizar las précticas empresariales

emergentes  que incorporan la
comunicaciéon sobre integridad como
parte de la arquitectura de gobernanza
corporativa. Va mas alld de las campafias
generales de sensibilizacién para mostrar
cémo las empresas disenan sistemas de
comunicacion integrados al liderazgo, a
los procesos organizacionales y a los
espacios donde se toman decisiones
operativas.

Asimismo, este documento busca apoyar
a las pequenas y medianas empresas
(PyMEs) en el desarrollo de programas
eficaces de comunicacién. A partir de la
experiencia de grandes organizaciones y
de casos de uso escalables y adaptables,
pretende acercar los enfoques de
comunicacion  sobre integridad a
empresas que no cuentan con estructuras
corporativas de gran tamafo.

Con ello, otros actores de las cadenas de
valor podrén adoptar y adaptar practicas
comprobadas, contribuyendo a una
mayor difusion de los valores de
integridad, transparencia y sostenibilidad
en las cadenas de suministro y en los
ecosistemas empresariales.

Este documento aspira a ser una
referencia practica para que las empresas
y sus aliados disefien estrategias de
comunicacion sobre integridad que sean
creibles, operativas y escalables a lo largo
de las cadenas de valor, contribuyendo
asi a un ecosistema empresarial mas
responsable y menos complejo, en
consonancia con el Manifiesto Cero
Corrupcion y las once prioridades del
Comité de Integridad y Anticorrupcién de
Business at OECD.

Nicola Allocca
Presidente del Comité de Integridad y
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Introduccion

La comunicacién corporativa eficaz
desempefia un papel fundamental en la
promocion de la integridad empresarial. Una
comunicacion clara y coherente al interior de
las empresas contribuye a establecer vy
reforzar estdndares éticos, ademds de
fortalecer la importancia de la integridad y el
cumplimiento en el entorno empresarial.

Las iniciativas de comunicacién interna que
promueven activamente los principios de
integridad y anticorrupcion pueden fomentar
una cultura de rendicidn de cuentas, mientras
que la comunicacién externa fortalece la
confianza de las partes interesadas y favorece
la colaboracién para prevenir y combatir las
practicas corruptas.

La importancia de la comunicacién
corporativa para promover la integridad es
cada vez mas reconocida en los marcos
internacionales y en los compromisos del
sector empresarial. Por ejemplo, tanto el
Anexo 2 de la Recomendacién de la OCDE
para Combatir el Cohecho de 2021 como el
articulo 12 de la Convencién de las Naciones
Unidas contra la Corrupcién destacan la
importancia de que el sector privado utilice
estrategias de comunicacion apropiadas para
promover la  integridad  empresarial.
Asimismo, el Comité de Integridad vy
Anticorrupciéon de Business at OECD (BIAC)
subrayé este compromiso en su Zero
Corruption  Manifesto  (Manifiesto  Cero
Corrupcioén), presentado en noviembre de
2022. En particular, el Principio 4, Promover
una Conducta Empresarial Responsable,
destaca la necesidad de fortalecer una cultura
de integridad mediante acciones
permanentes de sensibilizacion, didlogo vy
comunicacidon, tanto al interior de las
organizaciones como a lo largo de sus
cadenas de suministro.

El propdsito de este documento de politica
publica es presentar las principales practicas

" Harvard discussion on choice architecture and
salience: http://nrs.harvard.edu/urn-
3:HUL.InstRepos:27419676;

en materia de campafas de comunicacion
corporativa orientadas a promover la
integridad empresarial. El documento se
estructura en dos partes principales:

La Parte | ofrece el contexto que explica por
qué las empresas recurren cada vez més a la
comunicacion como una herramienta para
combatir la corrupcién. El Capitulo 1.1
analiza la importancia que ha adquirido la
comunicacién en la lucha contra la corrupcién.
Por su parte, el Capitulo 1.2 expone las
razones por las que las campafas de
comunicacion, tanto internas como externas,
representan hoy una ventaja para impulsar la
integridad empresarial. Asimismo, examina
las oportunidades, los desafios y las
limitaciones que implica el uso de la
comunicacion como  herramienta para
alcanzar este objetivo.

La Parte Il presenta las mejores practicas de
comunicacién identificadas a partir de casos
de uso compartidos por integrantes de la red
global de Business at OECD, asi como de las
contribuciones de los miembros de su Comité
de Integridad y Anticorrupcion. El Capitulo
2.1 propone una tipologia de las distintas
estrategias de comunicacién que las
empresas pueden utilizar para fortalecer la
integridad empresarial. Con base en los casos
analizados, el Capitulo 2.2 redne un
compendio de soluciones de comunicacién,
clasificadas seguin su nivel de madurez, con el
propdsito de orientar a las empresas en el
disefio y fortalecimiento de sus propias
estrategias.

En este documento entendemos la
comunicacién no solo como la transmisién de
mensajes, sino  también como  una
arquitectura de decisiones: el conjunto de
sefales, incentivos y dindmicas de interaccién
que influyen en los juicios y las decisiones que
las personas toman en su trabajo cotidiano.'?

2 Richard H. Thaler & Cass R. Sunstein, Nudge -
How to initiate wise decisions. (Richard H. Thaler,
Nobel Prize in Economic Sciences, 2017.)
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Parte I: Estado de la Cuestion - La
creciente importancia de la comunicaciéon
como herramienta para combatir la

corrupcion

1.1. Laimportancia de la
comunicacion para
promover la integridad
empresarial y combatir la
corrupcion

1.1.1. La corrupcién es un desafio
generalizado con costos
significativos

La corrupcién sigue siendo un problema
profundamente arraigado a nivel mundial,
con importantes consecuencias econémicas y
sociales. De acuerdo con el indice de
Percepciéon de la Corrupcién 2024 (IPC),
publicado por Transparency International,
més de dos tercios de los 180 paises
evaluados obtienen una puntuacién inferior al
promedio en materia de percepcion de la
corrupcién.’

El costo financiero de la corrupcién para las
empresas es considerable. A nivel mundial, las
empresas pierden, en promedio,
aproximadamente el 5% de sus ingresos
anuales debido al fraude. * En el caso de las
empresas medianas, los presupuestos
destinados al cumplimiento varian
significativamente: alrededor del 25% destina
entre uno y cinco millones de délares al afio a
estas actividades. Estas inversiones reflejan la
carga financiera que representa la prevencion

32024 Corruption Perceptions Index,
Transparency International. Corruption
Perceptions Index 2024 - Transparency.org

4 Occupational Fraud 2024: A Report to the
Nations, Association of Certified Fraud Examiners.
2024-report-to-the-nations.pdf

de la corrupcién para empresas de todos los
tamanos.

M3s alld de sus costos financieros directos, la
corrupciéon  también genera importantes
costos no financieros. Las empresas enfrentan
dafnos reputacionales, pérdida de
oportunidades de negocio, afectaciones a su
operacion y costos indirectos relacionados
con el cumplimiento, las investigaciones y las
inversiones que dejan de realizarse. En
términos generales, estos riesgos pueden
clasificarse en tres categorias:

o riesgos legales, derivados de
posibles sanciones y procesos
judiciales.

e riesgos comerciales y operativos,
que afectan las actividades cotidianas

de la  empresa, como las
adquisiciones, la produccién y las
ventas.

e riesgos reputacionales, que con
frecuencia se traducen en una
disminucién de las ventas y en una
menor  capacidad para  atraer
inversionistas.®

Ademés de su impacto en las empresas, la
corrupcién es una practica nociva que
produce efectos profundamente corrosivos
para la sociedad en su conjunto. Debilita la
democracia y el Estado de Derecho, propicia
violaciones a los derechos humanos, limita las

> An Anti-Corruption Ethics and Compliance
Programme for Business: A Practical Guide, United
Nations Office on Drugs and Crime. An Anti-
Corruption Ethics and Compliance Programme for
Business: A Practical Guide
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oportunidades de desarrollo y “perpetia
ciclos de desigualdad y pobreza ©.

Estos multiples riesgos ponen de manifiesto la
complejidad y la gravedad del impacto que la
corrupcion  tiene sobre la integridad
empresarial.

En este contexto, las campafas de
comunicacién se presentan como un
complemento eficaz de las medidas
anticorrupcion. Si bien la implementaciéon de
programas integrales de cumplimiento suele
requerir recursos significativos, las iniciativas
de comunicacidn focalizadas (tanto internas
como externas) pueden reforzar los
estandares éticos, generar una mayor
conciencia sobre la importancia de la
integridad e involucrar a las partes
interesadas  en los compromisos de
integridad asumidos por la empresa, todo ello
con una inversiéon relativamente baja.

1.1.2. La creciente importancia de la
comunicacién en la era digital

En las dltimas décadas, las campafas de
comunicacion han adquirido una importancia
cada vez mayor como consecuencia del auge
de las redes sociales y del creciente valor
reputacional que las empresas atribuyen a la
responsabilidad corporativa. Hoy en dia, las
partes interesadas (desde clientes e
inversionistas hasta autoridades regulatorias y
organizaciones de la sociedad civil) exigen
mayores niveles de transparencia y rendicion
de cuentas en materia de integridad
empresarial.  Asimismo, la  reputacion
corporativa, reconocida como uno de los
activos intangibles mas valiosos de una
empresa, estd cada vez mas determinada por
la informacién disponible en el entorno
digital.

En la actualidad, las empresas dependen en
gran medida de las plataformas digitales para
comunicarse, tanto con sus colaboradores al

¢ Statement by the UNODC Executive Director,
Ghada Waly, on International Anti-Corruption Day
9 December 2022,
https://unis.unvienna.org/unis/en/pressrels/2022/

uniscp1153.html

interior de la organizacion como con sus
partes interesadas externas. La Encuesta de la
OCDE sobre los factores impulsores y los
modelos de cumplimiento empresarial en
materia de anticorrupcién (OECD Survey on
Drivers and Models of Corporate Anti-
Corruption Compliance) revelé que la mitad
de las empresas encuestadas que cuentan
con politicas anticorrupcién las publican en
sitios web de acceso publico, lo que refleja su
compromiso con la transparencia y la
rendicidon de cuentas.” Asimismo, las acciones
de comunicacién externa difundidas a través
de las redes sociales no solo contribuyen a
promover practicas empresariales éticas, sino
que también fortalecen la reputacion
corporativa y la confianza en las empresas en
la era digital.

1.1.3. El reconocimiento
internacional de la comunicacién
como herramienta para promover la
integridad empresarial

Numerosos organismos internacionales e
iniciativas  han  reconocido el papel
fundamental de la comunicacién para
promover la integridad empresarial vy
combatir la  corrupcién.  Instrumentos
internacionales como la Convencién de las
Naciones Unidas contra la Corrupcién, el
Cédigo de Conducta Empresarial
Anticorrupcion del Foro de Cooperacidon
Econdmica Asia-Pacifico (APEC), los Principios
Empresariales para Contrarrestar el Soborno
de Transparencia Internacional, las Reglas
para Combatir la Corrupcion de la
International Chamber of Commerce (ICC)y la
Recomendacién del Consejo para Fortalecer
la Lucha contra el Cohecho destacan la
importancia de desarrollar acciones de
comunicacion en esta materia.

En particular, el Anexo Il de la Recomendacion
del Consejo para Fortalecer la Lucha contra el
Cohecho subraya la necesidad de mantener

7 Corporate Anti-Corruption Compliance Drivers,
Mechanisms, and Ideas for Change, OECD.
Corporate Anti-Corruption Compliance Drivers,
Mechanisms, and Ideas for Change | OECD

Talk Integrity: Como la comunicacién corporativa impulsa la lucha contra la corrupcion 8


https://unis.unvienna.org/unis/en/pressrels/2022/uniscp1153.html
https://unis.unvienna.org/unis/en/pressrels/2022/uniscp1153.html
https://www.oecd.org/en/publications/corporate-anti-corruption-compliance-drivers-mechanisms-and-ideas-for-change_4245d0fc-en.html
https://www.oecd.org/en/publications/corporate-anti-corruption-compliance-drivers-mechanisms-and-ideas-for-change_4245d0fc-en.html

una comunicacién interna y externa periddica
sobre los programas de ética y cumplimiento
de las empresas. Esta recomendacién refuerza
la idea de que la transparencia y una
comunicacion consistente son elementos
esenciales para consolidar una cultura de
integridad al interior de las organizaciones.®

De manera similar, el Pacto Mundial de las
Naciones Unidas y el Reporting Guidance on
the 10th Principle Against Corruption de
Transparencia Internacional, sefialan que: "la
comunicacién a todos los colaboradores y su
capacitacién sobre el compromiso de la
organizacién con una politica de cero
tolerancia frente a la corrupcién constituyen,
quizéd, la accién mas importante y permanente
que una organizaciéon puede emprender."’
Lo anterior pone de relieve que la
comunicacion constituye uno de los pilares
fundamentales de toda estrategia eficaz de
prevencion y combate a la corrupcidn.

8 Recommendation of the Council for Further
Combating Bribery of Foreign Public Officials in
International Business Transactions, OECD. OECD
Legal Instruments

? Reporting Guidance on the 10th Principle Against
Corruption, UN Global Compact & Transparency
International. issues doc/Anti-

Corruption/UNGC AntiCorruptionReporting.pdf
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1.2. El business case del
uso de la
comunicacion para
promover la
integridad
empresarial

En el entorno empresarial actual, cada vez
mas complejo y sujeto a un mayor escrutinio
publico, una comunicacién clara, consistente
y creible sobre la integridad empresarial y la
lucha contra la corrupcién se ha convertido en
un imperativo estratégico. Las campafias de
comunicacion, tanto internas como externas,
pueden reforzar la conducta ética, promover
una cultura de integridad, fortalecer el
cumplimiento y generar valor a largo plazo
para las organizaciones. Si bien existen
desafios y limitaciones, el business case a
favor de las iniciativas de comunicacidon bien
disefadas es cada vez mas sdlido.

1.2.1. Oportunidades

Comunicacién interna: construir una

cultura de integridad desde el interior de la
organizacion

La comunicacidon interna constituye un
elemento esencial de toda estrategia
anticorrupcién. Cuando se implementa de
manera eficaz, fortalece las capacidades de
las personas colaboradoras, refuerza el
cumplimiento y contribuye a consolidar una
cultura organizacional basada en la integridad
y la conducta ética:

1. Prevenir conductas indebidas y
facilitar su detecciéon temprana: Una
comunicacion  clara y  abierta
contribuye a prevenir conductas
contrarias a la ética entre las personas
colaboradoras, al generar conciencia
sobre los estdndares de conducta

19 An Anti-Corruption Ethics and Compliance
Programme for Business: A Practical Guide, United
Nations Office on Drugs and Crime (see footnote
3).

esperados y  ofrecer canales
accesibles para denunciar conductas
indebidas. Como sefiala la Oficina de
las Naciones Unidas contra la Droga y
el Delito (UNODC por sus siglas en
inglés), fomentar una cultura de
denuncia (speak-up culture) es
fundamental para la deteccidn
temprana de irregularidades y el
fortalecimiento de la rendicién de
cuentas al interior de las
organizaciones. ' En particular, las
personas  profesionales de la
contabilidad, quienes con frecuencia
son las primeras en identificar
irregularidades gracias a su labor de
supervision  de la  informacion

financiera y la gobernanza
corporativa, desempefian un papel
clave al comunicar sus

preocupaciones y promover una
cultura en la que expresar inquietudes
sea valorado y protegido.

2. Fortalecer la cultura y la identidad
organizacional: Una comunicacidn
consistente en torno a la integridad
contribuye a generar un propdsito
compartido y una identidad ética al
interior de la empresa. Con el tiempo,
ello puede transformar las normas
internas e incorporar la integridad
como un elemento inherente al ADN
organizacional.

3. Garantizar el cumplimiento
normativo y reducir el riesgo de
sanciones: Una comunicacién interna
sélida fortalece el cumplimiento de
las obligaciones legales y
regulatorias, lo que contribuye a que

" Understanding Whistleblower Protection: Laws,
Practices, Trends and Key Implementation

Considerations

12 |bid.
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las empresas eviten o mitiguen
posibles sanciones. '3

4. Fortalecer la credibilidad externa:
Como han senalado el Pacto Mundial

de las  Naciones Unidas vy
Transparencia  Internacional, “las
comunicaciones internas seran

visibles para el publico externo vy, por
ello, fortalecerdn la comunicacidn
externa del compromiso de la
organizaciéon con la lucha contra la
corrupcién”. " Las propias personas
colaboradoras se convierten en
embajadoras de los valores de la
empresa y refuerzan su credibilidad
mediante sus interacciones con
clientes, socios comerciales vy
comunidades.

Comunicacién externa: fortalecer la
confianza, la competitividad y la resiliencia

Un elemento fundamental de la comunicacién
externa es la divulgacion obligatoria de
informacién sobre las politicas y acciones para
prevenir el soborno y la corrupcién (ABAC,
por sus siglas en inglés). Marcos regulatorios
como las Normas Europeas de Informacién
sobre Sostenibilidad (European Sustainability
Reporting Standards) exigen actualmente que
las empresas multinacionales divulguen sus
ABAC como parte de sus informes anuales.
Maés alld de estas obligaciones legales, la
comunicacion externa sobre las iniciativas
para combatir la corrupcidén transmite un
mensaje claro a las partes interesadas, entre
ellas inversionistas, clientes, autoridades
regulatorias y la sociedad en general.
Asimismo, contribuye a fortalecer la
reputacion de la empresa, generar ventajas
competitivas y disuadir conductas contrarias a
la ética:

1. Gestionary recuperar la reputacién:
Tras un escadndalo, una comunicacion

13 The Benefits of Anti-Corruption and Corporate
Transparency, Transparency International.
Working paper format Corporate transparency
vb

4 Reporting Guidance on the 10th Principle
Against Corruption, UN Global Compact &
Transparency International (see footnote 6).

proactiva y transparente puede
contribuir a restablecer la confianza,
reducir la incertidumbre de los
inversionistas y preservar el valor de la
marca. La reputacidn corporativa
desempefia un papel cada vez maés
importante en el éxito empresarial, ya
que influye en la percepcién de las
partes interesadas, el desempefio
financiero, el valor de mercado e
incluso los resultados de
procedimientos legales. '°

Diferenciacién competitiva vy
atraccion de inversiones: Las

empresas que promueven
activamente  la  integridad  se
posicionan como lideres

responsables en el mercado. Esto
puede mejorar su acceso al capital,
fortalecer la lealtad de sus clientes y
abrir oportunidades de colaboracién
con organizaciones para las que la
ética  constituye  un requisito
indispensable.’

Atraccion y retencion del talento:
Las empresas guiadas por un

propdsito son especialmente
atractivas para las nuevas
generaciones que hoy integran la
fuerza laboral. Comunicar

publicamente su compromiso con la
integridad y la transparencia puede
ayudarles a atraer y retener al mejor
talento. Asimismo, prevenir conductas
contrarias a la ética contribuye a una
mayor satisfaccion de las personas
colaboradoras.

Disuasion y generacion de
confianza: Segun el Basel Institute on
Governance, las acciones visibles de
comunicacién externa actian como
un elemento disuasorio para quienes

'S Exploring Corporate Reputation and Crisis
Communication, Kalle Nuortimo et al. Exploring
corporate reputation and crisis communication |

Journal of Marketing Analytics

16 Open Business: Principles and Guidance for
Anti-Corruption Corporate Transparency,
Transparency International UK. Open Business.pdf
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pudieran incurrir en actos de
corrupcién y transmiten el mensaje de
que la empresa no representa un
blanco facil para la corrupcién. Esto
resulta especialmente relevante en
jurisdicciones con un alto riesgo de
corrupcién.

1.2.2. Retos

Si bien los beneficios son claros, las empresas
también deben afrontar desafios practicos y
estratégicos al implementar estrategias de
comunicacion relacionadas con la integridad.

Desafios transversales: credibilidad y
aplicacién efectiva

Probablemente el desafio méas importante
consiste en garantizar que las acciones de
comunicacion  sean  percibidas como
auténticas y que las empresas respalden con
hechos lo que comunican (walk the talk). Los
mensajes dirigidos al publico externo deben
estar respaldados por acciones internas
concretas; de lo contrario, corren el riesgo de
ser percibidos como un mero ejercicio de
imagen (window dressing). Sin mecanismos
de rendicién de cuentas, las acciones de
comunicacion pueden resultar
contraproducentes y exponer a las empresas
a riesgos reputacionales e incluso legales.

Desafios de la Comunicacién Interna

1. Disefio y pertinencia de los
mensajes: Los mensajes poco
focalizados o demasiado ambiguos
corren el riesgo de ser ignorados o
malinterpretados.’ La comunicacién
debe ser auténtica, adaptarse al
contexto, ser susceptible de
traducirse en acciones concretas y
alinearse a las funciones de las
personas colaboradoras, yendo mas

17 Strategic Anti-Corruption Communications:
Guidance for Behaviour Change Interventions,
Basel Institute on Governance. 240220 wp-45.pdf
8 bid.

9 Corporate Anti-Corruption Compliance Drivers,
Mechanisms, and Ideas for Change, OECD (see
footnote 4).

alld de declaraciones generales sobre
la corrupcion.

2. Mantener wun timing y un
momentum efectivo: Mantener el
compromiso de las  personas
colaboradoras a lo largo del tiempo
sigue siendo un desafio.’ Las
acciones de comunicaciéon suelen
tener un mayor impacto cuando
coinciden con momentos
estratégicos, como transiciones en el
liderazgo, revisiones de cumplimiento
normativo,  cobertura mediatica
negativa o reformas implementadas
tras un incidente.

3. Adaptar los mensajes sobre
integridad a diversos contextos
culturales: Los mensajes

estandarizados  pueden  resultar

ineficaces o ser malinterpretados en
distintos contextos culturales. Esto

requiere una adaptacion cuidadosa a

las normas locales, los idiomas, los

distintos niveles jeradrquicos de la

organizacién y las expectativas.?°

Desafios de la comunicacién externa

e Escepticismo publico y confianza:
La eficacia de la comunicacién
externa depende de que el publico
crea en la integridad de la empresa. Si
las partes interesadas perciben que la
comunicacién es de mera apariencia
0 poco sincera, esta puede perjudicar,
en lugar de fortalecer, la reputacién
de la empresa.

e Garantizar el alcance global y la
accesibilidad de los mensajes sobre
integridad: Dado que la
disponibilidad de plataformas de
comunicacion, herramientas digitales

20 Cultural Differences in Business Communication,
John Hooker.
https://johnhooker.tepper.cmu.edu/businessCom
munication.pdf?utm source=chatgpt.com
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y medios de comunicacién varia 123

considerablemente entre paises, y

que el acceso a ellos puede ser

limitado en determinadas

jurisdicciones, es necesario garantizar 1. Riesgo de que los mensajes

que estos mensajes sean accesibles. resulten contraproducentes: Los
mensajes que carecen de
especificidad o de una orientacién
clara para la accién pueden no influir
en el comportamiento. Cuando no
queda claro qué deben hacer de
manera diferente las personas
colaboradoras, estos mensajes corren
el riesgo de generar confusién o
apatia.?’

Limitaciones

Limitaciones de la comunicacién interna

2. Desgaste por repeticion de los
mensajes: La repeticion del mismo
mensaje, especialmente cuando no
estd bien adaptado o carece de
relevancia, puede generar desgaste y
desinterés. Revisar y actualizar
periddicamente los contenidos es
fundamental para mantener su
impacto.??

3. Limitaciones de recursos en las
PyMEs: Muchas pequefas vy
medianas empresas (PyMEs) no
cuentan con la capacidad necesaria
para desarrollar y difundir mensajes
de integridad adaptados. No
obstante, existen diversas alternativas,
entre ellas:

o participacidn en programas
de capacitacién de la cadena
de suministro;

o utilizacién de materiales de
comunicacion disponibles
gratuitamente elaborados
por organismos
internacionales;

o aplicacién del enfoque de
capacitar a quienes
capacitan (train-the-trainer);

21 Strategic Anti-Corruption Communications: 2 |bid.
Guidance for Behaviour Change Interventions,
Basel Institute on Governance (see footnote 13).
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o colaboracion a través de

organizaciones

representativas de las
PyMEs, camaras de
comercio locales o

sindicatos; y

o uso de herramientas de
inteligencia artificial como
apoyo para elaborar
materiales de comunicacion.

Limitaciones de la comunicacién externa

e Exposicion a riesgos legales: Las
declaraciones publicas sobre
integridad pueden generar posibles
responsabilidades legales si
investigaciones o litigios posteriores
ponen de manifiesto inconsistencias.
Si bien esta preocupacidon suele
citarse con frecuencia, no deberia
disuadir a las empresas de comunicar
sus compromisos, siempre que dicha
comunicacién sea transparente, esté
respaldada por evidencia y vaya
acompanada de acciones internas.

e Salvaguardas: evitar efectos no
deseados de las herramientas de
apoyo a la toma de decisiones. Las
investigaciones muestran que las
intervenciones de ética mal disefiadas
pueden resultar contraproducentes.

Por ejemplo, fomentar un
cumplimiento  meramente formal
(checkbox compliance), el

licenciamiento moral (moral licensing)
o la difusion de la responsabilidad
(diffusion of responsibility). Estos
efectos no deseados pueden
mitigarse mediante: (i) el uso de un
lenguaje claro y cercano; (ii) la
vinculacién de cualquier respuesta
"No" o "No estoy seguro” con
mecanismos reales para canalizar esas
situaciones a la instancia competente;
(iii) la incorporacién de un breve
espacio para la reflexion escrita; (iv) la
evaluaciéon, mediante muestreo, de la
calidad del razonamiento y no solo
del cumplimiento; y (v) la realizacion
periddica de pruebas A/B para

eliminar aquellas intervenciones que
aporten poco valor.

Conclusion de la seccion: Comunicar la
integridad empresarial no consiste
simplemente en marcar una casilla. Cuando se
hace de manera adecuada, constituye un
esfuerzo estratégico que genera beneficios
tangibles para las empresas, las personas
colaboradoras, los inversionistas y la sociedad
en su conjunto. Para que sea efectiva, la
comunicacion, tanto interna como externa,
debe disefnarse cuidadosamente, ser creible y
estar alineada con las préacticas de la
organizacién. Si bien existen desafios vy
limitaciones, estos pueden  mitigarse
mediante una planificacion  adecuada,
inteligencia cultural y un compromiso con la
mejora continua.
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Parte Il: Comunicar
la integridad en la
practica: ;Qué
funciona en la
practica?

2.1. Tipologia de las
acciones de
comunicacion
corporativa eficaces
para promover la
integridad
empresarial

Los casos presentados por los miembros de
Business at OECD demuestran que una
comunicaciéon  eficaz  sobre integridad
empresarial se sustenta en un sistema
estructurado y continuo de acciones que se
refuerzan mutuamente. Las empresas que
reportan los mayores niveles de participacién
y los mejores resultados en materia de
comportamiento  adoptan, de manera
consistente, un enfoque estratégico de la
comunicacion, independientemente de su
sector, tamafo o presencia geogréfica.

Con base en el conjunto de casos recibidos,
esta seccidn presenta una tipologia de
practicas de comunicaciéon eficaces, con
especial énfasis en aquellas que han
demostrado funcionar en la practica. La
tipologia se organiza en torno a cuatro
dimensiones interrelacionadas:

1. Disefio centrado en las audiencias y
personalizacion.

2. Nivel de madurez e integracién en los
procesos empresariales.
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3. Formatos, canales y mecanismos de
participacién.

4. Medicién, retroalimentacién y
credibilidad.

Con el fin de ilustrar por qué estos enfoques
resultan eficaces, se incluyen ejemplos
tomados de los casos (use cases) compartidos
por las empresas.

2.1.1. Comunicacidn centrada
en las audiencias: mas
alld de las soluciones
universales

Buena practica 1: Alinear la comunicacién
sobre integridad con las funciones y la
exposicién a riesgos

En distintos sectores, las estrategias de
comunicacion mas eficaces en materia de
integridad adaptan sus mensajes, tono vy
herramientas  en  funcidn de las
responsabilidades de las personas
colaboradoras, su exposicién a riesgos de
integridad y su capacidad de toma de
decisiones. En lugar de recurrir a mensajes
uniformes, las empresas adecuan su
comunicacion a las situaciones en las que es
mas probable que surjan dilemas éticos.

¢ Novartis: Programas dirigidos de
prevencién del soborno y la
corrupcion con un enfoque
cinematografico

Novartis desarrollé6 campafias de
comunicacion  con un enfoque
cinematogréfico y un alto nivel de
produccién como parte de sus
programas dirigidos de prevencion
del soborno y la corrupciéon (ABAC,
por sus siglas en inglés), orientados a
mercados y funciones con mayor
exposicién al riesgo. Estas campanas
utilizaron  videos  promocionales
breves (teaser trailers), recursos
visuales de alto impacto y narrativas
basadas en dilemas para generar
conciencia y despertar el interés antes
de la capacitacion obligatoria. Al
presentar la integridad como una

cuestion personal y profesional, y no
Unicamente como una obligacién
legal, este enfoque incrementd la
receptividad 'y el nivel de
participacion antes del inicio de la
capacitacién formal.

AtkinsRéalis: Comunicacién
escalonada a través de distintos
niveles de la organizacién

AtkinsRéalis estructura su
comunicacion  sobre  integridad
mediante una cascada de mensajes
que comienza con comunicaciones
del director general (CEO) y la alta
direccidn, continda con las personas
lideres regionales y funcionales, y es
adaptada al contexto local por los
Integrity Officers, con el apoyo de su
red de Integrity Ambassadors. Este
enfoque por niveles garantiza la
coherencia del mensaje, al tiempo
que permite adaptarlo a los contextos
locales 'y  operativos.  Resulta
especialmente eficaz en
organizaciones grandes y orientadas
a proyectos, donde la credibilidad
depende de que exista una alineacion
visible entre los mensajes de la alta
direccién y la realidad cotidiana.
Asimismo, facilita una
retroalimentacién  continua  que
contribuye a la mejora permanente.

YPF: Estandar de Integridad vy
Anticorrupcion “Tolerancia Cero”

El estdndar de Integridad vy
Anticorrupcién "Tolerancia Cero" de
YPF constituye la base de sus
esfuerzos de comunicacién dirigidos
a una fuerza laboral geogréaficamente
dispersa y con operaciones en
distintos entornos. La campafa
combina comunicacidon digital con
materiales impresos, mensajes en
sitio, carteles, lonas y herramientas
basadas en cédigos QR para llegar a
las personas colaboradoras que
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desempefan funciones operativas o
de campo y cuentan con un acceso
limitado a las plataformas
corporativas. Al articular la
comunicacion sobre integridad en
torno a un estandar claro y aplicable a
toda la empresa, YPF refuerza
expectativas homogéneas, al tiempo
que adapta los canales de
comunicacion a las limitaciones de
acceso en cada entorno.

e Iberdrola: “Lead with integrity” y su
enfoque en mandos medios

La iniciativa Lead with Integrity de
Iberdrola ilustra cémo las empresas
pueden dirigir deliberadamente sus
esfuerzos hacia los mandos medios, al
reconocerlos como un nivel clave
para transmitir la cultura de
integridad. En lugar de dirigirse de
manera uniforme a todas las personas
colaboradoras, el programa se centra
en lideres de equipo y personas con
responsabilidades de supervisiéon que
toman decisiones en el dia a dia,
proporcionandoles herramientas
basadas en casos y guias para facilitar
conversaciones periddicas sobre
integridad  con  sus  equipos.
Asimismo, el uso de encuestas de
pulso (pulse surveys) y evaluaciones
de seguimiento permite a lberdrola
adaptar los contenidos a los desafios
reales de la gestién y verificar si los
mensajes se transmiten eficazmente
en cascada y son interiorizados con el
paso del tiempo.

Buena practica 2: Considerar a las partes
interesadas como actores clave de la

integridad

Varias empresas extienden su comunicacién
sobre integridad mas alld de las personas
colaboradoras, incorporando a proveedores,
socios comerciales, inversionistas,
autoridades regulatorias y comunidades
profesionales. Estas iniciativas contribuyen a
hacer explicitas las expectativas, reforzar la
rendicion de cuentas y fortalecer la confianza

a lo largo de las cadenas de valor y los
mercados.

Panasonic: Comunicar las
expectativas de integridad a los
socios comerciales

Panasonic comunica sus expectativas
en materia de prevencion de la
corrupcion a sus socios comerciales
mediante directrices y cddigos de
conducta de acceso publico,
complementados con comunicacién
interna sobre los riesgos asociados
con terceros. Este enfoque dual alinea
la sensibilizacion interna con las
expectativas externas y contribuye a
mantener estdndares consistentes a lo
largo de cadenas de suministro
globales complejas.

IFAC: Comunicacién sobre
integridad a nivel del ecosistema

La IFAC promueve la integridad
mediante actividades de incidencia
internacional  (global  advocacy),
planes de accidn, la promocién de un
cédigo internacional de conducta
entre las organizaciones
profesionales de contabilidad y los
profesionales de la contabilidad en

todo el mundo, asi como
herramientas dirigidas a
organizaciones  profesionales de
contabilidad y autoridades

regulatorias. Al contribuir a definir
normas profesionales en distintas
jurisdicciones, en lugar de centrarse
en empresas individuales, la IFAC
demuestra que la comunicacion
sobre integridad puede operar a nivel
del ecosistema, reforzando la
integridad como  un  estadndar
profesional compartido.
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2.1.2. Madurez de los sistemas
de comunicacidon

Buena practica 3: Tratar la integridad como
un sistema permanente

Una estrategia eficaz para generar conciencia
consiste en ir mas alld de las campanas
aisladas y centrarse, en su lugar, en una
sensibilizacidn continua y en la integracién de
la comunicacién en los mecanismos de
gobernanza y en las actividades operativas
habituales.

e Siemens Energy: Integrity Week y
una comunicaciéon con presencia
continua

La Integrity Week de Siemens Energy
combina mensajes de la alta
direccién, testimonios de personas
colaboradoras, moddulos de
aprendizaje y actividades adaptadas
al contexto local en un amplio nimero
de ubicaciones. Los mensajes sobre
integridad se refuerzan a lo largo del
afio mediante plataformas internas,
reuniones generales (town halls) y
comunicaciones dirigidas. Este ritmo
continuo incorpora la integridad a la
vida de la organizacién, en lugar de
tratarla como un tema excepcional.

¢ SNAM: Comunicacién sobre
integridad en la gobernanza

Snam integra la comunicacién sobre
integridad en su  marco de
gobernanza y en su Sistema de
Gestidn Antisoborno, alineado con la
norma ISO 37001. Los cddigos,
directrices, programas de
capacitacién y canales de denuncia
mantienen una alineacién consistente
en toda la organizacién, lo que aporta
continuidad y coherencia a lo largo
del tiempo. Este enfoque sisteméatico
resulta especialmente eficaz en
sectores regulados y de
infraestructura intensiva, donde la

credibilidad depende del rigor de los
procesos.

Siemens AG: Comunicacién basada
en una narrativa sobre un sistema
integral de cumplimiento

Siemens comunica la integridad a
través de una narrativa estructurada
que vincula las fallas de cumplimiento
del pasado, la transformacién de su
sistema de cumplimiento y la
necesidad de mantener una vigilancia
permanente. Materiales como las
presentaciones internas sobre su
Sistema de Cumplimiento
(Compliance System) presentan la
integridad como un proceso de largo
plazo, mds que como un logro
estético. Al combinar mensajes de la
alta direccion, referencias histéricas y
una descripcién clara de los
mecanismos de prevencion,
deteccidn y respuesta, este enfoque
fortalece la credibilidad y la memoria
institucional, al tiempo que vincula
directamente la comunicacién con las
estructuras de  gobernanza vy
rendicion de cuentas.

Rolls-Royce: Reforzamiento
Continuo mediante campaiias
recurrentes de integridad

Rolls-Royce concibe la comunicacién
sobre integridad como un proceso
permanente mediante ciclos
estructurados de comunicaciéon e
iniciativas  recurrentes. Campafas
como Winning Together, Winning
Right (Ganar juntos, Ganar
correctamente) ilustran este enfoque
al vincular explicitamente la conducta
ética, las expectativas de
cumplimiento y la cultura de la
denuncia (speak-up culture) con los
objetivos estratégicos de laempresay
su narrativa de desempefo. La
campaiia se refuerza mediante
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mensajes de la alta direccién vy
comunicaciones internas, incluidos
mensajes de altos  directivos
difundidos a través de plataformas
internas para destacar las
expectativas de integridad en el
contexto de las prioridades cotidianas

la integridad en la profesion y afrontar
dilemas éticos, asi como actividades
de liderazgo de pensamiento
(thought leadership). Este enfoque
garantiza que la comunicacién sobre
integridad sea  permanente vy
permanezca siempre presente en la

del negocio. Junto con otras conciencia de la profesién.

iniciativas permanentes en materia de B sctica 4: | la intearidad
. . . uena practica 4: Incorporar la integridad a
integridad, este enfoque incorpora la P g

integridad al ritmo habitual de la toma de decisiones de las personas

L colaboradoras
comunicacion de la empresa vy
mantiene su visibilidad mas alld de
campafas aisladas.

Las estrategias de comunicacién de mayor
impacto se centran menos en repetir politicas
y mas en ayudar a las personas colaboradoras
a afrontar dilemas y disyuntivas propios de la
practica cotidiana.

e YPF: Campaias anuales de
integridad “Tolerancia Cero”

YPF mantiene su comunicacién sobre
integridad  mediante  campafas
anuales "Tolerancia Cero", alineadas
con los riesgos de corrupcién
identificados y las prioridades en
materia de cumplimiento. Cada
campafa anual se construye sobre la
anterior, utilizando temas recurrentes
y mensajes renovados para mantener
la visibilidad y el impulso. Este ciclo de
planificacién estructurado contribuye
a posicionar la comunicaciéon sobre
integridad como una prioridad
permanente de la organizacion, en
lugar de una respuesta a hechos
aislados.

SAICA: Promover la integridad a
través de su Plan Integral de Etica

SAICA comunica la integridad como
parte de su Plan Integral de Etica, una
iniciativa estratégica de la Estrategia
de SAICA que relne diversas
actividades orientadas a mantener la
integridad en la profesion. Entre ellas
se encuentran iniciativas permanentes
de incidencia (advocacy), actividades
de vinculacién con las partes
interesadas, seminarios y eventos
periddicos sobre ética (incluida la
serie mensual Ethics in Practice),
orientaciones sobre cémo preservar

Deloitte: El aprendizaje en ética
como una experiencia inspirada en
una serie de television

Deloitte  buscé  reinventar  su
capacitacién en ética mediante
Dilemma, un programa producido
con estdndares profesionales e
inspirado en el formato de las series
de televisién, con  personajes
recurrentes y situaciones realistas del
entorno laboral. Presentada en
episodios breves y complementada
con materiales para la discusion y
actividades de participacion, la serie
transformé la capacitacién obligatoria
en una experiencia de aprendizaje
compartida. Este enfoque ilustra
cémo la narrativa (storytelling) puede
fomentar la reflexidn, el didlogo y una
participacion sostenida a gran escala.

PLLOB®: Heuristicas para latoma de
decisiones frente a dilemas éticos

PLLOB® ofrece una heuristica sencilla
para la toma de decisiones (decision
heuristic) que traduce dilemas
complejos de integridad en un
reducido conjunto de preguntas
faciles de recordar relacionadas con
las reglas, la reputacién, el ejemplo
personal, la aceptaciéon social, la
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intuiciony la cultura de la denuncia. La
comunicacion se apoya en estimulos
visuales concisos (visual nudges),
videos breves y mensajes de la alta
direccién que incorporan este marco
al lenguaje cotidiano. Este ejemplo
demuestra cédmo simplificar la toma
de decisiones puede reducir la fatiga
asociada al cumplimiento y favorecer
comportamientos consistentes en
contextos diversos.

e LPAvvocati: El disefio juridico como
herramienta para la credibilidad y la
facilidad de uso

LPAvvocati aplica un enfoque de
disefio juridico a la comunicacién
sobre integridad y anticorrupcién,
redisefiando los contenidos de
cumplimiento desde la perspectiva
de las personas usuarias finales no
especializadas. Al traducir
obligaciones juridicas complejas en
materiales visualmente estructurados
y centrados en las personas, la firma
ayuda a las organizaciones clientes a
comprender mejor los limites del
marco regulatorio, particularmente en
sus interacciones con las autoridades
competentes. Este enfoque fortalece
la credibilidad al preservar el rigor
juridico, al tiempo que mejora la
facilidad de uso y la aplicacién
practica de las salvaguardas de
integridad.

2.1.3. Formatos y canales:
priorizar la participacion
sobre la densidad de
informacion

Buena practica 5: Utilizar formatos

creativos y culturalmente relevantes para
superar la fatiga del mensaje

Muchas empresas se alejan deliberadamente
de las medidas tradicionales para generar
conciencia sobre el cumplimiento, con el fin
de que los mensajes sean mas faciles de

recordar, més relevantes y promuevan una
participacion voluntaria.

Panasonic: Comunicacién
antisoborno a través del manga

Panasonic desarrollé6 un manga sobre
prevencion del soborno para explicar
las reglas revisadas y los escenarios
de riesgo mas comunes en un formato
accesible y familiar. Mediante el uso
de la narrativa y recursos visuales, la
empresa logré hacer mas tangibles
los riesgos abstractos,
particularmente para las personas
colaboradoras que podrian percibir
los riesgos de corrupcién como algo
distante de sus actividades cotidianas.

Maersk: Campaias no
convencionales

Maersk utiliza elementos fisicos no
convencionales, como tatuajes
temporales adhesivos o colgadores
para puertas, como parte de sus
campafias sobre integridad y cédigo
de conducta. Estos elementos
tangibles funcionan como
recordatorios visuales e incentivan la
conversacién, ayudando a que los
mensajes sobre integridad destaquen
entre la gran cantidad de
comunicaciones corporativas. Este
enfoque resulta especialmente eficaz
para una fuerza laboral diversa,
incluidas las personas colaboradoras
que no desempefian funciones de
oficina.

ENI: Ecosistema de comunicacién
sobre integridad con muiltiples
formatos

ENI demuestra cémo una
combinacién diversa de formatos de
comunicacion puede incrementar la
participacion de una fuerza laboral
amplia y heterogénea. Su ecosistema
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de comunicacién sobre integridad
incluye una pelicula sobre el Cédigo
de Etica, breves videos con consejos
sobre cumplimiento llamados
“compliance tips” protagonizados por
personas colaboradoras, un
videojuego sobre anticorrupcién
basado en dilemas realistas, podcasts
grabados en idiomas locales y una
aplicacion movil sobre ética que
concentra recursos y canales de
denuncia. Al combinar la narrativa, el
uso de juegos y el acceso a través de
dispositivos méviles, ENI adapta la
comunicaciéon sobre integridad a
distintos estilos de aprendizaje vy
contextos culturales, al tiempo que
mantiene mensajes consistentes.

e ENI: Videojuego anticorrupcion
basado en dilemas de la vida real

Como se sefhald anteriormente, ENI
desarrollé un videojuego
anticorrupcion disefiado para situar a
las personas colaboradoras en
escenarios empresariales realistas
que plantean riesgos de integridad y
dilemas éticos. El juego permite a las
personas participantes explorar las
consecuencias de distintas decisiones
en un entorno seguro y simulado,
fomentando la reflexién sobre la toma
de decisiones, mas que |la
memorizacién pasiva de reglas. Al
utilizar un juego para reproducir las
presiones propias de las operaciones
cotidianas, ENI incrementa la
participacién y favorece que los
mensajes se recuerden mejor, al

tiempo que promueve una
comprensidn  practica de las
expectativas en materia de

prevencion de la corrupcion. Este
enfoque demuestra cédmo los
formatos interactivos pueden
complementar la capacitacion
tradicional al fomentar el aprendizaje
experiencial y fortalecer el juicio ético
en la practica.

Buena practica 6: Equilibrar la coherencia
con la apropiacién local

Los sistemas de comunicacién eficaces
combinan una aplicacién coherente a nivel
global con mecanismos eficaces de
adaptacidn y apropiacién a nivel local.

e Nordex y Siemens Energy:
Embajadores y promotores de la
integridad

Ambas empresas recurren a personas
embajadoras o promotoras de la
integridad a nivel local, quienes
actlan como puntos de contacto
accesibles y ayudan a adaptar las
campaiias globales al contexto local.
Al dar un rostro humano a la
integridad, estas redes normalizan las
conversaciones  sobre  ética vy
refuerzan la rendicion de cuentas
entre pares, reduciendo la distancia
entre las funciones centrales de
cumplimiento 'y las  personas
colaboradoras que desempefian sus
actividades sobre el terreno.

2.1.4. Medicién,
retroalimentacién y

credibilidad

Buena practica 7: Medir lo que las personas
ven, sienten y hacen

Las empresas lideres evaltan no solo el nivel
de conocimiento, sino  también la
participacién 'y los resultados en el
comportamiento.

e Maersk y Nordex: Vincular la
comunicacién con indicadores de
comportamiento

Ambas  empresas  realizan  un
seguimiento de la relacién entre sus
campafias de comunicacién y el
incremento en el uso de los canales
de denuncia, los procesos de
aprobacién y las herramientas de
reporte. Al centrarse en indicadores
de comportamiento, en lugar de
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limitarse a métricas de conocimiento,
evallan si la comunicacién genera
cambios significativos en la conducta.

La confianza y la credibilidad aumentan
cuando las personas colaboradoras observan
que la comunicacidn se traduce en acciones.

AtkinsRéalis: Encuestas como
herramienta para la mejora
continua

AtkinsRéalis utiliza encuestas
periddicas  sobre integridad vy
participacion para evaluar el nivel de
conocimiento, la confianza y la cultura
organizacional. Los resultados se
analizan por regién y funcién, lo que
permite implementar acciones de
seguimiento especificas y
perfeccionar  continuamente las
estrategias de comunicacion.

Iberdrola: Medicién del impacto en
el comportamiento mediante
encuestas secuenciales

Iberdrola combina la comunicacién
sobre integridad con un marco
estructurado de medicion basado en
encuestas  secuenciales  dirigidas
tanto a las personas directivas que
recibieron la capacitacion como a
quienes les reportan directamente. Al
evaluar si las conversaciones sobre
integridad  efectivamente tuvieron
lugar después de la capacitacion, la
empresa va mas alld de las métricas
de conocimiento para medir la
difusién de comportamientos y la
continuidad del didlogo. Este
enfoque demuestra cémo la eficacia
de la comunicacién puede evaluarse a
partir de  préacticas  directivas
observables, y no Unicamente de las
tasas de participacion.

practica 8: Garantizar un

sequimiento visible de la comunicacién

sobre integridad

AtkinsRéalis: Comunicacién "Lo
dijeron, lo hicimos"

Los resultados de las encuestas y la
retroalimentacién de las personas
colaboradoras van seguidos de
actualizaciones visibles sobre las
acciones emprendidas, difundidas a
través de canales internos y mensajes
de la alta direccién. Esto refuerza el
valor de la participacion y fortalece la
confianza en los mecanismos de
denuncia.

Saipem: Seiales de compromiso
con la integridad desde el liderazgo

Saipem refuerza la comunicacion
sobre integridad mediante talleres
sobre integridad encabezados por el
director general (CEO) y la alta
direccién, asi como mediante
comunicaciones de  seguimiento
continuas, complementadas con
herramientas digitales como mdédulos
de aprendizaje en linea y chatbots.
Este compromiso visible del liderazgo
transmite que la integridad constituye
una prioridad estratégica y no
Unicamente un requisito de
cumplimiento.

Rolls-Royce: Comunicar los
resultados de las iniciativas de
integridad

En el conjunto de sus actividades de
comunicacion sobre integridad vy
ética, Rolls-Royce pone especial
énfasis en comunicar a las personas
colaboradoras  datos  agregados
sobre los canales de denuncia, las
tendencias  identificadas y las
categorias de las acciones de
seguimiento. Hacer visibles estas
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acciones fortalece la confianza en los posteriores. Los resultados se

mecanismos de denunciay refuerza la incorporan al disefio y los mensajes
rendicién de cuentas. de las campafias futuras, reforzando el

vinculo entre la participacion, la
YPF: Retroalimentaciéon y medicidén y la mejora continua. Este
seguimiento en el marco de enfoque incorpora el seguimiento
"Tolerancia Cero” como parte integral del ciclo de

comunicacion.
YPF utiliza la retroalimentacién de las
personas colaboradoras, las
encuestas y los indicadores de
cumplimiento generados en el marco
de "Tolerancia Cero" para evaluar el
impacto de sus campafas de
comunicacion y orientar las acciones

Resumen: Buenas practicas para comunicar la integridad empresarial

El anélisis de los casos (use cases) compartidos por las empresas pone de relieve ocho buenas practicas que sustentan
una comunicacion corporativa eficaz en materia de integridad empresarial y lucha contra la corrupcién:

1.

Adaptar la comunicacién a las funciones, los riesgos y los contextos de toma de decisiones

Las iniciativas mas eficaces adecuan los mensajes, el tono y las herramientas a los espacios donde surgen los
riesgos de integridad y se toman decisiones, garantizando que las personas indicadas reciban la informacién
adecuada en el momento oportuno.

Considerar a las partes interesadas externas como actores clave de la integridad
Cada vez mas empresas comunican sus expectativas a socios comerciales, inversionistas y comunidades
profesionales para fortalecer la integridad maés allé de la propia organizacion.

Tratar la comunicacion sobre integridad como un sistema permanente
Una comunicacién continua, recurrente e integrada en los mecanismos de gobernanzay en las rutinas de
gestion resulta més eficaz que las campanas aisladas.

Apoyar la toma de decisiones éticas en la practica
Las estrategias de comunicacién de mayor impacto van mas allé de transmitir reglas y ofrecen orientacién
practica para afrontar los dilemas de la vida cotidiana.

Utilizar formatos atractivos y culturalmente relevantes
Los formatos creativos y adaptados al contexto ayudan a superar la fatiga del mensaje, facilitan que los
mensajes se recuerden y resultan eficaces para fuerzas laborales diversas.

Equilibrar la coherencia global con la apropiacién local
Los estandares globales son méas eficaces cuando se combinan con mecanismos de adaptacién al contexto
local y con la participaciéon entre pares.

Medir la participacion y los resultados en el comportamiento
Las empresas lideres evalian no solo el nivel de conocimiento, sino también la participacion, el uso de los
mecanismos de denuncia y los indicadores de comportamiento.

Demostrar seguimiento y capacidad de respuesta
Las acciones visibles emprendidas en respuesta a la retroalimentacion fortalecen la confianza, la credibilidad
y una participacién sostenida.
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2.2 Compendio de practica en distintos sectores, regiones vy
o= Lo contextos organizacionales.

practicas de

comunicacion

corporativa sobre

integridad

empresarial

La siguiente tabla presenta un compendio de
iniciativas  concretas de  comunicacién
implementadas por las empresas que
contribuyeron a la elaboracion de este
documento de politica publica. Los ejemplos
muestran cédmo las buenas practicas
identificadas en la Seccion 2.1 se aplicanen la

Empresa

Descripcién general

de las iniciativas de
comunicacion

Publico objetivo

Formatos y canales

Referencias

Iberdrola

Comunica su marco de
integridad y
anticorrupcion
mediante una
combinacion de
iniciativas internas
dirigidas al liderazgo e
informes publicos de
transparencia. Entre
sus principales
iniciativas se
encuentran el
programa Lead with
Integrity para personas
directivasy la
publicacién del
Informe de
Transparencia del
Sistema de
Cumplimiento,
disponible para
consulta publica.

Personas
colaboradoras,
inversionistas,
autoridades
regulatorias,
socios
comerciales y
publico en
general.

Public report (PDF),

Iberdrola website.

Iberdrola Corporate

Governance

webpage

Novartis

Implementa
programas de
comunicacién sobre
antisoborno y
anticorrupcion (ABAC)
dirigidos a mercadosy
funciones de alto
riesgo. Estos
programas utilizan
narrativas
cinematogréficas,
campanas de
expectativa (teaser

Personas
colaboradoras
en funciones,
areasy
ubicaciones de
alto riesgo.

Videos, campafias
internas y rutas de
capacitacion
especializadas.

Materiales internos
de Etica, Riesgos y
Cumplimiento.
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campaigns) y dilemas
éticos antes de la
capacitacion
obligatoria para
fortalecer el
conocimiento y la
participacion.

estructurada que
vincula las fallas de
cumplimiento del
pasado, la evolucién
de su sistema de
cumplimiento y la
necesidad de
mantener una
vigilancia permanente.
Incluye presentaciones
sobre el Sistema de
Cumplimiento, la
Siemens Integrity
Initiative, el
Compliance Gamey la
serie de pddcasts
Compliance Files.

comerciales,
responsables
de politicas
publicasy
publico en
general.

basadas en juegos,
informes publicos y
alianzas.

Deloitte Desarrollé Dilemma, Personas Serie de videos, Materiales internos
un programa de colaboradoras a | plataformas digitales de capacitacién en
capacitacion en ética nivel mundial. de aprendizaje y ética y cumplimiento.
producido con el discusiones facilitadas.
formato de una serie
de television. La serie
presenta personajes
recurrentes y
situaciones laborales
realistas,
complementadas con
materiales de
discusién y actividades
de participacion.

Siemens Organiza anualmente Personas Eventos, plataformas Materiales internos

Energy la Integrity Week, que colaboradoras internas, videos y de comunicacion
combina mensajes de | de todos los redes de embajadores. | sobre integridady
|a alta direccidn, nivelesy cumplimiento.
testimonios de regiones.
personas Ejemplos de
colaboradoras, comunicaciones
médulos de internas de
aprendizaje y eventos integridad de
adaptados a cada Siemens Energy.
contexto local. Los
temas de integridad se
refuerzan durante todo
el afno mediante
canales internos de
comunicacién y una
red de Integrity
Champions.

Siemens AG Comunica la Personas Presentaciones, Pagina de la
integridad mediante colaboradoras, | pddcasts, herramientas | Siemens Integrity
una narrativa socios de aprendizaje

Initiative.
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Panasonic

Desarrollé un manga
sobre antisoborno
para explicar las reglas
revisadas y los
escenarios de riesgo
ma&s comunes en un
formato accesible y
culturalmente familiar.
Asimismo, comunica
sus expectativas en
materia de integridad
a sus socios
comerciales mediante
directrices publicasy
cédigos de conducta.

Personas
colaboradorasy
socios
comerciales.

Manga, directrices
escritas y campanas
internas.

Materiales

corporativos sobre
cumplimiento y ética
(internos y publicos).

Maersk

Utiliza formatos de
comunicacién no
convencionales que
promueven la
experiencia directa
(como tatuajes
temporales adhesivos,
colgadores para
puertas y otros
recursos visuales) en
sus campanas sobre
integridad y
proteccién de datos
personales. Evalda la
eficaciade la
comunicacioén
mediante indicadores
de comportamiento,
como el uso de los
canales de denuncia,
el seguimiento de
cédigos QR Yy el
numero de clics o
visitas a la informacion.

Personas
colaboradoras,
incluido el
personal de
primera linea'y
quienes no
desempefan
funciones de
oficina.

Materiales fisicos de
campafa y plataformas
internas de
comunicacion.

Materiales internos

de comunicacién

sobre integridad y

cumplimiento.

AtkinsRéalis

Se apoya en cascadas
de comunicacién
desde el liderazgo y en
una red global de
Integrity Ambassadors
para difundir los
mensajes sobre
integridad. Ademés,
utiliza encuestas
periddicas y el
enfoque "You said, we
did" para demostrar el
seguimiento dado a la
retroalimentacién de
las personas
colaboradoras.

Personas
colaboradoras
de todas las
regionesy
funciones.

Mensajes de la alta
direccidn, red de
embajadores,
encuestas e intranet.

Materiales internos

de comunicacién

sobre integridad y

ética.

Snam

Integra la
comunicacion sobre
integridad en su marco
de gobernanzay en su
Sistema de Gestién
Antisoborno, alineado

Personas
colaboradoras,
empresas
subsidiarias y
socios
comerciales.

Cédigos de ética,
programas de
capacitacion e
informes de
gobernanza.

Pagina de
gobernanza en

sostenibilidad de

Snam.
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con la norma ISO
37001. La
comunicacion esta
incorporada en
cédigos, capacitacidn,
mecanismos de
denunciay actividades
con proveedores.

Saipem

Refuerza la integridad
mediante talleres
sobre integridad
encabezados por el
director general (CEO)
y la alta direccidn, asi
como comunicaciones
de seguimiento
continuas,
complementadas con
herramientas digitales
como mdédulos de
aprendizaje en linea
(e-learning) y chatbots
sobre ética. El
compromiso visible
del liderazgo transmite
que la integridad
constituye una
prioridad estratégicay
no Unicamente un
requisito de
cumplimiento.

Personas
colaboradorasy
proveedores.

Eventos, herramientas
digitales y plataformas
internas.

Pagina de integridad

empresarial de
Saipem.

IFAC

Promueve la
integridad mediante
actividades de
incidencia
internacional, planes
de accidn,
recomendaciones y
herramientas practicas
(toolkits), asi como
iniciativas de
fortalecimiento de
capacidades dirigidas
a organizaciones
profesionales de
contabilidad,
profesionales de la
contaduria,
organismos emisores
de normasy
autoridades
regulatorias. Asimismo,
impulsa el desarrollo,
la adopcidny la
implementacién de
normas de alta calidad
en materia de
informacidn financiera,
auditoriay
aseguramiento, sector
publico, educacién y

Organizaciones
profesionales
de contabilidad,
profesionales
dela
contadurfa,
organismos
emisores de
normas,
autoridades
regulatorias,
responsables
de politicas
publicas y otras
partes
interesadas
clave, incluidas
empresas e
inversionistas.

Informes publicos,
herramientas practicas
(toolkits), videos,
campanas, alianzas y
eventos publicos.

Sitio web de IFAC.
Pagina IFAC Ethics
Knowledge Gateway.
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ética para la profesién
contable a nivel
mundial.

involucrar a una fuerza
laboral amplia 'y
heterogénea. Sus
iniciativas incluyen una
pelicula sobre el
Cédigo de Etica,
videos breves sobre

PLLOB® Proporciona un marco Personas Materiales visuales, PLLOB website
para latoma de colaboradorasy | videosy comunicacién
decisiones que ayuda personas interna.

a las personas directivas.
colaboradoras a
evaluar dilemas éticos
mediante un pequefio
conjunto de preguntas
faciles de recordar. El
marco se comunica a
través de recursos
visuales, videos breves
y mensajes de la alta
direccién.

Rolls-Royce Implementa un plan Personas Intranet y portales para | Pagina de Eticay
anual estructurado de | colaboradoras personas Cumplimiento de
comunicacidn sobre de todos los colaboradoras, Rolls-Royce.
ética y cumplimiento niveles, alta pantallas digitales,
disefado para reducir | direccién, Cédigo de Conductay | Informes publicos en
la brecha entre las mandos politicas accesibles el sitio web de Rolls-
normas escritas y los medios, desde dispositivos Royce.
comportamientos sindicatos y moviles,
cotidianos. La consejos de comunicaciones
comunicacion se trabajadores, basadas en dilemas,
adapta a cada publico | socios videos de la alta
y se alinea con las comerciales y direccion, campanas
prioridades proveedores. internas, sitio web y
organizacionales. LinkedlIn, asi como

informes anuales.

YPF Implementa una Personas Plataformas internas Video del CEO en
campana anual de colaboradoras de comunicacion, LinkedIn.
comunicacion sobre de todos los intranet, videos
integridad y nivelesy proyectados en Publicacién sobre la
anticorrupcion basada | funciones, instalaciones, carteles plataforma de
en un estdndar de socios y lonas, volantes con denuncia en
Tolerancia Cero frente | comercialesy codigos QR, redes LinkedIn.
al sobornoy la terceros. sociales (LinkedIn),
corrupcién. Las comunicacion dirigida | Publicacién del
campafias combinan a terceros y eventos evento de
comunicacion interna 'y anuales de cumplimiento 2025
externay priorizan los cumplimiento. en Linkedin.
principales riesgos de
corrupcioén
identificados mediante
el andlisis de datos de
cumplimiento.

ENI Implementa un Personas Videos, podcasts, Eni governance
conjunto diversificado | colaboradoras aplicaciones méviles y webpage
de herramientas de de distintas herramientas digitales
comunicacién sobre funcionesy interactivas.
integridad para regiones.
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integridad, pédcasts,
una aplicaciéon movil
sobre ética y un
videojuego interactivo
sobre anticorrupcion
basado en dilemas de
la vida real.

LPAvvocati Apoya la Organizaciones | Materiales de Materiales
comunicacion sobre clientesy cumplimiento corporativos de
integridad y profesionales. redisefiados, talleresy | comunicacion
anticorrupcién boletines informativos. | (internos).
mediante un enfoque
de disefio juridico Material grafico de
orientado a mejorar la comunicacion
claridad y la facilidad interna sobre
de uso de los denuncia.
contenidos de
cumplimiento. Los
materiales se
redisefian para hacer
mas accesibles las
obligaciones juridicas
a publicos no
especializados,
particularmente en sus
interacciones con las
autoridades.

SAICA Desarrollé la serie Miembros, Seminarios web Pagina de ética de
mensual Ethics in asociadosy mensuales en vivo, con | SAICA y sistema de
Practice, dedicada a personas en grabaciones gestion del
temas actuales de formacion. disponibles en el aprendizaje Evolve.

ética, como el uso
ético de la tecnologia y
los informes de
sostenibilidad, asi
como a dilemas éticos
que enfrenta la
profesion. Los
seminarios web se
difunden mediante
boletines informativos,
el sitio web de SAICA 'y
redes sociales.

sistema de gestion del
aprendizaje Evolve.
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Conclusion

La corrupcion sigue siendo un desafio persistente a nivel mundial que genera costos econémicos,
juridicos y sociales que afectan por igual a las empresas, los gobiernos y la ciudadania. Como
demuestra este documento, la comunicacion constituye una herramienta estratégica para fortalecer
los esfuerzos de prevencion y combate a la corrupcién. Cuando se integra en los programas
anticorrupcion, la comunicacidén corporativa puede convertirse en un poderoso motor para
consolidar una cultura de integridad.

Los casos (use cases) presentados a lo largo de este documento muestran que una comunicacién
eficaz sobre integridad no se define Gnicamente por el volumen de mensajes o su visibilidad. Lo que
distingue a los enfoques maés efectivos es su capacidad para influir en el comportamiento, fortalecer
la toma de decisiones y generar confianza tanto al interior de las organizaciones como en sus
ecosistemas externos. Las empresas que conciben la comunicaciéon como una actividad
permanente, adaptada a las funciones y los riesgos, respaldada por el liderazgo, apoyada en
formatos atractivos y evaluada mediante indicadores de comportamiento, se encuentran en una
mejor posicion para incorporar la integridad a su ADN organizacional.

Al mismo tiempo, comunicar la integridad no estd exento de riesgos. La exageracidn, las
inconsistencias o la falta de coherencia entre el mensaje y la practica pueden socavar la credibilidad.
Por ello, las salvaguardas identificadas en este documento (como la autenticidad, la medicién, la
adaptacién cultural y el seguimiento visible) resultan fundamentales. La comunicacién sobre
integridad debe reflejar un compromiso genuino, no sustituirlo.

De cara al futuro, la comunicacién sobre integridad adquirird una importancia ain mayor en un
entorno marcado por la transformacién digital, un escrutinio cada vez mas intenso por parte de las
partes interesadas y expectativas regulatorias en constante evolucién. Cada vez mas, se espera que
las empresas no solo cumplan con las normas anticorrupcién, sino que también demuestren
transparencia, rendicidon de cuentas y liderazgo ético. En este contexto, la comunicaciéon cumple una
doble funciéon: constituye una herramienta preventiva y, al mismo tiempo, una sefial de madurez
institucional.

Sin embargo, ningln actor puede impulsar esta agenda por si solo. Las empresas, las personas
responsables de formular politicas publicas, las organizaciones profesionales y la sociedad civil
comparten la responsabilidad de fortalecer los ecosistemas de integridad. Los gobiernos pueden
establecer marcos habilitadores y expectativas claras. Las empresas pueden innovar en sus métodos
y estrategias de comunicacidn. La OCDE, como organizacidn internacional lider en el desarrollo de
estandares, puede difundir las buenas practicas y facilitar el aprendizaje entre pares.

Business at OECD reafirma su compromiso de apoyar este esfuerzo colectivo. Mediante la
recopilacion y difusidon de ejemplos préacticos, la identificacion de las practicas que han demostrado
ser eficaces y el fortalecimiento del didlogo entre el sector privado y la OCDE, este documento busca
contribuir a un enfoque mas eficaz y creible de la comunicacion sobre integridad.

Comunicar la integridad es una decisidn estratégica. Cuando se hace de manera deliberada y
consistente, fortalece la cultura organizacional, incrementa la resiliencia y contribuye a la creaciéon
de valor a largo plazo. En un mundo donde la confianza es cada vez maés fragil, la comunicacién
sobre integridad puede ayudar a que las empresas se mantengan a la vanguardia de la lucha contra
la corrupcion.
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Miembros Nacionales de Business at OECD (BIAC)

Alemania
Alemania
Australia
Austria
Bélgica
Canada
Chequia
Chile
Colombia
Corea del Sur
Costa Rica
Costa Rica
Dinamarca
Dinamarca
Eslovaquia
Eslovenia
Espafia
Estados Unidos
Estonia
Finlandia
Francia
Grecia
Hungria
Hungria
Irlanda
Islandia
Israel

Italia

Italia

Italia

Japén
Letonia
Lituania
Luxemburgo
México
Noruega
Nueva Zelanda
Paises Bajos
Polonia
Portugal
Reino Unido
Suecia

Suiza

Suiza
Turquia
Turquia
Turquia

Confederacion de Asociaciones Patronales Alemanas (BDA)
Federacién de Industrias Alemanas (BDI)

Camara Australiana de Comercio e Industria (ACCI)

Federacion de Industrias Austriacas (IV)

Federaciéon de Empresas de Bélgica (VBO FEB)

Camara Canadiense de Comercio

Confederacion de la Industria de la Reptiblica Checa (SP)
Confederacion de la Producciéon y del Comercio de Chile (CPC)
Asociacion Nacional de Empresarios de Colombia (ANDI)
Federacion de Industrias de Corea (FKI)

Camara de Industrias de Costa Rica (CICR)

Unidn Costarricense de Camaras y Asociaciones del Sector Empresarial Privado (UCCAEP)
Confederacion Danesa de Empleadores (DI)

Confederacion de la Industria Danesa (DA)

Unidn Nacional de Empleadores (NUE)

Asociacion de Empleadores de Eslovenia (ZDS)

Confederacion Espafiola de Organizaciones Empresariales (CEOE)
Consejo de los Estados Unidos para los Negocios Internacionales (USCIB)
Confederacion de Empleadores de Estonia

Confederacion de Industrias Finlandesas (EK)

Movimiento de Empresas de Francia (MEDEF)

Federacion Helénica de Empresas (SEV)

Asociacion Nacional de Empresarios y Empleadores (VOSZ)
Confederacion de Empleadores e Industriales de Hungria (MGYOSZ)
Confederacion Empresarial y de Empleadores de Irlanda (Ibec)
Confederacion de Empresas de Islandia (SA)

Asociacion de Fabricantes de Israel (MAI)

Confederacion General de la Industria Italiana (Confindustria)
Federacion Italiana de Banca, Seguros y Finanzas (FeBAF)
Asociacion Italiana de Sociedades por Acciones (Assonime)
Keidanren (Federacion Empresarial de Japon)

Confederacion de Empleadores de Letonia (LDDK)

Confederacion de Industriales de Lituania (LPK)

FEDIL - La Voz de la Industria de Luxemburgo

Confederacion Patronal de la Republica Mexicana (COPARMEX)
Confederacion Empresarial de Noruega (NHO)

BusinessNZ

Confederacion de la Industria y los Empleadores de los Paises Bajos (VNO-NCW)
Confederacion Polaca Lewiatan

Confederaciéon Empresarial de Portugal (CIP)

Confederacion de la Industria Britanica (CBI)

Svenskt Naringsliv - Confederacion Empresarial Sueca
Confederacidon Suiza de Empleadores

economiesuisse - Federacion Empresarial Suiza

Asociacion Turca de la Industria y los Negocios (TUSIAD)
Confederacion Turca de Asociaciones de Empleadores (TISK)
Unién de Camaras y Bolsas de Mercancias de Tiirkiye (TOBB)
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Fundada en 1962, Business at OECD (BIAC) es la voz empresarial institucional oficialmente
reconocida ante la OCDE. Defendemos politicas que permitan a empresas de todos los tamarios
contribuir al crecimiento econémico, el desarrollo sostenible y la prosperidad de la sociedad. A
través de Business at OECD, las federaciones empresariales y de empleadores nacionales que
representan a mas de 10 millones de empresas aportan su perspectiva a los debates de vanguardia
de la OCDE sobre politicas publicas que configuran las economias de mercado e influyen en la
gobernanza mundial. Nuestra experiencia se ve enriquecida por las contribuciones de una amplia
variedad de organizaciones sectoriales internacionales.

Business at OECD (BIAC) www.businessatoecd.org Tel: +33 (0)1 42 30 09 60
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