Deloitte.

Together makes progress

Gestion inteligente de crisis
ante escandalos de corrupcion




.
i .
J‘."

i
e crisis ante escandalos de corrupcién

INntroduccion

La corrupcion corporativa es una amenaza real, recurrente
y sistémica en Latinoamérica. Su impacto no distingue
sector ni tamafio: puede desmoronar afios de reputacion
en cuestion de dias y poner en jaque la viabilidad misma de
una organizacion. Bajo un entorno de creciente escrutinio
publico, una regulacion mas estricta y expectativas sociales
mas exigentes, las empresas ya no pueden permitirse
reaccionar tarde y, mucho menos, improvisar cuando
enfrentan un escandalo.

En este documento, ofrecemos una mirada profunda a

las consecuencias reputacionales de la corrupcion en las
empresas, identificamos patrones comunes en su gestion
—exitosa o fallida— y presentamos acciones clave para
fortalecer la preparacion institucional desde el nivel mas alto
de gobierno corporativo. Se trata de un recorrido literario
que permite reconocer las sefiales de alerta y que ofrece
también la oportunidad de descubrir cémo convertir una
crisis en una oportunidad que refuerce la integridad, la
resiliencia reputacional y la legitimidad empresarial.

02 I




El costo reputacional de la
corrupcion en empresas
latinoamericanas

La corrupcion no es un evento aislado en el entorno empresarial
latinoamericano, sino un riesgo sistémico y recurrente que puede
poner en jague la sostenibilidad de las organizaciones. No se trata
simplemente de casos individuales o “manzanas podridas”, sino de
fallas sistémicas que deben abordarse estructuralmente desde la
estrategia y el modelo de negocio.

Mas alla de las pérdidas econdmicas directas, tanto un escandalo
de sobornos como uno de fraudes, pueden destruir el activo
intangible mas valioso de una empresa: su reputacion. La
evidencia muestra que incidentes de corrupcion dafian la cultura,
la posicion regulatoria e incluso la rentabilidad de un negocio. Una
encuesta aplicada en 2019 por Deloitte arrojé que casi la mitad
de las empresas consultadas identificé el dafio reputacional

como la principal consecuencia negativa de un caso de soborno

o corrupcion.!

Cuando el mercado reacciona ante un escandalo, suele hacerlo de
forma inmediata y severa. Es comun ver cancelacion de contratos,
desplome en el valor de accionesy pérdida de talento clave después
de revelarse actos corruptos. Por ejemplo, cuando el caso de una
constructora sudamericana tomo relevancia publica, y admiti¢ el
pago de sobornos millonarios para ganar contratos publicos, los
gobiernos de Panama, Colombiay Perd cancelaron proyectos con la
empresa y le prohibieron participar en futuras licitaciones.?

En casos extremos, la crisis derivada de un caso de corrupcion
puede llevar al cierre de operaciones de la empresa involucrada. En
Latinoamérica, donde el escrutinio publico va en aumento y donde
tanto los medios tradicionales como las redes sociales amplifican
cada escandalo, ninguna organizacién es inmune: una sola crisis
mal gestionada puede desencadenar una pérdida irreversible de
confianza entre clientes, inversionistas, socios y empleados.

Lamentablemente, muchas empresas suelen creer, sin un sustento,
estar preparadas para enfrentar estas situaciones. Como lo
mostré en 2018 una encuesta de Deloitte aplicada a ejecutivos

de 500 empresas globales en gestion de crisis: “la confianza

excede la preparacién”.? Las organizaciones, en general, carecen
de protocolos formales de crisis, aunado a la ausencia de equipos
especializados en investigaciones internas ni canales de denuncia
efectivos que ayuden a identificar casos de fraude o corrupcion,
hacen que la respuesta suela ser improvisada.

Negar o minimizar los hechos (o peor aun, encubrirlos) es una
reaccion defensiva frecuente que agrava la situacion: se incrementa
la exposicion legal, cunde la desconfianza y se profundiza el dafio
reputacional. Como dice el refran, “no es el crimen, sino el
encubrimiento” —lo que termina derribando a las organizaciones.
Este tipo de respuestas simbdlicas, como adoptar politicas de
integridad solo como formalismo, son ineficaces. Deloitte, a través
del informe "“Integridad que genera valor. El nuevo lenguaje de la
competitividad” advierte que, una gestién anticorrupcién que no
transforma la cultura organizacional y que solo se limita a cumplir
con lo minimo exigido, resulta contraproducente.*

En contraste, las empresas que gestionan con rapidez,
transparencia y firmeza una crisis de corrupcion envian un mensaje
contundente a sus grupos de interés: “En esta empresa la integridad
se toma en serio”. Mas aun, enfrentar proactivamente un escandalo
permite identificar vulnerabilidades internas, corregir procesos

y fortalecer la cultura ética. Cada crisis puede y debe ser una
oportunidad de mejora, pero solo sila empresa actia de manera
estructurada, interdisciplinaria y proactiva. La improvisacion, en
este contexto, es una forma de negligencia corporativa.

Hoy, la tecnologfa ofrece herramientas valiosas para preveniry
detectar actos de corrupcion antes de que escalen y se conviertan
en un escandalo publico. La analitica de datos, la Inteligencia
Artificial (IA) y el monitoreo continuo pueden destapar patrones
inusuales, transacciones atipicas y sefiales de alerta en tiempo real,
fortaleciendo la capacidad de respuesta y anticipacion. Sin embargo,
incluso con la mejor tecnologfa, la linea entre la desapariciény la
supervivencia empresarial ante un caso de corrupcion sigue siendo
muy delgada.

Dicha diferencia la marca la preparacion, la reaccién oportuna
y la transparencia en el actuar. Las empresas que entienden
esto estan desarrollando capacidades internas para investigar
profesionalmente, gestionan las crisis reputacionales con vision
estratégica y construyen (o reconstruyen) la confianza en medio
de la adversidad. A continuacién, recordamos casos realesy
emblematicos en Latinoamérica que ilustran tanto enfoques
fallidos como exitosos en la gestién de crisis por corrupcion,
seguidos de acciones clave que consolidan una cultura de
cumplimiento desde la alta direccién.
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Casos emblematicos:
gestion adecuada vs.
deficiente en crisis
de corrupcion

1. Caso de la constructora sudamericana: mala
gestion con consecuencias devastadoras. Se trata de
un acontecimiento que se ha convertido en sinébnimo

de corrupcion sistémica. La constructora brasilefia, con
operaciones en gran parte de Latinoamérica, implementd
un esquema de sobornos multimillonarios a politicos y

a funcionarios en mas de diez palses, incluso, creando
una “Divisién de Operaciones Estructuradas” dedicada
exclusivamente a estos pagos ilegales.

Aunque la constructora eventualmente cooperd con

las autoridades y acord® pagar una de las multas
anticorrupciéon mas altas registradas en Latinoamérica, su
reaccion inicial fue lenta, opaca y defensiva. Durante meses
negd o minimizé los hechos, tardé en tomar medidas
internas firmes o comunicar de forma transparentey, en
consecuencia, el dafio fue irreversible. Esta experiencia
demuestra coémo una cultura de corrupcion estructural,
sumada a una respuesta negligente, puede convertir a

un gigante regional en un paria corporativo en apenas
unos afios.

2. Caso de la empresa estatal energética: reacciéon
institucional incompleta. Una empresa estatal de
hidrocarburos ecuatoriana reveld redes internas de
sobornos, sobreprecios en contratos y desvio de recursos
econdémicos publicos. La administracién destituyé a varias
personas implicadas y surgieron investigaciones judiciales,
pero la respuesta fue parcial y poco transparente. No

se divulgaron con claridad los hallazgos ni se comunicé
adecuadamente a la ciudadania; ademas, las reformas
estructurales necesarias tardaron afios en implementarse.

La cadena de omisiones generd una severa pérdida de
confianza tanto en la empresa como en las instituciones
responsables de su supervision. El golpe reputacional fue
profundoy duradero, reforzando el escepticismo social
hacia la gestion publica de recursos estratégicos. Este
caso evidencia como la falta de reformas inmediatas

y de una comunicacién clara, pueden intensificar la
desconfianza ciudadana.




3. Caso del conglomerado financiero andino: respuesta
defensivay tardia. Un importante grupo financiero
colombiano, a través de una de sus filiales, se vio
implicado en pagos indebidos para obtener contratos

de infraestructura. Durante afios, su respuesta fue
defensiva: negd responsabilidad directa y minimizé su
vinculo con los hechos. Solo ante la intervencién de
autoridades internacionales —que revelaron el alcance
del esquemay aplicaron sanciones por violaciones a leyes
anticorrupcion— fue que la entidad comenzé a tomar
medidas internas mas serias.

El conglomerado acordé el pago de una multa millonaria
y enfrentd procesos legales tanto en su pais como en el
extranjero; una reaccion tardia que dafié profundamente
su reputacion y dejé en evidencia una cultura de
cumplimiento reactiva. Se trata de un caso que muestra
los altos costos reputacionales y financieros de no actuar

con agilidad, transparencia y liderazgo ético ante una crisis.

4. Caso de la multinacional alimentaria: prevencién,
reaccion tempranay cultura de integridad. En contraste
con los casos anteriores, esta empresa mexicana del
sector de alimentos ha logrado mantenerse alejada de
escandalos de corrupcion gracias a su enfoque preventivo.
Reconocida por su cultura ética, ha implementado una
politica de tolerancia cero, un canal de denuncias operado
por un tercero independiente, auditorias periddicas y
programas de capacitacién continua.

Cuando se han detectado irregularidades, la multinacional
panificadora ha actuado de inmediato con investigaciones
objetivas, sanciones proporcionales y comunicacion clara.
Esta gestion proactiva ha blindado su reputaciény le ha
valido reconocimientos internacionales en materia de
ética corporativa. Hablamos de un caso que demuestra
un hecho indiscutible: construir una cultura de integridad
solida es una inversién estratégica que protege y potencia
el valor reputacional.
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5. Caso del fabricante de aeronaves: gestién proactiva
tras el escandalo y recuperacion. Esta empresa
brasilefia, dedicada a la fabricacién de aviones, enfrentd un
escandalo de sobornos vinculados a contratos en distintos
paises. A diferencia de otros casos, la compafifa opté por
cooperar con las autoridades desde el inicio, reconocer

su responsabilidad, pagar las multas correspondientes y
reforzar su sistema de cumplimiento.

Ademas, la organizacion implementd mejoras estructurales
en procesos de venta internacional, cred una unidad de
cumplimiento auténoma, fortalecio su canal de denuncias
y capacité a todo su personal. Gracias a esta respuesta
estratégica y transparente, logro retener contratos clave,
proteger su reputacion y completar exitosamente un
proceso de supervision internacional. Su experiencia
demuestra que incluso una crisis grave puede ser
gestionada con efectividad cuando se actua con decision,
integridad y vocacion de cambio.

Lecciones comunes: En todos los ejemplos podemos ver que es

muy delgada la linea entre un dafio irreversible y una recuperacion
institucional. Los casos 1, 2 y 3 ilustran que la falta de preparacion,

la negacion y la opacidad agravan cualquier crisis, minando la
reputacion hasta niveles posiblemente insalvables. Por el contrario, las
experiencias de los casos 4y 5 muestran que la gestion profesional,

la transparencia y la ética, ademas de contener los dafios de un
incidente, pueden fortalecer la posicion institucional a largo plazo.

Un factor clave es la alineacion con estandares internacionales y
mejores practicas. Las empresas latinoamericanas que adoptan
marcos normativos globales —como la FCPA de EE. UU,, el UK
Bribery Act britanico o las Directrices de la OCDE para Empresas
Multinacionales— envian una sefial de compromiso serio con la
integridad. Por ejemplo, paises como Francia han reformado sus
leyes para alinearse con la Ley de Prdcticas Corruptas en el Extranjero
(FCPA, por sus siglas en inglés) y la Ley Antisoborno del Reino Unido (UK
Bribery Act), imponiendo obligaciones estrictas de cumplimiento a
las corporaciones. Operar bajo estos estandares globales refuerza
la legitimidad de las acciones de cumplimiento de una organizacion,
eleva el nivel de exigencia interna y genera confianza entre
inversionistas internacionales y socios comerciales.

Definitivamente, la gestion de crisis por corrupciéon no debe dejarse en
manos inexpertas ni activarse solo cuando el escandalo estalla. Debe
ser parte integral de la estrategia corporativa y fundamentarse en
principios inquebrantables de honestidad y rendicién de cuentas; por
lo que la credibilidad de cualquier programa anticorrupcién depende
del ejemplo que venga del mas alto nivel jerarquico.

Bajo un entorno de creciente desconfianza, las empresas que
sobreviven no son las que jamas cometen errores, sino las que actdan
con verdad, coherencia y responsabilidad cuando los cometen. A
continuacion, presentamos claves practicas para fortalecer tanto la
preparacion como la respuesta institucional ante casos de corrupcion.
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Acciones clave que fortalecen
la prevencion y la respuesta

anticorrupcion

Las funciones de Compliance (cumplimiento) y Auditorfa Interna
juegan un papel determinante no solo en la prevencion de la
corrupcion corporativa, sino también en su deteccion temprana,
contencion y remediacion. Para lograrlo, dichas funciones deben
operar con independencia, contar con acceso irrestricto a la
informacion, disponer de competencias especializadas y ser parte
activa de la estrategia de gestion de riesgos de la empresa.

A continuacién, se listan cinco acciones clave que, cuando son
impulsadas desde el Consejo de Administracion, han demostrado
ser catalizadoras de resiliencia reputacional y control efectivo de
escenarios adversos:

1. Implementar un protocolo formal de investigacién
interna. Toda empresa debiera contar con un
procedimiento documentado, aprobado por el mas alto
nivel (Consejo de Administracion) para investigar cualquier
denuncia de corrupcion o irregularidad ética. Este protocolo
tiene que asegurar la independencia de las investigaciones
y la proteccion del denunciante contra represalias. Aunado
a ello, debe describir pautas para la preservacién y manejo
riguroso de la evidencia (especialmente evidencia digital,
correos, registros contables, etc.), asi como directrices de
comunicacion controlada durante la investigacion.

El protocolo ha de alinearse con las mejores practicas
internacionales; por ejemplo, las recomendaciones de la
OCDE sobre investigaciones internas. Una investigacion
bien llevada permite sancionar de forma adecuada el
caso en cuestion, ademas de demostrar ante reguladores
y stakeholders que la empresa toma con seriedad la
integridad y esta dispuesta a llegar al fondo de los hechos
caiga quien caiga.

2. Modernizar la Auditoria Interna con enfoque
forense, analitica avanzada e Inteligencia Artificial. La
Auditorfa Interna debe evolucionar mas alla de las revisiones
tradicionales y adoptar un enfoque forense potenciado por
tecnologfas emergentes. Esto implica que, ademas de revisar
transacciones pasadas, el area de auditorfa utilice técnicas
de analisis predictivo para anticipar riesgos y realice una
supervision continua en las dreas mas expuestas (como
compras, pagos a terceros, proyectos con alta interacciéon
gubernamental, etc.).
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Laincorporacion de herramientas de analitica avanzada 'y
modelos de machine learning permiten detectar patrones
inusuales o indicios de fraude ocultos entre grandes
volimenes de datos. Hoy existen soluciones tecnoldgicas
capaces de procesar millones de registros en tiempo real y
sefialar correlaciones o desviaciones que un auditor humano
dificilmente notaria. La automatizacién de pruebas en zonas
criticas puede reducir significativamente los tiempos de
auditoria sin sacrificar profundidad ni precisién. Un ejemplo
de estas herramientas es Deloitte NavigAite, una solucion de
IA para gestion de evidencias digitales y e-Discovery, utilizada
en auditorfa y compliance.

NavigAite aplica procesamiento de lenguaje natural (NLP,
por sus siglas en inglés) y aprendizaje automatico para
revisar contratos, transacciones y comunicaciones internas,
identificando indicios de riesgo de manera eficiente. La
incorporacion de IA al kit de herramientas del auditor es ya
una realidad: permite ahorrar tiempo, elevar la conciencia
sobre riesgos emergentes, obtener nuevas perspectivas

de los datos y automatizar tareas repetitivas, liberando a
los auditores para enfocarse en el andlisis de las anomalias
detectadas.

3. Establecer un canal de denuncias robusto, anénimo
y gestionado por un tercero independiente. En cualquier
programa anticorrupcion es esencial un mecanismo
confiable para que empleados, proveedores u otros
informantes denuncien conductas irregulares. El canal de
denuncias (Iinea ética) debe ser accesible 24/7, multilingUe,
si la empresa opera en distintos pafises, y administrado
por un proveedor externo especializado para garantizar la
confidencialidad y anonimato de los denunciantes. Sin
estas condiciones, es menos probable que la gente se
anime areportar.

Si bien contar con dicho canal no basta, se requiere
también fomentar una cultura en la que usarlo sea seguro
y esté libre de estigmas. La alta direccion de la empresa
debiera exigir que la funcién de Compliance y de Auditoria
Interna monitoreen periédicamente el uso del canal, los
tiempos de respuesta, la tasa de resolucién de casosy las
tendencias en los tipos de denuncia. Un volumen muy bajo
de reportes no necesariamente significa que “no pasa algo



malo”; de hecho, la evidencia sugiere que, en
organizaciones sin canales efectivos, los fraudes se
detectan mas por accidente o casualidad, duplicandose la
tasa de descubrimientos fortuitos en comparacion con las
que sf tienen lineas de denuncia.

Por lo tanto, un sistema de denuncias efectivo no solo
mide cuantos casos se reportan, sino la confianza de

los empleados para hacerlo, la rapidez y la calidad

en la investigacion, la aplicacién de sancionesy la
retroalimentacion al denunciante. Cuando esta bien
gestionado, permite detectar y corregir internamente
posibles actos de corrupcion antes de que trasciendan.
Por ello, una linea ética sélida es una practica esencial de
buen gobierno corporativo para prevenir que escalen las
conductas indebidas.

4. Establecer un Marco de Gestién de Crisis que
contemple protocolos de respuesta ante un escenario
de corrupcion. Si bien la prevencion de la corrupcion
(mediante los mecanismos antes mencionados) busca
limitar la ocurrencia y minimizar el impacto, es importante
reconocer que, a pesar de tomar dichas medidas, ninguna
organizacién esta inmune a que ocurran actos corruptos.
En este sentido, las empresas deberfan estar preparadas
para responder ante la ocurrencia de eventos que pueden
dafiar la reputacién. Contar con un Marco de Gestiéon de
Crisis ayuda a que la respuesta sea coordinada, agil y pueda
—mediante una comunicacién transparente y honesta—
reconstruir la reputaciéony proteger la confianza. Como
minimo, se debe tener un manual de crisis que contemple
la composicion del Comité de Crisis, los roles de los
involucrados, un plan de comunicaciény protocolos con una
gufa sobre cdmo actuar en momentos de presion y caos.

5. Capacitacion continua y obligatoria en éticay
prevencion de la corrupcion. Las politicas escritas, por

si solas, no cambian conductas; de hecho, contar con
reglas formales sin revisar los incentivos, las relaciones

de podery el entorno informal de la organizacion puede
neutralizar por completo el efecto de cualquier control. En
este contexto, las areas de Compliance deben establecer
programas anuales (0 mas frecuentes) de capacitacion
obligatoria para todos los colaboradores, con contenidos
adaptados al nivel de riesgo segun la funcién. Los temas
clave a cubrir incluyen la prohibicién de sobornos (activos y
pasivos), el manejo de conflictos de interés, el uso adecuado
de los recursos de la empresa, los lineamientos sobre
regalos e invitaciones de cortesia, interacciones permitidas
con funcionarios publicos, lavado de dinero, entre otros.
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Es importante que las sesiones no sean meros tramites
tedricos; deben incluir casos practicos, dilemas éticos

y ejemplos reales —ya sea lecciones aprendidas de
incidentes internos o del sector. La alta direccién y los
integrantes del Consejo de Administracién también deben
recibir capacitacion periddica en estas materias, dado
que tienen responsabilidades fiduciarias de supervisar los
controles anticorrupcion. Un entrenamiento sélido ayuda
a que cada empleado reconozca situaciones de riesgo y
sepa como actuar o a quién acudir. Asimismo, refuerza

el mensaje de “tono desde la cima”: cuando el personal
observa que sus lideres participan activamente en cursos
de éticay hablan consistentemente de integridad, entiende
que esto no es una moda pasajera sino un valor central
de la organizacion.

6. Asegurar la independencia de Compliancey
Auditoria Interna. Para que las funciones de control
tengan verdadera eficacia, deben gozar de independencia
organizacional. En la practica, esto significa que el Director
de Cumplimiento (CCO, por sus siglas en inglés) y el Director
Ejecutivo de Auditoria (CAE, por sus siglas en inglés) tengan
linea directa de reporte al Comité de Auditorfa del Consejo
de Administracién y no dependan jerarquicamente de
areas operativas que podrian estar involucradas en las
investigaciones.

Las mejores practicas establecen que Auditoria Interna sea
independiente: debe reportar funcionalmente al Comité de
Auditorfa y solo administrativamente al Director General,
evitando cualquier subordinacién a ejecutivos de linea, asf
como conflictos de interés. Esto permite comunicar posibles
actos de corrupcion sin presiones y obliga al Consejo a
facultar tanto a Auditoria como a Cumplimiento para elevar
hallazgos criticos de inmediato. Finalmente, estas areas
debieran reunirse —al menos una vez al affio— en privado
con el Comité de Auditorfa para discutir preocupaciones
sin interferencias. En conjunto, son medidas que aseguran
informacion integra y fortalecen la capacidad de la
organizacion para conocer y gestionar sus riesgos reales.
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Conclusion

Los casos documentados en Latinoamérica dejan una
leccion irrefutable: en materia de corrupcion, lo que mas
dafio causa no es solo el acto ilicito, sino la manera en
que se gestiona. Negar, encubrir o minimizar multiplica
los costos; por lo que actuar con prontitud, transparencia
y responsabilidad puede contener el impacto, proteger Ia
reputacion e incluso fortalecer la cultura organizacional.

La lucha contra la corrupcion empieza —y se

define— en el tono que marca la cima. Un programa
robusto anticorrupcion, apoyado desde el Consejo de
Administracion hacia abajo, actla como un seguro de
largo plazo: reduce la probabilidad de escandalos y,

en caso de que ocurran, limita el dafio y acelera la
recuperacion. Como hemos visto, la transparencia, la
coherencia y la responsabilidad son las mejores aliadas
para mantener la licencia social y comercial para operar
hoy y en el futuro.

Bajo un entorno donde la reputacion es un activo tan
fragil como invaluable —basta recordar la célebre frase
atribuida a Warren Buffett: “Se necesitan 20 afios para
construir una reputacion y solo cinco minutos para
arruinarla”—, las organizaciones que incorporan la ética
y la transparencia en su ADN no solo resisten las crisis,
sino que emergen fortalecidas.
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