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Resumen
ejecutivo

Las acciones colectivas son una herramienta fundamental
para promover la integridad y la transparencia en sectores
estratégicos, permitiendo que diversos actores trabajen de
manera conjunta para enfrentar desafios comunes. Ellas
implican una alianza de actores relevantes de uno o varios
grupos de partes interesadas que se comprometen en dar
una respuesta o solucién a un problema de la sociedad. En
particular, una accién colectiva en materia de integridad im-
plica que diferentes grupos de partes interesadas —como la
sociedad civil, el gobierno y las empresas— se unen para lo-
grar un cambio, para crear un entorno empresarial en el que
la corrupcidnya no se aceptey laintegridad prevalezca entre
todos los actores.

Al unir fuerzas empresas y organizaciones pueden fortale-
cer su capacidad para establecer y exigir un entorno mas
justo y transparente. Estas iniciativas conjuntas, no sélo
disminuyen el riesgo para las unidades de negocio, sino
que también contribuyen a la creacion de un ecosistema
empresarial mas competitivo, sostenible y transparente.

El sector energético es un pilar fundamental para el desarro-
llo econémico y social de Argentina por su capacidad para
impulsar el crecimiento, generar empleo y mejorar la calidad
de vida de la poblacién. En un contexto global de transicién
hacia energias limpias, Argentina cuenta con recursos estra-
tégicosy un ecosistema industrial con un gran potencial para
convertirse en un actor clave en la provisién de energia con-
fiable, accesible y sustentable.

Sin embargo, al igual que sucede con otros sectores, este
potencial se ve amenazado por desafios estructurales, entre
ellos, los riesgos de corrupcién publico-privada, que compro-
meten la inversion, la competitividad y el acceso a servicios
esenciales.

En este contexto, la iniciativa Circulos Virtuosos, liderada
por Poder Ciudadano, ha demostrado el valor de las acciones
colectivas como una herramienta clave para abordar estos
problemas de forma coordinada y efectiva, uniendo a acto-
res publicos, privados y de la sociedad civil en la lucha contra
la corrupcién, la transparencia en el sectory la promocién de
laintegridad.

La iniciativa se desarrollé en tres etapas clave. En primer
lugar, se realizé un diagnéstico del terreno y se generd

1.

Realizar un analisis de riesgos previo y periédico y es-
tablecer medidas de mitigaciéon. Es crucial identificar
riesgos al inicio y durante la implementacién del proyec-
to, ya que estos pueden variar con los cambios en el con-
texto politico, econédmico o social.

Resumen ejecutivo

confianza a través de alianzas estratégicas, producciéon de
informacién y actividades de sensibilizacién. Luego, en una
segunda fase, se fortalecieron las capacidades de actores
clave del sector en materia de integridad y transparencia.
Finalmente, se promovié el trabajo conjunto entre distintas
partes interesadas para co-crear incentivos que fomentaran
la accidn colectiva en la lucha contra la corrupcién dentro del
sector energético, con un enfoque especial en las PyMES y
las empresas publicas.

En este sentido, Circulos Virtuosos logro constituirse como
una plataforma Unica de caracter federal que centraliza:

) Informacién sobre integridad en el sector energético;

) Materiales de difusién y concientizacion sobre la inte-
gridad como un elemento clave para el desarrollo del
sector energético y las empresas que lo componen;

) Herramientas de autodiagnéstico y de implementa-
cién y mejora continua de Programas de Integridad
para empresas del sector, complementadas con capa-
citaciones y materiales de referencia;

) Espacios de intercambio de experiencias y conoci-
mientos entre empresas y especialistas;

» Un dmbito de discusién multisectorial sobre los de-
safios del sector energético y su cadena de valor en
materia de integridad y sostenibilidad;

) Instancias de didlogo y articulacion publico-privada,
tanto a nivel nacional como subnacional, para promo-
ver politicas publicas que fortalezcan la integridad en
el sector.

La implementacién de esta iniciativa no estuvo exenta de
retos. Fue necesario adaptarse a las diversas realidades pro-
vinciales del pais, superar barreras culturales que dificultan
la construccién de confianza y reformular estrategias ante
eventos como la pandemia de COVID-19 y un contexto politi-
coy econémico incierto.

A partir de esta experiencia, se han identificado recomenda-
ciones clave para el éxito de futuras acciones colectivas:

2.

Flexibilidad y resiliencia ante riesgos no identifica-
dos. La capacidad de adaptarse a situaciones imprevistas,
como la pandemia por COVID-19, es esencial para mante-
ner el avance de las iniciativas. Ademas, es fundamental
comprender el impacto producido por ese riesgo materia-
lizado en el contexto de los beneficiarios de la iniciativa y
el resto de los grupos de interés.
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3.

Preparar el terreno. Es indispensa-
ble comprender los desafios especi-
ficos del sector o regién, identificar
actores clave y establecer bases sé-
lidas para la accién colectiva.

4.

Conocer y comprender las nece-
sidades, prioridades y tiempos de
las partes. Derribar los temores y
frustraciones, por un lado, y facili-
tar las formas para que las partes
entiendan que la acciéon colectiva
busca colaborar con esos intereses
y necesidades legitimas, es el prin-
cipal desafio que debe abordarse
para poder construir confianza y
avanzar en acciones conjuntas y
consensuadas.

5.

Construir confianza. Para la cons-
trucciéon de confianza, en base a la
experiencia de Circulos Virtuosos,
se requiere: transparencia; ade-
cuar el lenguaje a aquellos grupos
de interés que se busca atraer a
la accién colectiva; tener conoci-
miento sobre el sector y lugar en
el que se quiere trabajar; hacerse
presente continuamente ante las
partes, manteniendo el didlogo,
comunicando activamente los avan-
ces e involucrandolas en las distin-
tas actividades; buscar alianzas
con actores clave del sectory/o del
lugar que tengan interés en el tema
y puedan ayudar a llegar a las par-
tes que se quiere involucrar; brindar
espacios de dialogo seguros.

6.

Crear puentes. Fomentar la coope-
racién y el trabajo conjunto entre
actores diversos facilita la construc-
cién de consensos y el intercambio
de conocimientos.

7.

Brindar herramientas practicas y
accesibles. Las herramientas ofreci-
das deben ser sencillas, adaptadas a
las necesidades de sus beneficiarias
y viables para su implementacion.

8.

Identificar los incentivos ade-
cuados. Es importante desarrollar
mecanismos que motiven a los ac-
tores a participar en iniciativas de
integridad. El trabajo multi-actor en
la basqueda de esos incentivos y la
presién del grupo para que se gene-
ren esos alicientes por parte de los
gobiernos o de los mercados es una
estrategia efectiva.

9.

Definir un alcance manejable para
maximizar el impacto. Comenzar
con acciones especificas y expandir-
las gradualmente facilita su imple-
mentacion y sostenibilidad.

10.

Garantizar recursos adecuados
y asegurar la sostenibilidad. Es
esencial contar con financiamiento
y apoyo institucional para garanti-
zar el éxito a largo plazo.

11.

Vincular la acciéon colectiva con
agendas clave. La lucha contra la
corrupcién debe integrarse en ini-
ciativas mas amplias, como el desa-
rrollo sostenible, la accion climéatica
y la proteccion de derechos huma-
nos.

Continuar promoviendo entornos de integridad en secto-
res estratégicos como el energético es indispensable en un
contexto de creciente desregulacién, donde los riesgos de
corrupcién pueden intensificarse. La ausencia de controles y
la opacidad en la toma de decisiones pueden derivar en re-
des de corrupciéon mas sofisticadas, afectando la equidad y
sostenibilidad del sector. El Estado tiene un rol indelegable
en la prevencién y control de la corrupciéon, pero cuando su

Resumen ejecutivo

intervencion es limitada, la accién colectiva permite generar
contrapesos y promover mecanismos de transparencia, par-
ticipacién y rendiciéon de cuentas. La experiencia de Circulos
Virtuosos demuestra que con un enfoque articulado y estra-
tegias bien disefadas, es posible avanzar en la construccién
de un sector energético mas integro, competitivo y sosteni-
ble.
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INTRODUCCION

¢Por qué una accion colectiva anticorrupcion
en el sector energético argentino?

El sector energético es un pilar fundamental para el desarro-
llo econémico y social de Argentina por su capacidad para
impulsar el crecimiento, generar empleo y mejorar la calidad
de vida de la poblacién. En un contexto global de transicién
hacia energias limpias, Argentina cuenta con recursos estra-
tégicos y un ecosistema industrial con un gran potencial para
convertirse en un actor clave en la provisién de energia con-
fiable, accesible y sustentable.

Sin embargo, este potencial se ve amenazado por desafios
estructurales, entre ellos, los riesgos de corrupcion publi-
co-privada. La baja calificacién del pais en el indice de Per-
cepcion de la Corrupcion 2023 de Transparencia Internacio-
nal’, refleja en algin punto la magnitud del problema.

Esta problemadtica afecta a todos los sectores productivos
y, entre ellos, al sector energético, que replica las falencias
existentes, tanto a nivel nacional como subnacional, para
prevenir, detectar y corregir las practicas corruptas gene-
ralizadas, las cuales se reproducen en las complejas interac-
ciones entre el sector publico (nacional y subnacional) y el
sector privado de la industria energética.

Los importantes riesgos que existen en materia de integri-
dad en el sector energético? y la inexistencia de un sistema
de integridad idéneo, sumado a la falta de una politica ener-
gética consensuada, clara y sostenible, se traducen en crisis
energéticas recurrentes y servicios publicos deficientes.

En un sector critico como el energético, donde el acceso a
la energia es esencial para el desarrollo y el bienestar de la
poblacién, la corrupcién puede tener efectos devastadores.
En él se vuele mas palpable el impacto de la corrupcién en
las personas —especialmente en los sectores mas vulnera-
bles—y en el desarrollo de los paises. En efecto, ese fené-
meno que generalmente se percibe como alejado de los pro-
blemas de la ciudadania, cobra relevancia y se acerca a ellas
cuando les impide acceder a servicios basicos. Es alli donde
las personas vislumbran como la corrupcion afecta sus dere-
chosy les impide su desarrollo.

En un mundo donde 1 de cada 10 personas no tiene acceso a
electricidad y en el cual se estimo que eran necesarios entre
35.000 y 40.000 millones de délares anuales para alcanzar
el acceso universal a la electricidad entre 2021 y 20303 la
corrupcién dificulta su inversién eficiente para la provisién

1| Transparencia Internacional (2024).

de servicios confiables y de calidad y el desarrollo de infraes-
tructuras para cerrar las brechas existentes.

Ademas, la corrupcién afecta la competitividad de las em-
presas del sector, especialmente las mas pequefas, que en-
frentan barreras adicionales para acceder a contratos, finan-
ciamiento y oportunidades de crecimiento. La opacidad en la
definicién y ejecucion de las politicas publicas energéticas,
en lasregulacionesy en la adjudicacion de contratos energé-
ticos inclina la cancha en favor de unos y en detrimento de
otros, generalmente aquellos con menor poder econémicoy
politico, lo que impacta negativamente en las posibilidades
de crecimiento de todo el sector.

Por ello, es imperativo fortalecer la integridad en toda la
cadena de valor del sector energético, a fin de garantizar
un desarrollo sostenible y equitativo con impacto en el
desarrollo productivo argentino y en el bienestar de su
poblacion.

Existen esfuerzos considerables por parte de empresas del
sector, asi como organismos internacionales e incluso al-
gunas pocas iniciativas gubernamentales para mejorar los
niveles de integridad en la industria. Sin embargo, su com-
plejidad, las multiples partes involucradas, los desafios exis-
tentes en materia de lucha contra la corrupcién requieren
adoptar un enfoque de accién colectiva que involucre a
todos los actores para disefar soluciones efectivas. Las
medidas individuales son importantes, pero no son suficien-
tes; se requiere un esfuerzo coordinado para prevenir y miti-
gar los riesgos de corrupcion y asegurar que el sector ener-
gético pueda cumplir su rol vital en el desarrollo econémico
y social del pais.

Poder Ciudadano, a través de la iniciativa “Circulos Virtuo-
sos: Co-creacion de entornos de integridad en el sector
energético para un desarrollo sostenible e inclusivo”,
desarrollé un conjunto de acciones tendientes a construir
puentes entre las distintas partes que integran el entramado
energético del pais. El objetivo fue trabajar de manera colec-
tiva en la creacion de sistemas de integridad que contribu-
yan a reducir los riesgos de corrupcion que afectan al sector.

La iniciativa Circulos Virtuosos se planteé tres objetivos con-
cretos:

2 | Entre los riesgos mas importantes del sector se encuentran: grandes inversiones y sumas involucradas en las operaciones; contratos de concesién de
recursos naturales y de servicios pUblicos importantes; escasa competencia; conflictos de intereses alimentados por situaciones habituales de “puer-
ta-giratoria”; extensa regulacién nacional y subnacional poco articulada; intervenciéon de distintos organismos reguladores y distintas jurisdicciones con
facultades superpuestas; controles insuficientes; falta de regulacién y transparencia sobre practicas de lobby; tercerizacion de servicios; el impacto de sus

operaciones y la de su cadena de valor en las comunidades y el ambiente.
3 | Naciones Unidas (2024).
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1.

Concientizar sobre la importancia
de la integridad como una condi-
cién clave para mejorar la compe-
titividad del sector energético en

2.

Fortalecer a PyMES y empresas
publicas mediante la adopcién y
mejora de sus estandares de cum-
plimiento.

3.

Promover politicas publicas y regu-
laciones que incentiven la participa-
cién de las PYMES en los procesos
de compras y contrataciones esta-

Argentina.

Para lograr estos objetivos, se llevaron a cabo diversas acti-
vidades que involucraron a todas las partes del sector, con el
fin de co-crear un sistema de integridad en él.

En este sentido, Circulos Virtuosos logré constituirse como
una plataforma Unica de caracter federal que centraliza:

) Informacién sobre integridad en el sector energético;

) Materiales de difusiéon y concientizacion sobre la inte-
gridad como un elemento clave para el desarrollo del
sector energético y las empresas que lo componen;

) Herramientas de autodiagnoéstico y de implementa-
ciéon y mejora continua de Programas de Integridad
para empresas del sector, complementadas con capa-
citaciones y materiales de referencia;

) Espacios de intercambio de experiencias y conoci-
mientos entre empresas y especialistas;

INTRODUCCION

tales, valorizando su adhesién a es-
tandares de integridad.

» Un dmbito de discusién multisectorial sobre los de-
safios del sector energético y su cadena de valor en
materia de integridad y sostenibilidad;

) Instancias de didlogo y articulacion publico-privada,
tanto a nivel nacional como subnacional, para promo-
ver politicas publicas que fortalezcan la integridad en
el sector.

Este documento, basado en la experiencia de la iniciativa
“Circulos Virtuosos”, identifica las principales lecciones
aprendidas para la construccion de una accion colectiva
anticorrupcion en el sector energético, las posibilidades
de colaboracion futura y presenta una serie de recomenda-
ciones para llevar a cabo acciones colectivas especificas en
este sectory en otros sectores productivos.

Las acciones colectivas en la lucha

contra la corrupcion

En entornos donde las posibilidades de hacer negocios
de manera transparente son limitadas y los riesgos de co-
rrupcién son sistémicos, las acciones individuales de una
empresa hacia la integridad pueden resultarle costosas y
presentarse como una amenaza para su competitividad. La
ausencia de normas claras y la falta de medidas efectivas
para prevenir la corrupcién crean un vacio que ubica en un
lugar de desproteccién a quienes buscan actuar de manera
éticay responsable.

Es alli donde las acciones colectivas cobran importancia.
El Banco Mundial las define como “un proceso colaborativo
y sostenido de cooperaciéon entre las partes interesadas [que]
aumenta el impacto y la credibilidad de la accion individual,

4| World Bank Institute (2008).
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retne a actores individuales vulnerables en una alianza de or-
ganizaciones afines y nivela el campo de juego entre los com-
petidores”*

A su vez, Transparencia Internacional sostiene que la accién
colectiva implica una alianza de actores relevantes de uno o
varios grupos de partes interesadas que se comprometen en
dar una respuesta o solucién a un problema de la sociedad,
y en el que cada actor tiene un papel especifico que cumplir
para lograr un cambio en su entorno. Y, en particular, una ac-
cién colectiva en materia de integridad implica que diferen-
tes grupos de partes interesadas —como la sociedad civil, el
gobierno y las empresas— se unen para lograr un cambio,
para crear un entorno empresarial en el que la corrupcién
ya no se acepte y la integridad prevalezca entre todos los

2 0



actores. Por lo tanto, la accion colectiva requiere generar
confianza y una cultura de intercambio de informacién y re-
cursos.®

Al unir fuerzas empresas y organizaciones pueden fortale-
cer su capacidad para establecer y exigir un entorno mas
justo y transparente. Estas iniciativas conjuntas, no sélo
disminuyen el riesgo para las unidades de negocio, sino
que también contribuyen a la creacion de un ecosistema
empresarial mas competitivo, sostenible y transparente.

Los tipos de acciones colectivas mas reconocidos son las de-
claraciones anticorrupcién, las iniciativas basadas en princi-
pios, los Pactos de Integridad y las coaliciones empresariales
de certificacion.® Sin embargo, no existe un Gnico modelo de
accion colectiva y ninguna es igual a la otra. Pretender redu-
cir las acciones colectivas anticorrupcién o de integridad en
un solo modelo puede resultar ineficaz.

Si la corrupcién es compleja, astutay esta extendida por todo
el sistema, las soluciones también deben ser complejas y mul-
tiactorales para ser efectivas.” Ademas, como la corrupcién
evoluciona, cambia y va encontrando de manera ingeniosa
la forma de interferir en las relaciones publico-privadas na-
turalizdndose en ellas, las soluciones ademas de colectivas
tienen que ser Flexibles, innovadoras y adaptarse constan-
temente al contexto, riesgos, practicas y actores involu-
crados del entorno en el que se quiere generar un cambio.

“La Accion Colectiva es un enfoque flexible, dindami-
co y potencialmente en constante evolucién. Puede
disenarse y aplicarse de muchas maneras en funcion
de multiples dimensiones”.?

Si bien la corrupcién estructural empezé a entenderse como
un problema de accién colectiva desde hace ya varios afos,
y existen iniciativas que presentan ese abordaje desde en-
tonces, en los ultimos tiempos han ganado cada vez mas
terreno, buscando transformar la percepciéon del compor-
tamiento esperado, promoviendo un cambio cultural en las
relaciones publico-privadas y en el entorno de los negocios.

Este enfoque esta siendo adoptado por distintos organis-
mosy estandares internacionales. En 2003, la Convencién de
las Naciones Unidas contra la Corrupcién (CNUCC) estable-
cié laimportancia de la cooperacién internacional y el rol de
multiples sectores en la lucha contra la corrupcién. Recien-
temente, la OCDE incluy6 también dentro de sus recomen-

5| Transparencia Internacional (2018:3).

6 | Pacto Global de las Naciones Unidas (2021:12).
7 | Poder Ciudadano (2017:32).

8 | Pacto Global de las Naciones Unidas (2021:11).

daciones a las acciones colectivas como herramientas clave
en los esfuerzos de los Estados y las empresas en la lucha
contra la corrupcion.®

A su vez, a nivel global existen multiples iniciativas
de accion colectiva. Transparencia Internacional,
el Banco Mundial, Alliance for Integrity, distintos

organismos de Naciones Unidas como Pacto Global

y UNODC, Siemens a través de la Siemens Integrity

Initiative™, Basel Institute of Governance, Internatio-

nal Anti-Corruption Academy, son tan solo algunas
de las tantas organizaciones que vienen trabajando
con este enfoque.’”

En Argentina existen ejemplos interesantes de acciones
colectivas promovidas desde distintas organizaciones tales
como:

) Los diversos Pactos de Integridad en licitaciones pu-
blicas en los que Poder Ciudadano particip6.'

) La Red Maritima Anticorrupcion (MACN)."

) Las acciones colectivas de capacitacion y acompa-
famiento de la Cdmara de Industria y Comercio Ar-
gentino Alemana, Alliance for Integrityy Pacto Global
Argentina, tales como la iniciativa “De Empresas para
Empresas” (DEPE) o “Pasaporte a la Integridad”."

) La Alianza de Municipios Transparentes.'

Ademas, distintas empresas, organizaciones de la sociedad
civil, universidades y cdmaras sectoriales, impulsan desde
sus espacios programas de formacién a proveedoras o aso-
ciadas, didlogos publico-privados y participan en iniciativas
sectoriales con el fin de cooperar para la creaciéon de entor-
nos mas éticos.

Por su parte, la iniciativa Circulos Virtuosos también se
presenta como una acciéon colectiva multidimensional,
donde cada uno de sus objetivos especificos se basaron en
la construccién de alianzas estratégicas y el trabajo conjun-
to para impulsar una transformacién en el sector energético
basada en laintegridad, la transparencia y la competitividad,
buscando soluciones duraderas que beneficien a toda la ca-
dena de valor del sector:

9 | Recomendaciones de la OCDE para fortalecer la lucha contra el Cohecho Internacional (OCDE, 2021) y Directrices de la OCDE para Empresas Multina-

cionales sobre Conducta Empresarial Responsable (OCDE, 2023).
10 | Siemens (2024).

11| Para mas informacion el “Collective Action B20 HUB” del Basel Institute of Governance recopila informacion sobre 325 iniciativas de accién colectiva en

87 paises del mundo. Basel Institute of Governance (2024).
12 | Transparencia Internacional (2024).

13 | MACN (2024).

14 | AHK Argentina (2024).

15 | AHK Argentina (2023).
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Sin la colaboracion de actores publi-
cos, privados, académicos y de la so-
ciedad civil no hubiera sido posible
contar con un diagnéstico sobre los
desafios que enfrenta el sector en
materia de integridad. Ademas, es-
tas alianzas permitieron sensibilizar
sobre la importancia de abordar es-
tos desafios para mejorar la compe-
titividad del sector en su conjunto.

SECTOR PUBLICO

» Organismos nacionales
» Organismos provinciales
 Entes reguladores

SOCIEDAD CIVIL
+ 0SC

« Especialistas en
compliance [ integridad

» Universidades

\ 4

El compromiso de empresas, ca-
maras sectoriales, universidades y
especialistas en la formacion y ca-
pacitacion de las empresas, espe-
cialmente las PyMES, Cooperativas
y empresas puUblicas, ha sido funda-
mental, permitiendo el intercambio
de experiencias y buenas practicas,
asi como la discusién sobre agendas
criticas del sector.

Circulos
Virtuosos

CONSEJO ASESOR

\ 4

La creacion de mesas de trabajo
multiactorales permitié pensar y
promover politicas publicas orien-
tadas a valorar los Programas de
Integridad de las PyMES en proce-
sos de compras y contrataciones
publicas. Estas mesas facilitaron un
didlogo constructivo y orientado a
soluciones concretas, promoviendo
asi una implementacién efectiva de
politicas publicas que favorezcan la
integridad en el sector energético.

EMPRESAS DEL SECTOR
« PyMES

* Empresas publicas
 Grandes empresas

CAMARAS
Y ASOCIACIONES
SECTORIALES

El camino recorrido hasta ahora fue extenso y los logros ob-
tenidos fueron importantes. El trayecto no estuvo exento de
obstaculos que obligaron a recalcular y tomar rutas alterna-
tivas para llegar al destino esperado. No obstante, transitar-
lo fue fundamental para sentar bases firmes sobre las cuales
construir consensos, generar conciencia y abrir espacios
de didlogo para asi poder seguir avanzando e incorporando

Introduccién

las lecciones aprendidas en lo que queda por recorrer. Este
documento pretende reconstruir la experiencia y sistema-
tizar aprendizajes, no solo para seguir construyendo circu-
los virtuosos en el sector energético, sino también en otros
sectores y espacios de relacionamiento publico-privado en
Argentinay, por qué no, en otros paises también.
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Claves para la construccion de una accion
colectiva: experiencia de Circulos Virtuosos

Tal como se indicé anteriormente, ninguna accién colectiva
es igual a la otra, “los pasos para desarrollar, implementar y
mantener una Accion Colectiva variardn segtn el tipo, con-
texto local, nimero y tipos de grupos de interés y riesgos de
corrupcién identificados, entre otros factores”.*¢ Por ello, a la
hora de disefary llevar adelante una accién colectiva, es ne-
cesario comprender de manera acabada la problematica, las
partesinteresadasy el contexto en el que se pretende traba-
jar. Ello permitirad desarrollar herramientas y soluciones que
den respuestas a medida de los desafios identificados.

Si bien existen numeras recomendaciones y guias para
construir y llevar adelante acciones colectivas, este docu-
mento tiene un fin diferente. Basado en la experiencia de
la iniciativa “Circulos Virtuosos”, busca sistematizar las tres
grandes etapas en que se llevd adelante la construccién de
esta accién colectiva anticorrupcion en el sector energético,
presentar las lecciones aprendidas en cada una de ellas, y
brindar una serie de recomendaciones que permitan allanar
el camino a nuevas iniciativas en este sector o en otros.

En la experiencia de Circulos Virtuosos, la primera etapa cla-
ve fue conocer el terreno: comprender cuéles eran los de-
safios en materia de integridad que existen en el sectory en
las provincias en las que se impulso la iniciativa, asi como la
existencia de politicas en la materiay elinterés de las partes.

A suvez, esta fase fue fundamental para construir la confian-
za entre los diferentes actores involucrados y establecer una
base sélida para la accién colectiva.

Una vez recopilada la informacién y con las redes de cola-
boracién en expansion, el segundo paso consistié en forta-
lecer las capacidades de los actores clave. En particular, se
enfocé en nivelar el campo de juego brindando herramientas
de integridad a las empresas del sector, especialmente a las
PyMES, Cooperativas y EPES.

Para consolidar estos avances fue necesario tender puentes
entre las partes involucradas, fomentando la cooperacién y
el trabajo conjunto. Paralelamente, se impulsé la creaciéon
de incentivos mediante politicas publicas, orientadas a
motivar a las empresas a adoptar y fortalecer sus politicas
de integridad a través de mecanismos preferenciales en los
procesos de compras y contrataciones publicas.

Todas estas etapas, con sus desafios y lecciones, si bien si-
guen un orden légico no fueron compartimentos estancos.
Por el contrario, las actividades se llevaron adelante en pa-
ralelo, complementdndose y retroalimentandose constante-
mente, para poder adaptary ofrecer soluciones innovadoras
a contextos cambiantes. Ello permitié transformar exitosa-
mente desafios en oportunidades y aprendizajes.
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1. Conocer el terreno, generar conciencia
y confianza: claves para la construccion
de una accion colectiva anticorrupcion

La corrupcién no se manifiesta de la misma manera en todos
los contextos; varian los actores involucrados, el entorno en
el que se desarrolla, las formas en que se presenta y los me-
canismos que se emplean. Por lo tanto, comprender a fondo
estas variables es el primer paso para disefiar soluciones y
estrategias efectivas.

Conocer el terreno es, asi, la etapa inicial y fundamental en
cualquier acciéon colectiva anticorrupcion. “La realizacion de

16 | Naciones Unidas (2021:15).
17 | ibidem (2021:16).
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investigaciones de antecedentes sobre cuestiones locales de
corrupcion, asi como consideraciones sociales, politicas, econo-
micas y juridicas, sera util durante todo el proceso de prepa-
racion”" Ello implica analizar la situacién local general, las
partes interesadas, las dindmicas sociales que las vinculan
y sus roles, las normas formales y sociales que operan, asi
como los contextos politicos y econémicos.

O



Es importante dedicar tiempo y recursos a esta etapa, por-
que es la que proporcionara una linea de base sélida para
formular estrategias efectivas y adaptadas a la realidad
especifica que se pretende abordar. Ademas, en ella se
identifican desafios y oportunidades de trabajo y se comien-
zan a afianzar redes que luego permitirdn avanzar con las ac-
tividades. Las herramientas claves en esta etapa suelen ser
el estudio e investigacion en base a documentos, diarios, in-
formacion publica disponible, pero también la realizaciéon de
encuestas, entrevistas a actores clave y espacios de didlogo
(bilaterales o multilaterales) seguros. Para ello, es importan-
te contar con un mapeo de los grupos de interés y, en base a
ello, la identificacién de sus motivacionesy posibles alianzas
estratégicas.

A su vez, dado que los procesos de accion colectiva —es-
pecialmente en temas tan complejos como la corrupcion—
suelen ser largos y buscan tener un impacto sostenible, el
mapeo y reconocimiento del terreno debe ser un proceso
continuo. Es fundamental prestar atencién a los cambios
que ocurren en las partes involucradas y sus intereses (como
la aparicién de nuevos actores en un sector o nuevos roles
asumidos por los actores existentes), asi como al contexto
econdémico, social y politico en el que se desarrolla la accién.
Ademas, deben monitorearse las nuevas formas de interac-
cién, las modificaciones significativas en el entorno (como el
impacto de tecnologias emergentes), y los nuevos riesgos
que a menudo surgen como consecuencia de estos cambios.

La generacion de conciencia sobre la problematica es otro
de los factores fundamentales para el éxito de las acciones
colectivas: “una accion colectiva es efectiva cuando hay un
cierto grado de conciencia del problema y como consecuencia
la disposicion para abordarlo entre todas las partes interesa-
das. Si este no es el caso, puede ser mds efectivo [...] primero
emprender actividades de sensibilizacién”.'® No sé6lo es nece-
sario generar conciencia de los efectos nocivos de la corrup-
cién en los negocios, en la sociedad y en los derechos de las
personas, sino que también la importancia para las organi-
zaciones y gobiernos de trabajar desde un enfoque en tres
niveles: interno, externoy, particularmente, colectivo."

Para empoderar a la ciudadania y a los sectores publicos y
privados en su involucramiento en la lucha contra la corrup-

Experiencia de Circulos Virtuosos

Entender el sector energético, sus actores y contextos so-
ciales, culturales y econémicos de las distintas provincias
argentinas fue el primer paso para poder llevar adelante la
iniciativa. Al tratarse de unainiciativa de alcance federal que
se implementé en diez provincias distintas?’, conocer las rea-
lidades del sector y sus desafios en cada una de estas juris-
dicciones era fundamental.

18 | Transparencia Internacional (2018:2). La traduccién es propia.
19| World Bank Institute (2008).
20 | World Economic Forum (2020:3). La traduccién es propia.

cion, es Fundamental generar y difundir evidencia sobre
la corrupcion en el sector o territorio determinado en el
que se quiere trabajar y sus impactos. También es esencial
proporcionar a las partes involucradas informacién sobre los
mecanismos disponibles, tanto en el dmbito publico como
privado, para prevenir, detectar y sancionar la corrupcion.
Ademas, las campanfas de sensibilizacién que informen sobre
las consecuencias de la corrupcion y resalten la importancia
de desarrollar politicas de integridad y acciones colectivas
juegan un papel clave en este proceso.

Para fomentar la cooperacién entre las partes y crear entor-
nos de mayor integridad, es esencial contar con confianza.
En contextos de corrupcién estructural, donde esta naturali-
zada su presencia en las interacciones entre los sectores pu-
blico y privado, las empresas enfrentan grandes dificultades
para abordar individualmente los riesgos de corrupcion, in-
cluso si cuentan con Programas de Compliance o Integridad.
Esto se debe a que, en muchos casos, hacerlo podria implicar
costos significativos, como la pérdida de mercados o el ries-
go de represalias. Este dilema se conoce como el “Dilema del
Prisionero”, una situacion en la que cada parte tiene incenti-
VOS para maximizar sus propios intereses, aunque el resulta-
do mas beneficioso para la sociedad solo se logra mediante
la cooperacion entre todas las partes.

De este modo, una empresa no tendra incentivos para ser la
primera en implementar un Programa de Integridad efectivo
si esto implica la pérdida de mercado o riesgos adicionales,
especialmente si se trata de una PyME, en un contexto don-
de otras empresas no adoptan esas politicas. Sin embargo,
si esta empresa logra coordinarse y cooperar con otras para
establecer medidas conjuntas contra la corrupcién, el re-
sultado seria beneficioso para todas, ya que el mercado se
volveria mas predecible, transparente y ético. Esto facilita-
ria la creacion de entornos que atraigan y respalden a aque-
llas empresas dispuestas a operar bajo esos estandares. Ser
parte de un grupo mds grande ayuda a compartir la carga,
mitigar el riesgo y maximizar el impacto. Si una persona o
una empresa denuncia la corrupcién por si sola, los costos
pueden ser prohibitivos. En cambio, si la accién colectiva tie-
ne éxito, los beneficios pueden ser enormes para la sociedad
en su conjunto.?

Para ello, se realizé un diagnéstico inicial sobre el nivel de
conocimiento e implementacién de Programas de Integridad
por parte de las empresas del sector energético y su cade-
na de valor, incluyendo PyMES, Cooperativas, Empresas con
Participacion Estatal Mayoritaria (EPES) y grandes empre-
sas.?? Este diagndstico, basado principalmente en la informa-
cién disponible en los sitios web de las compaiias, fue com-

21| Buenos Aires, Chubut, Cérdoba, Entre Rios, Mendoza, Neuquén, Salta, San Juan, Santa Cruz y Santa Fe.

22 | Poder Ciudadano (2021a) y Poder Ciudadano (2021b).
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plementado con reuniones con distintos actores del sector
energético —empresas, cdmaras empresarias, especialistas,
universidadesy representantes del sector publico—, las cua-
les permitieron identificar el nivel de conocimiento sobre el
rol de las empresas en la lucha contra la corrupcién, asi como
los intereses en juego. A su vez, se organizaron Mesas de
Dialogo con referentes del sector energético y especialistas
en Compliancey anticorrupcién para identificar los principa-
les desafios de la industria en relacion con la transparencia y
la integridad y evaluar las posibilidades de cooperacion.

Las reuniones, junto con el lanzamiento publico de la iniciati-
va y las Mesas de Didlogo, permitieron dar a conocer y posi-
cionar la iniciativa en el sector, asi como empezar a generar
confianza, principalmente desde las empresas y otras partes
vinculadas a la energia, hacia Poder Ciudadano. En efecto,
la construccion de confianza es uno de los principales de-
safios que las organizaciones de la sociedad civil enfren-
tan a la hora de promover acciones colectivas, y es uno de
los principales ejes en los que trabajé Poder Ciudadano,

a partir del involucramiento de todas las partes en distintas
actividades y el desarrollo de espacios de didlogo periddicos
sobre temas criticos vinculados a la integridad en el sector
energético.

En base a la evidencia recolectada en esta etapa inicial, se
elaboraron dos documentos de politica publica. El primero
con recomendaciones para trabajar de manera colectiva en
el fortalecimiento de las PyMES y Cooperativas del sector en
materia de integridad para una mayor competitividad?, y el
otro con recomendaciones para robustecer la transparencia
e integridad de las EPES del sector y potenciar su liderazgo
en la promocién de entornos de negocios éticos.?

Las acciones implementadas vy los productos desarrollados
durante esta primera etapa fueron la base para la construc-
cién de alianzas y redes locales para llevar adelante la inicia-
tiva, asi como un insumo fundamental para la elaboracién de
recursos y herramientas adaptados a la realidad y necesida-
des de las empresas beneficiarias.
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2. Generar capacidades para nivelar

el campo de juego

Segun el Foro Econémico Mundial, una accién colectiva efi-
caz tiene el objetivo de demostrar que el sector privado,
como grupo, junto con actores publicos y la sociedad civil,
puede ser parte de la solucién para prevenir la corrupcion.?
Sin embargo, el “sector privado como grupo” no es homo-
géneo, especialmente en sectores como el energético, don-
de coexisten grandes empresas con PyMES y Cooperativas,
cada una con diferentes recursos, actividades, riesgos y prio-
ridades.

Las PyMES y Cooperativas, en particular, enfrentan barreras
técnicas, econdémicas y un desconocimiento generalizado so-
bre las normativas de integridad, lo que dificulta su inclusion
en la agenda anticorrupcion. A su vez, las crisis econémicas y
los contextos de corrupcién sistémica tienden a desincenti-
var la adopcién de politicas de integridad, priorizando otras
necesidades.?®

Para abordar esta desigualdad, la accién colectiva puede
nivelar el campo de juego, reuniendo a actores vulnerables
como las PyMES con organizaciones mas grandes que pro-

23 | Poder Ciudadano (2022a).

24 | Poder Ciudadano (2022b).

25 | World Economic Forum (2020:3).
26 | Poder Ciudadano (2021:67).

27 | World Economic Forum (2023:3).
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muevan principios de integridad. Esto crea un entorno mas
transparente y ético, donde las empresas que respetan las
reglas pueden prosperar, mientras que aquellas que no lo
hacen corren el riesgo de ser excluidas por la comunidad em-
presarial.?’

En este sentido, fortalecer las capacidades de las empresas
en la prevencién de la corrupcion es fundamental. Esto im-
plica trabajar de manera coordinada con otras empresas del
sector para desarrollary aplicar herramientas de integridad,
reduciendo riesgos y superando el dilema del prisionero que
limita la accién individual.

La informacion recopilada en la etapa de diagnéstico es cru-
cial para ello, ya que permite conocer las realidades del sec-
tor y adaptar las herramientas a las necesidades de las em-
presas. En este sentido, “ser receptivo a las necesidades de las
empresas y adaptar el apoyo en consecuencia es un (...) paso
importante para permitir que las empresas en su camino creen
e implementen programas de cumplimiento anticorrupcion re-
silientes. Esto se puede lograr desarrollando y brindando capa-
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citacion y orientacién personalizadas basadas en las dreas de
interés y riesgo identificadas”*®

Elrol de las grandes compaiiias del sector es clave en la cons-
truccién de capacidades. Ellas pueden actuar como lideres
sectoriales compartiendo know-how y acompainando a las
empresas de sus cadenas de valor u otras a desarrollar este
tipo de politicas. Esta colaboracién fortalece las acciones
colectivas mediante el intercambio de experiencias, conoci-
mientos y recursos especificos. Al hacerlo, no solo generan
confianza, sino que contribuyen a un entorno empresarial
mas ético y transparente.

Es importante también generar capacidades en el sector pu-
blico y en las EPES, que deben liderar con el ejemplo, imple-

Experiencia de Circulos Virtuosos

El diagnéstico inicial permitié identificar cules eran las ne-
cesidades de las empresas del sector energético en materia
de integridad y transparencia, no solo de las PyMES, sino
también de otras unidades de negocios, como empresas mas
grandes, Cooperativas y EPES. En efecto, en el relevamien-
to realizado entre los afios 2020 y 2021 se detecté que solo
el 28,9% de una muestra de 218 empresas privadas y Coo-
perativas del sector energético reportaba en sus sitios web
contar con politicas internas para prevenir, detectar y corre-
gir conductas indebidas mediante la incorporacién de Pro-
gramas de Integridad.?® A su vez, sélo 6 de las 33 empresas
publicas o con participaciéon estatal mayoritaria del sector
energético relevadas contaba con politicas anticorrupcién.®

Por su parte, las reuniones con referentes de empresas y
camaras sectoriales y las Mesas de Didlogo permitieron
profundizar en dénde se encontraban las limitaciones para
la adopcién de estos estandares. La primera de ellas era la
falta de conocimiento sobre los Programas de Integridad
y la normativa que incentiva a su adopcién, seguida por la
falta de recursos econémicos y técnicos por parte de las em-
presas para poder implementarlos, la ausencia de incentivos
concretos y la existencia de otras prioridades a corto plazo
—principalmente financieras— en la agenda de las empre-
sas que posponen el enfoque en este tipo de politicas, cuyos
efectos suelen verse a mediano o largo plazo.

Con el objetivo de derribar esas barreras, Circulos Virtuo-
sos cred un programa integral de Formacién y acompaiia-
miento, sincréonico y asincrénico, para las empresas del
sector energético consistente en:

) Una Caja de Herramientas, con recursos Utiles para
implementar un Programa de Integridad, tanto para
PyMES y Cooperativas, como para EPES.*

28 | Basel Institute on Governance (2023:7). La traduccién es propia.
29 | Poder Ciudadano (2021b:29).

30 | Poder Ciudadano (2021a:38).

31| Poder Ciudadano (2021b:45).

32 | Poder Ciudadano (2023a) y Poder Ciudadano (2023b).

33| Circulos Virtuosos (2024).

Claves para la construccion de una acciéon colectiva: experiencia de Circulos Virtuosos

mentando sus propios Programas de Integridad y mecanis-
mos internos de control. Las EPES tienen un doble rol: por
un lado, deben desarrollar politicas internas que aseguren
la rendicién de cuentas y la transparencia en sus gestiones,
y por el otro, deben ser proactivas proveyendo recursos y
acompanando a generar competencias en su cadena de va-
lory en su entorno. “Las EPES deben avanzar en el desarrollo
de politicas y procedimientos para controlar que su gestion se
adecde al fin publico perseguido y prevenir que intereses par-
ticulares (...) interfieran en la consecucion de los objetivos im-
partidos”?

) Capacitaciones presenciales sincrénicas en las 10
provincias en las que se llevé a cabo la iniciativa, don-
de se busco sensibilizar a las empresas sobre la im-
portancia de avanzar hacia estandares de integridad,
asi como introducir los principales conceptos de los
Programas de Integridad y los pasos para su desarro-
llo.

) Un curso virtual asincrénico que brinda conocimien-
tos profundizados para disefar, implementar o mejo-
rar un Programa de Integridad en base a la Caja de
Herramientas.?

) Un Programa de Acompaiamiento y Construccion
Colectiva dirigido a PyMES, Cooperativas y EPES con
el fin de promover mayores niveles de cumplimiento
y mejorar de manera continua sus Programas de Inte-
gridad. Este programa tiene como objetivos fFomentar
el didlogo, compartir experiencias y difundir conoci-
mientos entre los participantes. El programa incluye
una seccion de Dudas Frecuentes para apoyar en la
implementacién y desarrollo de los Programas de In-
tegridad, un Canal de Consultas Técnicas para resol-
ver inquietudes puntuales, y un Ciclo de Dialogos so-
bre Integridad y Transparencia, que consiste en una
serie de webinarios mensuales sobre tematicas clave
para el desarrollo e implementacién de Programas de
Integridad, impartidos por referentes de compliance
de empresas del sector y especialistas.

Desde su lanzamiento, mas de 380 personas se beneficiaron
del sistema de capacitaciéon y apoyo de Circulos Virtuosos en
cuyo disefo e implementacién se propuso:
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utilizar un lenguaje claro, llano y practico, adaptado a la
realidad y necesidades de las empresas usuarias, especial-
mente teniendo en cuenta las limitaciones que enfrentan
las PyMES en cuanto a recursos técnicos, econémicos y de
tiempo. En efecto, como fuera mencionado previamente,
crear confianza e incentivos para que las empresas imple-
menten Programas de Integridad, especialmente aquellas
que no cuentan con incentivos concretos —como la exigen-
cia desde sus casas matrices, clientela, proveedoras o socias
de negocio, ni desde el propio Estado, o la existencia real de
un riesgo sancionatorio— puede resultar un reto considera-
ble. Si, ademas, las capacitaciones y herramientas ofrecidas
utilizan un lenguaje ajeno a las realidades e intereses de las
empresas —que son muy diferentes a los que motivan a las
organizaciones de la sociedad civil—, la participacién puede
verse comprometida. Por ello, se buscé que las herramientas
y capacitaciones ofrecidas fueran lo mas sencillas y practicas
posibles, permitiendo a las empresas ver su utilidad como
una ventaja para su negocio, adaptada a su lenguaje y alie-
nada a sus intereses.
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Ser practico, sencillo y facilmente adaptable a cada orga-
nizacion, con herramientas concretas, modelos y ejemplos
que le permitan llevar rapidamente estos estandares a su
organizacion. El objetivo es que estas herramientas ayuden
a las empresas a dar sus primeros pasos en el desarrollo de
su Programa de Integridad utilizando los recursos que ya
tienen disponibles, evitando la necesidad de contratar ser-
vicios profesionales, al menos en una etapa inicial, lo cual
puede ser un obstaculo para muchas PyMES. Dado que estos
recursos se ofrecen en el marco de una acciéon colectiva, en
la que se busca que todas las partes del sector energético se
comprometan a mejorar la integridad y transparencia en sus
negocios, es crucial facilitar este proceso para que las em-
presas mas pequefas puedan ser parte de la iniciativa.
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Acceso a las guias e insumos que cada organizacion ne-
cesita segun el nivel de avance de sus Programas de In-
tegridad. El desarrollo de un Programa de Integridad es
un proceso continuo y de mejora constante, en el que cada
organizacion avanza segln sus propios riesgos, capacidad
econdémica y tamano. Ademds, su maduraciéon estard ligada
a la evolucién interna de la organizaciéon misma. Inicialmen-
te, una empresa puede comenzar con los elementos basi-
cos, pero con el tiempo y conforme a sus necesidades, ira
incorporando nuevas herramientas para mitigar no solo los
riesgos de corrupcion, sino también otros riesgos asociados
a su actividad. Por esta razén, el disefo del Programa de For-
macién permite que cada organizacién acceda a los recursos
que necesita en funcién de su nivel de desarrollo, facilitando
el acompanamiento a lo largo de todo su proceso de mejora
en integridad y transparencia.3
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Ser una plataforma para que empresas, organismos pu-
blicos, camaras empresariales y otras partes interesadas
puedan capacitar a personas colaboradoras, proveedoras,
clientela, asociadas, etc. Como se mencioné previamen-
te, las empresas mas grandes, asi como las EPES, Camaras
y gobiernos tienen un rol importante en la generacién de
entornos de integridad, promoviendo estos estandares en
su cadena de valor. Por ello, Circulos Virtuosos se presenta
como un espacio accesible para que ellas puedan asumir ese
rol, tanto invitandolas a realizar el curso virtual como con ca-
pacitaciones especificas, o bien a partir de la participacion en
el Ciclo de Didlogos.*
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Habilitar una comunidad de practicas e intercambio de
experiencias entre empresas del sector y especialistas
para co-crear entornos de integridad. El Ciclo de Didlogos
entre empresas grandes y pequefas resulté fundamental
para complementar las acciones de capacitacion, creando un
espacio de retroalimentacién y aprendizaje mutuo. A través
de ejemplos concretos, se facilitd un entorno colaborativo
donde las empresas pudieron compartir sus desafios y solu-
ciones, enriqueciendo la experiencia de aprendizaje de quie-
nes participaron. Este enfoque no solo refuerza la capacita-
cién, sino que también fortalece la cultura de integridad en
el sector, generando un compromiso colectivo que impulsa
la mejora continuay el cumplimiento de estandares éticos.

A 4

Ser replicable en otras empresas y organizaciones de
otros sectores: Si bien el Programa de Formacién fue ini-
cialmente disefiado para el sector energético, los principios,
estandares y normativas aplicados son de caracter universal
y no estan limitados a un sector especifico. Esto significa que
las herramientas y recursos desarrollados pueden ser facil-
mente replicados y adaptados a otras industrias y tipos de
organizaciones. Esto no solo garantiza que el impacto de la
iniciativa no quede restringido a un sector o grupo de em-
presas, sino que también permite la escalay expansion de las
buenas practicas de integridad a nivel mas amplio. De esta
manera, las empresas de diferentes sectores puedan per-
sonalizar las herramientas seguln sus propias caracteristicas
y necesidades, siempre siguiendo los mismos principios de
transparencia, ética y prevencion de riesgos de corrupcién.

34 | Por ejemplo, si la empresa necesita realizar o revisar su evaluacion de riesgos, tanto la Caja de Herramientas como el curso virtual disponible propor-
cionan acceso directo a esa seccidn especifica. Alli, encontraran guias, ejemplos y modelos practicos que pueden aplicar facilmente en su organizacion,

siempre adaptandolos a su propia realidad.

35| Desde que se lanzé el programa de formacién la plataforma ha sido utilizada por distintas empresas publicas y privadas, cdmaras y organizaciones para
sensibilizar a su cadena de valor, asociadas, promoverlo en otras empresas publicas e, incluso, para capacitar a su propio personal.
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Ser sostenible en el tiempo: Para que el Programa de Formacién tenga un mayor impacto se buscd que su disefio
permita su sostenibilidad en el tiempo. Para ello, se orientd en fortalecer las capacidades internas de las empresas y
organizaciones, de manera que puedan seguir desarrollando, implementando y actualizando sus Programas de Inte-
gridad por si mismas. Ademas, el curso virtual y la Caja de Herramientas estan disponibles en la plataforma digital de
Circulos Virtuosos, donde las empresas pueden seguir accediendo a herramientas, guias y actualizaciones en materia de
compliance. Finalmente, el enfoque de accién colectiva permite que las empresas se vean comprometidas a largo plazo
en un ecosistema colaborativo. Al integrar estas practicas dentro de un grupo mas grande de empresas que comparten
principios de integridad, se genera un entorno de co-creacién y co-aprendizaje que puede perdurar mas alla del tiempo

inicial de implementacién del Programa.

CLAVES PARA LA CONSTRUCCION DE UNA ACCION COLECTIVA: EXPERIENCIA DE CiRCULOS VIRTUOSOS

3. Crear puentes para construir incentivos
a partir de la accion colectiva

El reconocimiento del terreno, la creaciéon de confianza, la
sensibilizacion y la generacién de capacidades son acciones
clave para avanzar hacia un cambio real en la manera de ha-
cer negocios y fomentar una interaccién publico-privada in-
tegra. Sin embargo, involucrar a las pequefnas empresas en
la lucha contra la corrupciéon mediante la implementacion
de Programas de Integridad sigue siendo un desafio signi-
ficativo en un entorno donde los incentivos a la integridad
son débiles, inconsistentes y donde los desafios econémicos
prevalecen.

Para que este cambio sea posible, es necesario establecer
incentivos claros, sélidos y sostenibles. Actualmente, estos
incentivos no estan suficientemente desarrollados. Esté de-
mostrado que la implementacién de Programas de Integri-
dad tiene un impacto positivo en la competitividad empre-
sarial, especialmente para aquellas que buscan integrarse
en cadenas de valor de compafias multinacionales. Ademas,
estos programas se estan convirtiendo en un requisito clave
para acceder a financiamiento, fortalecen la reputacién cor-
porativa, generan valor al mejorar las relaciones internas y
externas, promueven confianza, compromiso y eficiencia, y
protegen alas empresasy a su personal de riesgos asociados
a la corrupcién.?¢ Sin embargo, estos beneficios suelen ser
percibidos como de largo plazo, mientras que las pequefas
empresas enfrentan urgencias mas inmediatas, lo que redu-
ce el atractivo de adoptar estas practicas.

La sancién de la Ley N° 27.401/17 en Argentina repre-
sentd un incentivo inicial relevante. Su objetivo principal
era involucrar a las personas juridicas en la lucha contra la
corrupcién, combinando incentivos punitivos —convirtién-
dolas en sujetos pasibles de sanciones penales por delitos
de corrupcion (el “garrote”)— e incentivos positivos —exi-

36 | Poder Ciudadano (2022a:18).
37 | Transparencia Internacional (2018:4).

giendo Programas de Integridad como requisito para ser
proveedoras del Estado en contrataciones significativas (la
“zanahoria”). Como resultado, muchas empresas implemen-
taron rdpidamente sus Programas.

No obstante, con el paso del tiempo, estos incentivos per-
dieron fuerza. Desde su sancién, hace mas de siete anos,
practicamente no existen antecedentes jurisprudenciales
en Argentina sobre responsabilidad penal de personas ju-
ridicas. En cuanto a contrataciones publicas, aunque se han
realizado esfuerzos por mejorar su aplicacién, los controles
sobre los Programas de Integridad de las oferentes son débi-
les. A esto se suma la falta de adhesién a la Ley por parte de
la mayoria de las provincias, salvo Mendoza y parcialmente la
Ciudad de Buenos Aires, lo que limita su alcance.

Es evidente que aun queda un largo camino por recorrer
para consolidar los incentivos necesarios que promuevan la
integridad en el sector privado, especialmente en las empre-
sas mas pequenas.

En este contexto, la Accién Colectiva se posiciona como una
estrategia efectiva para ello. Cuando el Estado no brinda in-
centivos fuertes, es necesario un esfuerzo multi-actoral para
impulsarlos, para co-crear incentivos. Las alianzas que inclu-
yen al sector empresarial tienen mas fuerza para impulsar
ante el Estado mejores politicas anticorrupcién y su cumpli-
miento.’”

A partir de espacios de didlogo que permitan compren-
der los intereses empresariales y disefar incentivos ali-
neados con estos, es posible fomentar el compromiso con
los objetivos anticorrupcioén. La experiencia demuestra que
un enfoque basado Gnicamente en valores o principios que

. - . S . . >N
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simplemente promueven integridad y cumplimiento sin re-
solver problemas especificos para las partes involucradas o
que les facilite el acceso a herramientas Utiles para sus nego-
cios, puede no ser suficiente para impulsar la participacién

Experiencia de Circulos Virtuosos

A partir de la necesidad de crear incentivos que motiven la
accién colectiva en la lucha contra la corrupcién dentro del
sector energético, involucrando especialmente a las em-
presas mas pequefasy a las empresas publicas, Circulos Vir-
tuosos centro sus esfuerzos en dos ejes principales: por un
lado en el disefio de politicas preferenciales para PyMES en

de los actores clave. Por ello, un enfoque pragmaético, que
combine la resolucidon de desafios empresariales con metas
anticorrupcién, puede generar resultados mas sostenibles y
efectivos.’®

compras y contrataciones publicas basadas en la adhesién
a los estandares de integridad; y por el otro, a partir de la
generacion de espacios de didlogos multiactorales en el sec-
tor energético, con foco en la inclusiéon de una perspectiva
de integridad y transparencia en algunas de las principales
agendas del sector.

Co-creacion de incentivos en los procesos de compras y contrataciones publicas: Poder Ciudadano desarrollo
una propuesta para que las entidades y oficinas publicas y EPES que realizan compras y contrataciones en Argen-
tina a nivel nacional y subnacional —con énfasis en las EPES del sector energético— fomenten e incentiven, me-
a diante mecanismos preferenciales, la participacion en estos procesos de las PyMES que cuenten con Programas de
Integridad en los términos de la Ley N° 27.401/17 de Responsabilidad Penal de las Personas Juridicas.*

Esta propuesta se basa, por un lado, en la relevancia de las compras publicas para el desarrollo econémico, su po-
tencial para impulsar la competitividad y fortalecer las PyMES, asi como para alcanzar otros objetivos estratégicos
de politica publica. Por otro lado, dada la estrecha interaccion entre el sector publico y privado en estos procesos,
las compras y contrataciones publicas presentan riesgos significativos de corrupcion, los cuales, precisamente,
socavan la capacidad de contribuir al desarrollo sostenible.

Para su elaboracién se tuvo en cuenta la normativa existente y buenas practicas internacionales en materia de
compras publicas, asi como conversaciones con especialistas en compras y contrataciones publicas, referentes de
los Poderes Legislativos y Ejecutivos a nivel nacional y de distintas provincias y representantes de empresas PyMES
y de proveedoras del Estado.

La propuesta desarrollada buscé ser un punto de partida y disparador de discusién que pueda ser adaptado al
contexto y particularidades de cada jurisdiccidon con interés en avanzar con este tipo de politicas. Por ello, Poder
Ciudadano convocé a Mesas de Trabajo en las provincias de Salta, Mendoza y Cordoba, en las que participaron
representantes locales del sector publico, privado, organizaciones de la sociedad civil, universidades y especialistas
en compras publicas y en compliance.

Si bien en las tres jurisdicciones en las que se trabajé la propuesta los avances y desafios en materia de comprasy
contrataciones publicas varian notablemente, el desarrollo de las Mesas de Trabajo permitié acercar a los distintos
sectores, habilitando un espacio sumamente enriquecedor para el fortalecimiento de las compras y contrataciones
puUblicas en estas jurisdicciones, bajo una perspectiva de integridad y mayor competencia de las PyMES en dichos
procesos. A partir del intercambio de perspectivas, desafios, oportunidades y buenas practicas entre actores que
hasta el momento no habian dialogado, al menos desde un espacio de articulacién para mejorar las politicas pu-
blicas, se generaron consensos sobre la importancia de la promocién de estandares de integridad en las PyMES
para fortalecer su competitividad y también al propio sistema de compras publicas. Ademas, permitié delinear una
propuesta de hoja de ruta por parte de Poder Ciudadano ajustada a cada una de estas jurisdicciones para avanzar
en politicas para promover una mayor participacién de las PyMES en estos procesos bajo una perspectiva de inte-
gridad y transparencia.

Dialogos multiactorales sobre integridad en el sector energético para un desarrollo sostenible: Co-crear en-
tornos de integridad en el sector energético para un desarrollo sostenible implica incorporar una perspectiva de in-
tegridad en los desafios clave del sectory su cadena de valor. Garantizar el acceso a energia limpia y asequible (ODS
b 7) es el principal objetivo de la Agenda 2030 al que debe contribuir el sector energético, sin perjuicio de suimpacto
en otros Objetivos de Desarrollo Sostenible. No obstante, no es posible alcanzar el ODS 7, asi como ningln otro
objetivo, si no se logra poner freno a la corrupcion, tal como indica el ODS 16 titulado “Paz, justicia e instituciones

38 | Basel Institute on Governance (2021:7)
39 | Para mas informacion sobre la propuesta de Circulos Virtuosos ver: Poder Ciudadano (2023c).
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sélidas”, el cual contiene, al menos, tres metas (16.4, 16.5, 16.10) relacionadas con la lucha contra la corrupcion.*
Esto refuerza laimportancia de las acciones colectivas y la necesidad de pensar agendas transversalmente, recono-
ciendo que los desafios globales exigen abordajes integrales y colaborativos, en concordancia con el ODS 17, que
enfatiza, entre otros aspectos, en la necesidad de fomentar y promover la constitucién de alianzas eficaces en las
esferas publica, publico-privaday de la sociedad civil.

El sector energético juega un rol central en la transicién hacia fuentes limpias y sostenibles, asi como en la agenda
climatica. Sin embargo, para que estas agendas generen impactos positivos en el entramado productivo y social del
pais, deben desarrollarse de maneraintegray transparente, asegurando la sostenibilidad, la inclusién y la equidad.

En este marco, Poder Ciudadano organizé cuatro didlogos multisectoriales en Buenos Aires, Salta, Mendoza y Cor-
doba, que reunieron a actores del sector energético y su cadena de valor, incluyendo empresas de energia y mi-
nerales criticos, PyMES, representantes del sector publico (Legislativo y Ejecutivo), comunidades, sociedad civil y
academia. Estos didlogos permitieron compartir experiencias, identificar desafios y consensuar acciones necesa-
rias para garantizar la integridad y transparencia en tres agendas clave del sector energético: cambio climatico,
transicion energética y buena gobernanza en la industria del litio y su cadena de valor, como mineral clave para la
transicion energética.

El desarrollo de politicas energéticas sostenibles e inclusivas requiere de un didlogo abierto y respetuoso
entre todas las partes involucradas que permita identificar desafios y oportunidades, asi como poner sobre
la mesa los distintos intereses en juego, buscando alcanzar soluciones que tengan en cuenta dichos intere-
ses, pero siempre con la mira puesta en la satisfaccion de las necesidades de las personas, de la sociedad en
generaly de las generaciones futuras. De esta manera, estos espacios de intercambio tendieron un puente entre
el sector publico, las empresas, la sociedad civil y la academia, para visualizar acciones concretas que permitieran
construir de manera colectiva un sector mas integro, sostenible, competitivo e inclusivo.

Ademds, como complemento de estos didlogos, se publicaron dos documentos de politicas publicas que sistema-
tizan las principales recomendaciones dirigidas tanto para los gobiernos como para las empresas, para asegurar
una perspectiva de integridad y transparencia en la agenda de transicion energética*' y una buena gobernanza en
la industria del litio.*?

De esta manera, Circulos Virtuosos, se involucré en las agendas clave del sector, llevando a los espacios de discu-
sién de las politicas energéticas una perspectiva de integridad y transparencia que permitié visualizar y poner en
consideracion del sector publico y del sector privado las acciones necesarias para, de manera colectiva, evitar que
los riesgos de corrupcién y brechas en materia de buena gobernanza obstaculicen las politicas tendientes al desa-
rrollo sostenible e inclusivo. Tal como sostiene Pacto Global, “existe una necesidad urgente de acelerar y ampliar la
Accién Colectiva para abordar y potencialmente resolver muchos de los problemas complejos en juego, sobre la base
de la amplia gama de experiencias acumuladas de Accion Colectiva y los desafios actuales que enfrenta el campo de la
lucha anticorrupcion para lograr la Agenda 2030 para el Desarrollo Sostenible”.*?

Estas experiencias demuestran el rol fundamental que tiene la sociedad civil en reunir a las distintas partes para
una accién colectiva, facilitando el espacio de didlogo, buscando la construccién de puntos de consenso para defi-
nir de manera conjunta politicas e incentivos para la lucha contra la corrupcién.

40 | Chile Transparente (2018:12).

41 | Poder Ciudadano (2024a).

42 | Poder Ciudadano (2024b).

43 | Pacto Global de las Naciones Unidas (2021:51).
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Desafios y estrategias de adaptacion

Antes de poner en marcha cualquier iniciativa, es fundamen-
tal identificar los posibles desafios y riesgos que puedan
surgir, asi como las estrategias para mitigarlos. Este ejercicio
anticipado permite avanzar de manera mas eficiente y rapi-
da. En el caso de Circulos Virtuosos, al disefar la iniciativa
se identificaron varios retos clave. Uno de los principales fue
el caracter federal del proyecto, ya que Argentina, con su
vasta extensién y diversidad, presenta un desafio significati-
vo para conocer a fondo cada contexto y establecer una pre-
sencia efectiva en todas las regiones. Ademas, la construc-
cion de confianza, esencial para el éxito de cualquier accion
colectiva, se presentaba como otro obstaculo importante,
particularmente en un entorno de descrédito hacia las ins-
tituciones. También se identificaron algunos desafios cultu-
rales y normativos que no facilitan los incentivos necesarios

para que las empresas y otras partes interesadas se sumaran
atrabajar en la generacion de entornos de mayor integridad,
asi como los riesgos derivados de un contexto econémico y
politico cambiante.

Con base en estos desafios, se disefaron estrategias espe-
cificas para mitigar los riesgos y avanzar en la implemen-
tacion de la iniciativa. Sin embargo, a lo largo del proceso
surgieron otros obstaculos imprevistos, como la pandemia
de COVID-19, que transformo radicalmente el entorno. Este
nuevo escenario obligd a repensar las actividades planifica-
das, adaptando rdpidamente las estrategias para seguir ade-
lante con el proyecto, aprovechando las herramientas digita-
les y ajustando el enfoque a las circunstancias cambiantes.

@ Federalismo y el desafio de trabajar en 10 provincias distintas

Argentina es un pais federal, extenso y diverso. Por conse-
cuente, en cada una de las provincias los actores y caracteris-
ticas del sector energético, como los contextos normativos y
culturales, son diferentes. Sin duda, llevar adelante la Accién
Colectiva en 10 provincias argentinas, comprender sus rea-
lidades, crear redes, generar conciencia y confianza fue un
gran desafio, especialmente para una organizacién con sede
en Buenos Aires.

No obstante, en unainstancia donde la agenda de integridad
esincipientey la cultura de compliance no esta arraigada, es-
pecialmente a nivel subnacional, el objetivo de la iniciativa
era crear un mapa de la situacién a nivel pais y comenzar a
federalizar la problematica, generando conciencia sobre la
importancia de involucrar al sector privado, especialmente
a las PyMES y empresas publicas de la industria energética,
en las acciones para hacer frente a la corrupcién. El alcance
federal permitié, de esta manera, identificar necesidades,
intereses, oportunidadesy actores con voluntad de trabajoy

potencialidad para avanzar mas en profundidad en acciones
especificas.

Contactar y convocar a las distintas partes beneficiarias de
la iniciativa en este contexto era un desafio importante que
pudo ser sorteado a partir de la generacién de alianzas con
organizaciones y actores locales clave, tales como empresas
grandes con operaciones en dichas jurisdicciones, cdmaras
empresariales, universidades u organizaciones de la socie-
dad civil. Ademas, en una etapa inicial, de preparacién del
terreno como se menciond anteriormente, se realizé una pri-
mera ronda de viajes a cada una de las provincias con el fin
de presentar la iniciativa, asi como conocer a las empresas
y a los actores, la realidad local del sector, su conocimiento
y avances en materia de integridad, sus intereses, asi como
empezar a construir redes locales. Ello permitié seguir afian-
zando la presencia y las conexiones de Poder Ciudadano y
fortalecer la confianza en la organizacion.

Construccion de confianza en el sector energético

Como fuera mencionado, la confianza es fundamental para
poder avanzar en la construcciéon de consensos y alianzas
entre las partes para la definicién de un objetivo comun y
los mecanismos para alcanzarlo. El liderazgo de Poder Ciu-
dadano en la lucha contra la corrupcién en Argenting, y de
Transparencia Internacional a nivel global, en muchos casos
opera como un factor de confianza ante la experiencia de la
organizacioén, asi como la credibilidad en su trabajo. Sin em-
bargo, también puede ser un detractor para muchos actores,
que pueden percibir un riesgo a quedar expuestos ante una
organizacion “activista” en la lucha contra la corrupcién, don-
de uno de sus grandes ejes de trabajo es el monitoreo de las

Desafios y estrategias de adaptacion

instituciones publicas y privadas, la investigacion y denuncia
de casos de corrupcion. Sumado a ello, siendo su sede en la
Ciudad de Buenos Aires y en general su trabajo mas asociado
al sector publico nacional, dar a conocer la organizaciéon en
el dmbito empresarial de gran parte de las provincias en las
que se trabajoy posicionarla en la agenda de integridad en el
sector privado también implicé un esfuerzo grande por parte
del equipo de Circulos Virtuosos.

En este caso, también fue clave la articulaciéon con otras or-
ganizaciones locales, las alianzas con empresas mas grandes
y camaras empresariales, universidades, organizaciones de
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la sociedad civil y referentes del compliance en las jurisdic-
ciones en las que se trabajé. Ello permitié construir nuevas
relaciones, fortalecer la difusién y las actividades de la ini-
ciativa, logrando un mayor alcance. A su vez, la organizacién
de eventos, capacitaciones y espacios de didlogo vy, funda-
mentalmente, las reuniones bilaterales con empresas y refe-

rentes del sector energético junto con la calidad de los pro-
ductos y herramientas generadas por la iniciativa permitié
posicionar a Poder Ciudadano en cada una de las provincias
y en el &mbito privado, generar confianzay acercar a las par-
tes.

@ Desafios culturales y normativos para la construccion de entornos de integridad

Argentina enfrenta un desafio significativo en términos de
corrupcion tal como indican los resultados del indice de Per-
cepcion de la Corrupcidon de Transparencia Internacional.
Aunque las consecuencias de la corrupcién en los negocios y
en la vida cotidiana de las personas son ampliamente conoci-
das, persisten barreras culturales y una falta de conocimien-
to practico sobre cdmo enfrentar este problema de manera
efectiva, tanto a nivel individual como colectivo. Estas limita-
ciones dificultan el involucramiento de todos los grupos de
interés en el abordaje de la lucha contra la corrupcién.

Si bien, como se evidencié en los diagndsticos, empresas mas
grandes generalmente tienen sus Programas de Integridad
destinados a identificar y mitigar riesgos de corrupcion, esa
situacion no es la norma entre todas las empresas del sector
energético y su cadena de valor, mucho menos entre las Py-
MES. En particular, la falta de conocimiento y adopcién de
elementos de la —en ese entonces incipiente— Ley de Res-
ponsabilidad Penal Empresaria, estandares y buenas practi-
cas, junto con la falta de jurisprudencia sobre la aplicacion de
la Ley en hechos de corrupcién especificos, dan cuenta del
bajo nivel de conciencia de la tematica en el dmbito y cultura
empresarial y disminuyen los incentivos a adoptar este tipo
de politicas.

Asimismo, la cultura y las normas sociales locales juegan un
rol clave a la hora de impulsar la agenda. En efecto, la co-
rrupcion es un comportamiento que descansa en estructuras
formales e informales de relaciones sociales, valores, actitu-
desy normas en una sociedad.**

@ Contexto politico y economico cambiante

Otro desafio significativo de la iniciativa fue el contexto po-
litico y econémico fluctuante. Las elecciones presidenciales
de 2023 generaron un ambiente de incertidumbre ya desde
principios de ese afo, donde las prioridades de los actores
publicos se centraron en las campanas electorales y las es-
trategias partidarias. Esta situacion dificulté establecer un
didlogo efectivo y sostenido para promover politicas de
integridad, especialmente con relaciéon a la estrategia de
incidencia en el desarrollo de politicas preferenciales para
PyMES con Programas de Integridad en las comprasy contra-
taciones publicas, tanto a nivel nacional como subnacional.

44| U4 (2020:2). La traduccién es propia.
45 | ibidem (2020:3).
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En muchas jurisdicciones, la cultura social y del mercado pre-
senta practicas arraigadas que normalmente, en Compliance
suelen ser consideradas un riesgo, por lo que deben regular-
se o, en muchos casos, prohibirse. Tratar casos tales como
nepotismo, conflictos de intereses, obsequios, entre otros,
es un desafio en estos casos. Por lo tanto, entender la cul-
tura y las normas locales de las provincias fue crucial para
desarrollar actividades a medida de los contextos, intereses
y desafios a fin de crear conciencia sobre la agenday un am-
biente habilitante para crear una accién colectiva. “Si bien
puede resultar dificil para los profesionales de primera linea
cambiar las estructuras socioeconémicas y de poder, el cono-
cimiento de éstas y del impacto en las normas prevalecientes
dentro de un contexto puede utilizarse para perfeccionar el di-
seno del programa y garantizar su relevancia”*®

En ese sentido, Poder Ciudadano llevé adelante instancias
de didlogo y escucha para adaptar el abordaje de las capa-
citaciones y las propuestas a fin de aportar soluciones con-
cretas y adaptables al contexto y a la cultura subyacente.
Por ejemplo, en cada una de las capacitaciones, se adapté la
formay la propuesta de los contenidos a fin de generar un
espacio de didlogo que permita escuchar de primera mano
los desafios, creencias y mitos que existen sobre la lucha de
la corrupcién en esa provinciay brindar herramientas concre-
tas que permitan trabajar sobre ellos.

La transicion de mandatos a nivel nacional y subnacional, la
falta de claridad sobre futuros tomadores de decisién, su-
mado a un cambio dréstico en la concepcién del Estado por
parte del nuevo gobierno nacional, ajustes en las politicas
econdémicas y presupuestarias, la reduccién del Estado y el
gasto publico y una creciente inestabilidad en los acuerdos
politicos federales, complicaron significativamente la identi-
ficacion de aliados clave para avanzar en las propuestas del
proyecto.



En ese contexto, Circulos Virtuosos se vio obligado a adaptar
tanto los plazos de su estrategia de incidencia a los tiempos
politicos, como su enfoque, priorizando la generaciéon de
espacios de didlogo amplios y multisectoriales que trascen-

@ Pandemia por COVID-19

La iniciativa “Circulos Virtuosos” inicié en enero de 2020, un
afno marcado globalmente por la pandemia de COVID-19,
que transformo radicalmente la vida y actividades de miles
de millones de personas. Lo que comenzd como una crisis
sanitaria pronto impacté en todos los aspectos de la vida co-
tidiana, creando un contexto sin precedentes y de extrema
incertidumbre. Para una iniciativa naciente como “Circulos
Virtuosos”, este escenario presentd enormes desafios.

El objetivo de implementar una accién colectiva a nivel fede-
ral, en diez provincias y con multiples partes interesadas, se
complicé debido a la necesidad de replantear las formas tra-
dicionales de trabajo y adaptacién al nuevo contexto. Esto
demandé versatilidad y resiliencia por parte de Poder Ciuda-
dano para cumplir con los objetivos propuestos.

La pandemia implicé, entre muchas otras cuestiones:

) Cambio de prioridades en empresas y gobiernos: La
agenda de integridad, histéricamente relegada en los
sectores publico y privado, perdié aln mas visibilidad.
Sin embargo, la crisis también ofrecié una oportuni-
dad para destacar laimportancia de garantizar la inte-
gridad, especialmente en momentos de incertidum-
bre y decisiones rdpidas, donde los controles suelen
relajarse y los riesgos de corrupciéon aumentan.

Desafios y estrategias de adaptacion

dieran las coyunturas politicas. Este ajuste permitié enfocar
los esfuerzos en la construccion de consensos sostenibles a
largo plazo.

) Imposibilidad de realizar actividades presenciales:
La construccién de confianza, asi como las actividades
principales del proyecto se vieron limitadas ante la im-
posibilidad de tener un contacto directo, presencial,
con actores clave. Las reuniones y eventos previstos
tuvieron que trasladarse a la virtualidad, lo que impli-
c6 adaptar tanto las dinamicas de interaccion como
las formas de trabajo del equipo. Algunas actividades
que requerian contacto directo con partes interesa-
das se vieron suspendidas hasta que se levantaron las
restricciones y se implementaron protocolos.

) Retrasos imprevistos: La imposibilidad de viajar a las
provincias ocasioné demoras en las actividades pla-
nificadas. Sin embargo, la flexibilidad del equipo, la
posibilidad de adaptar el plan de trabajo y una comu-
nicacién fluida con la organizacién financiadora per-
mitieron sortear los desafios y ajustar las prioridades
para mantener el rumbo del proyecto.

A pesar de estas dificultades, “Circulos Virtuosos” logré
avanzary consolidarse como un espacio clave para fomentar
la integridad en el sector energético, demostrando la capa-
cidad de adaptacion y compromiso de sus integrantes ante
circunstancias adversas.
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Mirando hacia el futuro en base a la experiencia
de Circulos Virtuosos

cién busca compartir los conocimientos y herramientas ad-
quiridos a lo largo de casi cinco afos, con el doble propésito
de segquir fortaleciendo la co-creaciéon de entornos de inte-
gridad en el sector energético, y de aportar insumos valiosos
para otras iniciativas con objetivos similares.

A partir de la experiencia de Circulos Virtuosos, es posible
identificar algunos puntos clave a tener en cuenta al iniciar
una accion colectiva en el campo anticorrupcién. Esta es solo
una de muchas experiencias: han existido, existen y seguiran
surgiendo otras que enriquecen y complementan los apren-
dizajes de la iniciativa. Lejos de agotar el tema, esta publica-

1.

Realizar un andlisis de riesgos
previo y periodico y establecer
medidas de mitigacién: Como cual-
quier proyecto o politica que quiera
implementarse, es necesario previo
a su ejecucién tener en claro cuéles
son los riesgos que se pueden pre-
sentar y establecer medidas para
mitigarlos. Ademas, el anélisis debe
ser periddico porque los riesgos de
la acciéon colectiva pueden variar
con el contexto (por ejemplo, un
cambio de gobierno o de las poli-
ticas de gobierno, una nueva regu-
lacién, un hecho de corrupcién en
el sector). En el caso de Circulos
Virtuosos, el propio financiador
de la iniciativa exigi6 al equipo del
proyecto un analisis previo y peri6-
dico de los riesgos, lo que permitié
generar estrategias efectivas para
sortearlos.

2.

Flexibilidad y resiliencia ante la
aparicion de riesgos no identifi-
cados: Las acciones colectivas no se
logran de un dia para el otro, llevan
tiempo. Y durante ese tiempo nue-
vos factores de riesgo pueden apa-
recer, incluso impensados, como
le sucedié a Circulos Virtuosos y a
tantas otras iniciativas ante la apari-
cién de la pandemia por COVID-19.
En esos momentos la capacidad de
innovacién, flexibilidad y resilien-
cia del equipo de trabajo se pone a
prueba. Es importante identificar,
ante esa situacién, como continuar
trabajando para alcanzar el fin per-
seguido, reformular el plan de tra-
bajo original y las estrategias de
abordaje. Ademas, es fundamental
comprender el impacto producido
por ese riesgo materializado en el
contexto de los beneficiarios de la
iniciativa y el resto de los grupos
de interés. La falta de empatia con
este impacto puede generar des-
confianza y desincentivar la partici-
pacién.

3.

Preparar el terreno: A la hora de
disenary llevar adelante una accién
colectiva, es necesario comprender
de manera acabada la problemati-
ca, es decir, cuales son los desafios
en materia de integridad en el sec-
tor o lugar en el que se va a trabajar
y cémo afecta a las partes que se
pretende involucrar, qué politicas
y regulaciones existen, quiénes son
los actores que deben incluirse en
la accién y su nivel de conocimiento
sobre la problematica y sus posibi-
lidades e interés en involucrarse
en la propuesta. Ello permitird de-
sarrollar herramientas y soluciones
que den respuestas a medida de
los desafios identificados. A su vez,
esta fase es importante para cons-
truir confianza entre los diferentes
actores involucrados y establecer
una base sélida para la accién co-
lectiva.

4.

Conocer y comprender las necesidades, prioridades y tiempos de las partes: En el marco de esta etapa de preparacion
del terreno, es necesario contar con un diagndstico claro del contexto y de los intereses de las partes, sus necesidades y
cudles son sus prioridades e intereses. Es preciso entender que cada cual tiene sus propios intereses, y la accién colectiva
tiene que poder abordarlos, siempre desde el lado de la integridad y la transparencia. Pero, ademas de intereses, hay te-
mores (“si me involucro en una accién para luchar contra la corrupcion estaré exponiéndome”), frustraciones (“la corrupcion
en este pais no se puede cambiar”, “me cansé de tratar de hacer mis negocios de manera legal y perder siempre”, “el com-
pliance no sirve, sélo genera palos en la rueda porque los ‘acuerdos’ estdn por encima de él”) y necesidades (el sostenimiento
financiero de la organizacion, pagar sueldos a fin de mes, el éxito del negocio en el corto plazo) que crean un clima de
desconfianza, entrando en el mencionado “Dilema del Prisionero”.

Derribar los temores y frustraciones, por un lado, y facilitar las formas para que las partes entiendan que la accién colec-
tiva busca colaborar con esos intereses y necesidades legitimas, es el principal desafio que debe abordarse para poder
construir confianza y avanzar en acciones conjuntas y consensuadas.

Ademads, es importante prestar atencién a los cambios que pueden producirse en esas necesidades o prioridades, los
cuales a veces pueden favorecer el involucramiento de la empresa en la accién colectiva y, en otros casos, operar como
detractores.
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5.

Construir confianza: En la medida que se va conociendo y preparando el terreno se construye confianza. Para ello, quien
estd impulsando o facilitando la iniciativa debe acercarse a las partes de manera cautelosa, con apertura para poder co-
nocer al interlocutor, pero también para que éste pueda conocer a quién se le esta presentando. Para la construccién de
confianza, en base a la experiencia de Circulos Virtuosos, se requiere:

a Transparencia: Es claro que quien quiere promover una accién colectiva debe brindar a quienes busca atraer
aella lainformacion que necesita sobre quien la impulsa, quien la financia o apoya, cuéles son los objetivos de
la iniciativa, como se planea llevarla a cabo y a quiénes se pretende involucrar. La transparencia y la coherencia
de las acciones que se realizan con los objetivos planteados debe mantenerse a lo largo de toda la iniciativa.

b Lenguaje adecuado a la contraparte: Conocer a quienes se pretende involucrar y comprender sus necesi-
dadesy prioridades implica que, para construir confianza, debe adaptarse el lenguaje al interlocutor. Muchas
veces, por ejemplo, la sociedad civil tiene intereses y, sobre todo, motivaciones distintas a las que tienen las
empresas. Es importante entender ello, para tratar de, en el didlogo con el otro, identificar como alcanzar
ambos intereses en la propuesta de la accién colectiva.

C Tener conocimiento sobre el sector y lugar en el que se quiere trabajar: Especialmente cuando se quiere
trabajar sobre un sector productivo especifico o en un lugar determinado, es importante conocer sus principa-
les caracteristicas, sus operaciones, quienes estan involucrados, regulaciones basicas, etc. Puede suceder que
la organizacién que impulsa la iniciativa no tenga ese conocimiento al comenzar. En ese caso, es importante
que se asesore o involucre activamente a personas u organizaciones que si tengan ese conocimiento, el cudl es
clave para, ademas del disefio de la propia iniciativa, brindar confianza y seguridad a las partes.

d Hacerse presente: La construccién de confianza requiere que quien laimpulsa o facilite esté presente. En una
primera instancia ello requiere justamente de presencialidad. Es muy dificil atraer a las partes desde la virtuali-
dad, especialmente si no conocen a quien les presenta la iniciativa. Luego podran continuarse algunas activida-
des de manera virtualy, de hecho, ella brinda la posibilidad de un mayor alcance, dando lugar a mas personas a
participar y beneficiarse. Pero en alguna instancia de la iniciativa, preferentemente al inicio, la presencialidad
es importante. Y si hay interés en avanzar, en la medida de las posibilidades, volver al territorio es clave para
mantener esa confianza, para actualizar aquel conocimiento adquirido alinicio e, incluso, para conocer nuevos
actores con interés en sumarse. Y, atn por fuera de la presencialidad, también seguir presentes, acercandose
continuamente a las partes, manteniendo el didlogo, comunicando activamente los avances e involucrandolas
en las distintas actividades.

e Buscar alianzas con actores clave: Para acercarse a los distintos grupos de interés y generar confianza es
clave el trabajo en alianza con actores clave del sector y/o del lugar que tengan interés en el tema y puedan
ayudar a llegar a las partes que se quiere involucrar, tales como cdmaras empresarias, organizaciones de la
sociedad civil locales, universidades y empresas del sector.

f Espacios de didlogo seguros: Tanto en las reuniones bilaterales como en los espacios de didlogo mas amplios
que se generen en el marco de la iniciativa, las partes deben tener la tranquilidad de que pueden hablar sin te-
mor a represalias. Estos espacios permiten que las partes puedan intercambiar preocupaciones, experiencias
y soluciones, lo que facilita la cooperacién, el compromiso y la alineacién de intereses. Sin estos espacios, la
desconfianzay el temor a consecuencias adversas pueden frenar la participaciéon y el impacto de las iniciativas
anticorrupcién.

6. 7.

Crear puentes: La accién colectiva busca reunir a distin-
tos grupos de interés en torno a un objetivo comun. Para
ello, es fundamental fomentar la cooperaciény el trabajo
conjunto, generando espacios donde las partes puedan
conocerse, identificar intereses y superar prejuicios para
construir consensos. Ademds, tender puentes permite
que las partes interesadas compartan experiencias y co-
laboren activamente, permitiendo el aprendizaje mutuo,
el intercambio de conocimientos y el desarrollo de inicia-
tivas conjuntas. Esto fortalece la red de actores involucra-
dos, potencia sus capacidades y amplifica el impacto de la
accién colectiva.

Brindar herramientas practicas y accesibles: Para invo-
lucrar a los grupos de interés en la agenda anticorrupcién,
especialmente cuando se trabaja con PyMES —quienes
enfrentan barreras técnicas, econémicas y un descono-
cimiento generalizado sobre las normativas de integri-
dad—, es necesario darle herramientas. Es importante
que ellas sean sencillas, practicas, accesibles, para que el
recorrido en su implementacion sea lo menos costoso po-
sible en términos de tiempo y recursos destinados a ello,
facilitAndoles su implementacién.
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8.

Identificar los incentivos ade-
cuados: Relacionado con el cono-
cimiento de los intereses de las
partes, es necesario detectar cua-
les son los incentivos que necesi-
tan para involucrarse. A su vez, el
trabajo multi-actor en la bisqueda
de esos incentivos y la presion del
grupo para que se generen esos ali-
cientes por parte de los gobiernos
o de los mercados es una estrategia
efectiva.

9.

Definir un alcance manejable para
maximizar el impacto: Si bien el al-
cance de la accion colectiva depen-
de de cada iniciativa y su nivel de
madurez, objetivos demasiado am-
plios o ambiciosos pueden afectar
su efectividad. Se puede comenzar
con acciones de concientizacion y
formacion de alcance general y, en
una segunda etapa, enfocarse en
un grupo mas reducido, una regién
especifica o un subsector con mayor
compromiso. Esta descentraliza-
cién permite adaptarse mejor a los
contextos locales, fortalecer la rela-
cién con los actores involucrados y
facilitar un seguimiento personali-
zado de compromisos y avances, ga-
rantizando asi una implementacién
mas efectiva y sostenible.

10.

Garantizar recursos adecuados
y asegurar la sostenibilidad: Sin
financiamiento ni apoyo institucio-
nal, las iniciativas anticorrupcién
corren el riesgo de quedar en decla-
raciones sin impacto real. Es funda-
mental asegurar recursos humanos,
técnicosy financieros para sostener
la accidn colectiva a largo plazo. La
planificacion estratégica debe in-
cluir estrategias de financiamiento
y alianzas para garantizar continui-
dady crecimiento.

11.

Vincular la accién colectiva con agendas clave: La lucha contra la corrupcion debe integrarse en iniciativas mas amplias,
como el desarrollo sostenible, la accién climatica y la proteccion de derechos humanos. Tal como sostiene Pacto Global
“la Accién Colectiva puede buscar activamente abordar los desafios en los que los problemas de corrupcion tienen impactos
negativos en otros temas de ESG y de sostenibilidad (...) impactos tales como abusos a los derechos humanos, impactos en
las comunidades locales, deforestacion, escasez de agua y muchos otros”.*¢ Segun el Foro Econémico Mundial, los derechos
humanos representan el dmbito mas prometedor en el que la conexién de los riesgos de corrupcién y sus impactos puede

dar lugar a iniciativas de Accién Colectiva mas amplias.*’

Continuar trabajando a partir de la accién colectiva en la
construccion de entornos de integridad en sectores estra-
tégicos para el desarrollo econémico y social, como lo es el
energético, es hoy mas que nunca, indispensable ante un
contexto politico de reforma integral del Estado y desregu-
lacién, como el que esta viviendo la Argentinay junto a otros
paises de la regién. Tal como hemos visto en experiencias pa-
sadas en nuestro pais, cuando el Estado repliega su papel
en la regulacion y control del mercado, —promoviendo
una mayor liberalizacion y trasladando a la autorregula-
cion privada la toma de decisiones estratégicas—, aumen-
tan los riesgos tanto en términos de integridad como de
acceso equitativo a servicios esenciales. La ausencia de
controlesy la opacidad en la toma de decisiones en un sector
de alta complejidad técnica como es el energético, pueden
derivar en redes de corrupcién mas sofisticadas, donde la
influencia indebida y la falta de competencia real favorecen
practicas desleales y de dominancia de mercados.

El Estado tiene un rol indelegable en la prevencién y con-
trolde la corrupcion en los mercadosy en la relacion entre

46 | Pacto Global de las Naciones Unidas (2021:52).
47 | Word Economic Forum (2020:5).
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éstos y el Estado para garantizar un desarrollo economi-
co sostenible, equitativo e inclusivo, basado en principios
éticos y que no deje a nadie atras. Las politicas de promo-
cién de inversiones y el desarrollo de los mercados tienen,
necesariamente, que contemplar mecanismos que aseguren
la integridad, la transparencia y la rendicién de cuentas. Sin
ellos, la corrupcién opera como un obstéculo para el desarro-
llo sostenible. Evitarla requiere del compromiso de todas las
partes: gobiernos, sector privado, academia, sociedad civil y
la ciudadania en general.

Cuando el Estado abandona esta funcién, es la presién del
resto de los actores comprometidos con la integridad y la
sostenibilidad del pais, la que permite a partir de la accién
colectiva generar contrapesos frente a la desregulacién y
promover mecanismos de transparencia, participaciény ren-
dicion de cuentas que mitiguen los riesgos derivados del re-
pliegue estatal.
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Co-creacién de entornos de
integridad en el sector energético
para el desarrollo sostenible.

irtuosos

(ﬁ Si rculos

A~

OBJETIVOS

) Concientizar sobre la importancia de la

UNA INICIATIVA PARA MEJORAR
LA INTEGRIDAD EN LA
RELACION ESTADO-MERCADO,
FORTALECIENDO LA
COMPETITIVIDAD DE LAS PyMES
Y EMPRESAS PUBLICAS DEL
SECTOR ENERGETICO, COMO

integridad como condicién para
mejorar la competitividad en el sector
energético en Argentina.

Fortalecer a las PyMESYy a las
Empresas Publicas, mediante la
incorporaciony elevacién de

MOTOR DE DESARROLLO PARA

estandares de cumplimiento.
LA ARGENTINA DEL FUTURO.

> Promover politicas publicas y
regulaciones que apunten a mejorar la
participacion de las PyMES en los
procesos de compras y contrataciones
estatales valorizando su adhesién a
estandares de integridad.

ETAPAS DE LA INICIATIVA

01 Diagnéstico 02 Formacion 03 Participacién

Accién colectiva para
promover una mayor
participacion de

PyMES en compras y
contrataciones publicas.

Diagnéstico sobre Politicas Programa de formacién
de Integridad en empresas y acompanamiento a PyMES
del sector energético y Empresas Publicas del
argentino. sector energético en el
desarrollo e implementacion

de Programas de Integridad.

Este informe forma parte de las actividades del proyecto “Circulos Virtuosos: Co-creacion de entornos de integridad en el sector
energético para el desarrollo sostenible” que cuentan con el financiamiento de la Iniciativa de Integridad de Siemens.




(L] Poder
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Capitulo Argentino
de Transparencia Internacional

Poder Ciudadano es una fundacion apartidaria y sin
fines de lucro que nacié en 1989 como iniciativa de un
grupo de ciudadanos preocupados por la defensa de
los derechos civicos en nuestro pais.

Desde 1993 somos el Capitulo Argentino de
Transparency International, organizacion que lidera
la lucha contra la corrupcién a nivel global.

Piedras 547 (CP C1070AAK)
Buenos Aires. Argentina.

Tel: 0054 (11) 4331 4925








