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El impacto estratégico
del fraude, las requlaciones

y el cumplimiento

El fraude es una amenaza en constante
evolucién. Sus formas cambiantes generan
de manera inevitable nuevas respuestas
requlatorias en la batalla continua entre
los defraudadores, sus victimas y las
autoridades. Las empresas deben ajustar
sus propios esfuerzos de cumplimiento a
estas nuevas drdenes de marchas, como
parte de su papel en la lucha, incluso

cuando la nueva legislacion con demasiada

frecuencia es mas clara acerca del objetivo
ultimo que los detalles reales de sus
requerimientos.

Como saben las compafiias, sin embargo,

los riesgos de fraude y el incumplimiento de la
regulacion de prevencion del fraude impregnan
casl toda la actividad comercial. Abordarlos en
forma apropiada por ello afecta la estrategia
comercial de varias maneras. Esta edicion del
Informe Global sobre Fraude pone la atencion
sobre varios temas vinculados al fraude v las
regulaciones tanto para poner luz en asuntos
especificos y, en forma conjunta, ofrecer una
mejor idea de la amplitud adecuada de una
respuesta estratégica al fraude.

Como muestran muchos de los articulos,
para que la respuesta sea eficaz es
necesaria la acclon en varios niveles.
Un comienzo esencial es la actitud
subyacente hacia el cumplimiento:
necesita ser abordado como una
herramienta para el desarrollo de una
compafiia mejor manejada y mas
rentable, y no como un peso que deba
ser enfrentado.

Esto probablemente ayude con otra clave
para el éxito: la voluntad de dedicar el
tiempo vy los recursos necesarios para
desarrollar una comprension acabada de
los riesgos y las oportunidades en los
mercados existentes y especialmente en
los nuevos. Dependiendo de las
circunstancias, por ejemplo, una
compafiia puede considerar esencial
saber como se evitan los peligros de la
corrupcion en el sector de la energia
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renovable del sur de Italia, poder responder a
las complejas influencias de poder dentro de las
sociedades de diferentes regiones de la India o,
incluso, tener conocimiento de aspectos
sorprendentes de la legislaciéon china sobre el
derecho de sociedades.

Lograr tal entendimiento nunca resulta una
tarea terminada. Las estrategias de prevencion
del fraude y los programas de cumplimiento
necesitan ser parte integral de las operaciones
en curso. Su forma especifica es determinada

Cumplimiento: Por qué

inevitablemente por exigencias locales. Ellas
estan viendo un cambio rapido en los
principales mercados, desde los Estados Unidos
y el Reino Unido hasta Brasil, asi como los méas
pequenos, tales como Mongolia, que estos
articulos ayudan a explicar.

Esperamos que esta edicion del Informe Global
sobre Fraude brinde informacion util cuando
desarrolle una estrategia comercial en
concordancia con un ambiente regulatorio en
constante cambio.
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A

plimiento

Por Tommy Helsby

Hace un aio, el Informe Global sobre Fraude
destacaba el regreso de la regulacion activa
de los negocios. Tommy Helsby sostiene que
los controles efectivos, lejos de inhibir el
crecimiento, en realidad ayudan a construir
un mejor y mas fuerte rendimiento del
negocio.
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Los ultimos doce meses no solo han trafdo
regulaciones mas estrictas, que incluian la Ley
Dodd-Frank en los Estados Unidos y la Ley Anti-
Soborno del Reino Unido, sino también un
cumplimiento mds activo — particularmente se
destinaron mayores recursos a la investigacion de
casos de corrupcion en los Estados Unidos en el
Departamento de Justicia y la Comision de Bolsa y
Valores, como asi también se prestd similar atencion a
los delitos comerciales en Gran Bretafia desde la
Oficina de Fraudes Serios. Mientras tanto, magistrados
histéricos en otros lugares de Europa - Joly en Francia,
Garzon en Espafia, Di Pietro en Italia — han sido
sucedidos por una nueva generacion de funcionarios
interesados en ser famosos. Fiscales de Alemania,

a menudo en cooperacion con sus pares de los Estados
Unidos y en otros lugares, han dirigido con éxito sus
esfuerzos a una serie de importantes negocios locales.

En los mercados emergentes, los desarrollos
institucionales pueden ser mas lentos, pero la atencion
publica a los problemas de fraude, especialmente a la
corrupcion, es intensa. Si miramos solamente a 1os
paises BRIC en los ultimos meses nada mas: en Brasil,
tanto Vivendi como Credit Suisse pagaron acuerdos
multimillonarios — sin reconocer ningun delito — con
relacion a las acusaciones de fraude en las inversiones
y la operacion con informacion privilegiada,
respectivamente; en Rusia el Presidente Medvedev ha
propuesto que las multas por casos de corrupcion
deberian ser equivalentes a hasta 100 veces la
magnitud del soborno; en la India, el Primer Ministro,
Manmohan Singh, recientemente dio su visto bueno a
los pedidos de iniciar una investigacion sobre la
supuesta corrupcion en la adjudicaciéon de licencias de
telefonia movil de tercera generacion; y en China, 1os
dos ejecutivos mas importantes de la principal

empresa de comercio electronico del pais, Alibaba.com,

renunciaron después de reconocer que la compafiia no
habia respondido a problemas de fraude externo. Mas
lejos aun en Asia, 28 gobiernos han firmado el Plan de
Accion para la Prevencion del Fraude para Asia y el
Pacifico, supervisado por la OCDE y el Banco de
Desarrollo Asiatico.

La exposicién para las compafiias que operan en los
mercados emergentes no es solo ante los entes
reguladores locales sino también ante los entes de sus
paises que actuan de manera extraterritorial: los
operadores corruptos no pueden depender de fiscales
locales poco estrictos o corruptos para pasar por alto
la situacion. En realidad, los fiscales estadounidenses
han perseguido con éxito a compafiias extranjeras por
supuestos delitos cometidos fuera de aquel pais
cuando pudieron demostrar algun nexo o interés
estadounidense. Los organismos de aplicacion de la
ley de otros lugares le explicaron a Kroll que intentan
seguir el mismo camino, y la cooperacion fronteriza
entre fiscales es ahora la norma mds que la excepcion.
Inevitablemente, ha habido una reaccion violenta de
los regulados. Mas visible, desde mi lugar, es la
respuesta a la nueva Ley Anti-Soborno del Reino
Unido, que comenzard a tener vigencia el 1 de julio.

A mi parecer las objeciones parecen mal fundadas o
inadecuadas. En general son algun tipo de variacion
de “Me podrian detener por llevar a mi cliente a un
partido de futhbol” - que realmente no pasard a menos
que sobornes al drbitro para obtener el resultado que
prefiera tu cliente. La gente aun me insiste en que el
pago de sobornos es la unica forma de operar
comercialmente en algunas partes del mundo, por lo
que las politicas agresivas extraterritoriales serdn una
seria desventaja para las compafifas britanicas que
operan alli. El mismo argumento fue esgrimido por los
negocios estadounidenses cuando la Ley de Précticas
Corruptas en el Extranjero (FCPA) fue aprobada hace
cuarenta afios, aunque las compariias
estadounidenses continuaron siendo competidoras
eficaces en todos aquellos mercados dificiles.

Buen negocio - es decir, que cumple completamente
con las regulaciones — pasa a significar un buen
negocio en términos de desempefio comercial y
financiero. Siemens, después de un gran escandalo por
sobornos hace varios afios, cambio su cultura (junto
con muchos de sus directivos senior), establecié una
operacion de cumplimiento dindmico y, desde
entonces, ha sido méas exitosa desde el punto de vista
comercial. Incluso en los mercados que presentaban
los mayores desafios, se puede operar en forma
legitima, y tanto el negocio como el mercado estaran
mejor por ello.

De ello se desprende una conclusion mas amplia. Los
procedimientos que aseguran que las practicas
comerciales cumplen con la Ley Anti-Soborno del
Reino Unido y la FCPA ya deberfan estar
implementadas: un negocio bueno y adecuadamente
administrado ya estd operando comodamente dentro
de los requerimientos de estas leyes y el unico
requerimiento adicional que las leyes traen puede ser
la necesidad de documentar ese hecho. La empresa
deberia operar de ese modo porque es mejor para el
negocio, no solo porque la ley lo exige: las
oportunidades ganadas sin corrupcion son mas
seguras y competitivas, y probablemente conduzcan
a mds de lo mismo; los negocios corruptos son mas
riesgosos, caros y vulnerables a nuevos pedidos de
soborno o a un cambio de régimen.

Durante los ultimos afios, los problemas de sobornos
han prevalecido en los programas de seminarios y
conferencias, del mismo modo en que preocupaba el
lavado de dinero cinco afios antes. Si se lo mide por la
magnitud de las multas, sin embargo, los temas de
competencia necesitan ubicarse en la lista de las
preocupaciones de cumplimiento de las compafiias.

Si se considera el costo general, en términos tanto de
dinero como de reputacion, entonces la reglamentacion
medioambiental continua siendo primordial; las
sanciones comerciales han surgido como un problema
en un mundo cada vez mas complicado, y se podria
agregar mucho mas a la agenda.

Aunque prefiero dejar los pronosticos para los
economistas y astrologos, veo otros dos problemas

especificos que deberian adicionarse a la lista. Juntas

la globalizacion y la tecnologia de la comunicacion
han cambiado el juego de los asuntos de privacidad.
Las regulaciones aun no son uniformes y son de
aplicacion local, y el cumplimiento varia de un modo
similar. Después de todo, {por qué cumplir con leyes
que no existen? Pero datos delicados pueden
vincularse a una persona en un pafs, ser controlados
en otro y podra accederse a ellos en un tercer lugar:
la prudencia dicta que deberia aplicarse la norma
reglamentaria mas alta.

El segundo tema puede ser una sorpresa:

el predominio de los derechos humanos. Esto en
general se ubica en el programa de responsabilidad
social corporativa, si es que aparece en algun lugar,
y a menudo se lo considera importante aunque no
critico para el negocio. Hay, sin embargo, movimientos
tendientes a lograr que las compafiias sean
legalmente responsables por las violaciones directas
o indirectas de los derechos humanos, tales como, el
trabajo infantil, el apoyo tactico a regimenes
desagradables por medio del comercio o la inversion,
o0 la venta de equipamiento utilizado en la represion.
Las iniciativas de la ONU han sido adoptadas por la
OCDE, y puede recordarse que las iniciativas de la
OCDE con relacion a medidas de prevencion de la
corrupcion han alentado gran parte de la nueva
legislacion sobre sobornos.

Un negocio adecuadamente gestionado deberia
dedicarse a planificar con vistas al futuro para
asegurarse de que cuentan con los recursos y las
relaciones necesarios antes de que emerja un
problema. Con esto, es menos probable que las
compafifas permitan que las preocupaciones actuales
las distraigan de una amplia variedad de riesgos
regulatorios.

Tommy Helsby es Presidente de Kroll

Eurasia con sede en Londres. Desde su
incorporacién a Kroll en 1981, Tommy ha
ayudado a fundary desarrollar el negocio
principal de due diligence, y manejé muchos

de los casos de temas hostiles para los que
llegd a ser bien conocido en la década de los
80. Tommy juega un papel estratégico tanto
para la empresa como para muchos de sus principales clientes en las
transacciones complejos y los conflictos. £l tiene un interés particular
en los mercados emergentes, especialmente Rusia y la India.
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“Los sucesos, querido amigo, sucesos”:
Prestando atencidn al riesgo politico

Por Jason Wright

En 1914 Henry Noel Brailsford, un
importante periodista britdnico, destacé
con seguridad: “Las fronteras de nuestros
estados nacionales finalmente se
encuentran derribadas. En mi opinién,

no habrd mds guerras entre las seis
grandes potencias”. Algunos meses mas
tarde, las mismas potencias participaban
de la Primera Guerra Mundial, quizas la
mds devastadora ocurrida entre ellos.
Este es s6lo un ejemplo del orgullo
desmedido que la prediccién involucraba.

Recientemente varios comentaristas hablaron de la
seguridad y estabilidad del régimen de Hosni
Mubarak en Egipto apenas semanas antes de que
un levantamiento nacional lo sacara del poder.

De acuerdo con algunos criterios, tales como el
riesgo de mora de los bonos egipcios medido en el
mercado de canje de créditos en mora, Egipto fue
incluso clasificado como una inversion mas estable
que Portugal antes de este levantamiento.

Las consecuencias de la inadecuada prevision se
aplican a los empresarios y a los politicos.

La Primera Guerra Mundial trajo un trastorno
econdmico generalizado. Ahora algunos
inversionistas extranjeros, particularmente los que
actuaron en conjunto con empresarios cercanos a los
regimenes egipcios o tunecinos, estan
inquietantemente expuestos en Africa del Norte.

La crisis financiera fue un ejemplo practico de los
peligros de valorar incorrectamente el riesgo de las
inversiones. A medida que el mundo desarrollado
arregla el desorden resultante, los ultimos
acontecimientos en Africa del Norte ofrecen una
advertencia a los inversionistas desviando su
atencion a los mercados emergentes en auge para
evitar que se mida incorrectamente el riesgo politico
de manera similar. Incluso en algunos paises
europeos, el riesgo politico se ha convertido en un
factor significativo, generado por temas tales como
las politicas proteccionistas en Italia y el abrupto
cambio regulatorio en el sector de energia renovable
de varios paises de la UE. (Cémo deberian los
inversionistas incorporar este riesgo en las
evaluaciones de los negocios previas a la
transaccion y en su entendimiento continuo del
Tiesgo operativo?

Un punto clave que debe reconocerse es que el
riesgo politico no solo tiene que ver con las
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revoluciones y los levantamientos; sino que también
se ocupa de temas menos dramaticos, tales como la
comprension del papel de los politicos locales en la
autorizacion de una planta nueva o el gasto
impuesto por una cultura politica corrupta en la que
los sobornos estan a la orden del dfa. El vinculo
entre los altos niveles de la inestabilidad politica y
el fraude no es coincidencia. Los mismos fendémenos
— tales como un gobierno deficiente, estructuras
legales inadecuadas, y elites que aprueban o
esperan ganancias ilicitas — pueden a veces inducir
a ambos.

Una segunda verdad de igual importancia radica en
que el riesgo politico no puede ser abordado de
manera independiente al riesgo comercial, legal o
reputacional. Un acontecimiento politico suele tener
un impacto economico. El malestar en Libia, por
ejemplo, llevd a un abrupto incremento en el precio
del petroleo, lo cual cre6 un riesgo economico
incluso para paises y compafiias con exposicion
limitada o indirecta a Libia. En menor escala, una
comparfiia que compite en un mercado emergente
contra un negocio controlado por el yerno del
presidente puede rdpidamente determinar que esto
esta sujeto a una nueva legislacion, o que se
“alienta” a sus clientes a que vayan a otro lado.

En tales circunstancias, cualquier analisis
puramente comercial del negocio que no tiene en
cuenta que estos factores politicos no ofrece un
modelo adecuado para futuras ganancias.

De hecho, las compafifas cada vez se dan mas
cuenta de que los proyectos de due diligence
comercial que no consideran el riesgo politico, tanto
geopolitico como local, serdn una guia poco
confiable. En el pasado, los inversionistas han
tendido a encomendar due diligence comercial,

evaluaciones de riesgos politicos, y due diligence
sobre la integridad o reputacién a diferentes grupos
de consultores. Estas categorias, sin embargo, no
existen en forma aislada: Un mejor enfoque consiste
en examinarlas juntos, un servicio que Kroll brinda
en su oferta de due diligence integrada.

El due diligence so6lo es un paso hacia adelante
para una mayor comprension del riesgo politico.
Las comparfiias, por ejemplo, también necesitaran
considerar una amplia variedad de escenarios
extremos en su planeamiento. Ningun comentarista
o consultor puede predecir con certeza qué ocurrira
en el mundo, pero pueden darles a los inversionistas
mejor informacion y un analisis amplio para
ayudarlos a ocuparse de un medio cambiante.

El truco para los ejecutivos sera el uso de esta
Informacion a adaptar mientras la historia se revela
en torno de ellos.

Harold Macmillan, Primer Ministro Brit4nico entre
1957 y 1963, cuando le fue preguntado qué podria
quitar a su gobierno de su curso, habria respondido,
“los acontecimientos, querido amigo, los
acontecimientos.” Las compafiias tendran que
adaptarse a acontecimientos politicos sorprendentes
a fin de prosperar en un mundo incierto.

Jason Wright es un director senior de la
oficina de Kroll en Londres. Originalmente,
se uni6 a la practica de Inteligencia de
Negocios e Investigaciones de Kroll de Italia
y recientemente se ha enfocado en las
transacciones multi-jurisdiccionales,
particularmente donde hay riesgos politicos
y problemas de corrupcion significativos.
Jason es un punto clave de contacto para los clientes de capital
privado de Kroll; él trabaja intensamente con clientes del sector
durante todo el ciclo de negociacion, gestionando proyectos,
tales como due diligence pre-operacional y andlisis de riesgo.
Posee gran experiencia en acuerdos relacionados con el sector
de energia, grandes proyectos de infraestructura y contratos
con bancos centrales.




Por Marco Tavolieri

Los ultimos acontecimientos en el sector tecnolégico limpio de
Europa muestran como los inversionistas pueden estar sujetos a
importantes riesgos politicos y regulatorios incluso dentro de paises
desarrollados, tales como, Espana, Republica Checa e Italia. Donde
estos riesgos estan presentes, el fraude suele no estar muy lejos.

Para llegar a la meta de la Union Europea (UE) de
obtener un 20% de energia de fuentes renovables
para el afio 2020, los paises miembros han
garantizado una feed-in-tariff (FiT por sus siglas
en inglés) favorable a los inversionistas en el
sector de la energia renovable por periodos de 10
a 20 arios. La crisis de la deuda soberana, sin
embargo, ademas de las mejoras tecnologicas que
han disminuido el costo de los equipos tales como
los paneles solares, han obligado a algunos paises

de la UE a bajar el nivel de las mencionadas
feed-in tariffs. Ciertas jurisdicciones realizaron
importantes modificaciones a las regulaciones
existentes en forma retroactiva con efectos

devastadores en la confianza de los inversionistas.

En el sector fotovoltaico de Espafia y Republica
Checa, por ejemplo, cambios recientes en las
tarifas han afectado a algunas plantas que ya
estan operando; no es de sorprender que esto
haya llevado a una baja significativa en las

inversiones. En el mes de marzo del afio en curso,
Italia también emiti¢ un decreto legislativo
inesperado sobre las tarifas en el sector de la
energia renovable, que trajo preocupacion e
incertidumbre entre los inversionistas, contratistas
y desarrolladores.

Mientras tanto, los marcos regulatorios locales
también pueden crear riesgos significativos para los
inversionistas. En Italia, los riesgos surgen a partir
de procedimientos regulatorios y de autorizacion
extensos y burocraticos, asi como también politicas
divergentes sobre tecnologia limpia a nivel nacional,
regional y local. Todo ello genera demoras en la
obtencion de licencias y el comienzo de la operacion
de las plantas. Ello ha producido en el sur del pafs,
donde se concentran las plantas solares y edlicas,
un aumento en intermediarios que manifiestan
poder obtener todas las autorizaciones necesarias
para los inversionistas y venderles lo que son
proyectos esencialmente de llave en mano.
Claramente, esto acentua el riesgo para los
inversores de verse involucrados en corrupcion o
incluso ser victimas de infiltraciones por parte del
crimen organizado.

Varios factores hacen al sector de energia renovable
particularmente atractivo para el crimen organizado
en [talia, incluyendo los siguientes: tarifas favorables
de alimentacién; el rol central de politicos locales
posiblemente corruptos; las oportunidades de lavado
de dinero; la comercializacion de terrenos; y la
oportunidad de usar a trabajadores ilegales.

En Sicilia, Calabria, Apulia y otras regiones, varias
investigaciones — tales como las investigaciones
“Via col vento” y “Eolo” — han llevado a la detencién
de empresarios, desarrolladores, alcaldes
municipales y funcionarios publicos acusados de
corrupcion y a menudo de asociacion ilicita.

A muchos inversionistas locales y extranjeros que
realizan negocios con tales contrapartes dudosas
posteriormente se les demoran o bloquean sus
solicitudes de autorizacion, o incluso se les
embargan plantas que ya estdn operando. Ademas
vieron sus nombres en informes de la prensa italiana
e internacional junto con los de figuras vinculadas a
la mafia, lo cual causa serias dificultades y dafios en
la reputacion.

Como muestra el ejemplo italiano, el riesgo politico
y el fraude a menudo van de la mano.

Los inversionistas necesitan saber de estos peligros
dobles tanto en Europa como en otras partes del
mundo.

Marco Tavolieri es un director de Kroll en la
oficina de Milan. Se especializa en proyectos
de inteligencia de negocio que incluyen desde
due diligence reputacional hasta casos
hostiles de adquisicién. Marco cuenta con
amplia experiencia en la lucha contra el
fraude, desde asuntos multi-jurisdiccionales
hasta investigaciones internacionales de
paraiso fiscal. Trabaja en una amplia gama de sectores, entre ellos
de capital privado, energfas renovables, gestién de residuos y
juegos de azar.
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Las complejidades del
cumplimiento en la India

S g
e |

Por Richard Dailly

A medida que la amplitud y profundidad de la economia globalizada se expanden,
las multinacionales se encuentran evaluando nuevas oportunidades en regiones
desconocidas. Las normas comerciales internacionales tefidas de las practicas
legales de Occidente, donde en gran parte se desarrollaron, entran cada vez mas en
conflicto con el modo en que se ha operado tradicionalmente en lugares del mundo

que se encuentran en desarrollo.

En primer lugar se debe considerar cémo llego la
India adonde esté: el subcontinente fue unificado
en el tercer siglo AC y a lo largo de los siguientes
1,500 afios cre¢ una de las sociedades més
avanzadas del mundo. El Islam llego del Occidente,
llevando al establecimiento del Imperio Mogol junto

6 | Kroll Informe Global sobre Fraude

a los Imperios de los Hindues Maratha y Rajput.
Cientos de afios de interaccion y superposicion
entre las variadas culturas y religiones asiaticas,
seguidos por la colonizacién de los britanicos,
crearon una sociedad multifacética que varia en
gran medida de una regién a otra.

Algunos riesgos destacables

Un legado particular del Raj Britdnico es la
naturaleza invasora de la burocracia. Algunas leyes
locales podrian parecer arcaicas para los extrafios y
locales del mismo modo: la necesidad, por ejemplo,
de que las comparfiias lleven un libro de asistencia.
La verdad es, sin embargo, que esos mecanismos
pueden permitir que funcionarios con
remuneraciones inadecuadas soliciten pagos a
escondidas. Sin darse cuenta los empresarios
podrdn encontrarse abiertos a pedidos de sobornos.
Del mismo modo pero a mayor escala, la magnitud
de la burocracia de la India ha creado un ejército de



retirados, muchos de los cuales se convirtieron en
consultores o se incorporaron a los consejos de
administracion de las compafiias como directores
independientes. Mientras estos individuos pueden
abrir las puertas y facilitar presentaciones, su uso
Tequiere maxima precaucion. No es raro que un ex
funcionario sea visto como el sostén de familia
dentro de un equipo de actuales funcionarios
publicos. Las “comisiones” que una compafiia
abona a un funcionario devenido en consultor a
menudo No son mas que sobornos.

Son normales los pagos en efectivo para que las
cosas ocurran, tanto los destinados a funcionarios
como a no funcionarios; en muchos sectores esto
no es considerado poco €tico y simplemente es visto
como el precio asociado a la operatoria comercial.
Las firmas que se comprometen con altos
estandares de integridad corporativa deben pensar
seriamente acerca de como podrian afectarlas estos
temas.

La democracia de la India suele ser bien
intencionada respecto de los pobres. La
combinacion de una clase baja politicamente
liberada y la pobreza, sin embargo, puede producir
resultados no planeados, tales como el predominio
de politicos que defienden un unico tema.
Ocasionalmente, estos individuos ejercen
cantidades desmesuradas de poder en coaliciones
locales. Un representante elegido por moradores de
barriadas podria ver como una amenaza el
desarrollo de infraestructura que podria llevar a la
reasignacion de viviendas de sus electores y, por lo
tanto, la pérdida de éstos. Podria ser de su interés
oponerse al desarrollo a menos que otros incentivos
- en particular los sobornos — entren en escena.
De igual modo, la adquisicién de tierras resulta un
tema polémico y poco claro en la India, plagado de
corrupcion. Cualquier proyecto importante de
infraestructura casi con certeza encontrard
dificultades — desde la remocién poco ética de
residentes locales hasta la negociacion del valor de
la tierra con informacion privilegiada - lo cual
puede traer graves secuelas y claras consecuencias

de incumplimiento.

Las mineras y generadoras de energia eléctrica que
busquen invertir en los estados orientales -
centrales de la India enfrentaran la dificultad extra
de trabajar en areas sujetas a sublevaciones
maoistas. Podria considerarse que estos grupos,
que profesan una ideologia comunista agraria,
presentan una amenaza soberana para el gobierno
nacional. Han organizado un boicot contra el
proceso democratico y admiten que lideran una
“lucha armada” en estados que aparecen entre los
mas pobres de la India. Los inversionistas podrian
verse presionados a pagarles a estos insurgentes

para que operen en el area y, sino sigue un
soborno, los rebeldes podrian utilizar su influencia
para perturbar las operaciones de la compafiia.
Puede ser tentador capitular, pero los inversionistas
necesitan saber que seria una estrategia de alto
riesgo, que podria exponerlos a las leyes de
financiamiento del terrorismo de la India. Muchos
grupos maoistas se encuentran proscriptos bajo la
legislacion de prevencion del terrorismo de la India
y por ello los pagos a ellos dirigidos podrian
constituir una ofensa seria.

Kroll ha sabido por medio de numerosas
investigaciones en sectores dificiles de la India que
estos riesgos a menudo se superponen entre si,
aunque como suceda es unico de cada lugar.

Una compafiia, por ejemplo, podria experimentar
una presion hostil por parte de los medios y los
sindicatos. Mayores investigaciones pueden luego
revelar que estas criticas estan siendo manipuladas
por un funcionario local que intenta utilizar su
influencia para beneficio personal - esencialmente
el chantaje. Si el negocio acuerda pagar al
funcionario, la hostilidad cesard. El funcionario
puede incluso justificar sus acciones diciendo que
el dinero volverd a la comunidad o ayudard al
desarrollo y aliviard la pobreza en la region,
incrementando entonces su influencia politica.
Ceder a una extorsion de esta naturaleza dejard a
una compafiia expuesta a la violacion de las leyes
sobre cumplimiento comercial y gobierno
corporativo, no solo en la India sino posiblemente
en su pais de origen. También le da al funcionario
corrupto y a sus complices “luz verde” para seguir
extorsionando de esa manera.

Al operar en una cultura tan compleja, resulta
esencial la comprensién desarrollada del &rea local.
Por ejemplo, en casos como el del funcionario local
corrupto antes mencionado, en la experiencia de
Kroll las compafifas generalmente cuentan con mas
influencia de la que se dan cuenta que tienen. Un
analisis pormenorizado de la riqueza, demografia,
movimiento de personas y otros aspectos sociales
pueden sumar significativamente a la comprension
de una compafiia o inversor respecto del entorno en
el que operan. Un conocimiento detallado, por
ejemplo, de que la poblacion de un area disminuye
en razon de la emigracion economica lo cual
conduce a una disminucion del apoyo de un
funcionario local corrupto, podria influir en las
decisiones de un inversor. Mientras tanto, la
inversion significativa en areas pobres podria
reducir tal emigracion y darle a la compafifa voz
real en la sociedad local. Conservar una cultura de
prevencion de la corrupcion inicialmente pareceria
imposible, pero si el banco de votos de un
funcionario local depende de los trabajos en la

comunidad, entonces la amenaza del retiro podria
poner a la opinion publica en contra del politico que
busca el soborno.

Una cultura de prevencion de la corrupcion es
esencial desde el punto de vista legal y del
cumplimiento, pero resulta improbable que
simplemente ignorar el problema sea una estrategia
eficaz. El conocimiento de la comunidad local
deberia conducir a ampliar el compromiso con ella
en el que los investigadores, analistas, personal
confiable de unién con la comunidad, las
comunicaciones corporativas y los profesionales de
Responsabilidad Social Corporativa (CSR) trabajen a
la perfeccion.

Kroll sugiere que entre los elementos de esta
estrategia se incluyan los siguientes:

® Encomendar a consultores independientes la
realizacion de un analisis detallado sobre la
geografia, cultura local e historia de la region;

m Entablar contactos con los medios, grupos
académicos, medioambientales, funcionarios
locales, sindicatos, lobistas, ONGs y demas, a fin
de comprender mejor las lineas de fractura;

m Considerar el reclutamiento de un funcionario
local de vinculo cuyos antecedentes son
completamente evaluados;

m Efectuar estrictas politicas sobre cumplimiento y
gobierno, ampliamente conocidas en la
comunidad local. Ello podria incluir una politica
muy publicitada sobre la abstencion del pago de
comisiones, lineas directas para informantes,
politicas adecuadamente anunciadas sobre
cumplimiento y de prevencion de lavado de
dinero, incluso politicas de “puerta abierta” para
alimentar una cultura de transparencia y
responsabilidad;

m Considerar contribuciones significativas para la
comunidad local, no un programa de CSR “s6lo
de nombpre”;

m  Considerar formas de utilizar la comunidad
local en la operacion, convirtiéndolas en partes
interesadas.

Ingresar a una cultura nueva y desconocida no
significa que una compafifa deba comprometerse
con sus estandares de gobierno, sino que necesita
aprender cuél es la mejor forma de conservarlas en
estas condiciones desconocidas.

Richard Dailly es un directivo ejecutivo y
jefe de operaciones de Kroll en la India.
Cuenta con mas de 20 afios de experiencia en
riesgo global para el gobierno briténico y
para Kroll. Richard tiene un profundo
conocimiento de las técnicas de
investigacion y recopilacion de inteligencia,
ademds de evaluacion y anélisis como apoyo
a las investigaciones corporativas, el riesgo politico, apoyo a
litigios y casos multi-jurisdiccionales.

Edicion13 Mayo 2011 | 7



Infraestructura y
desechos en Brasil:

Dos inversiones lucrativas aunque desafiantes

Por Vander Giordano y Eduardo Gomide

En noviembre de 2009, The Economist destacé que “Brasil ya ha sido
democratico, ya ha tenido crecimiento econémico y ya ha tenido baja
inflacion. Pero estos tres factores nunca se han dado en forma
simultdnea. Si se mantiene esta tendencia (una gran posibilidad),
Brasil, con una poblacion de 192 millones de habitantes y un rapido
crecimiento, podria convertirse en una de las mayores economias
mundiales hacia mediados de este siglo, junto a China, Estados

Unidos, India y Japén.”

Los brasilefios también, en los ultimos arios, han
comenzado a llamar al pafs “a bola da vez”. Los medios
han informado ampliamente acerca de como Brasil
finalmente aprovecha las oportunidades en una
economia mundial cambiante y desarrolla todo el
potencial de su gran poblacion, tierras fértiles, vastos
Tecursos minerales y hoy enormes reservas petroleras
de profundidad descubiertas en la ultima década.

Sin embargo, el crecimiento econdmico y la prosperidad
— el PBI de Brasil aumento aproximadamente un 7% en
2010 - también traen los riesgos asociados al optimismo
excesivo y una mentalidad similar a la de la “fiebre del
oro”. Ademas de las grandes posibilidades que
mencionamos, los inversionistas y las compafifas
necesitan prestar atencion y observar detenidamente
los detalles del lugar donde colocan su dinero. Una
consideracion de solo dos areas — las posibles
dificultades del sector de infraestructura que crece
rdpidamente en Brasil y los problemas de cumplimiento
que surgen de la nueva legislacion sobre medio
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ambiente — muestra que la falta de dicho cuidado puede
resultar costosa.

Jugar el juego de manera limpia

Brasil estd a punto de ser sede de dos importantes
espectaculos deportivos de nivel internacional.

En 2014, la Copa Mundial tendrd lugar en Rio de
Janeiro y en otras 12 ciudades de relevancia. Dos afios
después, Rio dard la bienvenida a los Juegos
Olimpicos. Los analistas pronostican un enorme
impacto en la economia, con inversiones en
infraestructura como la fuerza de impulso. Un estudio
del Ministerio de Deportes de Brasil estima que solo el
posible impacto econémico de la Copa del Mundo serd
de aproximadamente US$100 mil millones entre 2010
y 2014, 73% de los cuales serén indirectos — y prevé
que se espera un incremento del orden de los US$5.13
mil millones en turismo, US$9.18 mil millones en
recaudacion impositiva y la creacion de 330.000
puestos de trabajo permanentes'.

Las vastas oportunidades vinculadas a la
reconstruccion y expansion de la infraestructura
brasilefia estan atrayendo a muchos inversionistas
extranjeros. Algunas estimaciones colocan el costo
posible de la planificacién y construccion sélo de las
sedes de los deportes Olimpicos en US$15 mil
millones. Los costos derivados de la remodelacion y
construccion de estadios para la Copa del Mundo,
junto con las mejoras en los puertos, la mejora de los
transportes publicos y las carreteras, y la expansion
de aeropuertos necesarios para ambos espectaculos
involucraran al menos otros US$18 mil millones.
Estos montos estimados pueden estar incluso por
debajo de los reales.

Participar del auge de las infraestructuras en Brasil
casi siempre involucrara una licitacion publica. Los
principales proyectos de infraestructura, tales como
las plantas hidroeléctricas y las matrices energéticas
mejoradas, como asi también los nuevos puertos,
autopistas y aeropuertos son en gran medida
respaldados por organismos pertenecientes total o
parcialmente al gobierno, incluyendo el Banco de
Desarrollo de Brasil. La sequnda fase del Programa de
Aceleracion de Crecimiento (PAC), el programa de
inversiones mas importante del sector publico de los
ultimos 20 aflos, abrird hasta US$220.2 mil millones
en oportunidades para inversiones extranjeras en
Brasil entre 2011 y 2014. El Estado también ha creado
la Autoridad Olimpica Publica para que coordine los
trabajos vinculados a los deportes Olimpicos y
Paraolimpicos. Las compafifas deben estar al tanto del
riesgo de verse involucradas en estructuras de
sobornos o corrupcion en violacion a las leyes de
Brasil, a la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero
v la Ley Anti-Soborno del Reino Unido.



Un dicho relato aleccionador involucré a una compafiia
europea que pas¢ bajo el escrutinio de autoridades
europeas y brasilefias en 2009. La compafifa habia
subcontratado a una firma europea de ingenieria para
sus proyectos de infraestructura. Las autoridades
comenzaron a sospechar que una suma de US$6.8
millones que aparecian en sus libros como gasto, de
hecho, habia sido entregada a funcionarios publicos
locales para ganar un proyecto de US$45 millones
relacionado con el subterraneo en Brasil.

Nuevas investigaciones revelaron que la misma
compafiia efectud pagos sospechosos por alrededor
de US$200 millones con relacion a un proyecto
hidroeléctrico en Brasil. La estrategia supuestamente
habria involucrado un contrato de consultoria con una
compafiia panameria.

El consultor fue contratado para proveer informacion
de ayuda en el proceso de licitacion de la planta de
energia hidroeléctrica. Pero tanto los investigadores
brasilefios como los europeos estan convencidos de
que la compafifa panamefia nunca brind¢ servicio de
consultoria alguno y que su unico propoésito fue actuar
como intermediario para entregar sobornos tendientes
a obtener el contrato para la firma de ingenierfa.
Mientras tanto, se le prohibe a la compafiia europea de
ingenierfa participar en la licitacion de contratos en
Brasil hasta que se concluya la investigacion,
prohibicién eficaz de participar del auge de las
infraestructuras.

¢Una inversion que se fue a la basura?

Brasil produce 150,000 toneladas de basura por afio.
Su amplia Politica Nacional sobre Desechos Solidos,
sancionada como ley el pasado mes de julio, es la
culminacioén de una larga lista de politicas que pone
fuerte énfasis al uso de materiales reciclados. Sin
embargo, a pesar de los esfuerzos del gobierno
nacional, los estados, las municipalidades, los
organismos y las organizaciones de la industria,
hasta el 43% de los desechos recolectados en Brasil
probablemente no reciban adecuado tratamiento.

El cumplimiento de las disposiciones de la nueva ley
Tequerird que muchas empresas inviertan en nueva
tecnologia y procedimientos, y que destinen sumas
considerables a actividades de monitoreo y auditoria.
Para los inversionistas en el pafs, mientras tanto, las
investigaciones de due diligence actualmente
deberfan ir mas all4 de la evaluacion de los
antecedentes, la reputacion e integridad de un negocio
e incluir el cumplimiento de las nuevas regulaciones
sobre la gestion de los residuos. De no ser asf, 1os
compradores se arriesgan a heredar obligaciones que
podrian en ultima instancia poner en peligro toda la
inversion.

Recientemente un grupo extranjero adquirié una
petroquimica brasilefia. Ocho meses después, el

PRINCIPALES RIESGOS DE FRAUDE

El comprador debe tener cuidado. Quizas el socio
local parece ser el correcto y tener las conexiones
adecuadas. Pero un examen mas exhaustivo a menudo
puede revelar problemas. Siun inversor extranjero no
hace su tarea, pueden terminar con:

“Socio no calificado”

MW Investigar la reputacion y los antecedentes de
integridad — realizar un amplio anélisis de los
contratos pasados y antecedentes legales de su
socio, especialmente en lo vinculado a organismos
gubernamentales y controlados por el estado.

Conozca a sus proveedores — en el caso del
tratamiento de desechos, la compaiiia elegida
para tratarlos no contaba ni con las credenciales
ni con la estructura necesaria para cumplir con
las necesidades de disposicion del contratista.
Una revision de los antecedentes del proveedor,
bisqueda de referencias o quizas algtn tipo de
investigacién en campo podrian haber reducido la
exposicion al riesgo.

Infracciones reglam
cumplimiento

rias y de

M Prestar atencion al cumplimiento. Las compafias
extranjeras necesitan asesores adecuados que
conozcan las leyes y regulaciones locales y que
puedan ayudar a asegurar que existan estructuras
de cumplimiento. Las consecuencias de la falta de
cumplimiento pueden ser enormes, con el ejemplo
de la compaiiia europea de ingenieria que no puede
operar hasta que esté concluido el proceso legal en
Brasil.

departamento de asuntos legales de la firma recibi¢
una citaciéon por parte del Fiscal de Distrito.

La compafifa, junto con otras varias empresas que
subcontrataban los servicios de gestion de desechos a
un negocio especifico de tratamiento y disposicion de
desechos, fue incluida en una accion civil.

La compafiia de tratamiento de desechos no cumplia
con la nueva ley en algunos de sus procesos: la
basura, por ejemplo, se descartaba sin tratamiento
previo. Ello dej¢ también a la petroquimica en una
situacion de violacion de la ley y sujeta a duras multas.

Kroll fue contratada para investigar el caso y
determind que el riesgo podria haber sido gestionado
durante un proceso de due diligence si los auditores
de entonces hubieran realizado un analisis mas
detallado y hubieran dedicado més tiempo a examinar
los antecedentes de la compariia de disposicion de
desechos. Ya existian pruebas acerca de sus fallas ast
como también acciones legales respecto de las
actividades operativas. El trabajo de Kroll respecto de
la documentacién de disposicion de desechos también
identifico grandes discrepancias en peso y
falsificaciones rotundas. En algunos casos, el camion
de desechos ni siquiera ingreso a las instalaciones de
la compafiia, aunque el contratista tenia un registro de
remocion de basura. De modo similar, las entrevistas
de campo indicaron que algunos de los desechos

W Examinar las complejas regulaciones laborales
brasilefias y determinar como se manejan con
ellas sus socios comerciales, incluidos sus
subcontratistas. En una alianza comercial, cada
miembro es responsable por el cumplimiento de
todas las obligaciones laborales establecidas por
ley que surjan de la relacion contractual. Un grupo
de inversionistas en una constructora de Sdo
Paulo aprendi6 esta leccion duramente. Para su
sorpresa, algunos meses después de completar
su transaccion, fueron informados en una reunion
del consejo de administracion de que la compaiia
constructora era ahora responsable por demandas
laborales presentadas contra un subcontratista que
habia trabajado en los proyectos de la compaiiia al
norte de Brasil. Dado que el subcontratista no podia
cumplir con tales reclamos, la responsabilidad ahora
se traslado sobre ellos.

Riesgo de corrupcion y sobornos

W Tener cuidado con las relaciones comerciales en
conflicto por medio de accionistas o contratistas.
Y considerar la posibilidad de un anélisis de
antecedentes de los empleados clave. Como se
destaca en el caso de gestion de desechos, habia
discrepancias en los registros de la compaiiia. Gran
parte de ello se debia al hecho de que uno de los
empleados responsables del proceso — el operador de
la balanza — estaba recibiendo sobornos de la
compaiiia recolectora de residuos, que obtenia
mayores ingresos por una menor cantidad real de
basura removida.

simplemente fueron arrojados en un vertedero publico
de la ciudad.

Los informes de Kroll respaldaron los esfuerzos de los
abogados del comprador extranjero tendientes a
probar que los nuevos accionistas de la comparifa
petroquimica habian actuado de buena fe.

La responsabilidad por las violaciones a la ley sobre
desechos entonces fue asignada a los duefios
anteriores.

La economia brasilefia ofrece importantes
oportunidades a inversores extranjeros. Para
aprovecharlos en forma completa, sin embargo,
las compafifas necesitan conocer los riesgos.

1. Global Finance Magazine, Septiembre 2010

Vander Giordano, un director ejecutivo de la
oficina de Kroll en S&o Paulo, tiene amplia
experiencia en casos de investigacion e
inteligencia de negocios, incluyendo
investigaciones de fraude, bisqueda de activos
e inteligencia competitiva. Es miembro de la
Asociacion Internacional de Abogados de Brasil.

Eduardo Gomide es un director ejecutivo basado en So Paulo. Con
més de 10 afios de experiencia en consultorfa financiera y de riesgos,
Eduardo ha manejado una amplia variedad de casos complejos con
especial énfasis en investigaciones financieras y de auditoria forense.
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Inversion en Mongolia

Oportunidades y riesgos en el
mercado dinamico mas nuevo

S

Por Jack Clode

Mongolia resulta un lugar atractivo para las
inversiones. En 2010, su economia fue la
segunda economia con mayor nivel de
crecimiento en el mundo’, y se espera

que esté entre las tres primeras en 2011.

Su mercado de valores actia de modo
similar, y el indice Top 20 de la Bolsa de
Valores de Mongolia es mds del doble en
2010, nuevamente se ha duplicado desde el
inicio de este aiio.

El principal conductor del crecimiento en
Mongolia, el sector minero, se encuentra
atrayendo a gran cantidad de inversiones
extranjeras. Compafias de América del
Norte, Rusia, China y de otros lugares se
encuentran desarrollando operaciones
significativas y rentables con los depdsitos
masivos de carbon, oro, cobre, tierras raras
y otros minerales que posee el pais.

Los fondos de inversion de capital privado,
los operadores de productos basicos, y otros
inversionistas también estan dirigiéndose
rdpidamente al pais en busca de las
oportunidades adecuadas.
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Los cambios en las politicas y las regulaciones que se
han abierto en Mongolia para inversionistas y negocios
extranjeros han ayudado a traer este rapido
crecimiento. Actualmente, sin embargo, el gobierno
enfrenta serios desafios, tales como la creacion de un
entorno regulatorio maduro, transparente y estable, y
el establecimiento de controles y mecanismos de
cumplimiento para minimizar la corrupcion.

El pais se fortalece gradualmente y le otorga poderes a
sus instituciones de control. En 2006, por ejemplo, el
gobierno sanciono leyes para prevenir la corrupcion y
form¢ un Organismo de Prevencion de la Corrupcion
especializado.

Sin embargo, los esfuerzos por crear el ambiente
necesario continian siendo muy incompletos.

La aplicacion de las leyes y regulaciones es
impredecible. En noviembre de 2010, el gobierno
sorprendio a la comunidad internacional suspendiendo
abruptamente las 254 licencias de mineria de oro,
citando una ley de 2009 que protege los bosques

y las cuencas de los rios. Algunas compafifas
internacionales han apelado y recuperaron sus
licencias, otras aun no han tenido éxito. Estos tipos de
incidentes dafian la confianza de los inversionistas y
no se limitan a la industria minera. Més de un gran
proyecto hotelero en Ulan Bator ha sido suspendido a
causa de disputas sobre la interpretacion de las
regulaciones relacionadas con los bienes raices.

Ademas, las lineas entre el sector publico y el privado
continuan borrosas, con conflictos de intereses en
comun. Lo que complica més la situacion es el hecho
de que los investigadores en Mongolia no pueden
confiar en los registros publicos oficiales para
identificar la titularidad v el control de los negocios
inscriptos localmente. En cambio, Kroll utiliza
indagaciones con fuentes humanas y conocimiento
sobre la elite de Mongolia a fin de comprender quién
controla realmente una compafiia. Algunas veces estas
indagaciones conducen a destacadas familias politicas,
en cuyo punto los riesgos que surgen de la Ley de
Practicas Corruptas en el Extranjero necesitan ser
exhaustivamente evaluados también. También resulta
habitual encontrar que el control de la compafiia es
ejercido silenciosamente por personas poderosas,
algunas veces controvertidas, desde los paises vecinos
de Mongolia: Rusia y China.

Resulta dificil conseguir informacién sobre las
personas en Mongolia, lo cual dificulta que compafifas
extranjeras comprendan los antecedentes, la
reputacion y deudas de los posibles socios comerciales.
Actualmente, no existen bases de datos sobre litigios,
quiebras y antecedentes penales, y la busqueda en
medios de prensa mongoles resulta una herramienta
de valor limitado. Muchos medios locales son
controlados silenciosamente por politicos quienes
inevitablemente tienen una agenda particular.

A menudo aparecen acusaciones de corrupcion contra
empresarios o politicos en la prensa escrita, que no
vuelve a mencionarse en registros publicos.

Los interesados deben indagar mas a fondo a fin de
determinar qué acusaciones de corrupcion se fundan
en hechos y si las manifestaciones incluidas en los
medios tuvieron como consecuencia sanciones legales.

Efectuar investigaciones de due diligence en un
entorno asi resulta una tarea apasionante. En general
sale a la luz informacion de interés, lo cual ayuda a
nuestros clientes a negociar la reestructuracion de
términos financieros o la estructura de gestion, y
algunas veces lleva a una salida de la transaccion
propuesta. Tal investigacién es esencial en una
economia de répido crecimiento y regulacion
imperfecta, y dado que se trata de un pafs pequefio,
con una elite comercial y politica poderosa,
frecuentemente vemos que reaparecen 1os mismos
nombres en nuestras investigaciones. Nuestra amplia
experiencia y gran conocimiento en Mongolia entonces
nos ayuda a asesorar a nuestros clientes rapidamente
acerca de las posibilidades de un negocio.

1 Eurasia Capital: Pronéstico de Mongolia para 2011

Jack Clode es un director ejecutivo de la
division de Inteligencia de Negocios &
Investigaciones en Hong Kong. Con més de 12
afios en Kroll como investigador de primera linea,
encargado de casos y jefe de oficina, Jack brinda
apoyo a los clientes a través de la amplia gama
de servicios que Kroll ofrece, incluyendo due
diligence, inteligencia de negocios, inteligencia
competitiva, seguridad, investigaciones internas y externas.




Por Peter J. Turecek y Michael E. Varnum

Mas firmas de capital privado (PE por sus siglas en inglés) se encuentran invirtiendo a nivel internacional.
Al hacerlo, se estan encontrando con un medio de regulacién determinado por el cumplimiento cada vez
mayor de la Ley de Practicas Corruptas en el Extranjero (FCPA). En particular, los organismos de control del
Departamento de Justicia y la Comision de Bolsa y Valores han reforzado a sus equipos de investigacion y se
encuentran actualmente viendo con mds atencion a inversionistas mayoritarios en entidades que

aparentemente han violado la ley.

Aunque ninguna firma PE a la fecha ha sido acusada
de violaciones a la FCPA por parte de una sociedad de
cartera extranjera, la amenaza es real. La exposicion
a las sanciones que surgen de tales violaciones
depende, entre otras cosas, del nivel de la direcciéon y
la supervision que brinda la firma PE. Mientras mayor
sea su vinculacion con el negocio de las sociedades
de cartera, mas exhaustivamente investigarian los
organismos de control la estructura de propiedad

a la hora de determinar culpabilidades. El simple
desconocimiento no servird como una defensa
adecuada. Las compariias PE que se encuentran
actualmente activas o que se estan expandiendo en el
exterior necesitan mejorar o, donde resulte necesario,
establecer procedimientos eficaces de cumplimiento y
due diligence.

La dificultad que enfrentan las firmas PE y otros
vehiculos de inversion es que la naturaleza y el alcance
del “adecuado” due diligence no estan claramente
definidos por los organismos de regulacion. Como
minimo, tanto las empresas PE como sus negocios con
las sociedades de cartera deberfan contar con politicas
de FCPA internas y bien documentadas ademas de
pruebas de un nivel apropiado de investigacion de

due diligence para las transacciones. Este nivel va a
variar por jurisdiccion, con escenarios conocidos por

la corrupcién que requieren medidas de due diligence
mejorada antes de efectuar negocios o contratar a
agentes (véase cuadro adjunto). Las compafiias de
capital privado también necesitan asegurarse de
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que estas politicas de FCPA son seguidas de manera
rigurosa. Ello comienza con un claro mensaje de la
direccion acerca de que no se tolerardn la corrupcion ni
las prdcticas relacionadas, ya sea en la sociedad matriz
como dentro de los negocios de sociedad de cartera. La
designacion de un oficial de cumplimiento, la creacion
de un exhaustivo grupo de politicas y procedimiento
para empleados y agentes, y la realizacion de
capacitaciones para el personal y auditorias refuerzan
un tono adecuado para guiar el comportamiento de

la firma. Estos pasos deberian respaldar una ética
corporativa y no forzar una aversion hacia el riesgo.

Es importante comprender que los organismos de
regulacion buscaran la documentacion de estas
politicas y el cumplimiento uniforme de ellas, en caso
de identificarse un problema relacionado con la FCPA.

Antes de entrar en una transaccion, las firmas PE
necesitan adoptar el due diligence adecuado, que
implique observar a todos los terceros participantes,
agentes, representantes, consultores y socios de
alianzas comerciales. (Los agentes son exclusivos?
2Qué conexiones, de corresponder, existen con el
gobierno local o los organismos apoyados por los
estados? ¢Quiénes son los beneficiarios de los socios
de la alianza comercial? La incapacidad de responder
estas preguntas puede indicar que la firma PE o cartera
no comprende lo suficiente las relaciones de sus socios
comerciales y actividades, dejandolos vulnerables a
posibles violaciones de la FCPA y atencion regulatoria.
Mientras que resulta a menudo imposible investigar

Nota: el andlisis de Kroll se basa

en informacion proporcionada por

el FMI'y la UNCTAD; Kroll compard

a los paises de las regiones de EMEA

con volumen de [ED mayor a

US$10 billones a los paises BRIC y del G7.
El tamaio de los circulos representados

proyecta la IED. Fuentes: Transparencia
Internacional, FMI, UNCTAD.
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cada indicio hasta su conclusion, una metodologia
uniforme y documentada del due diligence puede
ayudar a evitar sorpresas mas tarde durante la
investigacion.

A medida que continuan los debates sobre inversion,
cualquier prueba o rumor de comportamiento
sospechoso o contactos gubernamentales deberia

ser culdadosamente estudiado. Estas son situaciones
en las que el due diligence reforzado los esfuerzos

de Investigacion pueden ayudar a ofrecer una
comprension mas profunda de los hechos o el contexto
en torno a un rumor o prueba de comportamiento. La
firma PE y las sociedades de cartera deberian revisar
toda la documentacion disponible vinculada al negocio
para corroborar su exactitud, detalle y cumplimiento
de los codigos de conducta, estandares internos y
procedimientos contables, incluyendo el registro
suficiente de regalos, contribuciones, reembolsos,
viajes y entretenimiento.

El Departamento de Justicia ha demostrado

tolerancia hacia algunos casos de la FCPA a causa

de circunstancias atenuantes que incluyen la
autodeclaracion, cooperacion pasada y continua

con la investigacion, la implementacion de medidas
correctivas (incluyendo un programa de cumplimiento
de la FCPA), y la ausencia de conducta previa similar.
Sin embargo, no realizar un due diligence adecuado
puede tener un efecto devastador. Consideremos
eLandia International, que adquiri¢ Latin Node en 2007
solo para descubrir mas tarde posibles violaciones a la
FCPA. La compafifa efectu¢ una autodeclaracion ante
las autoridades correspondientes, pero la investigacion
posterior, las multas, penalidades y desvinculacion de
los empleados disminuyeron el valor de la compra por
mas de US$20 millones, de acuerdo con informes de
aquel entonces. Finalmente eLandia asigno a pérdidas
todo el negocio.

Efectuar autodeclaraciones ante los organismos de
control — después de recibir el adecuado asesoramiento
legal - suele ser sin embargo la mejor politica para

las PE que identifican posibles violaciones de la FCPA,
va sea durante el due diligence de adquisicion o

en el curso de las operaciones de una sociedad de
cartera. Para recibir el beneficio de tal accion, las
comparifas necesitan tener politicas y procedimientos
ya implementados y cumplirlos. No hacerlo podria ser
desastroso.

Peter J. Turecek es un director ejecutivo senior de la oficina de
Nueva York. Es una autoridad en temas de due diligence,
investigaciones multinacionales y fondos de cobertura relacionados
con los servicios de inteligencia y negocios. También lleva a cabo una
serie de investigaciones relacionadas con la bisqueda de activos,
competencia corporativa, integridad de los empleados, fraude de
seguridad, inteligencia empresarial y manejo de crisis. Ha aparecido en
MSNBC, CNBC, Fox News, y NPRy ha participado como orador
invitado en una serie de temas de inversidn y grupos profesionales.

Michael E. Varnum, CFE es un director ejecutivo en la oficina de
Reston, Virginia. Es un ex ejecutivo senior del FBI con experiencia
especializada en la lucha contra la corrupcién, los delitos econémicos y
el fraude. Se ha convertido en una autoridad en temas de inteligencia
de negocios relacionados con FCPA, la investigacion de terceros y el
cumplimiento de lucha contra la corrupcién internacional y las
investigaciones sobre fraudes. También ha desarrollado, manejado y
conducido investigaciones a medida y tareas de riesgo de seguridad.
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Recuerde respirar

Cumplimiento =

y Ley Anti-
Soborno del
Reino Unido

Algunas de las disposiciones unicas de la ley anti-
soborno ciertamente deberfan ofrecer pausa a los
negocios, en particular: i) responsabilidad estricta

de la empresa por no prevenir el soborno, ya sea

por parte de empleados o terceros; ii) desestimacion
de pagos de incentivos; y iii) aplicacién extra
judicial. La mayor parte de las compafifas grandes y
medianas ya cuentan con la infraestructura, politicas
y procedimientos para cumplir con este desafio de
cumplimiento. A pesar del rigor, la Ley de Practicas
Corruptas en el Extranjero (FCPA segun sus siglas en
inglés) nos ha dejado mejor equipados para reconocer,
prevenir, investigar e informar {ndices de corrupcion.
El cambio en la responsabilidad corporativa y la
mayor exposicion a la actividad de terceros han
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“Recuerde respirar” es un buen consejo para alguien que
experimenta estrés agudo. Es, en esencia, lo que les digo a
muchos clientes en anticipacion a la Ley Anti-Soborno del
Reino Unido. Hay que reconocer, sin embargo, que es dificil
lograrlo cuando, en cada seminario al que concurren, los
oradores sirven temor con canapés.

desatado panico entre las empresas. Para lograr

el cumplimiento de la Ley Anti-Soborno, algunas
organizaciones se encuentran investigando
exhaustivamente, en forma anual, a cada proveedor
tercerista, agente o proveedor asociado actual o
posible — una préctica prohibitivamente cara y
logisticamente ardua que no es viable ni econdmica
0 muestra conocimiento comercial.

Las empresas se beneficiaran adoptando un enfoque
estructurado y considerado de la realizacion de
investigaciones de due diligence sobre reputaciones,
que tienen en cuenta las condiciones existentes
en el mundo real. Tal y como lo describiremos a

continuacion, una compafiia deberfa: dar prioridad a

las investigaciones de due diligence sobre terceros,
establecer un proceso para que los terceros cumplan
con las practicas de prevencién de la corrupcion,
gestionar los costos de la diligencia, y utilizar los
hallazgos para obtener una ventaja competitiva.

Toémese un respiro, y COmencemos.

Dar prioridad a las investigaciones de
terceros

Los clientes que buscan ayuda sobre la determinacion
de prioridades respecto de sus esfuerzos de due
diligence a menudo piden tres cosas: por donde
comenzar, a queé terceros prestar mas atencion y con

qué frecuencia controlarlos.



La mejor herramienta para responder estas preguntas
es un sistema de puntaje de riesgos que compare a una
poblacioén de firmas (por ejemplo, los distribuidores)
utilizando marcadores de posible riesgo de corrupcion.
(Figura 1.1) Estos marcadores podrian incluir: el puntaje
del Indice de Percepcion de la Corrupcion de
Transparencia Internacional para la jurisdiccion en que
el distribuidor realiza la mayor parte de sus actividades;
el grado en que se basa en contratos gubernamentales
o relaciones para este negocio; hasta qué punto tiene
conocimiento, control o supervision del distribuidor;

1.1 Lleve a cabo un asesoramiento de riesgo

Especificacion
g

20 (corrupta)

Confianza
en el gobierno

¢En qué medida
el negocio
depende

del gobierno?

1 (transparente)

.. iEsestauna +
jurisdiccion riesgosa?

20 (dependencia

1 (dependencia
del sector
privado) de compaiiia)

inflexible para reconocer y evaluar a las compariias
mas riesgosas.

B Investigar a todos al nivel mas alto — una vez mas,
un enfoque inflexible que es prohibitivo en cuanto
a costos y posiblemente perjudicial para las
operaciones.

Sila mayor parte de las compafifas medianas y
grandes mostraran los resultados de sus puntajes de
riesgo en una distribucion, se asemejaria a una curva
normal. En algun punto entre el 10 y el 15% de los

#de Sub-socios

20 (dependencia

del sector ¢Cuanta de sub-socio)
plblico) supervision
es posible? S=E Puntuacion

bl de riesgo

1 (dependencia

1.2 Utilice la puntuacion de riesgo para determinar el nivel de due diligence

1
Puntuacion de riesgo Baja 1

Bandera roja

la extension de la relacion entre la firma y el
distribuidor; su estructura de propiedad corporativa o la
escala de su negocio. Seleccione los tres o cuatro
marcadores mas adecuados para el grupo de
compafifas categorizados y luego establezca una escala
de calificacién para determinar el nivel apropiado de la
Investigacién de due diligence en cada caso. Entonces,
un distribuidor que opera en Mumbal con varios
agentes y mas de la mitad de sus ventas dirigidas al
sector privado serd investigado en mayor detalle que
uno con base en Manchester sin agentes y cuyos
ingresos provienen en su totalidad del sector privado.

Equilibrar los costos de la investigacion
de due diligence con la necesidad de

cumplimiento

Para las compafiias grandes y medianas, con cientos
- algunas veces miles - de terceros, el costo de la
investigacion de due diligence se vuelve
rdpidamente prohibitivo a menos que se adopte un
enfoque basado en los riesgos.

La mejor forma de manejar este dilema es utilizando
los resultados de la evaluacion de riesgos para
formar una matriz de riesgo (Figura 1.2). La matriz
aborda dos supuestos del dilema:

B Todas las compafiias deberian ser investigadas en
forma pragmatica — este enfoque es demasiado

]
Puntuacion de riesgo Moderada

DD Investigativa

Puntuacion de riesgo Alta

terceros recaerian en una categoria de riesgo relativo
bajo, la vasta mayoria, del 70 al 80%, en la categorfa
de riesgo moderado; v del 10 al 15% final seria de alto
T1eSgo.

Aunque los costos finales de la firma continian siendo
importantes a la hora de utilizar un sistema basado en
Tiesgos, éste asocia el nivel de due diligence a los
riesgos percibidos de cada tercero. Este enfoque ofrece
un mejor equilibrio a las demandas en competencia de
llevar a cabo el cumplimiento de las mejores practicas,
y asegura una mejor gestion del gasto.

Implementacién de una respuesta
razonable y proporcionada

Tal y como ya hemos explicado, la mayoria de las
empresas grandes y medianas han invertido en el
desarrollo de sofisticadas politicas de prevencion de
la corrupcion, pero el desafio es lograr que los
terceros contratistas, proveedores y distribuidores
cumplan con ellas de un modo uniforme y auditable.
Kroll ha disefiado un nuevo programa online de
Verificacion de Terceros que permite a los clientes
adquirir y gestionar datos acerca de sus vendedores,
agentes y proveedores por medio de una plataforma
segura y en linea. La informacion recabada acerca de
socios en general incluye la afirmacion al codigo de
conducta de nuestros clientes, preguntas a un
cuestionario relacionado con el riesgo

correspondiente al historial comercial y los controles
como asi también los antecedentes de la direccion
clave y las referencias comerciales. Un tablero de
mandos de clientes les permite a éstos clasificar
datos de terceros por muchos factores de riesgos, que
incluyen el puntaje del riesgo, la geografia, el tipo de
industrial, y muchas otras amenazas emergentes,
para ayudar a determinar el nivel apropiado del due
diligence en cada caso. La plataforma también
posibilita a los clientes crear un deposito
estructurado, uniforme y auditable de datos del
cliente.

Utilizar el cumplimiento como una ventaja
competitiva

La actividad de cumplimiento no suele ser
considerada una fuente clave de ventajas
competitivas. Sin embargo, hemos visto varias
investigaciones de due diligence en que la
informacion reunida ha ayudado a los clientes a
crear o mejorar relaciones comerciales, por ejemplo:

W obtener un acuerdo exclusivo con un agente en
un mercado de crecimiento importante después
de que la investigacion demostrd que otros
agentes en la region tenian serios problemas de
reputacion;

B obtener mejores condiciones de un distribuidor
para justificar su perfil de riesgo moderadamente
mas alto;

W presionar por cambios en la estructura de
titularidad o el equipo de gestién de un posible
distribuidor; y

W tener un mejor conocimiento o control sobre el
codigo de ética de un socio, sus comunicaciones
y politicas de denuncia.

La Ley Anti-Soborno esta aqui para quedarse, y las
empresas necesitan ajustarse en consecuencia en su
lugar dentro de la vida corporativa. Esto no deberia
significar la prohibicion de la hospitalidad
corporativa o la deteccion de todas las operaciones
en territorios lejanos, aunque hay expectativas de
cumplimiento por cumplir. Aunque la mayoria se
encuentra en una buena posicion, el uso de una
matriz de riesgo, la concordancia de la diligencia con
los riesgos reales y el empleo de informacion a partir
de investigaciones de diligencia como herramienta
competitiva resulta la mejor forma de implementar
una estructura de cumplimiento que sea tanto eficaz
como economica. Ahora exhale.

Melvin Glapion lidera la practica de
inteligencia de negocios de Kroll en Londres.
Tiene mas de 16 afios de experiencia en
fusiones y adquisiciones, estrategia
corporativa y andlisis financiero, dirigiendo
equipos multidisciplinarios y
multijurisdiccionales en la realizacion de casos
de entrada a mercados transfronterizos, due
diligence e inteligencia competitiva. Anteriormente, asesord sobre
iniciativas de estrategia corporativa en KPMG y ha desempefiado
varios puesto en estrategia dentro del sector privado.
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comerciales en C

“Un caso de estudio

Por Violet Ho

~ “La actividad comercial en China esta en auge y tenemos un gerente bien vinculado que ha

- obtenido en forma reiterada importantes contratos con el gobierno. No sabemos mucho acerca
de estos clientes porque esta tratando con ellos por medio de un intermediario - aparentemente
asi se hacen las cosas alli. Ha sido fiel por aios, por ello confiamos en él, y de fualquier modo

podemos tomar el control del negocio en el momento que queramos.”

Estos comentarios pueden parecer sospechosos si
aparecen por escrito, pero todo puede percibirse de
otro modo cuando hay délares en juego y no hay
tlempo para preguntas. Los ejecutivos en el cliente de
Kroll CliCo Ltd — seudénimo utilizado por una conocida
compafiia que cotiza en la bolsa estadounidense

- sablan esto demasiado bien. Sus operaciones en
China comenzaron como un joint venture. Después de
que se aliviaron las restricciones sobre la inversion
extranjera, CliCo convirtio el negocio en una empresa
de propiedad extranjera adquiriendo las acciones que

anteriormente pertenecian a su socio chino.

Todos estaban satisfechos hasta que se empezo a
acumular una importante cuenta por cobrar con un
cliente clave sobre el que la sede corporativa de CliCo
no contaba con informacion identificatoria.
Disconforme con la respuesta del Director General
local, sin pedir asesoramiento legal CliCo envi6 a un
equipo de auditoria mientras el Director General se
encontraba de viaje. Empleados locales leales a €l lo
informaron al respecto, y éste enojado exigio que
CliCo sacara al equipo. La compafiia cumplié, pero su
relacion con el Director General rebelde se deterioro
aun mas. Finalmente, después de que la cuenta por
cobrar disminuy¢ significativamente, CliCo contrato
asesoramiento legal externo y comenzo¢ a considerar la
idea de echar al Director General, quien para la fecha

habfa interrumpido las comunicaciones por completo.
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Como abordar las sospechas

Una reaccion nerviosa a un posible problema puede
perjudicar las posibilidades de una resolucion sin
dificultades. Cuando surgen sefiales de alerta o un
informante hace una denuncia, una compafifa puede
ponerse en contacto con la persona acusada de
inmediato. Si las acusaciones son clertas, esto podria
darle al culpable tiempo para destruir pruebas y crear
una historia con sus complices antes de que comience
la investigacién. Reaccionar ante una falsa acusacion,
ademas, puede desmoralizar al personal de una

compafifa, crear desconfianza y dafiar su reputacion.

Si se levantan sospechas, manténgase practico y
planifique sus acciones futuras. Decida si desea
investigar el mérito de una acusacion, averiguar qué
dario fue causado o reunir pruebas para identificar el
mérito de la acusacion. Ademas, considere si su
objetivo es entablar una accion judicial, la
desvinculacion del Director General - el despido con
causa de un empleado en China exige pruebas de la

accion indebida — o la salida de una relacion.

El elemento de sorpresa resulta vital, particularmente
en las primeras etapas de una investigacion, entonces
mantenga un equipo estrechamente unido y
determine en quién puede confiar. Lo que es mas
importante, una compafiia deberfa contratar
rdpidamente el apoyo de un experto externo.

A menudo los clientes no se ponen en contacto con

S
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Kroll hasta que han intentado investigar el problema
ellos mismos, sin darse cuenta de que cualquier
actividad fraudulenta que descubran es sélo la punta
del iceberg. Los esfuerzos inexpertos pueden incluso
dificultar mds la investigacion. Revisar correos
electrénicos de un modo equivocado, por ejemplo,

puede destruir o comprometer pruebas vitales.

En el caso de CliCo, conseguir la informacion fue dificil
pero 1o que en definitiva salio a la luz fue alarmante.
El Director General local habia estado utilizando el
dinero de CliCo para operar varios otros negocios
mientras estuvo en su cargo. Habia problemas de
fraude y malversacion de fondos ademds de la posible
exposicion a la Ley de Practicas Corruptas en el
Extranjero que surgio de las transacciones con los

organismos del gobierno chino.

Cortar y cambiar

El consejo dado es relevante en muchas partes del
mundo, pero la ley china crea algunos matices
particulares en tales casos. Una vez que la compariia ha
recolectado pruebas suficientes de la accién indebida, el
paso que sigue quizas sea despedir al Director General y
asumir el control de la operacion. Como en el caso de
CliCo, la compafifa erroneamente asumio que el control
del 100% de las acciones le daba el control absoluto
sobre la direccion. En la experiencia de Kroll, esta idea
errénea es uno de las causas mas comunes de disputas

en China. Para poder resolver un problema como este, se



necesitan dos cosas: control del sello de la compariia,
instrumento utilizado para colocar una marca oficial
sobre los documentos societarios, y la aprobacion del
representante legal, la persona legalmente autorizada
para efectuar transacciones en nombre de la compafifa.

En el caso de CliCo, el Director General local se nego6 a
devolver el sello de la compafifa y amenazo6 con informar
el accionar de ésta al gobierno. CliCo entonces enfrentaria
un riesgo real de perder toda su licencia comercial. A
pedido del cliente, Kroll llevo a cabo una exhaustiva
investigacion del perfil del Director General y de quienes
apoyaban su gestion como parte de la elaboracion de una
evaluacion de amenazas. Un trabajo de contabilidad
forense revelo registros de negocios que fueron realizados
con el consentimiento del Director General, como ast
también pruebas de registros que habian sido alterados.
Kroll ademas se focalizo en los correos electronicos para
identificar quién era quién dentro del esquema del fraude
y conocer a las partes externas y qué sabian. Con la
colaboracién de asesores legales externos, Kroll desarrolld
una estrategia de salida que involucraba planes de
negociacion y el posible arbitraje con relacion a la
desvinculacion y acusacion judicial del Director General.
La investigacion durd varios meses. CliCo pudo
deshacerse con éxito del Director General y éste se
marcho con una significativa suma de dinero.

Las relaciones del Director General infiel con funcionarios
locales, que alguna vez parecieron ser algo positivo,

realmente complicaron la situacion de CliCo cuando

trataron de echarlo. Fl también contaba con el apoyo de
los trabajadores sindicales, y CliCo debi6 enfrentar una
huelga grupal de empleados locales cuando intentd
desvincularlo. Esto destaca que nunca hay un vacio en
una compafifa: si alguien hace algo mal, otra persona
slempre sabrd o habrd participado de ello. Por otro lado,
no todos los empleados son corruptos. Por estas dos
razones, la comunicacion interna posterior a una
desvinculacion es invalorable. Ello ayuda a devolver la
lealtad de un lider ala compafiia y promover una actitud

de tolerancia cero al fraude.

Detener el problema antes de que
comience

Compariias tales como CliCo pueden evitar tal disputa,

0 al menos reducir el riesgo de que ocurra,

implementando algunas medidas clave:
Contratar a personas de confianza. Ello exige una
investigacion de due diligence pormenorizada en
una amplia gama de temas, que incluyen si un
postulante ha participado de disputas;
anteriormente con socios extranjeros o locales;
Visitar sus instalaciones en China en lugar de
depender de un informe trimestral de su
subsidiaria;
Crear controles y equilibrios de modo que el poder
0 Se concentre en una o algunas personas;
Desarrollar y mantener sus propias relaciones con

organismos de regulacion del gobierno;

No poner toda la confianza en el control de las
acclones, pues no equivale exactamente al control
operativo; y

Asegurarse de que cuenta con una politica respecto
del control del sello de la compafiia local, y
conservar un seguimiento de papeles para evitar

contratos ficticios que deban ser cumplidos.

En nuestro caso de estudio, la precaucion habitual de
CliCo se habia visto abrumada por la mentalidad de tipo
“fiebre del oro” que generalmente se ve en los paises en
desarrollo. La compafiia necesitaba un socio chino y no
vio motivos para encontrar algo malo en él. Fue
desafortunado para CliCo que su oportunidad de
cometer fraude surgiera después de inyectar efectivo
para cambiar la estructura de la subsidiaria. China es
un gran lugar para hacer negocios, pero siempre se
debe ser precavido, buscar ayuda externa tan pronto
como sea posible y recordar que nunca es tarde para

comenzar su investigacion de due diligence.

Violet Ho es una directora ejecutiva y
responsable de las operaciones de Kroll en
China. Violet ha dirigido una amplia gama
de proyectos de consultoria de riesgos en
China, desde la prevcencion del fraude
hasta las investigaciones de delitos de
cuello blanco y otras estafas de
distribucién. También maneja solicitudes y proyectos de
investigacion due diligence sobre los controles de negocios,
proteccién de propiedad intelectual, riesgos de empleados,
seguridad corporativa y manejo de crisis.
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Por Mark Skertic

Internet es el foro publico mas grande
que se haya creado alguna vez, un
espacio virtual para llevar a cabo
actividades comerciales e intercambiar
informacion e ideas. Pero tal y como lo
han aprendido las compaiiias, también
es un lugar donde enemigos ocultos
pueden llevar a cabo ataques ocultos.

Hace algunos afios, los delitos por Internet a menudo
significaban el dario del sitio web de una empresa,
atacado por piratas informaticos y estropeados por
grafitis virtuales. Las compafifas tenian que protegerse
contra los ataques de suplantacion de identidad o
luchaban contra virus devastadores enviados como
archivos adjuntos a correos electronicos. Estas
amenazas aun existen, pero muchas otras han
aparecido: ex empleados descontentos que crean
paginas web hostiles, algunas veces adornando
hechos o directamente mintiendo para obtener el
maximo efecto; vendedores al descubierto que
desarrollan blogs o publican informacion en Twitter
acerca de los problemas percibidos de la compafiia,
con la esperanza de hacer caer el precio de sus
acciones; o criticos que lanzan ataques posiblemente
difamatorios en YouTube o en foros de medios sociales.

No existe un unico grupo de normas que rijan el modo
en que se debe responder a tales delitos. Mas de 90
paises han adoptado leyes que aseguran el acceso del
publico a la informacion, pero también existen
restricciones acerca de tal apertura, parte de un
esfuerzo por equilibrar la libertad de Internet con

16 | Kroll Informe Global sobre Fraude

intereses tales como la proteccién de las marcas
comerciales y las obras patentadas. Quién reglamenta
lo que aparece en un sitio web? En 2010 la Corte
Suprema Danesa, por ejemplo, ratifict la decision de un
tribunal de primera instancia que exigia que los
proveedores de servicios de Internet (ISP segun sus
siglas en inglés) bloquearan el acceso a cualquier sitio
web que contuviera - o diera acceso a — otros sitios en
violacion a los derechos de autor. En el Reino Unido y
otros paises, los ciudadanos pueden pedir a los ISP

que retiren material que viole la ley.

En los Estados Unidos, la Ley de Derecho de Autor del
Milenio Digital protege a los ISP del incumplimiento de
los derechos de autor por parte de terceros en la
medida en que el ISP desconozca que la obra se
encuentra protegida. Una vez que el titular de un
derecho de autor notifica al ISP, el material debe ser
quitado vy el usuario del sitio web que lo publicd
deberd ser notificado. Luego comienzan las idas y
vueltas, cuando a un usuario dado del sitio web se le
da la oportunidad de expresar que de buena fe crefa
que el material no se encontraba protegido.

La cadena de comidas répidas Domino’s Pizza debio
enfrentar una pesadilla de relaciones publicas cuando
dos empleados en una franquicia se filmaron
efectuando intencionalmente actos antihigiénicos
mientras preparaban comida. El video fue publicado
en el sitio gratuito YouTube, lo cual llevo a su despido
y detencion. El duefio de la franquicia Domino’s utilizo
la Ley de Derecho de Autor del Milenio Digital para que
se retirara el video ofensivo. La compafiia dio un uso
diferente a YouTube. Utilizo el sitio web para publicar
una disculpa a los clientes por parte de su Presidente

Ejecutivo.

Algunos ataques son mds sofisticados y abordarlos
podria ser mas dificil. En 2010, BP recibio un ataque
online por como manejaba el derrame en el Golfo de
México. Ademés de campafias en su contra en blogs y
en Facebook, la compafiia debio6 luchar contra
mensajes enviados desde una cuenta falsa de Twitter,
el aparentemente “real” BPGlobalPR. En un punto, la
cuenta de relaciones publicas falsa en Twitter tenfa
mas seguidores que la real. El desafio para BP fue
responder a un ataque desde varios flancos en
Internet. No habfa un unico ISP ni sitio web para
ocuparse de los varios ataques.

A veces, incluso responder puede fallar. Intentar que
se elimine material de Internet puede terminar en que
quede expuesto a un publico méas amplio. Esta ironfa
fue conocida como el “efecto Streisand,” nombrada asf
por la cantante y autora Barbra Streisand. En 2003, un
ecologista publico en Internet fotografias de la casa
que Streisand tenfa en la playa, en Malibu, California.
Ella recurrio a la justicia para lograr que se retiraran
las fotografias, pero la publicidad que €l juicio genero
atrajo a mas de un millon de personas al sitio web
para ver como era su casa. Las empresas comprenden
que al tratar de dar de baja a un sitio que se ocupa de
ellos ilegalmente sin darse cuenta pueden conducir la
atencion al blog o los puestos de Facebook de un
critico, fomentando al publico del detractor y daflando
aun mas la reputacion de la compafiia, debilitando la
confianza del consumidor y convirtiendo a la empresa
en un blanco incluso mayor de tales ataques.

A menudo, una investigacion puede determinar quién
es la persona anonima que se encuentra detras de un
blog sin involucrar a autoridades ni iniciar acciones
legales. En 2010, el duefio de una pequefia empresa en
la region central de los Estados Unidos recibia ataques
en un blog con relacion a su industria. Mas
perturbadores para el duetio del negocio eran los
indicios de que el blogger tenia acceso a informacion
privilegiada sobre la compafiia. Una investigacion
discreta utilizo informacion de registro de un sitio web
de Internet, el correo electronico del blogger e
informacion publicada en otros sitios, incluida una
pagina de Facebook, para determinar que el blogger
tenia vinculos con una persona con quien el duefio de
la empresa habia estado en litigio.

En esta instancia, el duefio de la firma pudo utilizar
esta informacion para avisarle al blogger que los
ataques debian cesar antes de que comenzara el
litigio. El incidente nunca termino en un tribunal ni en
los diarios, y el problema fue resuelto.

Mark Skertic es un director de la

oficina de Kroll en Chicago. Es un ex
periodista, cubrié la industria de las
aerolineas y los mercados financieros
para el Chicago Tribune y fue periodista
de investigacion en el Chicago Sun-Times.




Riesgos regulatorios emergentes
en los Estados Unidos

Por Marcia Berss, David A. Holley, y Lisa Silverman

Las secuelas regulatorias de la crisis financiera continGan en toda la economia. El subfinanciamiento de los fondos
estatales y municipales de pension estd generando una nueva atencién regulatoria tanto para los fondos mismos
como para las compaiiias de servicios financieros con las que éstos operan. Al mismo tiempo, las disposiciones
sobre denunciantes y el acceso de apoderados contenidas en la Ley Dodd-Frank para la Reforma de Wall Street, por
ejemplo, presentardn desafios a largo plazo para el cumplimiento y gobierno corporativo. El presente articulo

analiza alguno de los riesgos regulatorios emergentes que las compaiias deberdn afrontar.

Obligaciones por pensiones
subfinanciadas: El secreto a voces de
todos

El mercado de titulos municipales de US$2.8 billones
se encuentra amenazado bajo las sospechas de
conducta inapropiada y subfinanciamiento sistematico
de las pensiones publicas. En 2008, la Comision de
Bolsa y Valores (SEC, segun sus siglas en inglés)
advirtio a tales fondos que debian prestar mayor
atencion a sus responsabilidades segun las leyes
sobre titulos federales, y el afio pasado creo la Unidad
de Pensiones Publicas y Titulos Municipales.

El escrutinio més exhaustivo por parte de los
organismos de aplicacion de la ley y las agencias
regulatorias en esta drea afectara en forma directa

la industria de los servicios financieros.

Algunos economistas estiman que los déficits en el
financiamiento de las pensiones publicas podrian
alcanzar el US$1.5 billon, al efectuarse los ajustes de
las deudas por pensiones futuras. En el mes de agosto
de 2010, la SEC acuso al estado de Nueva Jersey de
fraude civil por haber “falseado y evitado divulgar
informacion relacionada con el financiamiento de” sus
dos fondos de pensiéon mas importantes. El estado
inmediatamente llego un acuerdo con la SEC, firmando
un acuerdo de consentimiento en el que no admitio ni
nego la infraccion ni el pago de una multa monetaria.
En enero de este aflo, surgieron denuncias acerca de
que tanto Illinois como California estaban siendo
investigados por subfinanciar sus obligaciones con las
pensiones. Ese mismo mes, The New York Times
informo que entre los estados que registraban

importantes deudas por subfinanciar beneficios
relacionados con pensiones se encontraban:
Connecticut, Hawalii, Illinois, Nueva Jersey, Kentucky,
Massachusetts, Mississippl, Rhode Island y Alaska.

Las pensiones publicas se encuentran presionando a
sus proveedores externos para encontrar modos
innovadores de resolver la brecha financiera. A cambio,
estos asesores externos estan desviando dinero a
inversiones mas riesgosas, que representan la
posibilidad de pérdidas enormes. Encuestas recientes
demuestran que mas del 70% de los fondos de
pensiones publicas han invertido en titulos derivados,
lo que demuestra un aumento de solo el 50% que se
registraba algunos afios atrds. En diciembre de 2010,
las dos pensiones publicas de Detroit informaron
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pérdidas por mas de US$480 millones a partir de
Inversiones que abarcaban desde fondos de cobertura
hasta tierras sin construir en Texas y Hawai, y un
casino en Pittsburgh.

Se suma a la posibilidad de abuso el hecho de que los
planes de pensiones publicas no se rigen por las leyes
sobre pensiones federales como los planes
corporativos. En cambio, son supervisados por juntas
que a menudo incluyen a lideres laborales de los
municipios y a politicos. Los gerentes de dinero de los
fondos también pueden mostrar lealtades divididas.
Muchos manejan inversiones de pensiones
corporativas y planes 401(k), lo cual puede crear un
conflicto de interés si los gerentes sienten presion por
adicionar las acciones de sus clientes corporativos a
las carteras de los fondos publicos de pension.

Recientemente la SEC ha aprobado regulaciones
destinadas a reducir abusos entre gerentes de dinero
publico, y el Congreso ha introducido legislacion
reformar las pensiones, exponiendo el secreto a voces
de la industria.

Ya llega el acceso de apoderados:
éSabra quiénes son sus directores?

El acceso de apoderados les permite a los accionistas
proponer a directores en la declaracion de apoderados
de la compafiia; sin ello, los accionistas que desean
nominar a directores suelen enfrentar costosas luchas
de poder.

Durante una década, las empresas se han opuesto a
los planes de la SEC respecto de exigir el acceso de
apoderados, argumentando que la Comision carecfa de
la facultad necesaria para hacerlo. Para subsanar esto,
la Ley Dodd-Frank facult¢ a la SEC para emitir esta
regulacion. En julio de 2010, un mes después de que la
Dodd-Frank se convirtiera en ley, la Comisién autorizo
el acceso de apoderados a los accionistas que fueran
titulares de al menos un 3% del capital social durante
tres afios. Cada uno de los accionistas que reuna esta
condicion puede postular hasta al 25% del consejo de
administracion. Los accionistas pueden ademas
acumular sus tenencias para alcanzar este nivel del
3%. Los grupos comerciales iniciaron acciones de
inmediato para bloquear las nuevas regulaciones y su
implementacion ha sido demorada hasta la resolucion
de las cuestiones legales. La mayoria de los
observadores del gobierno corporativo, sin embargo,
creen que alguna forma de acceso de apoderados serd
implementada en la temporada de reuniones de
accionistas de 2012. Esto significara un mar de
cambios en las comparifas que cotizan en bolsa
estadounidense, y los abogados recomiendan que ya
comiencen a modificar sus estatutos.

Las sociedades que enfrenten a tales candidatos
tendrdn que responder una pregunta basica: “.Quiénes
son estos tipos?” Hoy dia, las compafifas identifican a
los candidatos a directores utilizando a reclutadores de
ejecutivos, sugerencias de directores actuales u otras
fuentes, y luego realizan investigaciones de due
diligence respecto de ellos. Con el acceso a
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apoderados, una compafiia contard solo con 14 dias
después del cierre del periodo de nominacion para
decidir siincluirg a un clerto candidato en su
declaracion de apoderados o si dard razones para la
exclusion. Una preocupaciéon aun mds importante se
avecina. Aunque las regulaciones actuales prohiben a
los accionistas utilizar el acceso a apoderados para
buscar algun cambio en el control corporativo,
cualquiera de estos candidatos probablemente serd
adversario de la conduccion existente. Después de
todo, si los accionistas que efectuan las nominaciones
estuvieran satisfechos con el actual consejo de
administracion, no postularian a directores nuevos.
Los actuales directores, por su parte, temen que las
elecciones del consejo de administracion se conviertan
en campafias politicas.

Los postulados para el acceso a apoderados entonces
asegurardn un escrutinio especial por parte de las
compafifas. Entre los temas a considerar se incluyen
los siguientes:

B Independencia: Un postulante a apoderado
podrd representar a todos los accionistas dados
algunos lazos existentes con accionistas que
realizan la nominacion y con otros?

B Temas personales: Por ejemplo, Jel postulante
tiene antecedentes de litigios en su vida personal
que pueda reflejar su posible comportamiento en
una sala de juntas?

B Antecedentes: /El postulante ha estado
involucrado en casos anteriores de litigios con
accionistas, quiebras o practicas cuestionables
sobre gobierno corporativo? ¢Ha sido un director
en disidencia en otros consejos de administracion
0 un postulante para ellos? Lo que resulta mas
importante, el postulante ha ayudado a crear el
valor de accionista a largo plazo? En cartas de
compromisos dirigidas a la SEC, los Presidentes
Ejecutivos de AT&T, Dow Chemical e IBM se han
referido a la amenaza de “la tendencia a tomar
medidas de corto plazo” por parte de directores
provenientes del acceso de apoderados quienes
podrian buscar cambios que arrojen un aumento
de las acciones en el corto plazo — por ejemplo,
dividendos especiales — aunque perjudican las
inversiones a largo plazo.

B Transparencia: Segun las normas actuales, los
accionistas que realizan las postulaciones pueden
presentar una declaracion de 500 palabras en
apoyo de sus nominados. ¢(Esa declaracion incluye
detalles relevantes como los indicados
anteriormente?

Quienes apoyan el acceso de apoderados expresan que
ha sido una préctica estandar por muchos afios en
varios paises, y que la reciente crisis financiera
demuestra la necesidad de una responsabilidad mayor.
Los opositores alegan que el acceso de apoderados
abrird las salas de juntas a inversores de corto plazo y
a intereses especiales. Ambas partes concuerdan en
una cosa: la autorizacion del acceso de apoderados
marca un hito en el gobierno corporativo en los EE. UU.

Mitigacion de los efectos adversos de
las disposiciones sobre informantes de
la Ley-Dodd Frank

Las disposiciones sobre informantes de la Ley
Dodd-Frank, contenidas en el Articulo 922, también
han generado una importante preocupacion a las
compafifas estadounidenses. El articulo dispone
recompensas para los empleados que en forma
voluntaria proporcionan “informacion original” que
lleve a una accion de cumplimiento exitosa por parte
de la SEC. Los detractores temen que esto convierta a
los empleados en cazadores corporativos de
recompensas, que ignoren la cadena normal de
cumplimiento en busca de riquezas.

La Ley, sin embargo, no necesariamente signifique la
muerte del programa de cumplimiento de una
organizacion. Infundir una cultura de cumplimiento

— por medio de la capacitacion, comunicacion e
investigaciones eficaces — convencerd a los empleados
de que la mejor forma de presentar una queja es
dentro de un programa corporativo existente.

Ello requiere, entre otras cosas:

B Un mecanismo eficaz que permita a los empleados
informar un fraude, que incluyan una linea
gratuita de atencion las 24 horas y procesos que
posibiliten al informante saber que se ha
efectuado una queja;

B Investigaciones amplias y completamente
documentadas que analicen en forma exhaustiva
todos las denuncias y la actividad sospechosa; y

B Un tono fuerte desde la direccion que permita a 1os
empleados saber que los ejecutivos, el consejo de
administracion y la direccion confian y descansan
sobre el programa de cumplimiento para la
busqueda de fraudes y abusos.

El entorno regulatorio posterior a la crisis aun se
encuentra en desarrollo. Los empleadores deben
seguir instalando una cultura de cumplimiento y
denuncia entre sus empleados, y no ser disuadidos por
el Articulo 922. Mientras se aflanzan estos esfuerzos,
la confianza y lealtad probablemente prevalezcan
sobre las esperanzas de enriquecimiento y los retrasos
pronosticados de casos que surjan a partir de los
nuevos arreglos.

Marcia Berss es una directora ejecutiva asociada de la
oficina de Kroll en Chicago, especializada en |a radicacion de
valores piblicos, finanzas corporativas y asuntos de gobierno
corporativo. Comenz6 su carrera como asociada de finanzas
corporativas con Warburg Paribas Becker y fue vicepresidente
de fusiones y adquisiciones para Dean Witter Reynolds.

David A. Holley es un director ejecutivo senior y jefe de la
oficina de Kroll en Boston. Desde su incorporacion a Kroll en el
afio 2000, David ha dirigido investigaciones incluyendo
cuestiones ambientales, control societario, investigaciones
internas e investigacion de delitos de cuello blanco. Antes de
unirse a Kroll, David trabajé para una empresa mediana de
investigacion y en la Seccion Ambiental del Departamento de
Justicia de los Estados Unidos.

Lisa Silverman es una directora ejecutiva basada en
Chicago. Se especializa en casos de investigacion de
competencia empresarial, robo de secretos comerciales,
infraccion de patentes y manipulacién de productos.



De Barings a Madoff: Las lecciones aprendidas

Las regulaciones no estan a la altura de las
fallas humanas. Mientras abogados,
investigadores financieros e inversionistas
castigados contindan buscando entre los
escombros del escdndalo Madoff y otros
fraudes masivos, versiones nuevas, mas
ingeniosas de la misma historia antigua se
estan escribiendo.

El 16 de diciembre de 2008, apenas después de la
detencion de Bernie Madoff, un equipo de
investigadores del FBI cerro la escena del crimen en
Bernard L. Madoff Investment Securities LLC en el
centro de Manhattan y comenzo a apartar las pruebas.
El Agente Especial del FBI Keith Kelly, quien se
incorpord a Kroll a principios de este afio como director
gjecutivo de su unidad de investigaciones financieras
en Nueva York, era lider de investigaciones criminales
del FBI. Durante meses, €l y sus detectives revisaron
13,000 cajas de registros en las oficinas de Madoff en
Nueva York y Londres, lo cual reveld detalles del plan
que estafo a inversionistas por alrededor de US$18 mil
millones. Aunque aun continua, la investigacion
criminal ha llevado a cinco detenciones, tres
declaraciones de culpabilidad y casi US$8 millones
recuperados en confiscaciones, hecho que ayudo a
aliviar el dolor causado por una estafa masiva que,
durante mds de 20 afios, habia engafiado a todos.

La pregunta ahora es-
¢Nos engaiaran otra vez?

Para responder esa pregunta, retrocedamos en el
tiempo hasta el afio 1995, cuando un operador
inescrupuloso de futuros bajo el nombre de Nick
Leeson con aslento en Singapur perdio la sorprendente
suma de US$1.3 mil millones en operaciones no
autorizadas, que llevo al colapso de Barings, el banco
mercantil mas antiguo de Londres. “Después de
Barings, la gente decfa "Esto no puede suceder otra
vez,” observa Richard Abbey, director de la préactica de
investigaciones financieras de Kroll en Londres, “pero
luego vino Madoff."

Sin embargo, el fraude Madoff no fue una anomalia.
Solo tres meses antes de que Madoff ganara mala
fama instantdnea en el mundo, la caida de los tres
principales bancos comerciales de Islandia en forma
rdpida y sucesiva condujo a una crisis financiera que
prontamente se esparcio a los fondos de inversion mas
importantes en Europa. El fracaso de los bancos
genero acusaciones de manipulaciéon de acciones,
otorgamiento no informado de préstamos a terceros
relacionados y accionistas que ejercian una influencia
indebida sobre las operaciones bancarias. Richard
Abbey encabez6 un equipo de investigadores de Kroll
a quienes un sindico designado por el gobierno
encomendo la tarea de investigar el caso Glitnir Bank.

Barings y Madoff no eran casos poco comunes o
aislados, solo limites espectaculares. Entre estos dos
acontecimientos hubo un torrente constante de
fraudes financieros que — aunque quizas menos
coloridos y ciertamente menos publicitados —
produjeron la ruina financiera de inversores confiados
en todo el mundo.

¢Cudles son las posibilidades de que, después del
ultimo periodo de dolor causado por Madoff, los
inversores y las compafiias estén mas alerta a las
sefiales de precaucion y atentos a la hora de aplicar las
reglamentaciones y los controles destinados a frustrar
los intentos por parte de defraudadores? Puede ser
reconfortante pensar eso, pero quizas no es realista.
“El problema,” destaca Zoe Newman, veterana con 10
afos en Kroll, que investigo casos de fraude y
corrupcion desde Ucrania hasta China, “es que los
controles y sistemas de cumplimiento son
implementados y operados por humanos.”

Los humanos, por supuesto, son imperfectos.

El esquema Madoff Ponzi y el colapso de los bancos
islandeses no son solo historias de regulaciones o
controles inadecuados, sino relatos de personas
responsables que no implementaron ni operaron tales
sistemas correctamente e inversores que miraron
hacia otro lado.

Glitnir Bank ofrece una ilustracion perfecta. Las
demandas civiles presentadas por el banco parecen
Sugerir que aungue la institucion habia establecido un
comité de riesgo para analizar y aprobar préstamos en
concordancia con las mejores practicas, en realidad a
menudo se trataba de una formalidad. Aparentemente
los miembros del comité estaban dominados por el
poderoso Presidente Ejecutivo del banco, quien
personalmente aprobaba muchos de los préstamos.

El caso Madoff es una mezcla similar de incompetencia
v negacion. En retrospectiva, los problemas, las fallas,
las incoherencias, todo parecia saltar a la vista.

A pesar de las numerosas revisiones de la operacion
de Madoff, los analistas de la SEC nunca encontraron
evidencia de fraude. Y aun el complejo engafio de
Madoff podria haber sido descubierto facilmente si
alguien hubiera efectuado una investigacion de due
diligence sobre Madoff, particularmente los titulos
fantasmas que decia haber comprado en nombre de
sus clientes.

Con respecto a los inversores, rapidamente
racionalizaron sus retornos sostenidamente altos.

Si Madoff fue un fraude, se dijeron a si mismos, podria
haber sido descubilerto hace mucho tiempo. “Al final la
gente cree lo que quiere creer,” afirma Kelly. “Asi es la
naturaleza humana.”

Es poco probable que la naturaleza humana cambie
pronto. Una vez que regresen los buenos tiempos, los
recuerdos dolorosos se apagaran, la complacencia
quedaré y los inversores volverdn a los mismos

parametros de negacion. “Dentro de un aflo, todo se
olvidard,” predice Kelly. “Resulta claro que esa
aversion al riesgo esta comenzando a disminuir.”

Al gran empresario del circo estadounidense PT.
Barnum se le atribuye la creacion de la frase “A cada
minuto nace un tonto.” Aunque ese rechazo brusco de
la credibilidad humana puede ser exacto al ser
aplicado sobre inversores individuales, seguramente
las grandes empresas, con sus controles y equilibrios
institucionales, no seran burladas facilmente la
proxima vez. “La leccion que deberia haberse
aprendido es que cada compafiia puede ser victima del
fraude y que ello no puede ignorarse en los buenos
tiempos,” dice John Slavek, un veterano con 13 afios
en Kroll, que encabeza un equipo de investigaciones
financieras fuera de la oficina de Filadelfia. “El hecho
es,” agrega Slavek, “que sin fraude, a las compafifas
les podria ir aun mejor.” Aunque el delito paga (al
menos hasta ser detectado) ello también sucede con la
prevencion del fraude, afirma Slavek.

Entonces, {cudl es la posibilidad de que mas
compafifas comiencen a hacer de la prevencion del
fraude una prioridad? Una vez mas, son principalmente
ilusiones. “Muy pocas compafiias son proactivas,”
concluye Slavek. “Los CEOs no pueden dar crédito a los
problemas en otras compafiias. Luego les suceden a
ellos y se sorprenden. Cuando nos llaman los clientes,
generalmente existe una crisis y ya estan sintiendo el
dolor.”

Mas de dos arios después del colapso de Lehman
Brothers y el descubrimiento del complejo esquema
Ponzi de Madofi, el escdndalo y la urgencia se
desvanecen. Los mercados financieros se han
recuperado, y muchas compafiias disfrutan de
ganancias récords. En otras palabras, las condiciones
son propicias para mas casos de fraude. “La gente no
quiere trabajo de prevencion para ver si es demasiado
bueno para ser verdad. La gente pasa al proximo gran
negocio y comienza todo una vez mas,” dice Abbey.

Y el proximo paso importante puede probablemente
ser en uno de los mercados emergentes de alto riesgo
de la India, China, Brasil, entre otros, que estan
atrayendo cantidades enormes de inversionistas
internacionales. “El dinero en grande se estd moviendo
a nuevos lugares sin regulaciones,” observa Abbey.
“Hay pocas dudas de que algunos inversores se
quemaran.”

Con respecto al fraude Madoff, seguiremos hablando
de él por muchos afios mas. Los estudios mostraran
como colapso el sistema y que muchos participantes
del mercado intencionalmente o no ayudaron e
instigaron el gran robo de Bernie. “Siempre surge que
alguien debia haber sabido,” observa Abbey. “Es un
patron similar que se repite una y otra vez.”

Aligual que sus colegas, Kelly no tiene la ilusion de
que el Madoff represente un hito en la historia
humana. “Se dan en diferentes formas y tamarios,”
concluye Kelly, “pero siempre habra esquemas Madoff.”
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Jason Straight

Nueva York
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Bogota & Cd. de México

Eurasia
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Melvin Glapion
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Dubai
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Tim Phillips
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Asia

Chris Leahy

Singapur & Hong Kong
65 6645 4520
cleahy@kroll.com

Tadashi Kageyama
Tokio & Hong Kong

81 3 3509 7100
tkageyama@kroll.com

Jack Clode

Hong Kong

852 2884 7788
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David Wildman
Hong Kong

852 2884 7788
dwildman@kroll.com

Violet Ho

Beijing & Shanghai
86 10 5964 7600
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