TRANSPARENCY

INTERNATIONAL

he global co

CONSTRUYENDO INTEGRIDAD
Y COMBATIENDO LA CORRUPCION
EN LOS SECTORES DE DEFENSA
Y SEGURIDAD

www.ti-defence.org

www.transparency.org



Transparencia Internacional (Tl) es la organizacion de la sociedad civil a la cabeza de la
lucha contra la corrupcion a nivel global. Con mas de 90 capitulos en todo el mundo y una
secretaria internacional en Berlin, Alemania, Tl lleva a cabo una labor de concienciacion
acerca de los efectos dafiinos de la corrupcion y también colabora con los gobiernos, 1as
empresas Y la sociedad civil para desarrollar e implantar medidas efectivas en su contra.
Para obtener mas informacion, visite:

www.transparency.org

El Programa Internacional de Defensa y Seguridad colabora con gobiernos, comparias

de defensa, organizaciones multilaterales y la sociedad civil en la construccion de la
integridad y la reduccion de la corrupcion entre los estamentos de defensa de todo el
mundo. El Programa de Defensa y seguridad esta liderado por Transparencia Internacional
Reino Unido (TI-UK) en representacion del movimiento. Tiene su sede en Londres. La
informacion acerca de |a labor de Tl en los sectores de defensa y seguridad a la fecha,
incluyendo antecedentes, visiones generales de proyectos actuales y pasados, y
publicaciones, esta disponible en el sitio web del Programa de Defensa y Seguridad:
www.ti-defence.org

Primera edicion, febrero de 2011
Traducido al espariol en mayo de 2012.

Se permite su reproduccion total o parcial, siempre que se reconozca la autoria completa de Transparencia Internacional y que
no se ponga a la venta ninguna reproduccion, total o parcial, excepto en el caso de que forme parte de otras obras.

El presente informe esta impreso en papel certificado por FSC.
ISBN: 978-3-935711-63-0
© 2011 Transparencia Internacional. Todos los derechos reservados.

Edicion: Transparencia Internacional

Autor: Mark Pyman

Editora: Anne-Christine Wegener

Correccion de pruebas y edicion externa: Stephanie Debere

Direccion postal:

Transparency International UK
Defence and Security Programme
32-36 Loman Street

Londres SE1 OEH

Reino Unido

Email: defence@transparency.org.uk
Se ha puesto el maximo empefio en verificar la exactitud de la informacién contenida en el presente informe. En febrero de 2011,

toda la informacién se consideraba correcta. Con todo, Transparencia Internacional no acepta ninguna responsabilidad derivada de las
consecuencias de su uso para otros fines o0 en otros contextos.



TRANSPARENCY
INTERNATIONAL

|||||||||||||||||||||||||||||||||

CONSTRUYENDO LA INTEGRIDAD
Y COMBATIENDO LA CORRUPCION
EN LOS SECTORES DE DEFENSA
Y SEGURIDAD



Prefacio e mam 4

Diagnosticando los riesgos de corrupcion

1. IDENTIFICANDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION EN LOS SECTORES

DE DEFENSA'Y SEGURIDAD 7
AUTOEVALUACION SOBRE INTEGRIDAD POR PARTE DE LAS NACIONES 14
USO DE MEDICIONES Y ENCUESTAS 16

Liderando el cambio

4. ELABORANDO ARGUMENTOS PERSUASIVOS ..ot 19
5. FOMENTO DE LA COMPRENSION DE LA CORRUPCION POR PARTE DE LOS DIRIGENTES ............ 22
6. DESARROLLO DE PLANES ANTICORRUPCION ... 24
7. EDUCANDO A LOS LIDERES DEL CAMBIO: UN CURSO DE CINCO DIAS PARA ALTOS
CARGOS Y MANDOS ... 28
REFUERZO DE CODIGOS DE CONDUCTA, VALORES Y COMPORTAMIENTO .....cccccoovvvvvvvnirirrnnnn. 30
. ALISTANDO A LOS CONTRATISTAS DE DEFENSA ..., 34
10.  INVOLUCRANDO A LA SOCIEDAD CIVIL ...ttt 38

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



Operaciones

11.  CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS Y DE PLANIFICACION PARA SITUACIONES DE CONFLICTO ... 41
12. LA CORRUPCION Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS ..o, 43
13.  DISMINUYENDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION AL CONTRATAR DURANTE OPERACIONES .......... a7
14. CONFIDENCIALIDAD, ORGANIZACION Y COMPETENCIA 51
15. MONITOREO INDEPENDIENTE 56
16. PACTOS DE INTEGRIDAD EN MATERIA DE DEFENSA 58
17.  ACUERDOS DE COOPERACION INDUSTRIAL (COMPENSACIONES) 60
18. PRESUPUESTOS DE DEFENSA'Y SEGURIDAD 63
19.  ENAJENACION DE ACTIVOS 66
20. NEGOCIOS PERTENECIENTES AL ESTAMENTO MILITAR 68
| ecturas adicionales 7
Abreviaturas 73
Lista de figuras 74
Notas finales 76

CONSTRUCCION DE LA INTEGRIDAD Y ACTUACION CONTRA LA CORRUPCION EN LOS SECTORES DE SEGURIDAD Y DEFENSA 3



ESTE MANUAL TIENE UN PROPOSITO SENCILLO:

demostrar a quienes toman las decisiones como es posible realizar progresos
considerables a la hora de enfrentarse a la corrupcion en los sectores de defensa

y seguridad.

Altos mandos y cargos nos han hecho llegar
directamente su preocupacion por el riesgo de
corrupcion

en las altas instancias de defensa y seguridad. En sus
propias palabras:

La corrupcion es un derroche de recursos
escasos

La corrupcion reduce la efectividad
operativa

La corrupcion reduce la confianza publica
en las fuerzas armadas y en los servicios
de seguridad

Los presupuestos de defensa, por su
secretismo, son un blanco fécil para
ciertos politicos que buscan financiamiento

Las empresas internacionales eluden las
economias corruptas

Quienes estan en puestos de responsabilidad son bien
conscientes de que la corrupcion puede no sélo
socavar irremisiblemente unas estrategias de seguridad
bien planificadas, sino también invalidarlas,
destruyendo la inversion que se haya realizado en las
mismas.

También se reconoce cada vez mas que la corrupcion
es una pieza fundamental de los desafios a los que se
enfrentan el mantenimiento de la paz y la construccion
de estados. Con demasiada frecuencia la corrupcion
sSe ve mas como una cuestion secundaria que como
una dinamica central en un conflicto.

El argumento para actuar ante la corrupcion, por lo tanto,
es claro, y no faltan oportunidades para ello. Vivimos
tiempos de cambios radicales. El entorno de seguridad
es fundamentalmente distinto hoy del que habia durante
la Guerra Fria. Especialmente en un periodo de crisis
econdémica, los gobiernos estan menos dispuestos a
aceptar el derroche que acompafa a la corrupcion.
Ademas, el tema general de la corrupcion ha madurado:
se comprende mejor, es menos delicado y existen
formas adecuadas de medirlo, monitorearlo y abordarlo.

Este Manual presenta 20 medidas de reforma basadas
en la experiencia reciente, tanto de Transparencia
Internacional (Tl), como de los gobiernos
comprometidos en el desarrollo de nuevos enfoques.
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El enfoque de Tl es no partidista, neutral, y mas
centrado en como abordar los problemas de la
corrupcion de forma constructiva, que en poner en
evidencia los malos comportamientos.

Su “Programa de Defensa y Seguridad”, con sede en
Londres, ha estado activo en este campo desde 2004.
Nos hemos dedicado a trabajar de manera constructiva
y a colaborar estrechamente con empresas de defensa,
gobiernos, la OTAN y la Unién Africana, asi como con
otras organizaciones académicas y de defensa, como
la Academia de Defensa del Reino Unido y el Centro

de Politica de Seguridad de Ginebra.

Esta es la segunda version del Manual. Hemos
realizado una extensa actualizacion, anadiendo nuevos
enfoques y varios capitulos nuevos sobre temas que
han demostrado ser de interés, incluyendo las
operaciones, la educacion de los lideres del cambio y
las enajenacion de activos.
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Diagnosticando
0S riesgos de
corrupcion

LA CORRUPCION ES EL ABUSO DEL PODER
PARA BENEFICIO PROPIO

“Corrupcion” parece un concepto facil e intuitivo. Pero esta sencillez es engafiosa. Hay muchos tipos
diferentes de corrupcion. Para hacer un diagndstico preciso de la corrupcion en el campo de la seguridad
y defensa nacionales, hacen falta dos cosas:

Un marco que presente claramente |os diversos temas relacionados
con la corrupcion en los sectores de defensa y seguridad

Un andlisis y evaluacion acerca de cuales de estos temas
son vigentes en el entorno nacional, y cudles crean un riesgo mayor.

C

e Un marco util de los principales riesgos de corrupcion en los sectores de defensa y seguridad.
Tl ya ha usado este marco con buenos resultados en una amplia variedad de paises (Capitulo 1).

¢ Un mecanismo para que los gobiernos realicen una autoevaluacion sobre integridad respecto
a los riesgos de corrupcion a los que se enfrentan sus organizaciones de defensa y seguridad.
Consiste en un cuestionario y una posterior visita de seguimiento de un equipo con experiencia
para discutir los resultados (Capitulo 2).

e (Como usar encuestas y mediciones para el diagndstico y la vigilancia. Existen varias encuestas
sobre la corrupcion, las cuales son fundamentales para la comprension por parte del gobierno de
una nacion de la posicion que ocupa ésta en la materia, en relacion con otros paises. Estas
encuestas se pueden desarrollar y hacer a la medida de naciones concretas para su uso dentro
de las esferas de defensa y seguridad. Son por lo tanto inestimables para el seguimiento y la
vigilancia de los progresos (Capitulo 3).



1. IDENTIFICANDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION
EN LOS SECTORES DE DEFENSA'Y SEGURIDAD

Corrupcion es un término amplio. Este Manual lo divide en 29
apartados especificos de corrupcion en defensa que aportan una base

para el andlisis especifico por paises.

Asi como no existe ningun diagndstico genérico,
tampoco existe ningun plan genérico que funcione en
todos los casos. Pero si que existen areas de riesgo
claves y problemas recurrentes en todo el mundo.
Para ayudar al diagnéstico de riesgos, Tl ha disefiado
un marco para la comprension de la corrupcion en los
sectores de defensa y seguridad que le podra servir de
guia para la gama de problemas de corrupcion
posibles, y darle un punto de partida para su propio
analisis.

Es un marco que ya se ha usado en didlogos con las
altas instancias de varias naciones: ministros de
defensa, los mas altos cargos gubernamentales y altos
mandos militares. También se ha usado en reuniones
publicas y con la sociedad civil.

CONSTRUCCION DE LA INTEGRIDAD Y ACTUACION CONTRA LA CORRUPCION EN LOS SECTORES DE SEGURIDAD Y DEFENSA

Sin ser definitivo ni exhaustivo, este marco es lo
suficientemente sdlido para servir de punto de partida
para la mayoria de las naciones. Divide el tema general
de la corrupcion en los sectores de defensa y seguri-
dad en cinco encabezados amplios que describen los
diferentes tipos de corrupcion. Un capitulo posterior
del Manual se dedica a aquellas areas de la defensa en
las que la corrupciéon es méas destacada

y causa los mayores problemas.

El marco es la herramienta que permitira iniciar el
debate en ministerios, departamentos o fuerzas
armadas. Permitira identificar cuales son los temas
relevantes y cuales han de abordarse de manera
prioritaria. Podra usarse en el didlogo entre homdlogos
para identificar los temas mas importantes.



1. IDENTIFICANDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION EN LOS SECTORES DE DEFENSA Y SEGURIDAD

POLITICA PERSONAL CONTRATACION (ADQUISICION)

COMPORTAMIENTO DE LOS
DIRIGENTES

REQUISITOS TECNICOS/

POLITICA DE DEFENSA 'Y SEGURIDAD ESPECIFICACIONES

GESTION DE NOMINAS, ASCENSOS

PROVEEDORES EXCLUSIV!
NOMBRAMIENTOS, RETRIBUCIONES OVEEDORES EXCLUSIVOS

PRESUPUESTOS DE DEFENSA

NEXO ENTRE LOS ACTIVOS

DE DEFENSA Y NACIONALES CONSCRIPCION

AGENTES/INTERMEDIARIOS

CRIMEN ORGANIZADO CADENA SALARIAL POSTORES EN COLUSION

CONTROL DE LOS SERVICIOS

DE INTELIGENCIA VALORES Y ESTANDARES

PAQUETES DE FINANCIAMIENTO

CONTROLES DE EXPORTACIONES PEQUENOS SOBORNOS COMPENSACIONES

CONCESION DE CONTRATOS,
CUMPLIMIENTO

FINANZAS OPERACIONES SUBCONTRATISTAS

INDIFERENCIA ANTE LA CORRUPCION

ENAJENACION DE ACTIVOS DEL PAIS

INFLUENCIA DEL VENDEDOR

PRESUPUESTOS SECRETOS CORRUPCION DENTRO DE LA MISION

NEGOCIOS PERTENECIENTES AL
ESTAMENTO MILITAR

CONTRATACION

EMPRESAS PRIVADAS ILEGALES EMPRESAS DE SEGURIDAD PRIVADAS
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POLITICA

Si un individuo o grupo corrupto tiene la capacidad de
influir en la politica de defensa y seguridad (por ejemplo,
mediante la creacion de un requisito para la obtencion
de aviones de caza cuando no hay necesidad real), esto
constituye una situacion de corrupcion de alto nivel. El
proceso de contratacion subsiguiente podra ser limpio
en lineas generales, pero sera fundamentalmente
defectuoso.

En casos mas extremos, un proceso de defensa puede
manipularse 0 hacerse complicado en exceso con el fin
de ocultar decisiones corruptas y enriquecimientos
ilicitos, por ejemplo, si falta un procedimiento de
ratificacion de una politica, o si las decisiones politicas
no se hacen publicas. La corrupcion en materia de
defensa al mas alto nivel podria representar un
“secuestro estatal”, si hay una élite con la capacidad de
dar forma a las decisiones estatales en un area mucho
mas amplia.

En el caso de paises ricos en recursos naturales, como
petréleo, madera, minerales o pesca, existe la
posibilidad de que el gjército o las fuerzas de seguridad
acaben teniendo una conexion demasiado cercana o
indebida con su explotacion. Este nexo entre
defensa-seguridad y recursos naturales es
frecuente en situaciones de conflicto (por ejemplo, en
Sierra Leona con los diamantes, o en Angola con el
petréleo), pero también se da en un entorno de paz,
como en Nigeria o Indonesia. Tales vinculos pueden
llegar a ser esenciales para el desarrollo posterior de un
conflicto.

El crimen organizado esta presente en todos los paises
y €S una creciente amenaza transversal a la seguridad de
las naciones. Con una capacidad tecnoldgica en
aumento, no respeta fronteras nacionales ni
internacionales, y prospera en lugares en desgobierno,
como los estados fragiles. Motivado por la adquisicion de
riqueza, se puede decir que el crimen organizado esta por
encima de la capacidad de contencidn efectiva de
cualquier agencia 0 nacion por si sola, y es capaz de
introducirse en los estamentos de seguridad, defensa e
inteligencia. En tales circunstancias, las estrategias contra
la corrupciéon no tendran muchas oportunidades, a no ser
que se dé prioridad al combate del crimen organizado y
se tomen medidas al mismo tiempo.

La corrupcion dentro de los servicios de inteligencia
viene siendo un problema considerable en ciertos
paises, en especial de las sociedades post-comunistas
y post-conflicto. Los servicios de inteligencia recopilan
informacién con un potencial de influencia econdmicay
politica. Esto los convierte en un blanco atractivo para
comportamientos corruptos.!

Los controles de exportaciéon de armas son
susceptibles al riesgo de corrupcion, al ser un vehiculo
de transferencias de armas ilegales con consecuencias
negativas para la ley humanitaria internacional, los
derechos humanos y el desarrollo sostenible. La
corrupcion también obstaculiza los esfuerzos para
combatir la violencia del crimen organizado v el
terrorismo, al socavar la capacidad de los estados de
controlar que las armas lleguen a sus destinatarios
finales.

FINANZAS

El uso indebido de los presupuestos de defensa y
seguridad es una de las areas problematicas mas
comunes. La cultura de secretismo del sector de la
defensa puede crear un entorno en el que las buenas
practicas financieras, como las auditorias por parte de
una division externa, dejen de emplearse con el pretexto
de la seguridad nacional. Y, sin embargo, aplicando
mayor transparencia se gana mucha confianza por parte
del publico. En cualquier organizacion o departamento, la
gestion adecuada de los activos, con sistemas de
contabilidad atingentes y eficientes, es uno de los
mecanismos mas poderosos de mantenimiento de la
integridad. Cuanto mejores los sistemas, menores las
oportunidades para la corrupcion. Un sistema de
contabilidad mediocre y desconectado no sdlo crea
oportunidades para el fraude, sino que hace mas facil
encubrir las irregularidades. Incluso cuando estas
irregularidades se detectan, una contabilidad mediocre
hace imposible la identificacion y rendicion de cuentas de
los responsables.

La enajenacién de activos es una categoria comun
de gestion corrupta. Esto puede ocurrir mediante la
apropiacion indebida o venta de carpetas inmobiliarias
y excedentes de equipamiento, especialmente cuando
se aplican recortes al presupuesto del ejército. Incluso
los grandes volumenes de activos pueden ser
controlados de manera deficiente, lo que hace mas facil
su venta en condiciones de corrupcion o
infravaloracion.

Los presupuestos secretos de defensay
seguridad son un problema de dificultad perenne. Si
bien hay motivos validos para el secretismo, éstos son
susceptibles de abuso. Varios paises han desarrollado
formas novedosas de enfrentarse a los riesgos. El
riesgo aumenta cuando existen partidas ajenas a
defensa que son también usadas por el gjército o las
fuerzas de seguridad, sin identificarse como tales.

CONSTRUCCION DE LA INTEGRIDAD Y ACTUACION CONTRA LA CORRUPCION EN LOS SECTORES DE SEGURIDAD Y DEFENSA 9



1. IDENTIFICANDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION EN LOS SECTORES DE DEFENSA Y SEGURIDAD

Hay muchos paises en los que los estamentos de defensa
y seguridad mantienen fuentes de ingresos
independientes de sus flujos de ingresos estatales. Entre
ellas se incluyen los negocios pertenecientes al
ejército, que son negocios civiles 0 empresas de defensa
de propiedad directa o indirecta del estamento de
defensa. Obviamente, presentan riesgos para la
integridad.

El uso indebido de activos también se extiende a los
negocios privados ilegales, mediante los que
algunos particulares obtienen ingresos derivados de
activos pertenecientes al estado. Esto puede ocurrir por
medio de pagos exorbitantes a personas confabuladas
por servicios de consultoria u otra naturaleza, o por
medio del uso de personal de servicio para trabajos
privados. También puede incluir la financiacion del
gjército por parte de negocios privados a cambio de
que proteja sus intereses comerciales. El desarrollo de
un sistema de patronazgo entre el gjército y la empresa
privada es altamente perjudicial; cuanto mas rentable
sea, mas dificil sera contrarrestarlo.

CUADRO 1:

El servicio militar obligatorio, también conocido como
conscripcion, reclutamiento o leva, puede ser causa de
corrupcion generalizada dentro de las fuerzas armadas. Tal
es el caso en Rusia. Para evitar ser reclutados, los jovenes
pagan sobornos a las autoridades militares, al personal
médico responsable de las evaluaciones y a los mandos de
las juntas de reclutamiento. Esta es una practica muy
extendida y reconocida a nivel publico. En julio de 2010, el
Partido Liberal-Democrata de Rusia, de tendencia nacion-
alista y liderado por Vladimir Zhirinovsky, present6 un
proyecto legislativo que habria permitido a los potenciales
reclutas pagar una suma equivalente a 32,500 $ para eludir
el servicio militar. La recaudacion resultante se habria
destinado a pagar los costes del Ministerio de Defensa (MD).
La medida, dirigida a las comisiones militares de Rusia,

PERSONAL

Los procesos de contratacidon de personal son
particularmente susceptibles a la corrupcion, sobre
todo si ésta es endémica a todo el estamento de
defensa. La corrupcion para eludir la conscripcion, por
ejemplo, ya se consideraba un problema en tiempos de
Napoledn.? El cuadro 1 (a continuacién) muestra como,
en el caso del reclutamiento en Rusia, también en la
época moderna la corrupcion puede afectar a la gestion
de personal.

Este no es mas que un ejemplo de cémo pueden darse
practicas corruptas en la esfera del personal. Mas
ejemplos se dan en la Figura 3. Varian desde la
existencia de “soldados fantasma” en némina hasta la
obtencioén de favores de subordinados mediante la
extorsion.

La consecuencia mas comun de la corrupcion entre el
personal es que socava la confianza de los empleados,
aumentando su tendencia a participar en practicas
corruptas o tolerarlas. En cuanto a los altos cargos y

simboliza tanto la magnitud de la corrupcion del proceso
de leva de este pais como un claro reconocimiento de esta
realidad.

El Gobierno ruso ha intentado seriamente encargarse de
este problema en arios recientes. La longitud del servicio
militar se redujo de afio y medio a un afio en abril de 2008,
y ademas la lista de exenciones al reclutamiento se ha
hecho mas restringida.® Sin embargo, el programa que puso
en marcha el gobierno federal entre 2004 y 2007 para
ensayar la transicion a unas fuerzas armadas totalmente
profesionales fue en su mayor parte inefectivo, por su
disefio deficiente y por la corrupcion generalizada que
impide que los soldados con contrato reciban su remuner-
acion completa.*
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mandos, un comportamiento de verdadero
liderazgo exige un compromiso visible y una actitud
firme y ejemplar.

Al mismo tiempo, necesitan recibir los comentarios

de unas evaluaciones sinceras y objetivas, por ejemplo,
a través de terceros y encuestas de opinion.

Para muchos ciudadanos, la experiencia mas probable de
la corrupcion es el pago de pequeios sobornos en el dia
a dia. Estos sobornos pueden incluir pagos para acelerar
gestiones administrativas, sobornos en puntos de control o
pagos para evitar el comportamiento predatorio de la
policia. Si bien el presente Manual se concentra en el
soborno y la corrupcion a gran escala, los legisladores
deben tomar nota de que los planes anticorrupcion también
deben ocuparse del pequeno soborno vy los actos de
corrupcion menores. Un plan que sdlo tenga en cuenta la
corrupcion a gran escala tiene pocas probabilidades de
tener éxito; la poblacion general ha de ver beneficios a nivel
local.

FIGURA 3:

NOMINA

El liderazgo de un proceso de reforma también exige
otras muchas competencias: presentar con persuasion
argumentos acerca de la necesidad del cambio
(Capitulo 4), desarrollar una direccion y energia
comunes para el cambio entre los altos dirigentes
(Capitulo 5), construir un plan de reformas (Capitulo 6),
formar a mas lideres del cambio en toda la organizacion
(Capitulo 7) e involucrar a terceros (Capitulos 9 y 10).
Se puede obtener un progreso considerable trabajando
en los valores de una organizacion (Capitulo 8).

Las areas fundamentales de la integridad en materia
de personal son las néminas, los ascensos, los
nombramientos y las retribuciones. A continuacion
se muestran algunos ejemplos:

La cadena salarial es la larga vinculacion que recorre
todo el camino desde la tesoreria nacional hasta el
pago a soldados particulares. En muchos entornos
corruptos, los fondos son robados o desviados a lo
largo del camino, de manera que lo que finalmente

Extraccion de un porcentaje de la suma total de la némina

Soldados fantasma en némina

Confabulados en némina secreta

Sustracciones de los sueldos de los soldados

NOMBRAMIENTOS/CONTRATACION

Nepotismo, favoritismo y clientelismo: puestos preferentes

y ascensos prematuros en el escalafon

Saboteo del personal/de otras reformas con vistas a mantener el poder
y la autoridad en una esfera dada

Conscripcion: pagos para eludir el servicio militar
Pagos para obtener la participacion en fuerzas de paz

Favores y fraude durante el proceso de entrada a instituciones
educativas militares respetables

Favores 0 pagos en el proceso de seleccion para operaciones
de mantenimiento de la paz o misiones internacionales

RETRIBUCION Y DISCIPLINA

Obtencion de favores de subordinados mediante la extorsion

Pagos para evitar procesos disciplinarios o para ser restablecido en el puesto

Uso del proceso disciplinario para eliminar amenazas al poder establecido

Uso del proceso de retribucion para respaldar a los partidarios propios
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1. IDENTIFICANDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION EN LOS SECTORES DE DEFENSA Y SEGURIDAD

llega al soldado es mucho menos que la cantidad
debida. Este problema suele tener un caracter extremo
en situaciones de conflicto, pero también se da con
frecuencia en tiempo de paz.

Con mayor generalidad, enfrentarse a los problemas
de corrupcion exige prestar atencion a los valores y
comportamiento ético de tropas, cargos y mandos.

La construccion de una sélida cultura ética de
adherencia a politicas, reglas y pautas de actuacion
minimiza el riesgo de corrupcion. Esto tiene especial
relevancia para los estamentos de defensa y seguridad,
que tienen una tradicidn asentada de cumplimiento de
reglamentos escritos.

OPERACIONES

La imagen del ejército durante sus operaciones en
casay en el extranjero es vital para la promocion

y mantenimiento de la confianza y el respeto publicos.
El de operaciones es el contexto en el que la poblacion
en general tiene el mayor contacto diario cara a cara
con el gjército y sus mandos. Asi, su conducta tiene la
maxima importancia. Esto rige tanto para el personal
militar como para el personal de las empresas de
seguridad privadas.

En los casos en que un contingente internacional
intervenga en un pais en conflicto, su tratamiento de la
corrupcion en el teatro de operaciones es critico para
el éxito de su mision. El desestimar la corrupcion
dentro del pais crea un alto riesgo de aparentar ser
complice de la misma. En el pasado, habria sido
suficiente para la doctrina militar el considerar la
corrupcidon como un asunto puramente civil/de
gobierno. Pero las experiencias recientes, desde
Afganistan hasta Bosnia y Colombia, han demostrado a
las naciones la necesidad de reconocer la corrupcion
como un importante factor de contexto durante las
operaciones.

Por desgracia, existen demasiados casos en los que
las fuerzas de intervencion o de paz han resultado ser
ellas mismas la fuente del comportamiento corrupto,

y se han dado casos de corrupcion dentro de las
misiones. En muchos paises, €l ejército se usa para
proporcionar seguridad interna, muchas veces en
circunstancias en las que la policia no tiene capacidad
de actuacion. Las fuerzas fronterizas y agencias de
inteligencia doméstica y seguridad también suelen estar
estructuradas como parte del ministerio de defensa,
con clasificacion de fuerzas militares. Esto aumenta la
importancia de las consideraciones contra la corrupcion
durante las operaciones como elementos clave de la
construccion de la integridad en el sector de defensa.

En una situacion de conflicto, el flujo de dinero hacia

el pais, representado por la contratacion y logistica
locales (tanto en forma de ayudas como de apoyo
militar) es una parte importante de la asistencia para
desarrollar dicho pais. Dados los problemas derivados
de una situacion de conflicto, es facil que se concedan
contratos corruptos, y que exista tolerancia ante la falta
de cumplimiento.

CONTRATACION

De todos los procesos en materia de defensa,

la contratacion suele ser el area con mayor riesgo
de corrupcion, al presentar vulnerabilidades en cada
una de sus etapas.

Los riesgos se enumeran a continuacion, segun fase
de contratacion: se muestran los referidos en el marco
anterior, ademas de otros. El presente Manual no
pretende realizar una revision integral de maneras de
abordar los riesgos durante la contratacion. En lugar
de ello, hay cuatro capitulos (14-17) dedicados a ideas
nuevas y reformas encaminadas a confrontar los
riesgos mas graves en esta area.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



FIGURA 2:

1. POLITICAS GUBERNAMENTALES

. DEFINICION DE LA BRECHA EN MATERIA
DE APTITUDES

. DEFINICION DE REQUISITOS/CONTRATOS

. DEFINICION DE REQUISITOS DE APOYO

. DESCRIPCION DE LOS COSTOS
DE LOS PROYECTOS

. CONCURSO

. EVALUACION DE OFERTAS Y CONCESION
DE CONTRATOS

. FABRICACION Y ENTREGA

. FASE DE PRESTACION DE SERVICIO

Relaciones de defensa privilegiadas; presupuestos de defensa;
financiamiento externo; fabricacion de presion gubernamental sobre
los importadores

Influencia militar, politica y comercial

Experiencia militar/oficial inadecuada/corrupta, agentes anénimos;
“justificacion de la opacidad”, uso excesivo del secretismo en
materia de estado

Costosa y compleja

Informacion dudosa

Proveedores exclusivos; colusidn de postores; falta de transparencia;
requisitos de compensacion; plazos inadecuados

Manipulacion de la evaluacion; trato de favor a postores;
compensaciones que inclinan el resultado; falta de transparencia;
falta de atencion a la rentabilidad

Orden de modificacion; falta de control oficial; rendimiento incorrecto
del equipo y falta de vias de recurso contractuales

Cancelacion de contratos; falta de experiencia; falta de supervision
a largo plazo (especialmente en contratos de servicios)
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2. AUTOEVALUACION DE INTEGRIDAD POR PARTE

DE LAS NACIONES

El proceso de autoevaluacion de integridad es una herramienta que pueden usar
las naciones para llevar a cabo una primera evaluacion de la escala del desafio al

que se enfrentan

Una manera mediante la cual los dirigentes de un
estamento de seguridad o de defensa pueden hacer un
balance de sus procesos de integridad y riesgos de
corrupcion es el proceso de autoevaluacion de integridad.
Es una metodologia que ya han puesto a prueba y usado
cinco naciones: Bosnia-Herzegovina, Bulgaria, Croacia,
Noruega y Ucrania. Es una poderosa herramienta para

el estimulo del pensamiento sobre asuntos de integridad
y para la evaluacion de los procedimientos y procesos en
vigor. Si se aplica a lo largo del escalafén, establecera una
sélida cimentacion para reformas futuras.

El proceso de autoevaluacion de integridad se ha
desarrollado de forma colaborativa entre Tl y las
naciones de la OTAN, lideradas por Polonia. Sin
restringirse a la OTAN, es de aplicacion universal y esta
a libre disposicion de cualquier pais que quiera servirse

de él.
|

Integrity and Reducing Corruption
Rink in Defence Esbablishmenty

Esta autoevaluacion tiene dos
partes: un cuestionario detal-
lado y una serie de reuniones
de revision entre los ministerios
y otros actores para analizar
los resultados.

Integrity Seif-

A Dngrente oo
o Aisticraa’ i Fitadslnfrsnts

TRANSPAREHCY
BN TERMATIONAL

Portada del informe OTAN-TI
acerca del Proceso de Autoeval-
uacion de Integridad

EL CUESTIONARIO SOBRE INTEGRIDAD

El cuestionario de autoevaluacion se centra sobre todo
en el rendimiento practico, mas que en la legislacion,

y se ocupa del riesgo de corrupcion en las areas
principales de los estamentos de defensa y seguridad.
Cubre ocho areas distintas:

Control y compromiso democratico
Leyes y politica anticorrupcion nacionales

Politica anticorrupcion en los sectores de defensa y
seguridad

Personal: comportamiento, politica, formacion
y disciplina

Planificacion y presupuestos
Operaciones
Contratacion (adquisicion)

Participacion de las empresas de defensa y otros
proveedores

Se puede acceder al cuestionario y a la orientacion para
completarlo a través de:

http://www.ti-defence.org/
publications/827-integrity-self-assessment-
questionnaire

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



CUADRO 2:

Con el proceso de autoevaluacion se pretende ofrecer
asistencia practica a todas las naciones. El Ministerio de
Defensa Nacional de Noruega, aunque al principio no estaba
seguro de que fuera a ser especialmente beneficioso para el
pais, quedd gratamente sorprendido con su resultado
general. El proceso de autoevaluacion permitiéo que Noruega
llevara a cabo una revision sustancial de sus reformas
anticorrupcion y de construccion de la integridad, y evaluara
como se adaptaban a la totalidad de su sistema. La partici-
pacion de Noruega en este proceso demuestra que las
herramientas en desarrollo seran beneficiosas para un
amplio repertorio de naciones.

Se identificaron varios ejemplos de buenas practicas,
incluyendo:

LAS REUNIONES DE REVISION

Una vez cumplimentado el cuestionario, las reuniones
de seguimiento son un método rapido y efectivo de
evaluar los progresos. Existen tres opciones:

® una revision puramente interna dentro del ministerio
de seguridad o defensa

e una revisidn que incluya también a otros
departamentos gubernamentales

® una revision con el ahadido de aportaciones
externas.

Se recomienda con vehemencia que la revision sea
externa, para crear confianza en su objetividad y
contribuir a la seguridad de que el cuestionario se ha
cumplimentado debidamente.

Para los aliados y socios de la OTAN que llevan a cabo
la autoevaluacion, esta revision es de naturaleza
externa. La conduce un mando de la OTAN e incluye a
una persona proveniente de un pais que ya haya
estado realizando reformas anticorrupcion, asi como
alguien con experiencia en la materia, por ejemplo, un
miembro de TI. A veces también se afade al equipo a
una persona proveniente de algun pais que esté a
punto de iniciar la autoevaluacion. Para las naciones
que no pertenecen a la OTAN, Tl puede dirigir un
equipo de revision externo o contribuir al mismo.

El uso de comités de reclamaciones

Un manual de Directrices éticas relativas a contratos
comerciales para el sector de defensa creado por el
Ministerio de Defensa

El desarrollo de un proceso de contratacion electronica
(e-procurement)

Entre los motivos de preocupacion se incluia la aparente
falta de coordinacion entre ministerios en cuanto a politicas
anticorrupcion y aplicacion de buenas practicas, ademas de
las dificultades para detectar la corrupcion que comunic la
Oficina de la Auditoria General. Sin embargo, la sensacion
que quedo es la de que Noruega esta en una posicion de
liderazgo en el campo de la integridad y la anticorrupcion en
materia de defensa.’®

La visita de revisién suele durar tres dias e incluye
conversaciones con una seleccion de cargos y otros
actores interesados en materia de defensa y seguridad.
Dichas conversaciones constituyen una parte muy
importante del enfoque de autoevaluacion, y las
aportaciones politicas de alto nivel son inestimables.
Algunas naciones han ampliado las reuniones para que
incluyan a otros departamentos relevantes, como los
de finanzas y auditoria, y a las organizaciones no
gubernamentales. De esta manera contribuyen a la
labor de concienciacion acerca de los riesgos de
corrupcion entre otros cargos gubernamentales.

El equipo de revision puede ademas aportar con
buenas practicas de otras naciones.

El equipo de revision comparte su evaluacion con

la jerarquia de defensa, y realiza propuestas de reforma
para las areas de riesgo que se hayan identificado en
aquélla.

El proceso completo se puede llevar a cabo una sola
vez 0 como parte de un ciclo repetido.
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3. USO DE MEDICIONES Y ENCUESTAS

La medicion de la corrupcion aporta percepciones, experiencia e indicadores
practicos que ayudan al seguimiento de los progresos realizados

Las mediciones son claves en la formacion de
conocimientos para disefiar, implantar y evaluar
programas anticorrupcion efectivos. Sin embargo, la
medicion exitosa de la corrupcion viene siendo un
notorio desafio, no sélo para los gobiernos, sino
también para los académicos, legisladores y
profesionales que trabajan en el campo anticorrupcion.
La corrupcion es, por su propia naturaleza, reservada y
compleja. Esto hace dificil evaluar sus multiples niveles.
Ademas, no existe ninguna herramienta que pueda
medir exhaustivamente la corrupcion por si sola.

El presente capitulo describe las diversas mediciones
de corrupcion que usan las organizaciones y los paises,
y describe su aplicacion al sector de defensa. A pesar
de los desafios, la corrupcion en materia de defensa se
puede medir, y los resultados se pueden usar para
dirigir las reformas.

MEDICION DE LA CORRUPCION NACIONAL
Encuestas de percepcion y experiencia

Se trata de unas encuestas que se basan en las
opiniones informadas de los expertos, personas de
negocios y ciudadanos de un pais. Se usan frecuente
y extensivamente para medir el nivel de corrupcion,
segun lo ven ciudadanos o expertos.®

El ejemplo mas conocido de una medicién basada en
la percepcion es el indice de Percepciones de
Corrupcion (IPC) de TI.

De periodicidad anual, el IPC es una clasificacion
comparativa internacional de percepciones de
corrupcion en el sector publico. Es un indice
compuesto. En 2010, contenia los datos de 13
encuestas realizadas con expertos y en el mundo de
los negocios, y abarcaba 178 paises vy territorios. Los
paises se clasifican con una puntuacion de cero a 10,
donde cero representa alta corrupcion y 10 representa
total transparencia.”

Las medidas basadas en la experiencia recopilan datos
mediante encuestas a ciudadanos e instituciones acerca
de su experiencia personal de la corrupcion. Los datos
obtenidos de varias fuentes se agrupan posteriormente

para permitir la comparacion entre paises y a lo largo del
tiempo.8

Hay algunas encuestas agregadas que combinan
medidas basadas tanto en la percepcién como en la
experiencia. Entre éstas se encuentran los Indicadores
Mundiales de Gobernabilidad del Banco Mundial, los
cuales miden la calidad de la gobernabilidad en mas de
200 paises, y el Indice de Fuentes de Sobornos de T1,°
el cual clasifica a los paises segun la probabilidad de que
sSus empresas se impliquen en sobornos en el extranjero.

La principal ventaja de las encuestas basadas en la
percepcion es que se basan directamente en la
experiencia de las personas. Su desventaja es que no
siempre se pueden conectar con medidas de reforma
especificas que la administracion haya tomado (o tenga
la necesidad de tomar). Esto precisa de otros tipos de
encuestas.

NIVELES REALES DE CORRUPCION

Las encuestas basadas en los niveles reales de
corrupcion, por ejemplo, procesos legales o experiencia
real de pago de sobornos, son poco habituales,
simplemente porque los datos no suelen estar disponibles
0 bien dan una imagen incompleta. Existen excepciones,
como la encuesta de corrupcion en Afganistan dirigida por
la Oficina de las Naciones Unidas contra la Droga

y el Crimen en 2010. Asimismo, algunas naciones
examinan otros factores relacionados con la corrupcion,
como por ejemplo, las llamadas a lineas directas de
denuncia.

MEDICIONES INDIRECTAS

Las mediciones indirectas se confeccionan usando

“lo contrario” de la corrupcion en un contexto nacional,
por ejemplo, los mecanismos de rendicidn publica de
cuentas, la transparencia y el rendimiento de la
gobernabilidad.™ Esto se obtiene mediante cuestionarios
y tablas de puntuacion, cuyos hallazgos se clasifican
segun un conjunto externo de criterios. Algunos ejemplos
significativos de dichas mediciones son el Reporte de
Global Integrity, la Iniciativa de Presupuesto Abierto
(International Budget Partnership), y el Proyecto de
Promocion de la Transparencia de Ingresos (Tl y Revenue

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL
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| FIGURA 4: INDICE DE PERCEPCIONES DE CORRUPCION DE TRANSPARENCIA INTERNACIONAL 2010
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Watch Institute). Estas mediciones indirectas sirven como
sustitutas ante la ausencia de la posibilidad de medir
directamente la corrupcion. Algunas de estas
herramientas también incluyen la evaluacion de reglas,
leyes y practicas, y son por tanto objetivas y subjetivas al
mismo tiempo.

APLICACIONES EN DEFENSA:

MEDICIONES Y ENCUESTAS DEL SECTOR

El conocimiento y metodologia obtenidos de las
mediciones nacionales pueden aplicarse a los
estamentos de defensa.

El punto de partida es el diagnéstico de los factores
que causan la corrupcion en el sector de defensa y la
consideracion de como dirigir los esfuerzos de reforma.
La naturaleza y enfoque de cualquier medicion de
corrupcion en materia de defensa dependera de si la
corrupcion se atribuye a factores estructurales (por
ejemplo, procedimientos de contratacion complejos),
a un alto grado de secretismo o a las condiciones
particulares de desarrollo de un pais. Por ejemplo,
una perspectiva estructural llevaria a mediciones

de los mecanismos internos de control o0 a grados
de diligencia debida.

Los grados de transparencia y responsabilidad de las
politicas y presupuestos de defensa de paises
diferentes podrian medirse y compararse mediante una
tabla de puntuacion evaluada por expertos, como la
Iniciativa de Presupuesto Abierto o el Indice de Fuentes
de Sobornos.

Por su parte, las auditorias y otros indicadores objetivos
son mas convenientes para la medicion de casos de
corrupcion burocratica, como el desvio salarial, la
apropiacion de activos o los fondos ilicitos. En la misma
linea, no seria dificil agregar datos que representen
indicadores relativos a la corrupcion.

Las comparaciones entre paises y a lo largo del tiempo
también son posibles. Por ejemplo, el equipo de defensa
de Tl produjo en 2006 una medicidn de la extension de
la contratacion exclusiva o0 no competitiva en los esta-
mentos de defensa.’? El objetivo de la encuesta era la
cuantificacion del uso de la contratacion exclusiva en
cuanto a su numero y valor.

Los ejemplos anteriores demuestran que es posible
desarrollar mediciones para su aplicacion practica en el
sector de defensa. Hay suficiente campo de accién para
que los gobiernos desarrollen las capacidades que ya
tienen a su disposicion, por ejemplo, mediante el uso de
su Camara de Comercio Nacional o de encuestas
nacionales ya existentes. Las mediciones no son un fin
en si mismas, pero tienen un papel esencial en con-
vencer a la poblacion de los progresos realizados.
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| Iderando el cambio

UN LIDERAZGO VISIBLE Y COMPROMETIDO ES VITAL —-

en las altas instancias del ministerio y de las fuerzas de defensa y seguridad. El estamento militar
acierta al ubicar el liderazgo en una posicion prominente entre las competencias que se exigen de sus
mandos, y los departamentos gubernamentales deberian actuar de la misma manera.

PERO HACE FALTA MUCHO MAS QUE ESTO

Los dirigentes necesitan conocer y comprender las herramientas y resortes apropiados. Asi podran
elaborar una mejor politica efectiva y mejores medidas anticorrupcion, trazar un enfoque sdlido para
la construccion de la integridad y obtener credibilidad para convencer a otros de la conveniencia de la
via de reforma seleccionada.

e (Como presentar argumentos convincentes para el cambio (Capitulo 4)

¢ Un potente enfoque para la construccion de un propdsito comun entre
los dirigentes de seguridad o defensa (Capitulo 5)

e (Como desarrollar planes anticorrupcion para su aplicacion en los sectores de defensa
y seguridad (Capitulo 6)

e (Como crear un cuadro de cargos y mandos de nivel medio comprometidos
con el cambio (Capitulo 7)

e (Codigos de conducta para mandos de defensa y comparaciones
de conducta entre naciones (Capitulo 8)

e (Como construir alianzas con los contratistas de defensa, cuyo apoyo
y colaboracion pueden tener un papel transformativo en la “limpieza”
de la contratacion (Capitulo 9)

e (Como implicar a la sociedad civil aumenta la credibilidad y contribuye
a una mayor objetividad (Capitulo 10)



4. ELABORANDO ARGUMENTOS PERSUASIVOS

Los empleados, el personal de las fuerzas armadas y la poblacion apoyaran
las reformas con mas fuerza si los argumentos son convincentes

Los dirigentes han de elaborar bien sus argumentos
para llevar a cabo reformas anticorrupcion, de manera
que sus cargos, mandos, empleados, y la poblacion,
vean y acepten la necesidad de cambio. Segun la
experiencia de T, esto no es tan dificil como parece, y
existen ciertas ideas y motivos de fondo que se han
usado con éxito en muchos paises

MOSTRAR BUENOS MOTIVOS PARA EL CAMBIO

Hay abundante literatura sobre liderazgo que demuestra
cuanto mas efectivo puede ser el proceso de reforma si la
gente se siente auténticamente implicada y empoderada,
en lugar de limitarse a obedecer ¢rdenes provenientes de
mas arriba o ser el objeto de otra nueva “iniciativa”. Es
facil motivar a la gente para que apoye el cambio,
siempre que entienda su importancia, pueda relacionarlo
€ON SUS propias circunstancias, y sienta que puede hacer
una contribucion.

El ncleo de la persuasion radica en tener razones que
no sdlo sean convincentes, sino que también estén
enraizadas en las experiencias del dia a dia de las
personas dentro de la organizacion. Durante los Ultimos
siete anos, Tl ha pedido a muchos cargos y mandos que
nos hagan saber por qué exactamente les importa tanto
hacer frente a la corrupcion en los sectores de defensa y
seguridad. Las respuestas varfan segun el contexto,
pero hay tres motivos basicos que siempre nos refieren:

1. La corrupcion es un derroche de recursos escasos
Las pérdidas debido a la corrupciéon pueden faciimente
representar el 25 por ciento de una partida de
adquisicion de defensa. La corrupcion conduce a
compras de bienes y servicios por encima de su valor
real. En cuanto a la cadena salarial, puede suponer que
muchos soldados pierdan parte, o incluso la totalidad, de
su salario.

La venta ilicita de propiedades del sector de defensa o
de equipamiento de segunda mano priva al ejército y al
estado de fondos. Las compras de equipamiento
innecesarias y a un alto precio, con el Unico motivo de
satisfacer la avaricia personal de altos mandos o de
politicos son un derroche de recursos escandaloso. Los
periodos de austeridad econdmica, cuando el derroche
se hace mas obvio e inaceptable desde el punto de vista
moral, son un buen momento para movilizar apoyos para
hacer frente al problema.

2. La corrupcién tiene un impacto

en la efectividad operativa

La mayoria de los altos mandos apunta al
equipamiento que no cumple los requisitos operativos,
mencionando también faltas de equipamiento u
objetos innecesarios o sobrevaluados. En los casos
mas graves, la corrupcion generalizada y la ausencia
de ascensos meritocraticos conllevan a que las fuerzas
armadas no sean, en lineas generales, tan efectivas
como podrian ser.

3. La corrupcion reduce la confianza publica en
las fuerzas de defensa y seguridad

La efectividad de las fuerzas de defensa y seguridad de
una nacion depende en gran medida del nivel de
confianza publica del que disfruten. Cualquier gran
escandalo por causas de corrupcion erosionara
rapidamente el apoyo popular, mientras que recuperar
una reputacion de honestidad puede tomar muchisimo
tiempo. Algunas naciones han trabajado duramente para
restablecer la confianza publica en sus ministerios de
defensa y seguridad y en sus fuerzas armadas, por via de
hacer frente a los problemas de corrupcion. Un buen
ejemplo es Colombia, donde la mala reputacion del sector
de defensa estaba cohibiendo los esfuerzos
gubernamentales para abordar los desafios de la droga 'y
la insurgencia.

También hay tres motivos adicionales que los altos
cargos y mandos mencionan con frecuencia:

e |a corrupcion en el sector de defensa puede ser
muy facil, asi que suele usarse como vehiculo para
asegurar el financiamiento para un proceso de
reeleccion politica, o para el pago de favores.

¢ |as empresas de defensa respetables tienden a
evitar las economias con altos niveles de corrupcion.
Esto, por su parte, limita el potencial de crecimiento
y la disponibilidad de equipamiento para estas
economias. El Ministerio de Defensa de Colombia
Citd este como uno de sus motivos principales para
aplicar reformas anticorrupcion entre 2004 y 2006.

e |a corrupcion en el sector de defensa limita el
desarrollo nacional. En algunos paises, hay partes
del estamento militar que se han involucrado en la
explotacion de recursos naturales como el petrdleo,
la madera y el suelo, en detrimento del bien nacional.
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4. ELABORANDO ARGUMENTOS PERSUASIVOS

ADOPTEMOS UN TONO POSITIVO: “CONSTRUYENDO
LA INTEGRIDAD”

No importa cémo se exprese, la corrupcion siempre es
negativa. Puede que haya campanas contra la
corrupcion y estrategias para disuadir de ella. Estas son
correctas y esenciales, pero no suficientes. La gente ha
de hacer suya la idea, y esto se consigue mejor
haciendo cosas positivas que minimizando las
negativas. Cualquier plan contra la corrupcion deberia
poner mayor énfasis en las ideas positivas y sus
actividades correspondientes. El concepto de “construir
la integridad” es poderosamente atractivo.

CUADRO 3:

La traduccion literal de esta palabra en ucraniano
(“uinicHicTb”) significa “ausencia de contradicciones
internas”. Esto no refleja su significado triple en espaiiol,
que se refiere a 1) la calidad de ser honesto y moralmente
recto 2) que no carece de ninguna de sus partes y 3) la
solidez de una construccion. Por lo tanto, el uso del término
ucraniano en el contexto de la honestidad en el comportami-

ento de los cargos piiblicos no es apropiado.

En su lugar, la jerga legal ucraniana usa el término
“A00pouecHicTb” (rectitud, honestidad), definido como
“alta pureza y honestidad moral”. Una persona de este tipo
se define como alguien que “vive una vida honrada, sigue
todas las reglas morales”. Si bien no es posible incluir
“integridad” y “moralidad” en la legislacion formal, si se
puede identificar el significado de “integridad” en el
contexto de los cddigos de conducta para cargos publicos.
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Las actividades de construccion de la integridad se
centran en el refuerzo de los valores humanos y los
codigos de conducta, la formacion y la educacion. Pero
hay paises en los que el concepto de integridad no se
entiende faciimente. Por ejemplo, no es una palabra
facil de expresar en ruso u otros idiomas eslavos.

Tl ha realizado una labor extensiva en estos paises para
desarrollar una definicion mas amplia de la palabra y
traducirla de una manera que pueda preservar su
significado (ver cuadro 3).

Para conseguir apoyo con miras a un plan contra la
corrupcion, es vital poner al menos la mitad del
esfuerzo en la construccion de la integridad. Tan cierto
es esto al trabajar con organizaciones internacionales,
como al trabajar con naciones.'®

IMPLANTAR MEDIDAS DE PREVENCION ADEMAS
DE LAS DE CASTIGO

Al considerar el problema de la corrupcion, la gente
tipicamente piensa primero en procesamiento y
castigo. Aungue sean parte indudable del conjunto de
herramientas para hacer frente a la corrupcién, no son
la parte principal.

Las medidas educativas y de prevencion no suelen ser
noticia, pero son fundamentales en la construccion de
una cultura de integridad elevada y bajo riesgo de
corrupcion. Las medidas de prevencion que Ud. puede
adoptar estan descritas en este Manual.

CONVIVIR CON LA LEGISLACION VIGENTE

En ocasiones, la prioridad en cuanto a reformas contra
la corrupcion es la necesidad de un marco legal mejor.
Pero esto no es habitual: lo mas frecuente es que la ley
sea razonable pero su implantacion, irregular, lenta o
inexistente. (Una excepcion seria el Reino Unido, donde
el marco legal dejaba mucho que desear hasta que se
promulgé una nueva Ley de Sobornos en abril de 2010.)

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



En estas circunstancias, suele ser buena practica entre
los dirigentes del ministerio y las fuerzas armadas el
realizar su propio analisis de los problemas de
corrupcion y sugerir medidas clave de recurso y
prevencion.

Dichas medidas probablemente se traduciran tanto en
politicas como en practicas, e incluyen:

e Senales claras de la clase dirigente en cuanto a una
politica de tolerancia cero frente a la corrupcion en
cualquier forma, y directrices politicas y militares
apropiadas

¢ Instrumentos politicos especificos, como las
declaraciones de activos por parte de altos cargos

e Cambios de procedimiento, como por ejemplo en
los procesos de contratacion de defensa

e Formacién de cargos y mandos

¢ |a participacion de grupos externos, como los
contratistas de defensa, la sociedad civil y los
medios de comunicacion.

Las personas liderando el proceso necesitan apoyo
politico explicito a los cambios en materia de
transparencia e integridad.

Si el apoyo es solido, la prioridad estaria en llevar a
cabo rapidamente las reformas mas importantes.

Si no es tan sdlido, deberian tomarse medidas para
crear el cambio que no sean demasiado polémicas.
Esto se puede conseguir, por ejemplo, mediante la
formacion y la educacion.

ACTUAR ATODOS LOS NIVELES DE GOBIERNO

La corrupcién no respeta divisiones organizativas ni
funcionales. Cuando un pais tiene un nivel de
corrupcion importante, lo mas probable es que esté
presente en todas las secciones del gobierno. La
accion en los sectores de defensa y seguridad ha de
alinearse con el resto de esfuerzos gubernamentales.
Pero los sectores de defensa y seguridad también
pueden ponerse a la delantera de estos esfuerzos. Esto
tiene un valor especial en situaciones de post-conflicto.

Suele existir un plan de prevencion de la corrupcion a
todos los niveles de gobierno, coordinado por un grupo
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interministerial. El sector de defensa puede beneficiarse
de estas iniciativas, y los esfuerzos deben alinearse lo
mas posible. Sin embargo, cuando no haya actividades
en esta area a todos los niveles gubernamentales,
seguira siendo muy beneficioso que las organizaciones
de defensa y seguridad tomen la iniciativa de abordar la
corrupcion por si mismas. Muchas de las medidas que
se describen en este Manual se han aplicado ya en
paises en los que el Unico ministerio con actividades
anticorrupcion era el de defensa, sin mucho apoyo por
parte de las otras secciones del gobierno.

Las organizaciones de defensa y seguridad suelen
tener la ventaja de sus sdlidos escalafones, asi como
Su cultura de “obtener resultados”: esto hace que les
sea mas facil ejercer el liderazgo en materia de
transparencia y anticorrupcion. Polonia, cuyo Ministerio
de Defensa Nacional ha instituido muchas reformas
anticorrupcion, es un ejemplo de cémo el sector de
defensa puede tomar la iniciativa en un problema tan
amplio como la corrupcion.

CENTRARSE EN LO EXTERNO

Los ministerios de defensa y seguridad, vy las fuerzas
armadas, suelen eludir la publicidad y pueden estar
excesivamente centrados en lo interno. Una politica
activa de inclusion de gente externa, como parte del
proceso de cambio, sera beneficiosa: la participacion
de terceros que sean confiables incrementa los niveles
de confianza publica y aporta credibilidad al proceso. Si
los altos cargos tienen la buena disposicion de explicar
las politicas y los cambios a la poblacion, esto también
aumentara la confianza, como también la aumentara la
participacion de la sociedad civil en el escrutinio de la
politica de defensa o de los contratos militares
importantes. Las herramientas para ello se describiran
en los capitulos subsiguientes.

El ejemplo méas chocante de esto es la accion del
gobierno post-apartheid de Sudafrica en 1994. El
gobierno de Sudafrica realizd una de las revisiones de
politica de defensa mas publicas de su historia, asistido
por una serie de consultas generalizadas.'* Otro
ejemplo seria Bulgaria, cuyo nuevo Ministro de Defensa
declard que todas las contrataciones futuras se
someterian a la supervision de la sociedad civil a partir
de noviembre de 2009.

En los capitulos 9 y 10 se discute la participacion
de los contratistas de defensa y la sociedad civil.
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5. FOMENTO DE LA COMPRENSION DE LA CORRUPCION
POR PARTE DE LOS DIRIGENTES

Tl ha desarrollado un taller de un dia en el que los altos dirigentes de
defensa y seguridad pueden establecer un punto de vista comun acerca

de los asuntos clave

La corrupcion en el sector de defensa puede ser un
tema dificil de abordar para cargos y mandos. Quienes
estan en niveles inferiores pueden temer las
repercusiones de poner la corrupcion al descubierto, o
pueden ser vulnerables a las acciones de los altos
mandos. En los altos niveles, la ausencia de discusion
suele desarrollarse por fuerza de habito: al ser un tema
muy delicado, incluso los altos dirigentes son
precavidos

a la hora de ponerlo sobre la mesa.

Segun la experiencia de Tl (y de muchas naciones),
esta reticencia a hablar del tema se puede sobrellevar
con facilidad. La mejor manera de hacerlo es incluir

el tema de forma rutinaria dentro de las discusiones
normales de los dirigentes, y emitir una clara sefal
desde lo mas alto de la organizacion en el sentido

de que este tipo de derroche y practica indebida es
inaceptable.

En el presente capitulo se sugiere una forma de
conseguirlo mediante la puesta en marcha de un taller
interno de alto nivel en el que se desarrolle una
comprension comun de los problemas de corrupcion a
los que se hace frente, y un enfoque para combatirlos
€n CoNsenso.
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EL DiA DE LIDERAZGO PARA ALTOS MANDOS

Tl ha trabajado con muchas naciones en el disefio y
facilitacion de un evento de un dia completo para los
dirigentes civiles y militares.

Nuestra experiencia demuestra que estos dias del
liderazgo han tenido un gran éxito y aportado tres
beneficios principales:

e Diferentes personas, incluso al mas alto nivel, tienen
puntos de vista completamente distintos sobre lo que
es la corrupcion y sobre la naturaleza concreta de los
problemas que de ella se derivan. El taller de un dia
permite que se desarrolle una comprension comun.

¢ ElI'mero hecho de organizar dicho evento ya es una
poderosa indicacion de que la corrupcion es
importante y se le va a hacer frente. Asi se
proporciona a los altos cargos y mandos el impulso
y apoyo necesarios para hablar del tema con su
personal.

e También se desarrolla confianza en que se puede
hacer frente al problema de forma exitosa, mediante
el uso de ejemplos y experiencia de otros paises.

Una discusion sincera acerca de estos temas puede
generar una considerable cantidad de energia para €l
cambio. Una vez que la persona de mas alto nivel de la
sala ha dejado claro que la discusion franca de la
corrupcion es aceptable, se pueden abrir areas de
reforma que no habrian podido abordarse previamente.
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PROCESO SUGERIDO

La corrupcion suele ser un tema delicado para las
personas que acaban de empezar a abordarlo, asi que
servirse de un mediador experimentado puede ser de
gran ayuda. Tl ha realizado labores de mediacion en
muchos de estos eventos. En general, los hemos
estructurado junto con el patrocinador de la
organizacion de la siguiente manera:

Asistentes:

25-50 personas, normalmente: ministros y/o
viceministros; directores generales u otros altos cargos
de los ministerios de defensa y seguridad; altos cargos
del gjército y/o las fuerzas de seguridad, desde
coroneles hasta generales de tres o cuatro estrellas.

Ubicacion:

Alejada de los edificios donde habitualmente se trabaja,
de manera que se facilite un dialogo libre. Un edificio
con estatus elevado, el cual sélo se use normalmente
para las reuniones de mas alto nivel, seria ventajoso:
envia un claro mensaje en el sentido de que el asunto
se esta tomando muy en serio.

Estructura:
Un taller de un dia puede incluir las siguientes partes:

e Discurso de presentacion por parte de un alto cargo

e (Charla de Tl sobre corrupcion en los sectores de
seguridad/defensa y las maneras de enfrentarse a ella

e Trabajo de grupo acerca de cémo diagnosticar los
principales problemas de corrupcion en los sectores
de seguridad/defensa, con el uso del marco de Tl
descrito en el Capitulo 1

e Discurso de un alto cargo de otro pais acerca de
Sus experiencias combatiendo la corrupcion

¢ Trabajo de grupo acerca de como dar prioridad
a los principales problemas de corrupcion

e Almuerzo

e Uso de la sesion de tarde para desarrollar los
elementos principales de un plan anticorrupcion
y las maneras de llevarlo a la préactica para el
ministerio/las fuerzas armadas

{il]

— LY L
Un taller de liderazgo en 2009. El conferenciante invitado es el experto
anticorrupcion del Ministerio de Asuntos Exteriores de Polonia, Maciej; foto:
A. Waldron

Resultado:
Los resultados por escrito pueden incluir:

¢ |os principales problemas de corrupcion a los que
se enfrentan los estamentos de defensa y seguridad

e una lista consensuada de problemas de corrupcion
en los sectores de defensa y seguridad que hayan
de abordarse de manera prioritaria

¢ un esbozo de un plan para conseguirlo
® recursos y calendarios de accion.

El objetivo es una comprension compartida de cuales
son los principales problemas de corrupcidn y un
enfoque acordado conjuntamente para hacerles frente.

Posteriormente:

Tiene que haber un seguimiento mediante el desarrollo
de un plan de accién y una comunicacion por parte de
los dirigentes presentes en la sala a sus organizaciones.
Los dirigentes también pueden comprometerse a hacer
a su personal de alto nivel participe del resultado del dia
del liderazgo, de las acciones que se propongan, y de
la importancia de construir la integridad y reducir el
riesgo de corrupcion.

Idealmente, el dia del liderazgo serfa un catalizador para
el inicio de didlogos y acciones posteriores. A menudo,
la organizacion mediadora externa puede servir de
ayuda mediante nuevos contactos frecuentes con los
ministerios y el ejército para asistir al mantenimiento de
la dindmica.
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6. DESARROLLO DE PLANES ANTICORRUPCION

Orientacion acerca de como crear un plan, y ejemplos de diferentes paises

El proceso de combatir la corrupcion en los sectores
de defensa y seguridad requiere el diagndéstico de
problemas especificos y la participacion de cargos,
mandos y partes interesadas. Un plan de recuperacion
es crucial para la coordinacion y gestion de las
medidas de construccion de la integridad. Dicho plan
sera especifico para los estamentos de defensa y
seguridad afectados y sus fuerzas asociadas, pero no
debe pasar por alto los sistemas e instituciones
nacionales.

Mediante el uso de dos categoricos estudios de los
casos de Polonia y Bulgaria, en el presente capitulo se
demuestra cémo se pueden desarrollar planes

anticorrupcion en los estamentos de defensa, y el gran
alcance de sus efectos. Hay lecciones que aprender de

estos estudios de casos acerca de las reformas en
materia de defensa de otros paises.

FIGURA 5:

# PUNTO FUERTE

Antes de desarrollar un plan anticorrupcion, un
balance del status quo puede aportar pistas Utiles
acerca de los puntos fuertes y vulnerables de la labor
anticorrupcion en una organizacion. La Figura 5
muestra un ejemplo de un resumen sencillo que puede
servir de ayuda para concentrarse en aquellas areas
que requieran atencién renovada, y muestra los
resultados del balance que hizo el Ministerio de
Defensa Nacional de Polonia.

Conciencia de la corrupcion y planes del Ministerio de Defensa (MD) y el ejército

Implicacion de varias organizaciones en las actividades anticorrupcion: Departa-
mento de Control (MD), Despacho de Auditorias (MD), Contra-inteligencia Militar,
Policia Militar, Oficina del Fiscal Militar, Camara de Control Suprema

= PUNTO VULNERABLE

Descoordinacion entre varios actores

Pocos cambios sistémicos por la ausencia de una politica de integridad

Ausencia de un cuerpo de prevencion

= RESULTADO

No hay construccion de la integridad, las medidas anticorrupcion son ineficientes

Ineficiencia del proceso de contratacion: se compran armas, no capacidades;
se hace hincapié en gastar dinero, no en la rentabilidad del gasto
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CUADRO 4:

En agosto de 2009, el Ministerio de Defensa (MD) de Bulgaria introdujo un plan de accion anticorrupcion que cubre todos los
niveles de formulacion e implantacion de la politica de defensa. Su objetivo es aumentar la efectividad de las politicas mediante
la creacion de condiciones desfavorables para la corrupcion. El plan de accion introduce nuevas practicas de gobernabilidad

y promueve valores y normas de conducta entre el personal de defensa, incluyendo la observacion de un cédigo de conducta.

Tolerancia cero ante la corrupcion politica
Analisis y evaluacion del entorno de la corrupcion

Formacion anticorrupcion
Desarrollo de normas de comportamiento

1.
2.
3.
4.
5.
6.
7.
8.
9.
1

1

. Medicion de la confianza en el sector de defensa

Establecimiento de una auditoria independiente para las decisiones en materia de politica de defensa
Reorganizacion del sistema de control de la implantacion de las politicas de defensa

Autoevaluacion, analisis de resultados y desarrollo de medidas para prevenir la corrupcion y la mala gestion
Desarrollo de un sistema de informes e investigaciones de la potencialidad de conflictos de intereses en el MD
Mejora de los procesos de revelacion de la corrupcion/denuncia

. Construccion de alianzas entre los ambitos publico y privado contra la corrupcion

El Ministerio de Defensa de Bulgaria desarrollé este plan en linea con otros planes anticorrupcion a todos los niveles de
gobierno. Existen estructuras formales de direccion con reuniones periddicas, tanto dentro del MD como en el resto del
gobierno. Parece existir un compromiso de reforma entre los altos dirigentes del MD, con vistas a la implantacion del plan.

Por lo tanto, un plan anticorrupcion necesitara plazos

y puntos de llegada especificos. La Figura 6 muestra
como el Ministerio de Defensa Nacional de Polonia ha
definido su hoja de ruta para la construccion de la
integridad en el sector de defensa (ver pagina siguiente),
y el cuadro 4 muestra el proceso en 11 pasos de
Bulgaria. Una hoja de ruta de esta naturaleza debe ser
gestionada a un alto nivel (idealmente, el mas alto) dentro
del ministerio y/o el ejército, segun su alcance. Los
progresos deben comunicarse regularmente a un grupo
de direccion responsable de la implantacion del plan.

Ademas, y esto es lo mas importante, debe haber
algun mecanismo de monitoreo de los progresos y
resultados. Este mecanismo se puede obtener
mediante una encuesta publica, una encuesta a los
empleados, una revision por parte de un grupo de
evaluacion externo que siga un conjunto de criterios, o
el escrutinio de los medios.

En ocasiones existira un punto de vista, mantenido con
vehemencia por las altas instancias, de que no hay
necesidad de un plan anticorrupcion alternativo: que
los planes y objetivos de los diversos departamentos y
divisiones ya son suficientes para encargarse del
problema de la corrupcién. Este no es un buen
enfoque porque la corrupcion es el clasico problema
transversal entre organizaciones, asi que es esencial
aplicar un nuevo enfoque si se quiere realizar un
cambio genuino.
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6. DESARROLLO DE PLANES ANTICORRUPCION

FIGURA 6:

1

Llevar a cabo una
autoevaluacion de
los riesgos de
corrupcion

3

Preparar la
estrategia:
prioridades,
puntos clave, plan
de accion

5

Implicar a gente
nueva de fuera
del estamento de
defensa

7

Cooperar con las
instituciones
anticorrupcion,
dentro y fuera del
sector de defensa

9

Aprender de las
buenas practicas
de otros paises

11

Ser coherentes
en nuestras
actividades

-----------------------------*

2

4

6

8

10

|dentificar las
areas de prioridad
en cuanto a
riesgo de
corrupcion

Confiar las
actividades a
personal totalmente
remunerado,
designado para el
trabajo en cuestion

Cambiar los
procedimientos
primero, hacer
cambios de
personal después

ESTABLECIMIENTO DE PRIORIDADES,
SECUENCIACION Y FORMATO

Dado que los recursos anticorrupcion suelen ser
limitados, es importante concentrarlos en los asuntos
prioritarios. Los asuntos de alta prioridad suelen ser
aquellos que no sdlo tienen una alta probabilidad de
estar presentes, sino también un gran impacto. Estos
incluyen la perspectiva de pérdidas financieras
importantes, las reducciones graves de la capacidad
operativa, y los dafos a la reputacion. No existe
ninguna férmula genérica para implantar reformas
anticorrupcion, ya que éstas han de desarrollarse como
respuesta a las restricciones especificas que se
identifiqguen en cada pais. Normalmente, un plan
anticorrupcioén cubriria un periodo de 3-4 afnos.
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Concentrarse en
las prioridades

Formar a los
empleados,
educar al
personal de
defensa

DESARROLLO PROACTIVO DE LA PARTICIPACION

Y ESTRATEGIA DE IMPLANTACION

Idealmente, el plan de accion debera desarrollarse
mediante consultas con la sociedad civil y el gobierno,
haciendo participes de manera sistematica a una
amplia representacion de partes interesadas desde las
etapas tempranas del disefio del proyecto. Este
enfoque es importante para asegurar la participacion
de todos aquellos que estén implicados, especialmente
dentro del estamento de defensa, y para mantener la
voluntad politica de socios y partes homdlogas. Ya que
la industria también tiene un interés particular en el
resultado de los proyectos de desarrollo, debe también
invitarse a representantes del sector comercial a que
formen parte del plan desde el comienzo. El cuadro 5
muestra mas detalles acerca del proceso de reforma en
el Ministerio de Defensa Nacional de Polonia.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



CUADRO 5:

Desde noviembre de 2005, el Ministerio de Defensa Nacional
(MDN) polaco ha estado introduciendo un amplio repertorio
de reformas anticorrupcion y de construccion de la
integridad dentro del estamento de defensa. Al comienzo del
proceso existia, segun el /ndice de Percepciones de
Corrupcion de T, la percepcion de que Polonia tenia los
niveles mas altos de corrupcion en el sector publico entre
los 25 paises de la Union Europea. Como hacer frente a la
corrupcion fue uno de los temas de campaia de las
elecciones presidenciales y parlamentarias de aquel afo.

La Figura 5 describe los puntos fuertes y vulnerables
iniciales de la prevencion de la corrupcion en el MDN en
2005. Muchas de las instituciones de defensa tenian un
papel en la lucha anticorrupcidn, incluyendo la Policia Militar,
la Oficina del Fiscal Publico del Ejército, el Servicio de
Inteligencia Militar, el Departamento de Control del MDN y la
Oficina de Auditorias del MDN. Sin embargo, sus actividades
no estaban coordinadas, hasta el punto de que un informe
acerca del riesgo de corrupcion publicado a principios de
2005 se dejo de lado y no se materializd en ninguna accion,
lo cual significaba que el Ministerio no tenia ninguna politica
anticorrupcion efectiva.

Desde 2005, las actividades anticorrupcion a nivel nacional
se han centrado mayoritariamente en mejorar la deteccion

y procesar la actividad criminal. El Despacho Central
Anticorrupcidon se establecio como un nuevo servicio secreto
especial. Se organizaron unidades especializadas entre las
filas de los fiscales publicos para llevar a cabo
investigaciones de fraude mayor y de casos de crimen
organizado.

Una de las primeras decisiones del Ministro de Defensa fue
el nombramiento de un Director de Procedimientos
Anticorrupcion, cuyo papel principal era el de desarrollar una
politica anticorrupcion para el MD y supervisar su
implantacion. Se fundé un Despacho de Procedimientos
Anticorrupcion especializado, con la mision de mejorar los
procedimientos de transparencia y rendicion de cuentas.

El Ministerio mejoro los procedimientos de prevencion de
conflictos de intereses entre los miembros de las comisiones
concursales. Las nuevas reglas de declaracion de conflictos
de intereses se aplicaban, por ejemplo, no sélo a los miembros
de las comisiones concursales, sino también a sus familias.
Se concluy6 que los cddigos de conducta para soldados y
funcionarios ya existentes eran demasiado generales para su
aplicacion practica, asi como las leyes sobre grupos de
presion en el proceso legislativo, en las que se omitian los
grupos de presion del sector industrial. Se desarrollé un
cadigo de conducta para personal militar y civil en relacion
con la industria de defensa, el cual contenia principios de
sentido comiin y reglamentos detallados (Capitulo 8).

El Ministerio también presiond a favor de procesos
competitivos en la compra de equipamiento militar, con
vistas a limitar los procedimientos de contratacion exclusiva
(sin competencia). Se simplificé el acceso a la informacion
acerca de las contrataciones actuales y futuras, y ahora estéa
publicada en una ubicacion unica del sitio web del MDN. Se
introdujo un mecanismo de supervision por parte de la
entidad ministerial anticorrupcion para la preparacion e
implantacion de los procesos de contratacion.

Durante un concurso de aviones VIP, el MD también introdujo
algunos elementos de los Pactos sobre Integridad en materia
de Defensa de TI (contratos que comprometen a todas las
partes a un comportamiento ético — Capitulo 16). Ha
aumentado el uso de subastas electronicas y el desarrollo
adicional de la contratacion electronica (e-procurement) esta
en proceso de planificacion.

EI MDN ha introducido considerables medidas
anticorrupcion, pero atin queda mucho por hacer. El proceso
de reforma demuestra la importancia de ser proactivo y
acentua la importancia de los cambios, incluso de los mas
pequefios. La combinacion de la construccion de la
integridad (mediante procedimientos mejorados, formacion y
educacion) y las medidas anticorrupcion (como la deteccion
y el procesamiento) produce beneficios sustanciales.
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EDUCANDO A LOS LIDERES DEL CAMBIO: UN CURSO

DE CINCO DIAS PARA ALTOS CARGOS Y MANDOS

Conformacion de una masa critica de personas dentro de las organizaciones
que comprendan la reforma en materia de corrupcion e integridad

Para introducir y mantener reformas, hacen falta
conocimientos ademas de campeones. Puede que
haya campeones naturales en una organizacion.
También habra personas que estén dispuestas a
contribuir, pero sin los conocimientos o la credibilidad
necesarios para actuar.

Estos conocimientos pueden construirse en ministerios
y organizaciones mediante la formacion y la educacion
sobre integridad, asi como el establecimiento de un
equipo de personas comprometidas con el cambio, que
lo sacaran adelante y lo promoveran.

CUADRO 6:

“Aunque ya tenia un plan, este curso me ha
motivado e inspirado”

“Deberiamos dar el ejemplo a la hora de
combatir la corrupcion y construir la

integridad”

“Este curso me ha llenado de ideas que yo
mismo podré sugerir dentro de mi ministerio”

“He obtenido mayores conocimientos
que ahora podré aplicar de manera practica
en mi capacidad profesional”
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CURSO PREPARATORIO PARA LA CONSTRUCCION DE
LA INTEGRIDAD

El Curso Preparatorio para la Construccion de la
Integridad, un innovador curso de cinco dias, ha sido
desarrollado por Tl (en colaboracién con la Academia
de Defensa del Reino Unido y con la OTAN) para educar
a altos cargos y mandos, a nivel de coronel™ o de jefe
de departamento, acerca de los enfoques
anticorrupcion y la construccion de la integridad. La
aplicacion a este nivel es un buen punto de partida para
la formacion sobre integridad y la educacion dentro de
los ministerios, ya que los destinatarios tienen una
influencia clave y aprecian los beneficios que aporta la
construccion de la integridad. Ellos son también los
catalizadores del cambio dentro de cualquier
organizacion.

Este curso se ha impartido tanto en un contexto
internacional (con la participacion de mas de 20
naciones), como nacional. En este Ultimo caso, tiene

el fin de conformar un cuadro de cargos y mandos con
conocimientos y compromiso dentro de los estamentos
de defensa y seguridad de su pais. Cualquier nacion
puede servirse de él, sin limitarse a los paises de la
OTAN. Gracias a su estructura modular, los paises
interesados pueden servirse tanto del curso completo,
como de algunas de sus partes.

Es un curso absolutamente innovador que se actualiza

de manera periédica y que puede adaptarse a los
requisitos concretos de cualquier nacion.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



FIGURA 7:

DIiA 1 DISCURSO DE PREPARACION DEL LA CORRUPCION EL ESTADO DE Presentacion
APERTURA TERRENO EN MI PAIS DERECHO Discusién

) Ejercicio

DIA 2 HERRAMIENTAS PARA CONDUCTA CONDUCTA CONDUCTA
CONTROLAR LA PERSONAL DE LOS MANDOS DE LOS MANDOS
CORRUPCION

Estudio de caso

DIA 3 GESTION FINANCIERA IMPACTO DE LOS EXPERIENCIA CONTRATACION EN EL
PUBLICA MEDIOS DEL MD POLACO SECTOR DE DEFENSA

DiA4 | LACORRUPCION ESTADOS REFORMA DEL
EN AFGANISTAN EN TRANSICION SECTOR DE DEFENSA
EN BULGARIA

DIA5 | CRIMEN ORGANIZADO | ;COMO
HACERLE FRENTE?

CONTENIDO DEL CURSO Una de las claves del curso es la aportacion de

El Curso Preparatorio para la Construccion de la experiencia de otras naciones y organizaciones
Integridad (ver descripcion anterior) consiste en una internacionales. Al presentar una gama diversa de
mezcla de presentaciones, estudios de casos y ejemplos reales, asi como conferenciantes invitados de
gjercicios, y tiene el objetivo de reforzar los cimientos alto nivel, el curso permite a sus participantes poner su
de liderazgo, integridad, buena gobernabilidad y situacion en el contexto de otros paises y personas en
gestion dentro de los sectores de defensa y seguridad,  circunstancias similares, y aprender soluciones
compartiendo experiencias, desafios y buenas practicas y factibles. Es por esto también que el curso
practicas entre naciones. Este presenta abiertamente la  se puede adaptar a cualquier region o a sus

materia de la corrupciéon y permite su discusion. participantes y permite el establecimiento de redes
Ademas, desarrolla y mejora los conocimientos y la sociales.

comprension acerca de:
El curso obtiene dos resultados: impartir educacion

* latransparencia y la buena gobernabilidad contra la corrupcién (con ideas y con mecanismos) en
los sectores de defensa y seguridad, y demostrar la
e ¢l refuerzo de la integridad y la reduccion importancia del liderazgo al dar a sus participantes la
de la corrupcién seguridad de que pueden hacer realidad el cambio
institucional.
¢ lainclusion de estrategias de integridad y reduccion
de la corrupcion en la labor de gestion, Se invita a las naciones interesadas en participar en
especialmente en contratacion y operaciones la version internacional de este curso, o en averiguar

cdmo adaptarlo para su uso en el contexto de su
e ¢l contacto con la poblacién y la sociedad civil para nacion, a que se pongan en contacto con el equipo
reforzar la integridad y reducir la corrupcion. de Defensa y Seguridad de TI.
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8. REFUERZO DE CODIGOS DE CONDUCTA,
VALORES Y COMPORTAMIENTOS

Orientacion para promover un comportamiento positivo y estudios recientes
acerca de practicas buenas y malas en varios paises

Los buenos programas de reformas refuerzan los
comportamientos positivos y los controles. Es un error
que los programas anticorrupcion se centren Unicamente
en abordar comportamientos malos o ilegales: también
tienen que acentuar lo positivo. En el caso de los sectores
de defensa y seguridad, esto implica reforzar los valores y
codigos de conducta mediante los cuales se rigen los
cargos, mandos y miembros de las fuerzas armadas.

Los regimenes de integridad mas efectivos son aquellos
que ubican la toma de decisiones individual dentro de
un marco ético bien definido. Dicho marco debe
disenarse de forma que ofrezca orientacion clara en
cuanto a lo que se considera comportamiento
aceptable. Las declaraciones de requisitos éticos
aumentan la confianza publica en los cargos de defensa
y seguridad y mandos militares, principalmente porque
definen la conducta que se espera de ellos sin
ambigUedades.

Unas directrices claras acerca de lo que es ético y lo
que no es aceptable aportan sentido y claridad en
areas que suelen plantear dilemas dificiles a las
personas. La promocién de un espiritu ético sdlido en
una organizacion reduce los casos de violacion de
leyes de corrupcion y permite una deteccion mas facil
de los comportamientos inaceptables.

Tl ha reunido a un amplio repertorio de paises para
revisar las normas y préacticas vigentes de conducta
ética en los negocios para los cargos y mandos de
defensa. En el primer estudio, realizado en 2008-2009,
participaron 32 naciones.'® En el segundo estudio (mas
detallado), realizado en 2010, participaron 12:
Alemania, Arabia Saudita, Argentina, Australia, Croacia,
Dinamarca, Espafa, Kenia, Lituania, Noruega, Suecia y
Ucrania.' Los resultados muestran varios ejemplos de
buenas practicas, y ademas sugieren que hay mucho
campo de accioén para las mejoras, sobre todo en

30

cuanto a formacion e integracion de valores.

Todos los gobiernos que participaron en el estudio tenian
un marco legal regulatorio del comportamiento en los
negocios, compuesto de una serie de estatutos, actas
funcionariales y cédigos disciplinarios y penales. Lo que
faltaba en muchos de estos paises eran las herramientas
necesarias para explicar a los mandos estas bases
legales. Los reglamentos tendian a estar fragmentados
entre multiples documentos, en lugar de reunirse en un
codigo de conducta unificado. Los programas de
formacion y diseminacion eran generalmente mediocres,
y en muchos casos los reglamentos de las areas clave
para el riesgo de corrupcion eran endebles.

Auln mas, el establecimiento de normas éticas y de
conducta en los negocios envia un claro mensaje acerca
de la seriedad con la que el estamento de defensa
aborda la corrupcion y la construccion de la integridad.

(,QUE ASPECTO TIENE UNA BUENA NORMATIVA?

Un programa de conducta en los negocios es mas
efectivo cuando encarna los valores y las normas éticas
que reflejan las expectativas de una sociedad respecto
a su estamento de defensa. Para desarrollar un
programa ético, hacen falta consultas publicas
generalizadas, 10 que hace que una plantilla estricta de
reglamentos internos resulte inapropiada.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



CUADRO 7:

Un codigo tnico de conducta para todo el personal, de acceso facil, bien enraizado en la
ética y los valores, de lectura atractiva, con un disefio y grafica sencillos, y una redaccion

accesible (no legalista).

Orientacion clara acerca de la rendicion de cuentas, incluyendo quién es responsable del
programa ético, como comunicar sospechas de corrupcion, y donde encontrar mas indica-

ciones sobre los asuntos que se tratan.

Reglamentos acerca de sobornos, gratificaciones, obsequios y hospitalidad, conflictos de
intereses, y actividades post-separacion (cuando alguien abandona la organizacion) — a ser

posible, con estudios de casos.

Formacion ética frecuente y cursos de repaso para contextualizar los reglamentos en

situaciones de la vida real.

Actualizaciones periddicas del cadigo y de su programa de implantacion.

Un buen ejemplo disponible al publico en internet es el del Ministerio de Defensa de Australia (ver bibliografia).

DECLARACIONES DE BIENES Y ACTIVOS

LLas declaraciones de bienes y activos por parte de
quienes ocupan los cargos publicos son potentes
herramientas anticorrupcion, cuya utilidad es
reconocida por cada vez mas naciones. Son
especialmente importantes para aquellos paises cuyas
instituciones no pueden contar con una cultura
establecida y arraigada de integridad entre sus
empleados, la cual les impondria revelar la informacion
potencialmente comprometida solo para mantener su
honor. Ademas de revelar informacion que permite
sacar a la luz el enriquecimiento ilicito, las
declaraciones de activos aumentan la confianza de la
poblacidn en los estamentos de defensa, mejoran los
mecanismos de supervision y rendicion de cuentas, y
ayudan a prevenir los conflictos de intereses.®

Por ejemplo, los ministerios de defensa de Argentina,
Croacia, Kenia y Lituania exigen que su personal
incluya informacion sobre todos sus activos e ingresos
en sus declaraciones sobre conflictos de intereses. Los
resultados se transmiten a las comisiones éticas, junto
con el resto de documentos declarativos, y/o se ponen
a disposicion del publico.

El régimen de Argentina es especialmente riguroso:

se exige a los oficiales que envien una declaracion
jurada sobre conflictos de intereses durante los 30 dias
posteriores a la fecha de inicio de sus funciones.
Después deben actualizarla cada afio y reenviarla
como declaracion final durante los 30 dias anteriores
a la fecha de conclusion de sus funciones. El sistema
define los plazos especificos de declaracion, y cuenta
con mecanismos penales contra los incumplimientos.
El Ministerio de Defensa Nacional de Polonia también
ha implantado politicas de declaracién de activos para
mandos y altos cargos.

LLos sistemas varian entre paises, pero hay ciertas
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8. REFUERZO DE CODIGOS DE CONDUCTA, VALORES Y COMPORTAMIENTOS

caracteristicas generales que hacen efectivas las
declaraciones de activos y bienes:

¢ Fin de la declaracion: ; Combatir el enriqguecimiento

corrupto, prevenir conflictos de intereses, 0 ambos?
Los objetivos determinaran los requisitos. Para
combatir el enriquecimiento corrupto, suele servir de
ayuda el establecimiento, dentro del sistema, de un
grupo independiente con poderes de investigacion.

¢ Disponibilidad publica de la informacion: La
linea entre el derecho del publico a la informacion y
el derecho de un cargo a su privacidad puede ser
muy fina, especialmente cuando las declaraciones
de activos y bienes incluyen al conyuge. El enfoque
que se usa en Argentina es la creacion de una
distincion entre las categorias de informacion que
ha de declararse, la cual aparentemente sirve para
mitigar la mayoria de las preocupaciones de esta
naturaleza.

CUADRO 8:

Los gobiernos, las organizaciones internacionales, las
empresas Y la sociedad civil reconocen cada vez mas la
importancia de las denuncias como unas poderosas herrami-
entas para la prevencion de la corrupcion. Muchos estamen-
tos de defensa hacen énfasis en el hecho de que los oficiales
tienen un imperativo ético de comunicar sus sospechas de
corrupcion, pero hay pocos ministerios que dispongan de
canales concretos, an6nimos y seguros para la denuncia.

El Plan de Denuncias en el Sector de Defensa de Australia es
especifico e incluye una linea 24 horas para los empleados.®
Los oficiales también pueden reunirse personalmente con el
investigador o comunicar sus preocupaciones en la intranet
del ministerio. A los empleados se les entrega un folleto con
una detallada explicacion acerca de como servirse del plan,
con respuestas para preguntas sobre proteccion de la
identidad o procedimientos de investigacion, entre otras.

En Argentina, el personal puede comunicar sus sospechas de
corrupcion mediante un sistema anénimo en linea que tiene
gran visibilidad en la pagina de inicio del sitio web. Las
denuncias comunicadas a través de este sistema se canalizan
directamente al ministro de defensa.?’ Aunque no existe
legislacion especifica para la proteccion de los denunciantes, el
ministerio trata de asegurar la maxima proteccion en cada
caso.
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e Verificacion: Para que las declaraciones de activos
sean efectivas, se aconseja su verificacion
independiente por parte de personal bien calificado
e imparcial. Un sistema de indicadores de alerta,

o llamados de atencion, asi como unos medios de
comunicacion activos, pueden ser de gran utilidad
para los oficiales responsables de la evaluacion.

e Sanciones: Sanciones apropiadas pueden servir
como un medio de disuasion potente y deben
implantarse, por ejemplo, para casos de
declaraciones falsas. Pueden variar desde lo
administrativo (reprimenda, relegacion, suspension,
despido) hasta lo penal.

¢ Anclaje: el requisito de declaracion de activos y
bienes debe estar anclado en un cddigo de
conducta solido (ver el apartado posterior de este
capitulo sobre conducta en los negocios).

EDUCACION EN VALORES Y NORMAS PARA
PERSONAL SUPERIOR

Se recomienda un enfoque coordinado para la
educaciéon en materia ética, el cual, partiendo de lo
fundamental, debe inculcarse en el personal durante su
formacioén basica y desarrollarse posteriormente a lo
largo de sus carreras. Debe incluir cursos de
promocioén, cursos de personal e incorporacion de
estudios de casos y dilemas éticos en todos los
aspectos de la formacion practica.

Para el personal superior, la educacion sobre
construccion de la integridad deberia impartirse
mediante un médulo dedicado exclusivamente a este
asunto. Puede ser un curso independiente para
personal que haya alcanzado un rango determinado
(generalmente el grado de coronel), o abordarse en
profundidad dentro de un curso de personal.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



CUADRO 9:

Este taller celebrado en Kiev cont6 con la asistencia de
personal superior de las academias clave de los servicios de
defensa y seguridad, incluyendo el Servicio de Seguridad, el
Ministerio de Defensa, el Ministerio del Interior y la Guardia
Fronteriza, y examino las mejores maneras de estandarizar
los mddulos de educacion sobre la integridad. Su objetivo
era asegurar que el personal de las instituciones de defensa
y seguridad con el mismo rango o nivel, o con papeles
similares, recibieran el mismo estandar de formacion y
educacion sobre la integridad.

CUADRO 10:

A los oficiales de Argentina se les exige que presenten una
declaracion total de activos y bienes. La informacidn
contenida en esta declaracion se divide en dos categorias:
publica y confidencial.

La informacion publica incluye una lista completa de los
activos pertenecientes al oficial, su conyuge e hijos
menores de edad. Entre los activos concretos que deben
detallarse se incluyen: bienes inmuebles, propiedades
particulares, capital invertido en valores y acciones,
préstamos e hipotecas, salarios e ingresos/gastos anuales
derivados de practicas privadas, alquileres o seguridad
social. El oficial también debe declarar la procedencia de su
dinero y activos, asi como la fecha de cada una de sus
compras.

Esta declaracion de activos y bienes es accesible a
cualquier ciudadano interesado que rellene un formulario
para exponer el motivo de su solicitud.

La informacion confidencial de la declaracion contiene
todas las cuentas bancarias pertenecientes al oficial, los
niimeros de sus tarjetas de crédito, sus cajas de seguridad
y la ubicacion exacta de sus propiedades y tierras. Sélo las
autoridades judiciales y los abogados querellantes tienen
acceso a esta informacion..

Los participantes acordaron crear un grupo de trabajo
permanente de “Construccion de la Integridad” con vistas a
asegurar un programa de educacion sobre la integridad en
el sector de defensa sdlido y coherente. El grupo de trabajo
incluye a personal de todas las instituciones pertinentes y
llevara a cabo una revision del estado actual de la edu-
cacion contra la corrupcion en cada una de ellas, incluyendo
la relativa a los mecanismos de prevencion de la corrupcion
y a procesamientos. El resultado final sera la creacion de un
curriculum nacional de construccion de la integridad, asi
como de material educativo para su uso en todas las
instituciones de defensa y seguridad.

Por iniciativa de la Direccion de Transparencia Institucional
del Ministerio de Defensa de Argentina (DTI), y como parte
esencial de su politica de transparencia, la Oficina Anticor-
rupcion impartid varios cursos sobre transparencia en la
contratacion en el ejército a aquellos mandos responsables
de la misma. Se formo a los mandos en politicas de transpar-
encia y en la lucha contra la corrupcion. Dicho curso, que la
DTI ofrecid a Tl para su consideracion, hacia una reflexion
acerca de los aspectos criminales de la corrupcion y de las
diferentes maneras de cumplir con las politicas de transpar-
encia durante los procedimientos de contratacion. Se
entregara una version actualizada a todos los mandos de las
fuerzas armadas responsables de contratos y adquisiciones.
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ALISTANDO A LOS CONTRATISTAS DE DEFENSA

Durante los Ultimos cinco afios, la industria de defensa ha venido teniendo
mayor voluntad de participacion en las reformas contra la corrupcion; los
gobiernos podrian servirse de esta voluntad para acelerar sus propias reformas

En este capitulo se ilustran las contribuciones que
gobiernos y empresas realizan unos a otros en materia de
integridad en el sector de defensa. Los gobiernos pueden
hacerlo mediante el respaldo al entorno de negocios
apropiado, y la demanda de un alto estandar de
integridad a las empresas con las que hagan negocios,
por ejemplo, procesando y excluyendo a quienes incurran
en comportamientos corruptos. Las empresas pueden
elevar su estandar mejorando sus programas de
cumplimiento (compliance) y también mediante la accion
colectiva, de manera que demuestren que desean realizar
Sus operaciones en un entorno libre de sobornos.

Hay varios indices que sugieren que el sector
internacional de defensa es uno de los mas propensos
ala corrupcion a nivel mundial. Uno de ellos es el indice
de Fuentes de Sobornos de TI. En 2002, éste clasificd

FIGURA 8:
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al sector industrial de Armas y Defensa en segundo
lugar en cuanto a niveles de corrupcion.

Control Risks publicé en 2006 una encuesta de
empresas internacionales en la que un tercio de los
participantes pertenecientes al sector de defensa tenian
la impresion de haber perdido un contrato durante el afio
anterior por culpa de sobornos de la competencia, y
aludian a ello como el principal motivo para no participar
en procesos concursables (Figura 9). El resultado de
todo esto es que las empresas de defensa evitan
aquellos paises que consideran de alto riesgo, y
mencionan la corrupcion como su principal motivo para
ello. Esto demuestra el interés que tiene la industria de
defensa en enfrentarse al problema, y da a los ministerios
de defensa la oportunidad de colaborar con las
empresas.

5 6 7

Las puntuaciones son una media de todas las respuestas, basada en una gradacion de 0 a 10, donde 0 representa niveles muy altos

de corrupcion y 10 representa un nivel nulo de percepcion de corrupcion.

34

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



COLABORACION CON LAS EMPRESAS DE DEFENSA
Una vez que un estamento de defensa tiene la voluntad

y conocimientos necesarios para hacer frente a la
corrupcion, y ha establecido las politicas adecuadas, su
personal tiene que construir alianzas para controlar la
corrupcion en todo el sector. Estas relaciones son
cruciales para poner al descubierto aquellas areas en las
que la corrupcion tiene lugar convencionalmente de forma
discreta.

Los programas anticorrupcion no podran ser efectivos si
se disefian e implantan sin contar con la comunidad de
contratistas. Una colaboracion activa entre las instituciones
de defensa gubernamentales y la industria de defensa
puede ayudar a paliar la corrupcion en el sector de
defensa. Todas las partes pueden aportar cooperacion y
estimulo mutuos a la hora de aplicar medidas de
construccidn de la integridad, y ademas pueden negarse a
negociar con aquellas entidades que se perciban como
corruptas, sean empresas 0 agencias de contratacion
gubernamentales. Una de las principales preocupaciones
de los estamentos de defensa es como atraer a
proveedores de alta calidad. Las empresas transparentes
evitaran los entornos de corrupcion endémica, y aplicaran
estrictos controles para minimizar la posibilidad de que la
corrupcion tenga origen en sus organizaciones 0 agentes.
Esto puede resultar esencial para la reforma ministerial.

COLABORACION ENTRE CONTRATISTAS DE DEFENSA
Hay mucho campo de accion para el sector privado en
cualquiera de las etapas del programa de construccion
de la integridad y reduccion de los riesgos de
corrupcion. Las empresas pueden enviar a los
gobiernos claras senales en el sentido de que no
participaran en practicas de soborno o de corrupcion,
gjerciendo asi una influencia positiva sobre las
organizaciones y sus cargos. En sectores como el de la
extraccion mineral, el agua, la banca y la construccion,
el papel del sector privado a la hora de elevar los
estandares viene siendo crucial. Para que las empresas
puedan elevar los estandares de los estamentos de
defensa, también han de elevar los suyos propios. Una
manera de hacerlo es mediante la conformacion de un
foro anticorrupcion y el establecimiento de un cédigo
normativo.

Por ejemplo, la industria de defensa europea se ha
puesto de acuerdo en materia de corrupcion, bajo la
coordinacion de las Asociaciones Aeroespaciales y de
Defensa de Europa. Tras una serie de reuniones de las
principales empresas de defensa, mediadas por Tl, las
Asociaciones conformaron un grupo para desarrollar un
conjunto de Normas Comunes de la Industria (CIS por
sus siglas en inglés) para ser seguidas por parte de las
asociaciones y empresas participantes.

FIGURA 9:
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Las Normas Comunes de la Industria que se publicaron
en 2008 cubren:

1. Obediencia de leyes y reglamentos

2. Aplicacién a las entidades, agentes y consultores
principales

3. Prohibicién de las practicas corruptas
4. Obsequios y hospitalidad
5. Donaciones y contribuciones politicas

6. Agentes, consultores e intermediarios: diligencia
debida, disposiciones legales, pagos, auditoria/
verificacion, etc...

7. Programas de integridad
8. Sanciones

Desde que las CIS se desarrollaron en 2007, las
asociaciones nacionales de Francia y Reino Unido han
estado participando en esfuerzos para organizar foros
anticorrupcion nacionales que las implanten. También
existe un foro estadounidense mucho mas grande, la
“Iniciativa de la Industria de Defensa” (DIl por sus siglas
en inglés, ver el cuadro 12 en la pagina siguiente).
Ademas, la Sociedad de Empresas Aeroespaciales
Britanicas y la Asociacion de Fabricantes de Defensa del
Reino Unido han publicado un breve manual con
orientacién para implantar las CIS.??
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Acciones similares han sido realizadas por otros
sectores de la industria (Cuadro 11).

Otro tipo de cooperacion dentro de la industria de
defensa seria la puesta en comun de buenas practicas.
Por ejemplo, en los Estados Unidos, tras una sonada
serie de problemas de conducta ética de varios
contratistas de defensa de envergadura, se establecio
en 1986 la Iniciativa de la Industria de Defensa por la
Conducta y la Etica en los Negocios (Dll) para crear un
espiritu comun de ética e integridad en todo el sector
de defensa de EE. UU. (ver cuadro 12). DIl organiza un
foro anual de buenas practicas y ofrece abundante
formacion y orientacion ética y de conducta en los
Negocios a sus miembros. Para obtener mas
informacion, visite www.dii.org.

CUADRO 11:

La Iniciativa por la Transparencia en el Sector de la Extraccion
(EITI por sus siglas en inglés) es una coalicion de partes
interesadas compuesta por sociedad civil, gobiernos, industria,
inversionistas y organizaciones internacionales, que crea una
normativa global para que las empresas y los gobiernos
revelen los pagos y recibos en el sector de la extraccion.
Establecida en 2002, EITI surgio de la toma de conciencia de la
“maldicion de los recursos naturales”, esto es, la paradoja de
que los paises ricos en recursos naturales tiendan a tener
altos niveles de pobreza, corrupcion y conflictividad, alimenta-
dos por la competencia en la obtencion de riquezas. Muchos
de estos problemas resultan de una mala accion de gobierno.
El objetivo de EITI es el refuerzo de la gobernabilidad en los
paises participantes mediante la mejora de la transparencia y
la rendicion de cuentas en el sector de la extraccion. Tanto
gobiernos como empresas de recursos naturales estan
participando activamente.

Para obtener mas informacion, visite www.eiti.org
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SANCIONES A EMPRESAS

Los esfuerzos encaminados a crear confianza entre los
sectores publico y privado necesitan, en Ultima
instancia, el recurso a las sanciones para casos de
infringimiento de reglamentos y legislacion
anticorrupcion. Los estamentos de defensa adquieren
ante aquellas empresas que acatan las normas éticas la
obligacion

de actuar contra quienes no mantienen los mismos
estandares. Se debe dar alta prioridad al procesamiento
mediante el sistema de justicia criminal de aquellas
empresas que ponen empefno en la obtencion de
ventajas por medios corruptos. El estamento de
defensa puede reforzar los incentivos de rechazo de la
corrupcion mediante el establecimiento de
procedimientos de exclusion para aquellas companias
que sean culpables de practicas corruptas, ya sea
mediante una peticién judicial o mediante un juicio. El
cuadro 13 describe el uso de la exclusiéon en el contexto
amplio del reglamento de las empresas de defensa en
los EE. UU.

GOBIERNOS

Quienes estan en la clpula de los estamentos de
defensa y seguridad juegan un papel importante en
incorporar a los contratistas, nacionales e
internacionales, al plan de reforma. Dicho papel puede
incluir algunas de las siguientes acciones, si no todas
ellas:

e reunirse con los contratistas, tratandolos como una
sola entidad, y estimularlos a desarrollar una
iniciativa conjunta de industria

® reunirse de manera regular con las entidades
industriales para discutir acerca de los progresos

e hacer hincapié ante las empresas internacionales
sobre sus obligaciones segun las CIS, asi como las
estrictas expectativas gubernamentales de
adherencia a dichas normas

e hablar con frecuencia en los eventos de la industria
y similares acerca de la importancia de tener altos
estandares de comportamiento por parte de los
contratistas de defensa

e Realizar una revision detallada de los casos en los
que los gobiernos tengan que poner freno a sus
propias practicas para permitir una mejor reforma
de la industria.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



CUADRO 12:

En los Estados Unidos, tras una sonada serie de problemas de
conducta ética de varios contratistas de defensa de enverga-
dura, se establecio en 1986 la Iniciativa de la Industria de
Defensa por la Conducta y la Etica en los Negocios (DIl por
sus siglas en inglés) para crear un espiritu comtn de ética e
integridad en todo el sector de defensa. DIl sirve de apoyo al
marco legal federal de EE. UU. mediante el establecimiento
de seis principios de organizacion para empresas y asocia-
ciones. Estos son los principios en su forma actual:

1. Cada signatario contara con un codigo escrito de
conducta en los negocios y se adherira al mismo.
Dicho cddigo establecera los altos valores éticos que
se esperan de todos los integrantes de la organizacion
signataria.

2. (Cada signatario impartira formacion a todos los
integrantes de su organizacion acerca de su respon-
sabilidad personal en virtud del codigo.

CUADRO 13:

La Fuerza Aérea estadounidense tiene mucha experiencia
en el trato con contratistas de defensa y ha desarrollado
una estructura mediante la cual se puede usar la legislacion
federal para penar y disuadir la corrupcion, asi como
estimular el cumplimiento y la conducta ética.

Las agencias estadounidenses cuentan con oficiales que
tienen el papel de excluir o suspender a aquellos
contratistas que contravengan las reglas de conducta
aceptable. Estos mantienen actualizado un sitio web publico
con todas las empresas excluidas, y se exige a los
responsables de contratacion que lo comprueben antes de
conceder nuevos contratos. Cuando una agencia toma la
decision de excluir o suspender a una persona o empresa,
ésta no podra ser seleccionada en ningun contrato nuevo de
ninguna de las agencias del gobierno federal
estadounidense.

Empresas e individuos pueden ser sujetos a exclusion si
participan en cualquier delito relativo a la honestidad
empresarial, incluyendo el fraude y la corrupcion. La
posibilidad de exclusion actia como fuerte incentivo para
no participar en dichas actividades. La exclusion también se
puede emplear en aquellos casos en que alguna de las
partes no cumpla correctamente con los términos de un
contrato, asi como por cualquier otra causa grave, a
discrecionalidad del responsable de exclusiones.

3. Los signatarios estimularan la comunicacion interna
de las violaciones del cddigo, mediante la promesa de
no tomar represalias contra los comunicantes.

4. Los signatarios estaran obligados a autogobernarse
mediante la implantacion de controles de vigilancia
del cumplimiento de las leyes federales de con-
tratacion, y mediante la adopcion de procedimientos
de declaracion voluntaria de las violaciones de dichas
leyes a las autoridades apropiadas.

5. Todos los signatarios seran responsables de compartir
unos con otros sus buenas practicas de implantacion
de los principios DII; todos los signatarios participaran
en un foro anual de buenas practicas.

6. Todos los signatarios seran susceptibles de rendicion
publica de cuentas.

Para obtener mas informacion, visite www.dii.org

El responsable de exclusiones de la Fuerza Aérea
estadounidense también supervisa la investigacion y el
procesamiento, por parte del Gobierno, de aquellos
contratistas de la Fuerza Aérea en los que haya recaido la
sospecha de fraude en la contratacion. La base legal de
muchas de estas acciones es la Ley de Afirmaciones Falsas
(31 U.S.C. §3729-3733). Esta ley acttia de incentivo para que
las personas sin afiliacion gubernamental utilicen la via
judicial contra los contratistas federales, al concederles una
parte de los dafios que se recuperen. Los EE. UU. también
exigen la revelacion de faltas de conducta por parte del
sector industrial e imponen la sancion de exclusion en caso
de incumplimiento.

Las directrices sobre sentencias de EE. UU. ofrecen a las
empresas del pais incentivos para una conducta ética
sdlida, lo cual permite que se tenga en cuenta la solidez del
programa de cumplimiento de una empresa durante el
proceso de sentencia, si hubiera sido condenada por mala
conducta. Las penas por actos indebidos son, pues,
proporcionales a la extension de las acciones de prevencion
de la mala conducta por parte de la empresa. La Fuerza
Aérea estadounidense también tiende a favorecer la
contratacion de empresas con una buena reputacion ética.?
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10. INVOLUCRANDO A LA SOCIEDAD CIVIL

Los estamentos de defensa y seguridad suelen estar demasiado centrados
en sus asuntos internos: la reforma disfrutara de mayor exito y credibilidad

si participa la sociedad civil

Las organizaciones de la sociedad civil pueden realizar
una importante contribucion a la lucha contra la
corrupcion en los sectores de defensa y seguridad.
Pueden llevar a cabo revisiones independientes, las
cuales pueden ayudar al estamento de defensa a evaluar
Sus propios progresos y dar credibilidad a sus reformas.
También pueden promover la introduccion de
mecanismos de monitoreo, con los que se
establezcan procesos mas claros y transparentes,
aumentando asi la confianza en los estamentos de
defensa y seguridad. También pueden contribuir al
debate publico y posterior seguimiento.

Dado que los miembros de la sociedad civil no suelen
participar en los partidos politicos, y pueden por tanto
considerarse actores neutrales, independientes del
gobierno, brindarles la oportunidad de participar
demuestra apertura y da credibilidad a los gobiernos. El
papel de la sociedad civil es vital, no sélo en las
democracias establecidas, sino también en estados
que hayan salido de un conflicto, de un sistema
autoritario, o que estén en transicion. Sus
conocimientos y experiencia pueden ayudar
directamente a las instituciones de defensa y seguridad
a identificar los riesgos de corrupcion, disefar y
establecer medidas para prevenirlos, y supervisar el
éxito de las mismas.

Si bien una buena parte del presente Manual trata
sobre la participacion de la sociedad civil en los
sectores de defensa y seguridad, en este capitulo se
considera concretamente esta participacion como
parte de una estrategia amplia a largo plazo por parte
de estos sectores.

COLABORACION CON LA SOCIEDAD CIVIL

La cooperacion entre la sociedad civil y el estamento
de defensa tiene el objetivo de crear fuerzas armadas
mas poderosas y efectivas, bajo supervision civil, y que
respondan ante el pueblo al que sirven. Las
organizaciones de la sociedad civil pueden articular
puntos de vista que de otra forma no se escucharian
dentro del estamento de defensa, aportando un crucial
eslabdn perdido entre fuerzas armadas y sociedad.
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Recomendamos que se desarrollen procedimientos
que tengan por norma las consultas con la sociedad
civil. A continuacion se describen las areas en las que
esto puede ser de utilidad.

Formulacion de politicas

La sociedad civil puede contribuir a la creacion de
politicas, ayudando a articular las opiniones de los
ciudadanos acerca de la politica de defensa. Se puede
hacer a nivel de parlamento (mediante la entrega de
propuestas a un comité de defensa o la presion a sus
miembros) o a través de consultas propuestas
directamente por el estamento de defensa. Al contribuir
al proceso de creacion de politicas, las organizaciones
no gubernamentales pueden exigir que se apliquen
unos estandares de integridad y transparencia mas
elevados en el estamento de defensa.

Transparencia presupuestaria

Es importante reforzar la confianza del publico en la
integridad de los sectores de defensa y seguridad. Una
de las mejores maneras de hacerlo es ser claro
respecto a presupuestos, finanzas e ingresos. Muchos
gobiernos lo han hecho de manera explicita, como
parte de sus reformas para la creacion de confianza.

Contratacion

Esta es un &rea fundamental de participacion de la
sociedad civil, por ejemplo, mediante el uso de
observadores independientes (esto se trata con detalle
en los capitulos 15y 16). Ademas, el ministerio de
defensa puede organizar mesas redondas sobre temas
especificos de defensa y seguridad, lo cual es una
forma muy efectiva de juntar a las partes interesadas
para que se conozcan unos a otros y compartan
informacion en un entorno dinamico e informal. En las
mesas redondas se puede poner en contacto un
repertorio mas amplio de actores internos y externos,
como los ministerios de finanzas, las empresas de
defensa, la sociedad civil y los medios.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



FIGURA 10:
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PARTICIPACION PUBLICA

Una participacion activa de la sociedad civil refuerza
directamente la confianza de la poblacién. Si se
estimula a que los altos mandos y cargos establezcan
relaciones entre sus organizaciones y el mundo exterior,
que estén sdlidamente asentadas en las necesidades y
expectativas de la sociedad, aumentara la fe publica en
el estamento de defensa. Esto permitira que éste lleve
a cabo su misién de manera mas efectiva, a la vez que
aumenta su legitimidad.

INTEGRACION CON EL PROCESO DE REFORMAS

La participacion de la sociedad civil debe adoptarse al
principio del proceso de reformas, especialmente en lo
relativo a desarrollo de estrategias, y debe convertirse
en una parte normal de los procedimientos del
estamento de defensa. Esto podria conllevar cambios
sustanciales en la manera en que el ministerio de
defensa lleva sus asuntos, creando la necesidad de
aplicar técnicas de gestion del cambio para poder
superar la resistencia interna e inculcar en el personal
confianza en el nuevo sistema.

COMO PUEDEN INTERACTUAR LA SOCIEDAD CIVIL

Y LOS ESTAMENTOS DE DEFENSA

Hay muchos puntos de entrada potenciales para la
sociedad civil. Un ministerio de defensa podria designar
a un representante de la sociedad civil como director
anticorrupcion, a ser posible alguien con experiencia en
materia de defensa o que disfrute de respeto y
credibilidad por cualquier otro motivo. Por ejemplo, el
Ministerio de Defensa Nacional de Polonia designo a
uno de los miembros del consejo de la sede de Tl del
pais como director anticorrupcién al comienzo del
proceso de construccion de la integridad.

MINISTERIO

Implantacion
de politicas

Procesos

El acercamiento a la sociedad civil también puede
ponerse en marcha con el desarrollo del plan de reformas
resultantes de un proceso de autoevaluacion de un
ministerio (Capitulo 2). La participacion en esta etapa
permite a la sociedad civil realizar aportaciones a la
politica de reforma y desarrollar puntos de referencia para
la medicién de los progresos. Por otra parte, las
organizaciones no gubernamentales pueden implicarse
en consultas y audiencias parlamentarias para aportar
recomendaciones y propuestas para los requisitos de
reforma. La viabilidad de este enfoque depende de la
fuerza que tengan la sociedad civil y los procedimientos
parlamentarios.

La sociedad civil también puede colaborar directamente
con la industria de defensa, estimulandola para que
eleve sus estandares y creando oportunidades para
que las empresas se involucren en una discusién franca
sobre cdmo hay que trabajar para construir un entorno
empresarial de integridad.

CUADRO 14:

En junio de 2010, la Asociacion de Naciones del Sudeste
Asiatico (ASEAN por sus siglas en inglés) y varias
organizaciones de la sociedad civil organizaron el segundo
taller sobre cooperacion en seguridad no tradicional. Este
taller de dos dias juntd a diferentes partes interesadas de
la region para promover la confianza y el entendimiento
mutuo entre las organizaciones no gubernamentales y las
entidades militares. El taller se centrd en la cooperacion
civil-militar durante las emergencias humanitarias, y en
como la falta de coordinacion y la desconfianza entre el
ejército y la sociedad civil pueden crear una confusion que
pone en peligro el éxito de las operaciones. Asistieron mas
de 170 participantes: fuerzas armadas, organizaciones
especializadas de la sociedad civil, ministerios de defensa,
de interior y de relaciones exteriores, entre otros.
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Operaciones

LA NATURALEZA DE LAS OPERACIONES MILITARES
HA CAMBIADO CONSIDERABLEMENTE EN LOS
ULTIMOS 50 ANOS

El escenario actual de operaciones engloba las intervenciones internacionales, las misiones de paz y la
asistencia militar internacional en situaciones de conflicto armado interno. La corrupcion se presenta en
tres formas bastante diferentes a lo largo de este espectro:

> 4 Como un problema central del entorno de operaciones, donde probablemente sera tanto
causa principal como consecuencia del conflicto

> 4 Como un riesgo contra el que un contingente desplegado necesita estar preparado, tanto en
misiones nacionales, como internacionales o de paz

> 4 Como una prioridad durante el periodo de negociacion posterior al conflicto y el subsiguiente
esfuerzo de construccion del estado, cuando es necesario asegurar que la corrupcion no se
arraigue mas profundamente.

ESTA SECCION INCLUYE:

e (Como pueden los contingentes desplegados enfocar el problema de la corrupcion
como un factor critico de éxito operativo, incluyendo orientacion sobre doctrina y
formacion (Capitulo 11).

e Como puede considerarse que la corrupcion, dentro del pais en conflicto, es un
problema central del entorno operativo, y cual es su relevancia para las negociaciones
de resolucion del conflicto (Capitulo 12).

e  (Como reforzar la integridad de las contrataciones en el teatro de operaciones,
especialmente con empresas nacionales (Capitulo 13).



11. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS Y DE PLANIFICACION
PARA SITUACIONES DE CONFLICTO

La corrupcion es un problema estratégico para el ejercito en el transcurso de sus
operaciones. Nuestro programa ofrece orientacion sobre doctrina, educacion y

formacion previa al despliegue.

Hasta hace poco tiempo, el estamento militar estaba
conforme con concebir la corrupcion como un
problema soélo atingente a la gobernabilidad civil. Pero
varias experiencias a lo largo del mundo, desde
Afganistan hasta Bosnia y Colombia, han demostrado
que el estamento militar necesita aplicar un enfoque
activo a este asunto: mediante doctrina, educacion y
formacion.

Estar preparado para lidiar con la corrupcion en todos
los aspectos de la operacidon aumentara las
posibilidades de éxito de la misién. En este capitulo se
examina como pueden incorporarse los temas de
corrupcion a la doctrina operativa, la planificacion y
andlisis de misiones, y la educacion y formacion previas
al despliegue. El examen de escenarios especificos de
teatros de combate aporta lecciones y ejemplos de
buenas practicas, que pueden usarse para ampliar la
doctrina y la formacion, y asi asegurar que el personal
tenga los medios para enfrentarse por si mismo a estos
desafios durante las operaciones. La doctrina también
debe guiar al personal, especializaciones y estructuras
del contingente, tomando nota del equilibrio necesario
entre la dureza de las operaciones y la delicadeza de
otras actividades disefadas para ganar los corazones y
las mentes de la poblacion.

DOCTRINA

Entender la corrupcién como un factor principal en el
contexto de las operaciones es muy importante, y
debe incorporarse dentro de la doctrina militar en los
niveles estratégico, operativo y tactico.

Muchas naciones han iniciado la actualizacion de su
doctrina militar, y los siguientes elementos principales
constituyen una guia Util para ello:

e | acorrupcion y las actividades corruptas alimentan
a la insurgencia al proporcionarle fondos

e En el entorno de operaciones, la corrupcion ha de
verse dentro del contexto cultural

e |a corrupcion dentro de las fuerzas de seguridad de
la nacién anfitriona suele ser una causa primaria de
insatisfaccion publica, y por lo tanto debe abordarse
como parte de un programa exhaustivo de
desarrollo de la fuerza de seguridad.

Por ejemplo, el ejército del Reino Unido ha actualizado
su doctrina de estabilizacion para incluir estos asuntos
— ver cuadro 15 a continuacion.

CUADRO 15:

El Reino Unido actualizé su doctrina
sobre operaciones de estabilizacion
en el afo 2009, como resultado de la
experiencia de sus fuerzas armadas
en paises como Afganistan, Bosnia y
Sierra Leona, entre otros. En esta
revision, el problema de la corrupcion
se asentd con firmeza en el punto
de mira de la doctrina militar, con
las siguientes conclusiones:
La corrupcion es uno de los factores principales que contribuyen
a la inestabilidad de un estado y a su declive econdmico.
La corrupcion institucionalizada afecta al funcionamiento del
sector de seguridad, socava la gobernabilidad y fomenta el
conflicto.
La corrupcion concede oportunidades propagandisticas a los
adversarios, contribuyendo a mayores niveles de crimen e
inestabilidad.
La corrupcion puede socavar facilmente la estrategia de un
comandante para la obtencion de apoyo popular.
El fomento de la capacidad y la legitimidad del gobierno
anfitrion puede traer consigo la necesidad de ayudar a dicho
gobierno a reducir la corrupcion y a ser mas abierto y
transparente.?*
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11. CONSIDERACIONES ESTRATEGICAS Y DE PLANIFICACION PARA SITUACIONES DE CONFLICTO

EDUCACION Y FORMACION PREVIAS AL DESPLIEGUE

La formacion y la educacion son en su mayor parte el
mecanismo principal para contrarrestar los riesgos de
corrupcion que puedan surgir durante el servicio
operativo. Las siguientes sugerencias se han disefiado
para ayudar en la creacion de un paquete exhaustivo
de educacion y formacion previas al despliegue:

¢ Sesiones informativas: que incluyan a
conferenciantes externos pertenecientes a
organizaciones anticorrupcion, y que tengan lugar
durante las semanas de estudio previas al
despliegue.

¢ Ejercicios: desarrollar escenarios especificos del
teatro de operaciones y dilemas sobre corrupcion/
éticos para su inclusiéon en los ejercicios previos al
despliegue; deben tener en cuenta el contexto
cultural, el nivel de tolerancia de la corrupcion por
parte de la poblacion y los tipos de corrupcion
prevalentes en el teatro en cuestion. Se pueden
incluir en todos los niveles de formacion, desde
aquellos egjercicios que ensenan a los soldados a
tratar con mandos corruptos en los puntos de
control, hasta casos en los que el comandante
tenga que enfrentarse a la corrupcion dentro de las
estructuras locales de liderazgo.

¢ Orientacion: publicar orientacion especifica y
paquetes breves de formacion para comandantes
tacticos, especialmente aquellos que trabajan cara a
la comunidad local/internacional, y los que se
encargan de la contratacion o de ser mentores.

¢ Formacioén de rol: impartir formacion especifica para

el rol de responsable de la contratacion operativa.

TRAS EL DESPLIEGUE:
PROCESO DE APRENDIZAJE DE LECCIONES

El proceso de aprendizaje de lecciones es una

herramienta esencial para desarrollar los conocimientos
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y la comprensién de los asuntos operativos especificos.
En concreto, conlleva informes detallados por parte del
personal militar recién desmovilizado a todos los niveles.
Hay varias preguntas que pueden proporcionar
informacioén para el proceso de aprendizaje de una
institucion de defensa. El cuadro 16 presenta una lista de
preguntas que se pueden plantear a las brigadas que
vuelven de Afganistan. Estos informes no sélo pueden
informar a las tropas que se vayan a desplegar de manera
inminente en el mismo teatro de operaciones, sino
también contribuir de forma mas general a la educacion, la
formacion y el desarrollo de una doctrina militar. La
consideracion de la corrupcion como parte del proceso de
lecciones es importante, dado su considerable impacto
operativo, especialmente en las misiones de paz y
estabilizacion.

CUADRO 16:

¢Se ha discutido la corrupcion en las shuras, o consejos de
ancianos, y en las reuniones del comité relacionadas? Si se ha
discutido, ¢qué clase de temas se han tratado?
Si habia gente que hubiera comprado sus puestos, ¢estaba esto
claro? ;Quiénes eran? ;Cual fue el impacto?
¢Cuales eran los problemas principales de corrupcion en las
conversaciones de la gente del lugar? ;Qué importancia le
daban al tema?
¢Cuales eran los problemas principales de corrupcion, segtn la
opinion de la brigada?
¢Cuales eran los principales productos con los que se comerciaba
en el pueblo? ;Tiene Ud. alguna idea acerca de qué es lo que
determinaba su precio? ¢Se hablaba de corrupcion en relacion
con estos productos?
¢Mostraba su comandante de brigada interés en el tema?
Si lo mostraba, ¢cual era el efecto? Si no lo mostraba, ;tuvo esto
consecuencias adversas?
¢Qué hizo Ud. para proteger sus propias necesidades de
contratacion? ;Habia mucho desvio de bienes/servicios por
motivos de corrupcion?
¢Pudo Ud. o sus colegas observar problemas de corrupcion
durante sus patrullas (p. ej., junto con la Policia Nacional Afgana)?
Si los vieron, ;qué hicieron al respecto?
¢Queé tipo de orientacion o formacion habria deseado recibir antes
de su despliegue en el teatro de operaciones?

10. ;Cuales son las tres lecciones principales que ha aprendido?
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12. LA CORRUPCION Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS
Los asuntos relacionados con el combate de la corrupcion deben integrarse
en todos 10s aspectos de seguridad, diplomaticos y economicos de un acuerdo
post-conflicto, ya que la corrupcion queda incrustada en las situaciones post-

conflicto con demasiada frecuencia

Una vez que ha estallado un conflicto, pueden disminuir
las perspectivas. Los esfuerzos internacionales de paz se
suelen centrar mas en los requisitos de las partes clave,
que en el establecimiento de una hoja de ruta hacia la
estabilidad y hacia un estado funcional. Bajo tales
condiciones, la avaricia personal se convierte con facilidad
en un factor a tener en cuenta por parte de ciertas
personas prominentes, y la corrupcion comienza a
extenderse.

Un elemento critico de la resolucion del conflicto y/o de
la fase inmediatamente posterior al conflicto es el papel
del ejército. Algunos analistas sugieren que, a la hora
de abordar la corrupcioén y el crimen organizado que se
le asocia, las operaciones de paz debieran realizar una
mayor variedad de funciones estatales, como la
vigilancia de fronteras y la lucha contra el crimen, asi
como coordinacion de otros actores, y de foco de
formacion de competencias a largo plazo.?

En estas circunstancias, los sectores de defensa 'y
seguridad, la policia y el sistema judicial precisan de
atencion especial.?® Esto no sélo por su papel clave en
la creacion de instituciones estatales sostenibles, sino
también porque, en muchos casos, lo mas probable es
que tengan mejores recursos que las otras areas
gubernamentales. En Europa y en Asia, con el impulso
de los requisitos de la Asociacion para la Paz o de la
pertenencia a la OTAN, entre otros ejemplos, algunos
ministerios de defensa vienen marcando el camino
hacia la reforma en el sector de seguridad,
estableciendo un paradigma para otras areas
gubernamentales.?” Enfrentarse a la corrupcion en los
sectores de defensa y seguridad es una de las maneras
mas efectivas de reforzar las expectativas de
funcionalidad sostenible y estabilidad de una nacion.

CONSIDERACIONES PARA LA PLANIFICA(}I()N

DE LA ESTABILIZACION A NIVEL ESTRATEGICO

El marco anteriormente descrito contiene un poderoso
argumento para un nuevo enfoque del proceso de
resolucion de conflictos. Una concepcion mas integral
de los elementos necesarios para construir un estado
con éxito, que incluya un enfoque exhaustivo contra la
corrupcion, puede servir de herramienta para la
negociacién a nivel diplomatico y politico. Este permitira
que los negociadores obtengan mejores resultados a
largo plazo en paises emergentes de un conflicto, o
eviten que éste estalle en los estados fragiles.

Para obtener efectos duraderos, las actividades
operativas han de combinarse con esfuerzos sistematicos
de construccion del estado de derecho y la
gobernabilidad,

y de lucha contra la corrupcion y el crimen organizado.
Suele haber relaciones estrechas entre quienes deciden el
reparto de poder en situaciones de pre y post-conflicto, el
crimen organizado v los sectores de defensa y seguridad.
Esto implica la necesidad de estrategias claras para evitar
que los esfuerzos de construccion del estado se perciban
como una consolidacion de intereses poderosos que
incluya la corrupcion y el crimen organizado.

Sugerimos que los legisladores incluyan los problemas
y las soluciones en materia de corrupcién como
factores en cada uno de los cuatro ejes principales de
discusion post-conflicto, como se muestra en la Figura
11 a continuacion:

LOS PRINCIPALES EJES DE TRANSICION POST-CONFLICTO

MILITAR Y DE SEGURIDAD

DIPLOMATICO Y POLITICO

DE GOBERNABILIDAD

DE DESARROLLO ECONOMICO
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12. LA CORRUPCION Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS

Si bien los planes de estabilizacion post-conflicto
cubren todos estos ejes, la corrupcion se suele
considerar solamente como un problema de
gobernabilidad, relacionado, por ejemplo, con el estado
de derecho y el procesamiento de quienes rompen la
ley. Creemos que esto es una grave equivocacion: la
estrategia relativa a la corrupcion debe basarse en que
ésta sea un elemento activo en cada seccion del plan.

Los objetivos que se establezcan deben ser, por
supuesto, realistas. Los avances contra la corrupcion
llevan muchos afos. Con todo, no es descabellado
pensar que Afganistan, por ejemplo, que en la
actualidad esta en el puesto 176 de 178 en el Indice de
Percepciones de Corrupcion (IPC) de Tl, pudiera
obtener en el plazo de cinco afos una clasificacion
comparable a la de Pakistan (puesto 143), o igualarse
a Nigeria 0 Mozambique (puestos 134y 116
respectivamente). Afganistan habra progresado de

FIGURA 12:
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forma excelente si alcanza los progresos obtenidos por
Serbia (en la actualidad, en el puesto 78 del IPC),
Ruanda (puesto 66) o Liberia (puesto 87) en los
proximos

5-10 afnos.

A pesar de las enormes dificultades que se presentan
durante y después de un conflicto, progresar en el
control de la corrupcion es posible para las naciones.

El diagrama que aparece a continuacion, por ejemplo,
muestra los datos del Banco Mundial acerca del control
de la corrupcion. Los cambios se han calculado segun
las diferencias en las estimaciones de los paises entre
1998 y 2006. Durante este periodo, cuatro de los cinco
paises que han mostrado una significativa mejora son
naciones que han estado recientemente en situacion
de conflicto: Colombia, Liberia, Ruanda y Serbia.?®
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Fuente para los datos: ‘Governance Matters VI: Governance Indicators for 1996 2006.
Por D. Kaufmann, A. Kraay y Mastruzzi, junio de 2007 — www.govindicators.org
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PLANIFICACION DE CAMPANA Y MISION Otra posibilidad es juntar al personal militar y civil de

El impacto de la corrupcion es considerable en un alto nivel del pais en el que tengan lugar las opera-

entorno operativo. Esto hace que sea un factor critico ciones para realizar el analisis. Con este enfoque se

del andlisis de la misién y del proceso de planificacibn a  asegura que la corrupcion sea considerada en el

todos los niveles de mando. contexto cultural apropiado. La Figura 13, a contin-
uacion, muestra un marco de este tipo.

El marco descrito en el Capitulo 1 puede servir de

ayuda para comprender cudles de los problemas de Con este diagnostico se pueden identificar los riesgos
corrupcion del entorno operativo van a afectar a la de corrupcién més relevantes para todos los niveles de
mision. El personal de inteligencia y evaluacion puede la misién, de manera que se puedan aplicar los planes
desarrollar y anadir detalles al marco genérico, y mecanismos apropiados a nivel de formacion, unidad
partiendo de los informes histéricos y actuales. y sub-unidad.

FIGURA 13:

ESTADO DE DERECHO/ -
GOBERNABILIDAD SEGURIDAD CONTRATOS PEQUENOS SOBORNOS

Nombramientos de alto nivel Falta de transparenciaen los  Contratos sin transparencia Procesos del dia a dia excesiva-

corruptos; abuso de poder por gastos de sequridad mente complicados; necesidad

parte de los mandos de sobornar

Ausencia de penas para altos Robo de salarios, p. €., IncmljmpI:in%nto/ resqltladostde Extorsion de dinero por parte de las

mandos corruptos soldados/policia fantasmas Mala calldad, especiaimente en = milicias y en los puntos de control
construccion

Ausencia de meritocracia Externalizacion de seguridad Grupos en colusion que

en el acceso a cargos publicos controlan la contratacion

Drogas y narcotraficantes dentro - Falta de control sobre grupos Multiples capas de

del gobierno armados subcontratacion

Crimen organizado Sobornos para la proteccion Uso minimo de contratistas
de convoyes locales

Falta de transparencia Venta de armas/equipamiento

en el gasto

Falta de transparencia en los Controles fronterizos

flujos de ayuda financiera inadecuados

Gestion corrupta de los activos

de la nacion, p. gj., mineria,
suelo, licencias . Problema causado parcialmente por la comunidad internacional
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12. LA CORRUPCION Y LA RESOLUCION DE CONFLICTOS

CUADRO 17:

Si bien la guerra civil atin se extendié hasta el afio 2002, la
Comision Anticorrupcion de Sierra Leona se establecio
mediante acta parlamentaria en el afio 2000, debido al
reconocimiento generalizado de que la corrupcion era un
factor clave de perpetuacion del conflicto. Esta tenia una
estructura a tres niveles encaminada a contener la
corrupcion, que comprendia la prevencion, la
concienciacion publica y las investigaciones. Sin embargo,
las realidades de un entorno recién salido de un conflicto
determinaron que, a pesar de intentar abarcar lo maximo
posible, la Comision se tuvo que enfrentar a la desconfianza
publica, un mandato inadecuado, una financiacion
insuficiente y una estructura sin verdadera independencia
politica.

Para remediar esta situacion y evitar que Sierra Leona
volviera a caer en un conflicto armado, el gobierno se vio
obligado a intensificar sus esfuerzos anticorrupcion. La
consecuencia fue la creacion de la Estrategia Nacional
Anticorrupcion (NAGCS por sus siglas en inglés), con el objetivo
de construir amplias coaliciones de partes interesadas para
la lucha contra la corrupcion, que ponia énfasis especial en
una alianza activa con la sociedad civil y los medios.

Una caracteristica importante era que también abogaba por
un replanteamiento de la Ley Anticorrupcion. La Ley
Anticorrupcion de 2008 resultante establecié una Comision
Anticorrupcion independiente con la tarea de investigar,
prevenir, procesar y castigar la corrupcion, sin recurrir al
fiscal general ni al ministro de justicia, como habia sido antes
el caso (erréneo). Sus competencias incluian a particulares e
instituciones, tanto publicas como privadas. La politica
resultante contiene notables medidas de largo alcance.
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ORIENTACION PARA LAS OPERACIONES DE PAZ

Tl ofrece orientacion sobre como abordar el riesgo

de corrupcién para su uso por parte de las misiones
de la ONU. Es una orientacion similar a algunos de los
enfoques descritos en el presente Manual. La forma en
la que se enfrente la corrupcién pone en juego el éxito
de la misién y la reputacion de las naciones que envian
fuerzas de paz.

Pero, ¢cuando se considera la corrupcion
suficientemente importante como para requerir toda la
atencion del Representante Especial de la ONU,
ademas de una respuesta politica?

Hay, en opinién de T, cuatro situaciones particulares:

1. Cuando la corrupcién es una de las causas
principales del conflicto y/o esencial para su
continuacion. Un ejemplo son los conflictos
incrustados permanentemente en el Caucaso, en
los que los lideres de ambos bandos obtienen
ganancias sustanciales al prolongar la
confrontacion.

2. Cuando, segun encuestas de opinion, la corrupcion
€s una preocupacion importante de los ciudadanos
de un pais en donde la ONU tiene un amplio
mandato. Un ejemplo actual seria el de Afganistan.

3. Cuando hay importantes activos estatales
y recursos naturales en riesgo de ser apropiados.

4. Cuando la corrupcion continuada crea una amenaza
importante para la reconstruccion y para la
posibilidad de que las fuerzas de la ONU puedan
retirarse.
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13. DISMINUYENDO LOS RIESGOS DE CORRUPCION AL CONTRATAR
DURANTE LAS OPERACIONES

El contexto amplio de la contratacion (en particular, el volumen de flujos monetarios
a un pais en situacion de conflicto) ha de considerarse independientemente de las

reglas normales de contratacion.

Cuando un contingente internacional esta presente en
un pais en conflicto, la logistica y contrataciones
necesarias para mantener su presencia tienen un
impacto considerable en la economia local y en la
disponibilidad de recursos locales. Algunas campanas se
mantienen comprando tantos productos locales como
sea posible. Otras dependen sobre todo de bienes
importados. Ambos casos supondran una alteracion
considerable de los mercados locales de bienes,
servicios y trabajo. Si se hace con efectividad, la
contratacion local tiene el potencial de convertirse en
vehiculo para resucitar la economia local. Sin embargo,
estos impactos también pueden aumentar la corrupcion.

La contratacion también tiene un impacto directo en la
campafa. La concesion de contratos a aquellos que
tienen conexiones con la insurgencia corre el riesgo de
enviar un mensaje muy ambiguo a la comunidad, como
también lo corre contratar a aquellos cuyos altos
niveles de corrupcion son conocidos. En ambos casos,
las claves son la informacion (especialmente acerca de
las redes de cada contratista) y la conciencia entre los
altos comandantes de la campana de los impactos que
podria tener la contratacion en la campana, en términos
de ejercer una influencia beneficiosa sobre ella. En un
entorno operativo complicado, especialmente durante
las fases tempranas de despliegue y mantenimiento, es
poco probable que el contingente de intervencion
pueda asegurarse de que soélo contrata a contratistas
decentes y no corruptos. Pero la aplicacion de un
enfoque sistematico de adquisicion de conocimientos
sobre la comunidad de contratistas, y el desarrollo de
una actitud abierta en toda la cadena de mando,
tendran como consecuencia un mecanismo de apoyo
operativo mas efectivo. Promover y utilizar la
contratacion “limpia” desde la primera ocasion ayuda a
construir procesos transparentes.

Todo lo anterior precisa de lideres que exijan a la
cadena de mando y a los equipos de contratacion
tener en cuenta los problemas de corrupcion a la hora
de planificar. En el caso de los contratos, el contingente
y los donantes internacionales tendran que formularse
las siguientes preguntas:

¢ Han recibido formacion los equipos de contratos

y logistica (tanto los de implantacién como los de politicas)
sobre las maneras de mitigar los riesgos de corrupcion al
contratar en el teatro de operaciones? ¢Se han divulgado,
inculcado y actualizado los procedimientos?

¢ Tienen los comandantes de operaciones una
comprension adecuada de la oferta de contratistas y
de como puede influir y conformar la campana?

¢,Se ha creado una base de datos de todos los
contratistas? ¢ Esta actualizada? ¢La utilizan todos los
equipos de contratacion nacionales € internacionales
que actlan en la zona?

¢ Existe un esfuerzo sistematico de adquisicion de
conocimientos acerca de las redes de contratistas

y sus posibles conexiones con la corrupcion (y la
insurgencia)? ¢, Con qué frecuencia se revisan?

¢,Se han implantado mecanismos de supervision efectivos
para observar la concesion, el cumplimiento vy la calidad
los contratos? ¢ Se toma la debida diligencia de los
contratistas como parte del proceso de concesion?

¢,Se pone en conocimiento de la poblacion local

el valor del contrato? ¢ Se publica una lista periodica
de los valores y los ganadores de cada uno de los
contratos concedidos?

¢, Cémo saber si los proyectos comunitarios son
realmente necesarios para la comunidad local?

¢,Con quién verificarlo? ¢ Se ha establecido un grupo
comunitario para hacerlo?

¢ Quién tiene la responsabilidad (y formacion)

en la cadena de mando para asegurar que los
mecanismos de verificacion y revision de posibles
resultados corruptos sean investigados?

¢ Hay suficientes expertos para crear mecanismos
oficiales (a todos los niveles) para asegurar una buena
gobernabilidad y una contratacion “limpia”?

¢ Existen organizaciones locales que puedan

dar consejo sobre los contratistas locales y sobre

la vigilancia del cumplimiento?

¢ Qué papel activo pueden tener los ciudadanos

en la vigilancia del cumplimiento?

¢ Hay mecanismos suficientes de recuperacion
financiera para casos en los que la calidad o los
servicios no sean los contratados?

¢, Se aplicara el pago completo o a plazos soélo
después de un cumplimiento satisfactorio?
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13. REDUCCION DE LOS RIESGOS DE CORRUPCION AL CONTRATAR DURANTE LAS OPERACIONES

CONTRATOS MILITARES A GRAN ESCALA

El modo méas sencillo de operar es optar por
proveedores conocidos internacionalmente. Dicha
contratacion es sencilla en el sentido de que los
contratistas ya saben como actuar dentro de los
procedimientos de contratacion de defensa y han sido
investigados y aprobados previamente.

Uno de los riesgos de este enfoque es que algunos
contratistas internacionales grandes veran las
necesidades operativas como una oportunidad para la
contratacion corrupta, y explotaran activamente la
situacion. Ha habido numerosos ejemplos de ello en el
transcurso de los afnos, de forma mas reciente en
Afganistan e Irak. El Inspector General Especial ha
recogido muchos de ellos (ver cuadro 18 a
continuacion).

Los contratos logisticos son particularmente
complicados en situaciones de conflicto. Las fuerzas de
intervencion necesitan hacer llegar el material al teatro
del conflicto y suelen tener oportunidades limitadas
para hacerlo. A veces, la necesidad de equipamiento
vital tiene mas peso que el hecho de mirar hacia otro
lado cuando se pagan sobornos para poder
introducirlo.

CUADRO 18:

Durante los primeros afios de la reconstruccion de Irak, se
introdujeron miles de millones de ddlares en el pais. Habia
abundantes rumores de corrupcion en la contratacion. En
enero de 2004 se nombrd un Inspector General Especial
para la Reconstruccion de Irak (SIGIR por sus siglas en
inglés). También se establecio un programa de denuncias a
la Oficina del SIGIR que tornd su atencion hacia varias lineas
de investigacion importantes. Tras el inicio de las lineas de
auditoria, se sacé a la luz a varios individuos que habian
estado cometiendo fraude a escala masiva bajo el alero de
proyectos de reconstruccion de la Autoridad Provisional de
la Coalicion (CPA por sus siglas en inglés), incluyendo una
academia de policia y una biblioteca.

A través de prolongadas investigaciones y auditorias se
descubrieron numerosos casos de mala conducta, mala
gestion y fraude. El control de los desembolsos de dinero
por parte de la CPA era tan laxo que varias decenas de
millones de dolares destinados a la ayuda no se habian
contabilizado correctamente.
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La solucién no suele ser facil, pero el punto de partida
es sencillo: hay que estar consciente de que existe una
alta probabilidad de que los sobornos formen parte de
los contratos logisticos. Por lo mismo, se debe
aumentar el nivel de transparencia para que los abusos
sean mas visibles y se puedan controlar y/o eliminar. Un
ejemplo de esto puede ser los contratos de transporte
por carretera para las provisiones del contingente
estadounidense en Afganistan (ver el informe Warlord
Inc, con un andlisis detallado de estos contratos).?®

CONTRATACION LOCAL

La contratacion local es un desafio aun mayor. En
términos de estabilizacion, tiene una enorme
importancia para la creacion de empleo y la reactivacion
de la economia local, lo que puede hacer mas facil la
intervencion. Sin embargo, la corrupcion en materia de
contratacion local puede avivar la inestabilidad y afectar
negativamente a la percepcion del contingente de
intervencion por parte de la poblacion, especialmente
cuando no se cumplen las expectativas por culpa de la
falta de entrega de bienes y servicios como
consecuencia de las actividades corruptas.

Esta experiencia pone en evidencia la facilidad con la que
individuos corruptos y sin escripulos pueden explotar un
sistema débil o sin mecanismos de supervision y rendicion
de cuentas. Esto incide en la necesidad de asegurar una
sélida supervision de los contratos, desde los primeros
momentos de las intervenciones de estabilizacion y
reconstruccion, y de garantizar que haya medidas de
deteccion y procesamiento para los crimenes que tengan
lugar. A pesar de la dificultad de mantener un equilibrio
entre rendicion de cuentas y efectividad en un entorno de
operaciones, un cuerpo de supervision fuerte es obligatorio
desde el principio.

Extracto de Hard Lessons, The Iraq Reconstruction
Experience, Inspector General Especial para la
Reconstruccion de Irak *
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Con todo, hay algunos ejemplos muy buenos de
iniciativas practicas que ayudan a asegurar la
transparencia y la rendicion de cuentas en materia de
contratacién local. Estas permiten que el contingente
internacional siga adhiriéndose a las reglas y los
procedimientos, apoyando al mismo tiempo los negocios
locales. Uno de estos ejemplos es la labor realizada por
la organizacion no gubernamental Peace Dividend Trust
(PDT). PDT se especializa en la creacion de una interfaz
entre las organizaciones internacionales y las empresas
locales, para facilitar la dificil tarea de identificar las
competencias locales y traducir los contratos y la
documentacion. PDT estéa activa en varios paises en
conflicto (ver cuadro 20 a continuacion). Otras lecciones
practicas al respecto incluyen:

e Ser transparente con la poblacién local acerca de
los contratos que se inicien: publicar a nivel local los
puntos principales de éstos, los resultados
perseguidos, cémo se verificara el cumplimiento, y
el presupuesto

e Limitar el nUmero de niveles de subcontratacion vy el
numero de veces que un contrato se pueda transferir

e Pagar con posterioridad al servicio y en puntos
de entrega definidos. Esta es una de las practicas
basicas, por ejemplo, del Fondo Fideicomiso para
la Reconstruccion de Afganistan

e Mantener un grado de supervision de inteligencia
sobre los grandes contratos

¢ Prescindir de la contratacion exclusiva en la medida
de lo posible, para que se puedan establecer las
empresas locales.

CUADRO 19:

El Programa de Solidaridad Nacional (NSP por sus siglas en
inglés) fue creado en 2003 por el Ministerio de Rehabilitacion y
Desarrollo Rurales para reforzar la capacidad de las comuni-
dades afganas de identificar, planificar, gestionar y supervisar
sus propios proyectos de desarrollo. Mediante la promocion de
una buena gobernabilidad local, NSP busca habilitar a las
comunidades rurales para que puedan tomar decisiones en lo
que afecta a sus propias vidas y medios de subsistencia. Las
comunidades rurales asi habilitadas contribuyen colectivamente
a un incremento de la seguridad humana. El programa es
inclusivo y mantiene a comunidades enteras, incluyendo a los
mas pobres y vulnerables. NSP permite que las comunidades
tomen decisiones importantes y participen en todas las etapas
de su desarrollo, contribuyendo con sus propios recursos. Las
comunidades eligen a sus dirigentes y representantes para
formar voluntariamente Consejos de Desarrollo Comunitario
mediante un proceso transparente y democratico. En la actuali-
dad, los proyectos de NSP se extienden a 28.000 comunidades.*'

LIDERAZGO DE LA SOCIEDAD CIVIL

La reconstruccion tiene un enorme potencial, no sdlo para
construir la economia local, sino también para empoderar a
las comunidades y lideres locales, y crear un sentido de
propiedad. El Programa de Solidaridad Nacional de
Afganistan es un muy buen gjemplo de construccion de
competencias de gobierno locales en paralelo con los
programas de reconstruccion (ver Cuadro 19 a
continuacion).

Otro ejemplo es la labor que realiza Integrity Watch
Afghanistan (IWA) en el monitoreo del cumplimiento de
los contratos. Existen muchos contratos en zonas de
conflicto, en los que la garantia del cumplimiento del
proyecto se subcontrata una y otra vez. IWA ha
instituido un proceso mediante el cual las personas del
pueblo o ciudad afectados pueden monitorear el
progreso del proyecto, y en ultima instancia
comunicarse con el patrocinador original. Este
patrocinador, que no suele estar muy implicado con las
particularidades del proyecto, recibe entonces
informacioén directa acerca de lo apropiada o no que ha
sido su inversion.®?

CUADRO 20:

El proyecto de Mercado del Dividendo de la Paz de Timor Oriental
(PDM-TL por sus siglas en inglés) se puso en funcionamiento en
agosto de 2007. PDM-TL tiene su sede en Dili, con oficinas
regionales, y trabaja junto con empresas locales en cada uno de
los 13 distritos de Timor Oriental.

El proyecto PDM-TL promueve la recuperacion econdmica a largo
plazo al incrementar la contratacion de los bienes y servicios
disponibles dentro del pais. Cuando la comunidad internacional
compra y contrata localmente, busca que una buena parte de su
gasto operativo se incorpore directamente en la economia local.
El proyecto PDM-TL logra este objetivo mediante la creacion de
empleo, la generacion de ingresos fiscales y la construccion de un
mercado local. El impacto localizado de un aumento de los negocios
crea un estimulo econdmico importante en los distritos rurales.
Puesto que el desarrollo rural es una prioridad nacional, el Gobierno
de Timor Oriental y la comunidad internacional apoyan este enfoque.

Desde agosto de 2007, PDM-TL ha obtenido resultados que

promueven el desarrollo rural mediante:

¢ La creacion y aceleracion de transacciones de contratacion
local por un valor de 24 millones de délares, de los cuales
17 millones son para gastos nuevos confirmados
La introduccion de mas de 7 millones de ddlares en la
economia rural de Timor Oriental mediante mas de 12.000
transacciones comerciales
La verificacion y generacion de mas de 2.700 perfiles de
negocios en el Portal de Negocios En Linea de Timor Oriental
La publicacion de 13 guias de negocios por distritos, las
cuales detallan qué bienes y servicios prestan los negocios
de cada distrito rural.*
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Contratacion

LA CONTRATACION SIEMPRE ES UN AREA DE ALTO RIESGO
EN LOS SECTORES DE DEFENSA Y SEGURIDAD

Complejidad, altos valores de los contratos, asuntos de confidencialidad, restricciones
de seguridad a la competencia y acceso limitado para auditorias e investigaciones
posteriores; todo ello contribuye a que sea mas facil ocultar las acciones corruptas. La
contratacion es, normalmente, una de las areas prioritarias para la accion.

e (Como comenzar a tratar los asuntos de politica, organizacion y cultura de
contratacion. Hay que examinar como se obtiene rentabilidad a través de la
competencia, las asociaciones o las contrataciones exclusivas, asi como la
actitud frente a las restricciones en materia de confidencialidad y secretismo.
En ocasiones, las mejoras de integridad mas importantes se realizan mediante
cambios en la organizacion de la funcion de contratacion (Capitulo 14).

e FEluso de la supervision independiente de los procesos concursables para los
contratos de defensa, que sea externa al ministerio involucrado. Hay gobiernos
que han incluido este requisito en su legislacion, mientras que otros usan
herramientas de la sociedad civil como los Pactos de Integridad en materia de
Defensa de Tl. Estos pactos consisten en contratos breves que obligan a todos
los postores y a la autoridad de contratacion a abstenerse de comportamientos
corruptos, y se supervisan por parte de un observador independiente (Capitulos

15y 16).

e (Como abordar los contratos de compensacion (offsets), que son una de las
areas principales de riesgo de corrupcion. Dichos contratos son enormes, a
menudo representando el 150% del valor del contrato de adquisicion principal.
Esto hace que una supervision efectiva de las compensaciones sea crucial

(Capitulo 17).



14. CONFIDENCIALIDAD, ORGANIZACION Y COMPETENCIA

La reforma en el proceso de contratacion comienza con prestar atencion a la cultura

de la organizacion

Un proceso de contratacion transparente y responsable
comienza con una buena politica de contratacion. Si
bien algunas partes de los procesos de contratacion
han de permanecer confidenciales por motivos de
seguridad nacional, ese no es el caso para la mayoria
de las adquisiciones.

Si los estamentos de defensa y seguridad quieren
obtener una buena rentabilidad, las competencias
abiertas son la manera mas beneficiosa de realizar

los concursos. Puede que existan necesidades de
contratacion que soélo puedan ser satisfechas por un
proveedor en particular mediante contratacion
exclusiva. Pero esto soélo es cierto en una minoria de
casos que precisaran de un escrutinio mas estricto que
el de la contratacion competitiva.

Los procesos de adquisicion, en concreto, han de
organizarse de manera transparente, ya que las
contrataciones en materia de defensa suelen conllevar
contratos de envergadura.

SECRETISMO Y CONFIDENCIALIDAD

Puesto que parecen ser lo contrario de la
transparencia, son unos asuntos dificiles a la hora de
aumentar la integridad y reducir el riesgo de corrupcion.
Pero existen muchas areas dentro de los ministerios de
defensa y seguridad en donde es adecuado proteger la
confidencialidad; con este Manual no pretendemos ni
deseamos sugerir lo contrario.

Sin embargo, a medida que pasa el tiempo, es facil
crear un ambiente en el que todo esté protegido por
restricciones de confidencialidad, por conveniencia o
por héabito, incluso cuando no hay una necesidad
especifica. Esto ocurre especialmente en los sectores
de defensa y seguridad. Por ejemplo, hay muchas
adquisiciones de defensa y seguridad que no precisan
de restricciones especiales de confidencialidad. Botas,
uniformes, vehiculos de transporte, oficinas y otras
muchas categorias de contratacion, son bienes de
disponibilidad publica. Incluso algunos objetos mas
grandes, como las patrulleras, tienen pocos elementos
que necesiten proteccion. Los responsables de
contratacion en materia de defensa de varios gobiernos
indican que, en muchos casos, el 70-80% de los
contratos (por su valor) no necesitaria su grado actual
de confidencialidad.

Un ejemplo de buenas practicas viene de Colombia,
donde la Secretaria de Estado de Defensa ha
cambiado las reglas y esta exigiendo que todos los
contratos de defensa futuros sean no confidenciales,
excepto en el caso de que ella firme personalmente la
orden de confidencialidad (o una clasificacion mas
elevada).®* Esto ha permitido que la confidencialidad
permanezca en todos los contratos pertinentes, pero
ha frenado la clasificacion “burocréatica” de los
contratos no confidenciales. Otros paises han
adoptado practicas similares, por ejemplo, el Ministerio
de Defensa de Nigeria.®®

Por tanto se recomienda que, a la hora de aumentar la
integridad en materia de contratacion, los ministerios
de defensa examinen sus practicas vigentes de
clasificacion de confidencialidad, y consideren realizar
un cambio cultural en la linea del ejemplo colombiano.
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14. CONFIDENCIALIDAD, ORGANIZACION Y COMPETENCIA

LA ORGANIZACION DE CONTRATACION

Las organizaciones de contratacion en materia de
defensa oscilan entre las muy pequefias, en paises con
gjércitos reducidos o necesidades de adquisicion muy
limitadas, y las gigantescas, como el Departamento de
Defensa de EE. UU. Pero en todos los casos existen
dos problemas perennes de organizacion: la capacidad
de los profesionales del grupo y la estructura de la
organizacion.

Es facil olvidar que la gestion de la contratacion es una
capacidad profesional, y por lo tanto no es un trabajo
para generalistas o personal en rotacion.

CUADRO 21:

En 2004, el Ministerio de Defensa (MD) de Colombia inicid
una serie de reformas encaminadas a reducir las
vulnerabilidades ante la corrupcion en sus operaciones y
crear unas fuerzas armadas mas efectivas y responsables
ante la poblacidn. La voluntad y liderazgo politicos de alto
nivel dentro del MD, especialmente por parte de los
ministros de defensa de la época, fueron cruciales para
iniciar dichas acciones de manera efectiva. Tras el impetu
inicial, las medidas fueron promulgadas por las secciones
administrativa e institucional del MD. Sin embargo, los
progresos posteriores dependian de una visibilidad publica e
institucionalizacion de las reformas anticorrupcion que no
estuviera condicionada por los dirigentes politicos, por mas
que esto hubiera tenido valor en las etapas iniciales.

La Politica de Consolidacion de la Seguridad Democratica de
2007-2010 del MD incluia la “creacion de Fuerzas Armadas
modernas, con normas de comportamiento ético mas
elevadas y la confianza y apoyo de la ciudadania” como uno
de sus cinco objetivos estratégicos. Una de las lineas de
accion correspondientes se dedicé a mejorar la “eficiencia y
transparencia de uso de los recursos ptblicos”.%®

Los nuevos dirigentes politicos del MD comenzaron la
implantacion de un mecanismo mejorado de toma de
decisiones y observacion para las contrataciones. Estas
medidas simplificaron los mecanismos de ejecucion y control

52

Es importante que los ministerios y agencias conformen
su cuadro de contrataciéon de la misma manera que
conformarian cualquier otra capacidad especializada.

En cuanto a la estructura organizativa, el dilema mas
comun es si se debe organizar la contratacion
separadamente para cada servicio, o bien centralizarla
en el ministerio de seguridad o de defensa. La
experiencia de varias naciones muestra que emplazar
las organizaciones de contratacion dentro de las
mismas fuerzas armadas no es una buena practica. No
suelen tener el personal especializado, y su naturaleza
jerarquica implica que es relativamente facil para un alto

de la contratacion, desde las especificaciones de los
concursos, hasta el cumplimiento, pasando por la concesion
de contratos, la reafirmacion del liderazgo civil y la
incorporacion de otros ministerios y agencias de control,
ademas del sector privado y el mundo académico. Una
caracteristica notable de esta iniciativa fue la creacion de la
llamada Comision de Etica y Transparencia, que incluye
figuras clave de la industria, comandantes del ejército, dos
ex ministros de defensa y el Ministro de Defensa actual. A
esta comision se le asigno la tarea de vigilar continuamente
las partidas de contratacion, generar sefiales de alerta
temprana y sugerir cambios cuando fuera necesario.

Otro paso adelante para la reduccion de las vulnerabilidades
contra la corrupcion fue la creacion de una Agencia Logistica
comun para todo el ejército, la cual permite unas
operaciones logisticas mas centralizadas dentro de un
cuerpo especializado. El elemento final era el llamado
Modelo de Gerencia Publica Activa, creado conjuntamente
por el MD y la Oficina de Control Interno en 2006, e
implantado por ésta dltima. Esta politica, dedicada a la
promocion tanto de politicas publicas de alta calidad, como
de una responsabilidad publica visible, ha recibido crédito
por iniciar un cambio cultural interno dentro del Ministerio, y
poner el acento en los valores de responsabilidad y rendicion
de cuentas.*
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FIGURA 14:

REQUISITOS OPERATIVOS

REQUISITOS TECNICOS

PLAN DE ADQUISICION Y PRESUPUESTO

COMPRAS NO PLANIFICADAS

CONTRATACION 0 CONCURSO EXCLUSIVOS

CRITERIOS DE EVALUACION

CONFLICTOS DE INTERESES

CONTROL DE CALIDAD, PRUEBAS

EL CONTRATO

LA IMPLANTACION DEL CONTRATO

mando ostentar una influencia indebida dentro del
departamento de contratacion. Contar con un grupo
central de contratacion permite un mejor desarrollo de
capacidades y reduce el riesgo de influencia indebida.
Para efectos practicos, muchas naciones dividen el
papel, ya sea de acuerdo a ciertos topes financieros, o
manteniendo localmente ciertas categorias especificas
de adquisicion, mientras que el resto se contrata de
manera centralizada. Colombia realizé una reforma de
este tipo (Cuadro 21).

PREGUNTAS CLAVE PARA EL PROCESO

DE CONTRATACION:

La Figura 14 anterior identifica las preguntas clave que
realiza el Ministerio de Defensa Nacional polaco como
parte de su iniciativa de reforma. Una consecuencia de
esta revision fue un mayor énfasis en las subastas
electronicas (ver Cuadro 23 en la pagina siguiente).

¢Permiten una competencia justa?

¢Son precisos y objetivos?

¢Esta justificado el volumen en necesidades reales?

¢Se justifican en necesidades operativas urgentes?

¢Esta justificada esta contratacion exclusiva?

¢Son precisos y objetivos?

¢Conviene evitar su ocurrencia?

¢Se espera realizar las pruebas pertinentes?

¢Es preciso y asegura los derechos del MD?

¢Es apropiado? ¢ Estan justificados los cambios?

COMPETENCIA

La mayoria de los sistemas de contratacion publica
adopta la competencia como la mejor manera de
asegurar la rentabilidad en adquisiciones a gran escala.
Normalmente existe una legislacion detallada sobre
contratacion publica que las cubre, pero el soborno,

el pago de favores, la colusion o la coercion siguen
distorsionando el proceso de especificacion de los
concursos, la seleccion de proveedores y la concesion.

Incluso cuando existe una legislacion detallada sobre
contratacion publica, el estamento de defensa con
frecuencia esta exento de la misma bajo las
disposiciones de seguridad nacional. Ademas, las
limitaciones en nUmero de proveedores en ciertas areas
especializadas y las necesidades operativas urgentes
obligan a las organizaciones de contratacion en materia
de defensa a desviarse de las practicas de contratacion
competitiva.

La ausencia de competencia puede aumentar
significativamente los riesgos de corrupcion. Son
motivo especial de preocupacion las contrataciones
exclusivas, en las que se sortea el proceso de
competicion a favor de un proveedor concreto.
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14. CONFIDENCIALIDAD, ORGANIZACION Y COMPETENCIA

CONTRATACION EN EL REINO UNIDO

CONTRATACION EXCLUSIVA

La contratacion exclusiva o de fuente Unica es una
adquisicion o proceso de contratacion de naturaleza no
competitiva que tiene lugar tras solicitar o negociar con
un proveedor Unico. Esto socava el principio de
competencia plena y abierta en los contratos.

La contratacion exclusiva ocurre en ciertos casos porgue
hay algunos bienes o servicios que sélo pueden
obtenerse de un proveedor Unico, debido a sus
caracteristicas especializadas o Unicas. Sin embargo, la
mayor parte de las veces ocurre porque facilita un ciclo
de decisiones mas rapido y reduce los costos del
proceso de contratacion. Sin embargo, este ahorro
puede acarrear facimente a que se acabe en una
posicion de debilidad para la negociacion: si no hay mas
que un proveedor, o se favorece a un proveedor sobre
los demas, es muy probable que éste pida un precio
mas elevado.
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No se conoce con certeza la extension de la
contratacion exclusiva o no competitiva dentro de los
estamentos de defensa. En 2006, el equipo de defensa
y seguridad de Tl envid una serie de encuestas a varios
estamentos de defensa para evaluar el uso de la
contratacion exclusiva en cuanto a su ndmero y valor.
Los resultados han demostrado que las préacticas no
competitivas se usan profusamente en la contratacion
en materia de defensa (Figura 15).

Si no se puede evitar la contratacion exclusiva, ésta
debiera someterse al maximo control para asegurar la
integridad. Los gobiernos deben tomar medidas
coherentes para minimizar los riesgos de corrupcion:
no basta con el grado habitual de auditoria y escrutinio.
Se debe consultar no sélo a auditores internos del
estamento de defensa, sino también a otros
procedentes de la totalidad del cuerpo de auditorias
del gjecutivo. La seguridad nacional debe formar parte
de la consideracion, pero es posible evitar el conflicto
entre escrutinio y seguridad si se crea un grupo
especial de auditores externos con acreditacion de
seguridad.

Las contrataciones exclusivas deben ser siempre un
tema de discusion en el estamento de defensa o en la
comision concursal. Para incrementar la transparencia,
los documentos justificativos de la contratacion
exclusiva deben estar estandarizados y a disposicion
de los auditores.

La contratacion exclusiva no se puede justificar como
método de seleccion de un proveedor preferente.
Esconder la contratacion exclusiva bajo el manto de
los intereses de seguridad nacional, cuando no sea
estrictamente necesario, tampoco es aceptable.

Algunas naciones han desarrollado un enfoque
asociativo a la hora de trabajar con proveedores
Unicos. Esto puede ser muy efectivo, pero es una
estrategia sofisticada que presenta riesgos
considerables para la rentabilidad y la posibilidad de
corrupcion.

TRANSPARENCIA INTERNACIONAL



FIGURA 15:
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CUADRO 23:

La contratacion electronica, o e-procurement, consiste

en la implantacion electronica del ciclo de contratacion,
por ejemplo, mediante plataformas ubicadas en internet

o mediante soluciones electronicas de empresa a empresa.
Es una manera clave de incrementar la efectividad, la
eficiencia y el ahorro en todos los aspectos de las
adquisiciones militares. También dificulta que los
proveedores y los cargos gubernamentales corruptos
manipulen el proceso.

Varios gobiernos y ministerios de defensa se han decantado
por la contratacion electronica a gran escala, no sélo por
motivos de ahorro, sino especialmente como medida de
aumento de la integridad. En México esto se ha realizado en
muy alto grado, y el Ministerio de Defensa Nacional de

% de contratas no competitivos;
en cuanto a st valor (los afios
varfan) :

% de Contratds no Competitivos§
en cuanto a sy numero (los afios
varfan) ;

Fuente alterndtiva
de datos gubernamentales (valdr)

50% 60% 70% 80% 90%

Polonia ha introducido las subastas electronicas de manera
explicita como parte de su ejercicio de aumento de la
integridad.

Sin embargo, aunque el e-procurement puede aumentar la
integridad y permitir que un ministerio ahorre grandes
sumas de dinero, es mas dificil de implantar de lo que
parece. Ademas de necesitar inversiones iniciales, implica
un cambio cultural desde los procesos altamente
burocraticos, basados en documentos, hacia los
electronicos. Y aunque reduce el riesgo de corrupcion de
manera significativa al eliminar los métodos fraudulentos
tradicionales, sigue siendo vulnerable a los métodos
modernos.
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15. MONITOREOQ INDEPENDIENTE

La vigilancia independiente es una nueva y util herramienta para la integridad
en las organizaciones de contratacion en materia de defensa

En la actualidad hay mucha innovacién en el monitoreo
de los sectores de defensa y seguridad. Algunos paises
estan desarrollando métodos para permitir el escrutinio
por parte de la sociedad civil de varios aspectos de los
planes, politicas y partidas de defensa durante su
proceso de formacion. Por ejemplo:

e |ntroducir en el ministerio de defensa a un agente
externo respetable en calidad de consejero experto
0 responsable de toma de decisiones, que participe
en las comisiones de evaluacion claves

e Incluir agentes externos respetables en el comité
de evaluacion de concursos

e Realizar una revision técnica independiente de la
especificacion concursal

e Realizar una revision independiente de todo el
proceso de contratacion

CUADRO 24:

La Republica de Corea ha respondido a una serie de acusaciones
de corrupcion en el proceso de adquisiciones del Ministerio

de Defensa reubicando la autoridad para las adquisiciones en un
nuevo cuerpo fuera del ministerio, la Administracion del Programa
de Adquisicion en Materia de Defensa (DAPA por sus siglas en
inglés). Esta reestructuracion ha introducido una serie de
medidas de construccion de la integridad en el proceso de
adquisiciones en materia de defensa, incluyendo declaraciones
de bienes de los oficiales, declaraciones de obsequios, limitacion
de las actividades de los oficiales después de abandonar la
organizacion, y una mayor revelacion de informacion al publico.®
DAPA ha creado una oficina interna del defensor del pueblo para
supervisar las adquisiciones. Su fin concreto es el de permitir

la supervision puiblica mediante el lanzamiento de investigaciones
derivadas de peticiones civiles. El defensor también tiene la
autoridad de instigar auditorias sobre aquellos contratos en

los que se descubran faltas, asi como la de resolver disputas

€aso por caso.
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e Realizar una revision independiente de la
experiencia de los postores que no obtienen
contrato

e Realizar una revisién independiente de la extension
de la competencia en materia de contratacion de
defensa

Tanto la Republica de Corea como México se han
servido de observadores independientes durante sus
procesos de contratacion (Cuadros 24 y 25).

Tl realiza una labor pionera de monitoreo independiente
de contratos de envergadura especificos, a través de
sus “Pactos de Integridad en materia de Defensa” (DIP
por sus siglas en inglés). Se trata de contratos entre un
gobierno con voluntad de adquisicion y los contratistas
postores, que comprometen a todas las partes de un
proceso de contratacion a un comportamiento
honesto, supervisados por un observador
independiente (Capitulo 16). Varios paises los estan
usando de forma imaginativa; ver el cuadro 26 con el
ejemplo de Argentina.

Las reformas también obligan al personal de adquisicion de
defensa a someterse a Pactos de Integridad (PI) por escrito
(contratos que comprometen a todas las partes con un
comportamiento ético) que tienen fuerza de acuerdos legales.
Entre las organizaciones a las que se exige la firma de los Pl
esta la misma DAPA, sus instituciones subordinadas, y las
empresas postoras y contratistas.

Entre 2006 y 2009, el Defensor resolvié 50 de los 66 casos
que llegaron a sus manos, con los 16 restantes atin en
proceso de investigacion. Ademas, realiz recomendaciones
de correccion o mejora en 13 casos, y solicitd el
procedimiento de auditoria en uno. Como resultado de este
nuevo proceso, la contratacion y la toma de decisiones se
han acelerado. El procedimiento completo duraba una media
de 228 dias en 2005, y ahora dura 124. La OCDE ha adoptado
al sector de defensa coreano como “modelo ejemplar”.*®
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MESAS REDONDAS PARA LA CONTRATACION

EN MATERIA DE DEFENSA

Exponer los planes de contratacion de equipamiento
de defensa al debate publico, especialmente cuando
se hace por primera vez, puede resultar absolutamente
contrario a la confidencialidad a la que los oficiales
estan acostumbrados.

Sin embargo, en las mesas redondas se ponen en
contacto los actores internos y externos, tales como
los ministerios de defensa y finanzas, las empresas de
defensa, la sociedad civil y los medios. Asi, una amplia
gama de personas participaria en los aspectos
importantes de la planificacion en materia de defensa y
seguridad. Las mesas redondas permiten asegurar la
integridad y la confianza publica en el proceso de
contratacion en materia de defensa. Su objetivo es
asegurar la participacion activa y el intercambio de
informacion entre sus participantes. Sentarse alrededor
de una mesa resulta beneficioso, ya que todos los
participantes estan en una posicion igualitaria, y todos
los pensamientos e ideas pueden ser considerados de
manera ecuanime con vistas a crear un campo de
juego equilibrado.

¢COMO ES UNA MESA REDONDA EFECTIVA?

La plantilla para la agenda de una mesa redonda es
flexible. La agenda deberia reflejar el contexto y
problemas locales, y puede ser tan amplia o limitada
como lo determine la necesidad local. Las discusiones
deben ser moderadas por un mediador neutral que
comprenda la materia. En general, no es recomendable
hacer presentaciones excepto si se trata de una breve
introduccioén al tema. Lo mas crucial es asegurar que
todas las partes interesadas clave estén involucradas
con el proceso.

RESULTADOS ESPERADOS

Las mesas redondas nacionales aportan un medio
clave de colaboracién entre el estamento de defensa y
la sociedad civil, a menudo por vez primera en la
historia del pais.

Al ampliar el proceso de contratacion y abrir al
escrutinio el estamento de defensa, las mesas
redondas alertan a los mandos de defensa sobre
aquellos potenciales riesgos de corrupcion de los que
posiblemente no fueran conscientes con anterioridad.
Si se usan separadamente en cada contratacion,
pueden introducir un mayor nivel de transparencia en el
proceso estandar y servir de preludio para la
participacion posterior de la sociedad civil.

CUADRO 25:

México ha adoptado un enfoque imaginativo y bien
estructurado para el aumento de la integridad en materia de
contratacion publica (sin limitarse especificamente al sector
de defensa). Ha hecho suyo el enfoque de “Pacto de
Integridad” (PI) que se describe en el presente capitulo, pero
en lugar de aplicarlo caso por caso dentro de un ministerio,
ha optado por aplicar los Pl a los diez contratos publicos
“mas arriesgados” para el gobierno. Se trata de contratos de
envergadura, algunos dentro de sectores de alto riesgo de
corrupcion, y otros representando para el gobierno una
especial preocupacion de asegurar la maxima integridad. Hay
unos 20 observadores independientes, llamados “testigos
sociales”, y un proceso que ya esta bien establecido. El
financiamiento de los observadores proviene principalmente
del gobierno, aunque a veces lo aporta la empresa ganadora
del concurso. La sede de Tl en México, T/ Mexicana, ha
estado estrechamente involucrada con este proceso y ha
realizado unos 60 Pl en los tltimos 10 afios.

CUADRO 26:

Poder Ciudadano (Tl Argentina) ha tenido un papel de liderazgo
en la introduccion de cambios innovadores en la manera en la
que funcionan los municipios. Ha combinado el uso de audien-
cias publicas y del Pacto de Integridad (PI), demostrando que las
ciudades pueden ahorrar cantidades sustanciales de dinero
mediante este proceso. El proceso se puso a prueba por primera
vez en la ciudad de Mordn, un municipio de mas de 350.000
habitantes ubicado en el centro del Area Metropolitana de
Buenos Aires. Posteriormente, Poder Ciudadano desarroll6 un
proceso similar en otros municipios, y ha liderado recientemente
un programa de transparencia y participacion ciudadana en
Buenos Aires. Su objetivo era la vigilancia de un proceso publico
de subastas para la gestion de residuos. El proceso comprende:
a) UnTestigo Social: un experto que asiste a la vigilancia
del proceso
b) Consultas publicas acerca de los borradores de la
subasta: talleres y entrevistas para recopilar opiniones
acerca de las versiones iniciales de los términos y
especificaciones de la subasta
Celebracion de una audiencia publica: la autoridad
responsable retine a ciudadanos, empresas, expertos y
representantes de la oposicion para que expresen sus
objeciones y sugerencias acerca de los términos
planificados para la contratacion.
Firma de un Pacto de Integridad, en el que el gobierno y
todas las empresas que compitan en la subasta com-
parten un contrato de compromiso mutuo para prevenir el
pago de sobornos entre el postor y la autoridad municipal

Hay mas informacion disponible en: www.unhabitat.org

CONSTRUCCION DE LA INTEGRIDAD Y ACTUACION CONTRA LA CORRUPCION EN LOS SECTORES DE SEGURIDAD Y DEFENSA 57



16. PACTOS DE INTEGRIDAD EN MATERIA DE DEFENSA

Tl ha desarrollado una herramienta a la medida del sector de defensa
para la supervision independiente de las contrataciones de envergadura

Los procesos de contratacion en materia de defensa
son en la actualidad extremadamente complejos.
Aunque esta complejidad ayude a aumentar la
transparencia, también facilita que los oficiales
obtengan poder dentro del sistema y abusen del
proceso.

Por ejemplo, en 2005, la entonces Responsable de
Contratacion del Departamento de Defensa
estadounidense concedid un contrato de unidades de
reabastecimiento aéreo, valorado en 30.000 millones
de ddlares, a la empresa Boeing, cuando al mismo
tiempo estaba en proceso de negociacion para obtener
un puesto de trabajo dentro de la misma. Como
consecuencia, ella recibié una sentencia por cargos de
corrupcion publica. Esto demuestra que la corrupcion
ocurre incluso en los sistemas nacionales mas
sofisticados.*°

Tl ha respondido a la necesidad de mayor claridad
durante el proceso de contratacion en materia de
defensa y seguridad con el desarrollo del “Pacto de
Integridad” (PI). Un Pl es una herramienta de
supervision independiente que aumenta la integridad
en materia de contratacion publica, y en la actualidad
se usa en muchos paises de manera rutinaria en los
sectores de construccion y extraccion.

El procedimiento se ha refinado para su aplicaciéon en
el sector de defensa, y ademés de poder usarse parala
contratacion, también se puede adaptar para la
supervision y la transparencia durante la enajenacion
de equipamiento, suelo o infraestructuras.

CUADRO 27:

En 2004, Transparencia por Colombia (Tl Colombia) y TI-UK
ayudaron al Ministerio de Defensa (MD) del pais a implantar un
PID durante un programa de adquisicion de aeronaves. Se habia
identificado la necesidad de Colombia de reemplazar su
anticuada flota de aviones de combate dedicados a operaciones
antidroga. Se asignaron 237 millones de dolares para la
adquisicion de mas de 20 aviones. Un intento anterior se habia
paralizado por falta de claridad respecto al tipo de avion y sus
capacidades asociadas. Transparencia por Colombia habia
estado trabajando con el MD durante muchos afos para mejorar
la integridad del estamento de defensa, y tenia una gran
experiencia en reformas anticorrupcion y en contratacion
publica, pero le faltaba el acceso a consejeros técnicos
especializados en adquisiciones en materia de defensa. TI-UK
aporto dos peritos técnicos con antecedentes en adquisiciones
militares y de defensa para apoyar el PID.
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DISENO E IMPLANTACION DE LOS PACTOS DE
INTEGRIDAD EN MATERIA DE DEFENSA

Un Pacto de Integridad en materia de Defensa (DIP)
suele tener tres caracteristicas principales:

e Un breve contrato por el que todos los postores y
la organizacion contratante acuerdan compromisos
especificos de ausencia de sobornos, y los postores
ademas aceptan reglas de revelacion mas severas.
También acuerdan ser sometidos a sanciones,
incluyendo la retirada del proceso concursal, en
caso de que se demuestre una violacion de los
compromisos acordados.

¢ Un observador independiente (0 equipo de
observacion) que asegure que todas las partes se
atengan a sus compromisos derivados del pacto.
Esto suele incluir el uso de un perito técnico
independiente que revise la documentacion
concursal para verificar la no existencia de influencia
indebida o corrupta, y que esté a disposicion de los
postores ante cualquier preocupacion o
reclamacion.

¢ Una mayor transparencia publica en cuanto a
documentos y procesos. Esto también permite al
publico y a la sociedad civil un mayor campo de
actuacion, ademas de aumentar la confianza en el
proceso.

EI MD de Colombia puso toda la documentacion de la subasta a
disposicion del equipo técnico de TI-UK, el cual envi6 después de
14 dias un informe que identificaba sus principales preocupa-
ciones. El equipo de subasta respondio con rapidez, mostrando
su acuerdo con algunos de los comentarios, rechazando otros y
aportando justificaciones para el resto. Ciertos problemas
técnicos y contractuales no resueltos convencieron a TI-UK de
que tenia que enviar a un experto a Bogota para reunirse con el
MD y otras partes interesadas. Se presto especial atencion a las
especificaciones técnicas y los detalles del contrato. La oficina
del Ministro de Defensa colombiano habia estado aplicando
presion para una claridad absoluta y para que la especificacion
técnica fuera lo mas precisa posible, reduciendo asi el potencial
de corrupcion. El ejército también brindd su apoyo, reconociendo
el impacto positivo de una contratacion limpia en la efectividad
operativa de los aviones.*?
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Se confecciona un breve documento de contrato,
basado en una plantilla proporcionada por algun otro pais
o por TI. Podria ser necesario adaptarla para que esté en
linea con la legislacion nacional sobre contratacion. Se
elige al observador independiente y se acuerda la forma
de financiacion adecuada; la orientacion para ello esta
disponible en el sitio web de TI. También se puede
solicitar consejo a las naciones que ya hayan usado esta
herramienta, o al equipo de defensa de TI.

La diferencia mas significativa entre los PID y el uso de
Pl en otros sectores es la inclusion en el proceso de una
revision de las especificaciones técnicas. Esto se debe a
que una de las principales fuentes de corrupcion en el
sector de defensa son las personas que sesgan la
especificacion técnica en el anuncio o lista de requisitos,
de manera que favorezca a un contratista en particular.

Los PID se pueden incorporar facimente a contrataciones
especificas. En teoria pueden usarse para cualquier
contratacion, pero se recomienda que se usen Unicamente
para contratos de equipamiento de gran envergadura.

Cada pais tiene sus propias prioridades: por ejemplo,
México selecciona seis 0 siete de las contrataciones de
envergadura mas vulnerables cada ano, mientras que
Bulgaria ha indicado que en el futuro sometera todas
las contrataciones militares de envergadura a los PID.

Las compafias de defensa también estan teniendo una
conciencia cada vez mayor acerca de los pactos.

BENEFICIOS DE LOS PACTOS DE INTEGRIDAD

EN MATERIA DE DEFENSA

Credibilidad de la contratacion: Los PID aportan
credibilidad al proceso de contratacion, con valiosas
protecciones que reducen los riesgos de corrupcion
en cada contrato. El aumento de la confianza en la
integridad puede ayudar al establecimiento de un
proceso de contratacion mas comedido, en el que los
postores que no obtengan el contrato puedan aceptar
el resultado sin sospechas de irregularidad. Asi se
evitan los costosos retrasos derivados de las
reclamaciones contra las concesiones de contratos y
se mejoran las relaciones en todo el sector de defensa.
Hay paises en los que el PID ha reducido la duracion
del proceso concursal. El aumento de la credibilidad
también puede atraer a mas postores a los contratos
futuros, ya que los proveedores confian en que el
resultado no esta determinado de antemano.

Confianza de los contratistas: En caso de genuina
preocupacion con el proceso, el observador
independiente sirve de entidad creible a la que pueden
acudir tanto organizaciones como empresas. Asi se
aumenta la confianza en que las reclamaciones se
atenderan de manera ecuanime y se abordaran de
forma apropiada. Los PID también sirven de
suplemento a la aplicacion de los reglamentos, al
reforzar las sanciones y hacerlas aplicables en el
momento del concurso, en lugar de después de la
concesion.

DIRECTIVA DE CONTRATACION EN MATERIA
DE DEFENSA DE LA INDIA

Incremento de la confianza publica: Los PID y los
observadores independientes refuerzan la confianza publica
y reducen las sospechas que acompanan a los contratos
grandes y complejos. Esto se debe principalmente a la
mejora de los requisitos de transparencia y revelacion, que
permite una supervision mas solida del proceso de
contratacion. También incrementan la participacion y
supervision publicas, especialmente si el observador
independiente proviene de la sociedad civil. Cuando los
estamentos de defensa y la sociedad civil colaboran en
contratos concretos, aumenta el campo de participacion de
la sociedad civil gracias al desarrollo de la confianza entre
ambos.

Catalizador de la reforma: Los PID, ademas de tener
un papel crucial en la mejora de la integridad en materia
de contratacion, pueden por si mismos ser catalizadores
de la reforma. Particularmente, la transferencia de
conocimientos de peritos externos a oficiales dentro del
pais, unida a un incremento de la rentabilidad y un mejor
equipamiento, pueden contribuir a reformas en materia de
defensa. Esto se vuelve especialmente relevante cuando
la supervision de la contratacion se extiende a las fases de
entrega y apoyo operativo del equipamiento.

De hecho es muy posible que la unién de los PID con

la transparencia y la supervision de las compensaciones
(Capitulo 17) tenga un gran impacto en la reducciéon del
riesgo de corrupcion en plazos mas largos.

Incremento de la capacidad operativa

y la rentabilidad:

Ademas de revisar la especificacion del riesgo de
corrupcion, otro de los efectos secundarios de los PID es
el planteamiento de una serie de preguntas relativas a la
rentabilidad y la capacidad operativa. A veces no es
posible distinguir entre las preocupaciones relativas al
riesgo de corrupcion y las relativas a la rentabilidad. Por
tanto se puede dar el caso de que mejore la calidad de la
especificacion, con el resultado de un equipamiento con
capacidad aumentada a un coste reducido.
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17. ACUERDOS DE COOPERACION INDUSTRIAL (COMPENSACIONES)

Las compensaciones (offsets) presentan un alto riesgo de corrupcion que requiere
una atencion especial: como reducir el riesgo

Las compensaciones, 0 acuerdos de cooperacion
industrial, mas conocidos como offsets, son arreglos
mediante los que un gobierno en busca de bienes o
servicios hace que la empresa extranjera proveedora
reinvierta una parte del valor del contrato en el pais
importador. Muchos gobiernos prefieren el término
“acuerdos de cooperacion industrial”, ya que el término
“offsets” puede tener connotaciones negativas. Un
fundamento clave de los requisitos de compensacion
de los gobiernos es el refuerzo de la base industrial
nacional con infraestructura de defensa y comercial de
alta tecnologia.*®

VULNERABILIDADES ANTE LA CORRUPCION

Las compensaciones reciben mucho menos escrutinio
(tanto gubernamental como publico) a lo largo de su
negociacion que el contrato armamentistico principal.
Hay muchos paises en los que apenas existe la
diligencia debida acerca de potenciales beneficiarios
inadecuados de las compensaciones, y tampoco hay
vigilancia del cumplimiento de estos contratos,
auditorias de los bienes o servicios provistos en
comparacion con los compromisos, ni publicacion de
los resultados, beneficios o cumplimiento de la
compensacion. Esto hace que las compensaciones
sean especialmente vulnerables a la corrupcion.

Otro factor de riesgo es que las compensaciones
implican contratos muy complicados y detallados que
incluyen inversiones en una variedad de empresas

y sus filiales, lo que hace el monitoreo aiin mas dificil.

Practicamente todos los gobiernos importadores
exigen compensaciones a la hora de adquirir material
de defensa. El porcentaje del contrato de
compensacion relativo al contrato de defensa original
es grande, a menudo mas del 100%. Los estados
miembros de la UE son particularmente proclives a las
compensaciones de tan alto valor, segun sus informes.

Puesto que los contratos de defensa acarrean grandes

gastos, los arreglos de compensacion son asimismo de
alto valor y extremadamente susceptibles de corrupcion.
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Los gobiernos y la industria de defensa estan cada
vez mas concientes de estos riesgos de corrupcion, y
estan empezando a hacerles frente.

¢CUALES SON LOS RIESGOS?

Las compensaciones (offsets) son instrumentos sin
transparencia, que conllevan la toma de decisiones sin
escrutinio, la concesion de contratos a discrecion, y
demasiado poco compromiso de evaluacion y auditoria
de su gestion, o del cumplimiento de los contratos.

Los politicos u oficiales cuyos intereses estén en
conflicto pueden influir en la toma de decisiones acerca
de la necesidad de cierta adquisicion de defensa, y
recibir por ello una remuneracion mediante algin
beneficio incluido en el paquete de compensaciones. En
un proyecto de compensaciones es relativamente facil
encubrir la remuneracion a quien haya influido en la
decision de concesion del contrato o haya asegurado
su resultado. También es digno de mencioén el desvio
directo de fondos destinados al paguete de
compensacion.
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RECOMENDACIONES

Los gobiernos importadores que exijan compensaciones
deben asegurarse de que el cumplimiento y la
transparencia estén en el nlcleo de su politica en cuanto
a las mismas. Las adquisiciones de defensa deben
formar parte de los requisitos propios de seguridad
estratégica a largo plazo; las decisiones de contratacion
no deben estar influenciadas por consideraciones
relativas a las compensaciones. El equipo de
compensaciones debe estar formado por personal
competente y experimentado, vinculado por un soélido
cddigo de conducta: las compensaciones son un area
de especializacion no indicada para funcionarios del
ministerio de defensa ni
mandos del ejército que no
tengan experiencia en este
campo. Los gobiernos
también deben exigir que se
aplique la diligencia debida
en sus adquisiciones, para
evitar que los miembros del
gobierno se beneficien
indebidamente de los
contratos de compensacion,
y que se asegure la
revelacion de todos los

Portada del informe de Tl sobre los  conflictos de intereses
riesgosde corrupcion de las

compensaciones en materia de potenoiales entre sus

defensa funcionarios, mandos del
gjército y miembros del
parlamento.

CUADRO 29:

En 2004, Portugal cerrd la adquisicion de dos submarinos
construidos por el Consorcio de Submarinos de Alemania

(GSC por sus siglas en inglés). Como miembro del consorcio,

el gigante industrial aleman Ferrostaal AG era responsable

de la mayoria del trato de compensacion de 1.100 millones
de euros , “ (mientras que el valor de la adquisicion ascendia

a 760 millones de euros ), que englobaba compensaciones

directas, asi como proyectos en los sectores naval,
automotriz y de nuevas tecnologias. En 2006, las autoridades
portuguesas iniciaron una investigacion criminal del
contrato, al surgir preguntas, derivadas de los hallazgos de
otra investigacion, acerca de unos pagos de 30 millones de
euros a una empresa intermediaria por facilitar el trato y el
contrato de compensacion.

Los gobiernos nacionales deben exigir que todo
contrato de obligacion de compensacion sea especifico
acerca de como se monitoreara su cumplimiento, y
como y cuando se haran publicos los resultados. Para
mejorar el monitoreo, las autoridades encargadas de la
contratacion en materia de defensa deberian considerar
seriamente un requisito de apreciacion dual, mediante
el que todas las candidaturas se presenten con dos
precios diferentes: uno que incluya el paquete de
compensaciones, y otro que no lo incluya.

Las compaiiias de defensa deben abordar los
riesgos de corrupcion de manera explicita, mediante
codigos internos de conducta y programas de
cumplimiento y ética en los negocios, que den forma a
la cultura corporativa y se extiendan a los
subcontratistas. También es importante que las
empresas apliquen la diligencia debida a los
intermediarios de las compensaciones, asi como a
todos los terceros que pudieran beneficiarse de su
asociacion con el paquete de compensaciones. Las
asociaciones de la industria de defensa han de ponerse
a la cabeza de la promocion de la transparencia en
materia de contratos de compensacion, mediante el
desarrollo y la publicacion de documentos de
orientacion acerca de cémo debe ser un paquete de
compensacion de alta integridad, ademas de cotejar la
experiencia dentro de la industria y estimular la
discusion sobre los problemas de corrupcion en
materia de compensaciones.

Segun los cargos pblicos, la investigacion subsiguiente se
ocupa de casos de corrupcion, gestion indebida y lavado de
dinero, asociados principalmente con ganancias financieras
indebidas obtenidas por ciertos actores y partidos politicos.*
Los investigadores ya tienen en la mira a varias oficinas de
empresas y firmas legales involucradas en la adquisicion, la
Comision de Compensacion portuguesa, el MD y sus
propiedades, y las residencias de personal de alto nivel y
otro personal vinculado al concurso.*:4":48

Las compensaciones, concretamente, fueron también objeto
de una investigacion derivada que condujo a un proceso
formal en otofio de 2009. Los fiscales portugueses han
encausado a tres ejecutivos alemanes y a siete portugueses
por alegaciones de fraude y falsedad documental en relacion
a proyectos de compensacion en el sector automotriz que
estaban incluidos en el paquete de los submarinos.*
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Presupuestos
V activos

LA CORRUPCION NUNCA SE ALEJA DEMASIADO DE DONDE
ESTA EL DINERO

Las actividades corruptas pueden hacer acto de presencia en cualquier lugar, desde los mas visibles,
como los presupuestos nacionales, hasta la enajenacion de activos a nivel local. Si bien se dedica
mayor atencion a los presupuestos y la contratacion, también existen otras categorias de activos en los
sectores de defensa y sequridad que resultan atractivas para actores corruptos. Estas no suelen recibir
tanto escrutinio. Dichos recursos se dividen en tres categorias principales:

Enajenacion de activos fisicos: suelo, transporte, armas o similares
Uso indebido de activos gubernamentales en beneficio de particulares

Negocios pertenecientes al estamento militar.

e |aimportancia de reforzar la transparencia de los presupuestos de defensa y
Su proceso de creacion. Algunas naciones estan descubriendo que un alto
nivel de transparencia presupuestaria y en materia de activos puede compen-
sar el esfuerzo de enfrentarse al problema, lo cual conduce a una mayor
confianza por parte del publico y un mejor uso de los recursos monetarios,
que pueden ser escasos (Capitulo 18).

e  Como considerar debidamente la reduccion del riesgo de corrupcion en
materia de enajenacion de activos (Capitulo 19).

e  Algunos de los problemas en materia de integridad relacionados con la
posesion de negocios por parte del estamento militar (Capitulo 20).



18. PRESUPUESTOS DE DEFENSA 'Y SEGURIDAD

Aumentar la transparencia del presupuesto de defensa es una reforma importante:
presentamos varios ejemplos de naciones que han llevado esto a cabo

TRANSPARENCIA EN EL PRESUPUESTO DE DEFENSA
Un alto nivel de transparencia de las partidas de
defensa y seguridad, unido a altos niveles de escrutinio
de las mismas, son las caracteristicas centrales de un
entorno de defensa de alta integridad y
responsabilidad. Pero, sorprendentemente, esto no es
comun.

El secretismo que rodea al sector de defensa se hace
especialmente evidente al observar lo inadecuada que
es la informacion publicada en las partidas de defensa
gubernamentales. Esto es, hasta cierto punto,
necesario. Pero una retenciéon o manipulacion excesiva
de la informacion del presupuesto de defensa socava la
credibilidad del gobierno, y es sefial de posibles abusos
en la asignacion de recursos, y de falta de
responsabilidad.

La reforma en este sector es relativamente simple,
y paga dividendos. Varios ministerios de seguridad
y defensa han descubierto que una mayor
transparencia presupuestaria conduce a mayor
confianza por parte del publico.

Un estudio reciente sobre los aspectos clave del ciclo
presupuestario en materia de defensa de mas de 100
paises, ha comprobado que un tercio de ellos obtiene
una baja puntuaciéon en cuanto a su transparencia.
Ademas ha demostrado que cerca del 85% de los
paises revelan a sus parlamentos muy poca o ninguna
informacién acerca de los gastos militares relacionados
con la seguridad nacional. Esto tiene un impacto en la
confianza publica, como se vera en los ejemplos del
presente capitulo.®®

El requisito clave es que los gastos confidenciales se
justifiguen mediante un objetivo estratégico razonable
y bien estudiado (p. €j., la proteccion de la integridad
territorial del estado en caso de amenaza externa, la
construccion de un sistema adecuado de proteccion
de testigos, etc.). También deberia haber un
procedimiento reglamentario que estipule los
mecanismos exactos de clasificacion de los gastos.

Se puede compatibilizar la transparencia con una
confidencialidad apropiada, siempre que exista un
impulso aperturista en las altas instancias. Los paises
centrados en la reforma hacen de la transparencia
presupuestaria una prioridad.

Un ejemplo es Bulgaria, donde el nuevo gobierno esta
poniendo el maximo empefo en limpiar sus sectores
de defensa y seguridad de la persistente mancha de

la corrupcion. Otro es Colombia, donde el desafio
principal es convencer a la poblacion de que las fuerzas
de seguridad no son corruptas. Para poder desarrollar
un argumento convincente, el Gobierno ha sido muy
transparente sobre su financiamiento y gastos (Figura
40).
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18. PRESUPUESTOS DE DEFENSA Y SEGURIDAD

PRESUPUESTOS SECRETOS

Siempre existira la necesidad de partidas secretas.

El desafio es asegurar que se aplique el secretismo
s6lo cuando sea esencial, y ademas al nivel adecuado.
Un buen enfoque es el adoptado por Corea del Sur.

El gobierno de Corea del Sur divide su presupuesto

de defensa en tres categorias distintas en cuanto a su
secretismo. Los elementos presupuestarios de
Categoria A se presentan a la Asamblea Nacional en
forma agregada para su discusion; los elementos de
Categoria B se presentan a los miembros de un Comité
de Defensa Nacional de la Asamblea Nacional en forma
desagregada y detallada; Los elementos de Categoria
C se desagregan aun mas antes de presentarse al
Comité de Defensa Nacional. Anteriormente, sélo se
presentaba a debate la suma global del presupuesto.

Si bien muchos paises son reacios a revelar informacion
financiera relacionada con sus gastos en materia de
seguridad nacional o de inteligencia militar, la informacion
puede organizarse segun su grado de secretismo, y se
pueden designar comités especiales con la acreditacion

CUADRO 30:

En 1999, el Ministerio de Defensa de Bulgaria se embarcé en
una ambiciosa reforma del sector de seguridad. Entre los
objetivos estaba mejorar las normas en materia de educacion
en el sector de defensa, adoptar buenas préacticas al preparar
los presupuestos de defensa, y reforzar el control civil sobre
el ejército. EI MD adopt6 un Sistema Integrado de
Planificacion, Desarrollo de Programas y Presupuestos,

similar a los sistemas usados por los miembros de la OTAN,
que alinea los objetivos de seguridad a largo plazo con las
prioridades a corto plazo, dentro de los recursos disponibles.
La planificacion comienza con un analisis de recursos y
capacidades de defensa, y la delegacion de autoridad a unas
instituciones apropiadas y responsables para aumentar la
transparencia. El Ministerio de Defensa invita a los de
Finanzas y Economia a prestar su asistencia en las
predicciones economicas.5
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de seguridad necesaria. Esto permite un mayor control
del proceso presupuestario por parte del parlamento.®

AUDITORIAS PRESUPUESTARIAS

La Iniciativa de Presupuesto Abierto de International
Budget Partnership también indica que la regulacion y
supervision de los fondos del sector de seguridad son
abrumadoramente insatisfactorios. Casi un cuarto de
los paises incluidos (22 de 92) no realizaba ninguna
auditoria de su sector de seguridad, o bien solo
realizaba auditorias parciales, que a menudo eximian
completamente a las agencias de inteligencia militar

0 a otros cuerpos del sector de seguridad.

Los paises que solo realizaban auditorias parciales de
su sector de seguridad eran Argelia, Argentina, Bolivia,
Costa Rica, Filipinas, Fiyi, Guatemala, Pakistan y
Uganda. En general se eximian los fondos secretos o la
agencia de inteligencia al completo. En Bangladesh y
China, los sectores de seguridad soélo se someten a
auditorias internas, cuya jurisdiccion recae en el
departamento respectivo (gjército, policia, etc.).5?

La contribucion de los legisladores en la propuesta
presupuestaria es critica para asegurar un uso de recursos
efectivo: tras discutirse en el Parlamento de Bulgaria, el
presupuesto de defensa se cierra y se convierte en un
documento clave para la promocion de la responsabilidad. El
gobierno de Bulgaria, para asegurar una supervision efectiva
del presupuesto, cuenta con un proceso de control a tres
niveles:
¢ La Direccion de Planificacion y Gestion Presupuestaria,
una administracion especializada del MD, realiza
controles internos preliminares
También coordina la supervision del gasto, mediante
verificaciones aleatorias por parte de organizaciones no
militares externas
La Camara de Auditorias realiza controles independientes
de seguimiento y comunica sus conclusiones al
parlamento y a la poblacion.**
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CUADRO 31:

Crear un marco legal adecuado que asegure el acceso publico a
una informacion precisa y fidedigna acerca del presupuesto de defensa

Reforzar el papel del parlamento en el proceso presupuestario de defensa

Implicar a actores externos, como el ministerio de finanzas, en la planificacion del proceso presupues-
tario, para que con su contribucion mejoren la asignacion de recursos y las proyecciones economicas

Designar un comité parlamentario encargado de la labor presupuestaria de defensa; otorgar a sus
miembros acreditacion de seguridad para que puedan acceder a la informacion relativa a la
seguridad nacional y la inteligencia militar

Reservar tiempo suficiente para el debate parlamentario, de forma que los legisladores puedan
contribuir activamente en la propuesta presupuestaria de defensa

Poner la propuesta presupuestaria a disposicion del publico cuando se lleve al parlamento, no
después de su aprobacion, de forma que la poblacion y las organizaciones no gubernamentales
puedan supervisar el proceso de aprobacion

Publicar informes trimestrales a lo largo de toda la etapa de ejecucion presupuestaria para aumentar
la transparencia y mejorar la vigilancia de la asignacion de recursos

Realizar regularmente auditorias internas y externas del sector de seguridad, y ponerlas a disposicion
del publico. Los formularios de solicitud en el sitio web del ministerio de defensa son una manera
sencilla de divulgar la informacion presupuestaria a las partes interesadas

Establecer una agencia de supervision independiente, cuyo personal tenga conocimientos
de la labor presupuestaria, asi como del sector de defensa

Buscar socios regionales y globales para aumentar los niveles mutuos
de transparencia en el presupuesto de defensa.
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19. ENAJENACION DE ACTIVOS

La enajenacion de activos, que a menudo tienen lugar “por debajo del radar”,
es una importante area de corrupcion, que se puede gestionar facilmente

mediante controles

Tanto en el mundo militar, como en el civil, los activos
SON recursos econdmicos que incluyen los intangibles
(capital/financiero) y los tangibles (p.ej., inmuebles,
suelo, equipamiento).

Aparte de su personal y experiencia, 10s activos mas
preciados de un estamento de seguridad o de defensa
suelen ser su equipamiento y sus inmuebles. Dentro de
los estamentos de defensa y seguridad, los activos se
pueden dividir en seis categorias®:

CUADRO 32:

e En Canada se ha contratado una consultoria para la
puesta en venta de “excedentes de activos militares”
directamente a gobiernos extranjeros. Esta consultoria
“representa a Canada de la misma manera que un
agente inmobiliario representaria al propietario durante
la venta de un inmueble”.%

El Ministerio de Defensa de Bulgaria ha reformado y
reorganizado recientemente su gestion de bienes
inmuebles, tomando nota de los riesgos de corrupcion
que habian llevado a una enajenacion de activos
indebida en el pasado.*”

En Australia, como en el Reino Unido, el Departamento de
Defensa considera la enajenacion de excedentes de
activos como una fase diferenciada de la gestion del
ciclo vital de los activos. Se puede descargar un resumen
del proceso en www.defence.gov.au/IM

El ejército britanico también dispone de un sitio web
dedicado a la enajenacion de activos. Los excedentes de
equipamiento también se subastan en el sitio

web: www.edisposals.com
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. Equipamiento Militar de Uso Exclusivo (SUME

por sus siglas en inglés): equipamiento militar que
no puede usarse con fines civiles. Se incluyen las
armas, asi como su equipamiento de apoyo y de
uso, p. €j., bugques de guerra, submarinos, cazas,
tanques, misiles y lanzaderas.

. Suelo e inmuebles: oficinas, almacenes,

hospitales, cuarteles, hangares, pistas de aterrizaje,
aparcamientos y los inmuebles asociados (excepto
las casas-cuartel).

. Activos en construccion

. Equipamiento de transporte: cualquier

equipamiento que sirva para mover personas u
objetos,

p. €j., camiones, trenes, ambulancias y aeronaves
(siempre que no estén clasificadas como SUME).

. Plantas y maquinaria: equipamiento portatil o fijo

que sea necesario para reparar o0 mantener otros
activos, o para fines adiministrativos.

. Informatica y comunicaciones: Todos los

sistemas informaticos y su hardware y software
respectivos (siempre que no estén clasificados
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como SUME).
Estas seis categorias pueden ser todas objeto de
corrupcion. Las que generan una mayor cantidad de
informes son Suelo e inmuebles, y Armas. Los riesgos
de corrupcion se producen especialmente en aquellas
naciones en proceso de venta o enajenacion de
grandes cantidades de activos, y en paises en
conflicto,o recién salidos de un conflicto, en los que no
se puede proteger los activos militares. A menudo ha
habido actores externos que han contribuido al desvio
y a la enajenacion indebida. Por ejemplo, en Irak ya hay
una inmensa cantidad de equipamiento militar
desaparecida o0 no registrada, lo que aumentara
significativamente el riesgo de desvio cuando se
enajene posteriormente dicho equipamiento (Cuadros
33y 34).

Los ejemplos de corrupcion en materia de activos
varian: desde los paises post-comunistas, que han
sido muy vulnerables durante los procesos de
enajenacion de activos, hasta paises bien posicionados
en el Indice de Percepciones de Corrupcién de Tl,
como Finlandia.®®

El uso de los excedentes de equipamiento e
infraestructura constituye un desafio para todos los
estamentos de defensa y seguridad. Cuando la venta o
enajenacion de excedentes de equipamiento e
infraestructura no se somete al mismo nivel de
escrutinio que la contratacion en materia de defensa, la
gestion de estos excedentes puede conllevar un riesgo
de corrupciéon muy alto. Puede ser conveniente pensar
sobre la venta de equipamiento o infraestructuras de la
misma forma en que pensamos sobre la contratacion.

CUADRO 33:

El Inspector General del Departamento de Defensa estadou-
nidense demostr6 en un informe de 2007 que, en Irak, habia
desaparecido equipamiento militar entregado a las fuerzas

de seguridad iraquies por valor de 1.000 millones de
dolares, y presentaba un riesgo considerable de desvio
posterior. Seguin un reportaje de investigacion de CBS
News, “el ejército habia perdido la pista de 12.712 armas,
de un total de 13.508, incluyendo pistolas, rifles de asalto,
lanzacohetes y ametralladoras”.>®

CUADRO 34:

Desde el fin de la Guerra Fria y el colapso de la Union
Soviética, Ucrania ha venido siendo un estado en el que la
enajenacion de equipamiento militar ha supuesto un
desafio particular. A principios de los 90, esto estaba
facilitado tanto por la enorme cantidad de armas que ya
no eran necesarias, como por las condiciones socio-
econdmicas. La economia de Ucrania se deplomo y redujo
a la mitad, lo que produjo una recesién mayor que la que
habia sufrido Occidente en los afios 30. De un valor
accionarial total de 89.000 millones de ddlares en 1992, la

gigantesca cantidad de 57.000 millones se perdid. Nunca
se hizo ningtin inventario entre 1992 y 2002. Entre el
equipamiento que se transfirid de manera ilicita a zonas
de conflicto, como el Africa Occidental, se incluia material
cuyo desmantelamiento habia sido financiado por
Occidente merced al Tratado de las Fuerzas Armadas

Convencionales en Europa. La entrega de radares
militares a Irak en el afio 2000 también supuso una
ruptura de las sanciones de la ONU. Las armas ucranianas
han acabado en lugares como Angola, Costa de Marfil,
Eritrea, Irak, Iran, Liberia, Myanmar (Birmania), Ruanda,
Sierra Leona, Sri Lanka, Yemen del Sur y Zaire® (actual
Republica Democratica del Congo).
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20. NEGOCIOS PERTENECIENTES AL ESTAMENTO MILITAR
Estos negocios constituyen un desafio especifico para ciertos paises:
en el presente capitulo se revisa el problema y se identifican algunos
esfuerzos de reforma

Hay un nimero sorprendentemente alto de estamentos  gasto gubernamental. Dos ejemplos de ello son
nacionales de defensa y seguridad que cuentan con Indonesia y China.
negocios pertenecientes al gjército en varias industrias.
Como resultado, se solia ordenar al gjército que
Pero hay un importante problema de integridad derivado  adoptara un modelo autarquico y buscara medios
de la participacion militar en actividades de obtencion de  alternativos de satisfacer sus necesidades
beneficios: crea un conflicto de intereses y compromete  presupuestarias. En algunos casos, los negocios
el papel y funcion principales de las fuerzas armadas. En  militares funcionan como un embudo para emplear a
aquellos casos en que los negocios militares han caido personal militar desmovilizado o retirado en el sector
en lo que se considera practicas corruptas, la situacion  privado.
es especialmente problematica, ya que se dafia la
imagen publica del gjército. En la mayoria de los paises, la posesion de negocios
por parte del gjército se organiza mediante una
estructura formal. Por ejemplo, en Pakistan y Turquia,

RAICES HISTORICAS las fuerzas armadas poseen negocios que se

Puede haber muchos motivos para la creacion de incorporan por medio de un holding. En Pakistan, el
empresas militares. Tradicionalmente, la participacion del  complejo militar-empresarial ha evolucionado alrededor
gjército en los negocios se desarrollaba porque los de cuatro fundaciones pertenecientes a las diversas
gobiernos no tenian la capacidad de sostener las alas militares. En el aho 2007, algunas fuentes
operaciones militares en su totalidad. Esto se debia a estimaban que el valor combinado de estas empresas
una financiacion insuficiente para soportar las era aproximadamente de 1.130 millones de ddlares.

necesidades presupuestarias del ejército, o bien a la
necesidad urgente de financiar otros elementos del

CUADRO 35:

En 2007, el gobierno de Indonesia comunicé que las Fuerzas Sin embargo, incluso después de dichas ventas, las TNI seguian
Armadas Nacionales de Indonesia (Tentara Nasional Indonesia, teniendo 23 fundaciones activas y mas de 1.000 cooperativas.
TNI) poseian activos brutos por un valor de 350 millones de Ademas de ser dueiias de estos negocios, las TNI siguen
dolares, y sus actividades “legales de negocios” generaban unos  gestionando varias empresas y mantienen opciones de compra
beneficios aproximados de 30 millones de délares®'. El parla- sobre varias propiedades y edificios gubernamentales. A pesar
mento habia promulgado en 2004 varias leyes que solicitaban de sus buenas intenciones, el gobierno no ha conseguido llevar
oficialmente al gobierno indonesio que cerrara o requisara todos a cabo su plan para revertir la inversion de negocios de las TNI.®?
los negocios pertenecientes a las TNI antes de 2009. La nueva ley
instaba al gobierno a requisar todos los negocios pertenecientes,  Se puede argumentar que el éxito de las reformas ha sido
directa o indirectamente, al estamento militar en un plazo de limitado por cinco motivos:
cinco afos. Un decreto presidencial posterior definia instruc- 1. Vaguedad de las leyes en cuanto al programa de
ciones para el establecimiento de un nuevo equipo de supervision desinversion
interministerial que vigilara la transferencia de los negocios de 2. Falta de clarificacion del estatus y los poderes del
las TNI. Tanto las leyes, como los decretos, declaraban que equipo de supervision
cualquier fundacion de las TNI que no se atuviera a las normas . Falta de voluntad de participacion en las reformas por parte
legales seria sometida a liquidacion o fusion. de la jerarquia de las TNl y del MD

Influencia judicial y politica insuficiente para el procesa-
La introduccion de estas medidas gubernamentales, encamina- miento de individuos culpables
das a terminar con la implicacion del ejército en los negocios, . Plazos no realistas para la conclusion de los negocios
tuvo como resultado la liquidacion o cierre de varias empresas. militares.®
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CUADRO 36:

El caso de China y la desinversion del Ejército de Liberacion
Popular (ELP) demuestra que la tarea de terminar con los
negocios del estamento militar no es imposible. Sin embargo,
hacen falta varias precondiciones esenciales para que dichas
reformas tengan éxito.

Una de las lecciones clave del programa de desinversion del
ELP es que hubo pasos preparatorios que resultaron
integrales para el éxito. Con anterioridad al anuncio oficial de
desinversion de Jiang Zemin, ya se habian introducido varias
medidas que en ultima instancia ayudaron a suavizar el golpe
de la pérdida del imperio econdmico del ELP:
Retirada de las tasas fiscales preferenciales
. Supresion del acceso privilegiado a la infraestructura
nacional
. Instalacion de una nueva clase dirigente en el ejército
. Introduccion de una legislacion centrada y encaminada a
contener la escala de las empresas del estamento militar

procesamiento de mandos militares.
Estas medidas no se han ordenado de ninguna manera
particular: cada una de ellas tuvo un papel vital para asegurar
el éxito de las reformas de Jiang. Se debe tener en cuenta que
se reservo un periodo de tiempo dilatado para la introduccion
de todas estas medidas, lo que ayudé a reducir cualquier
descontento potencial. Los cimientos de la desinversion
se empezaron a poner ya en 1989, y el proceso no se
completdé hasta 1999. Al hacer efectivas estas reformas, Jiang
Zemin no solo aseguré que habria una nueva clase dirigente
comprensiva con su causa, sino también minimizo la
oposicion a sus propuestas de cambio. La supresion temprana
del trato preferente a los negocios del estamento militar
también permitio la mejora del sistema de competencia
dentro de la economia, y aseguro que las empresas del ELP se
vieran obligadas a competir en términos equilibrados. Con
esto se pudo reducir el privilegiado estatus del ELP en la
sociedad, reduciendo también la fuerza del modelo de ejército

Refuerzo del sistema judicial y de su capacidad de

INICIAR LA REFORMA

No importa el motivo por el cual haya negocios
privados pertenecientes al gjército: ésta no es una
buena practica en términos de integridad. El ministerio
y/0 el gjército deben desinvertir en los negocios
siempre que sea posible. Si no es posible, o la
situacion politica no lo permite, entonces se debe
poner especial empefio en que los negocios sean
transparentes. Esto incluye las cuentas, los activos, las
auditorias y la supervision, los beneficiarios y el flujo
financiero de la empresa a sus propietarios.

ESTUDIO DE CASO: NEGOCIOS MILITARES DE CHINA
La participacion del Ejército de Liberacion Popular
(ELP) en la economia de China data del fin de la guerra
civil en 1949. La motivacion para el desarrollo de la
economia militar del ELP era doble: autosuficiencia e
ideologia. En su punto &lgido, en 1993, se estimaba
que el ELP tenia aproximadamente 20.000 negocios,
desde pequefias cooperativas hasta grandes
conglomerados.

omnipotente.®*

Segun algunas estimaciones, en 1997 habia
aproximadamente 10.000 negocios pertenecientes al
ELP que generaban entre 1.000 y 3.000 millones de
ddlares al afio.®® Sin embargo, el atrincheramiento de
una cultura de obtencion de beneficios dentro del
estamento militar, la falta de mecanismos de supervision
civil, y la posicion privilegiada del ELP en la sociedad
aumentaban el riesgo de corrupcion entre las filas del
ELP.

LLas preocupaciones crecientes acerca de la corrupcion
actuaban en claro detrimento de la imagen publica del
ELP. Desde el punto de vista de los dirigentes civiles,
bajo el mando de Jiang Zemin, el mejor enfoque para
combatir la corrupcion dentro del ELP habria sido el de
eliminar el problema de raiz. El resultado fue el anuncio
oficial, en 1998, de que el ELP debia disolver su
imperio militar-empresarial (Cuadro 36).
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Bl Construccion de la Integridad (programa de la OTAN para la integridad en materia de defensa)
CFE Tratado de las Fuerzas Armadas Convencionales en Europa

CIS Normas Comunes de la Industria

COMISAF Comandante de las Fuerzas de la ISAF en Afganistan

CPA Autoridad Provisional de la Coalicion

IPC indice de Percepciones de Corrupcion

DAPA Administracion del Programa de Adquisicion en materia de Defensa
DCAF Centro para el Control Democratico de las Fuerzas Armadas, Ginebra
DFID Departamento de Desarrollo Internacional, Reino Unido

Dil Iniciativa de la Industria de Defensa por la Conducta v la Etica en los Negocios (EE. UU.)
DIP Pacto de Integridad en materia de Defensa

DTIC Centro de Informacién Técnica de Defensa, EE. UU.

EITI Iniciativa por la Transparencia en el Sector de la Extraccion

ESDP Politica Europea de Defensa y seguridad (PESD)

EU Unién Europea (UE)

EUFOR Fuerza Militar de la Union Europea

GCSP Centro de Politica de Seguridad de Ginebra, Ginebra

GPA Acuerdo sobre Contratacion Gubernamental de la Organizacion Mundial del Comercio
GSC Consorcio de Submarinos de Alemania

IP Pacto de Integridad (PI)

ISAF Fuerza Internacional de Asistencia para la Seguridad

IWA Integrity Watch Afghanistan

MoD Ministerio de Defensa (MD)

MND Ministerio de Defensa Nacional (MDN)

NACS Estrategia Nacional Anticorrupcion

NATO Organizacion del Tratado del Atlantico Norte (OTAN)

NGO Organizacion No Gubernamental (ONG)

NSP Programa de Solidaridad Nacional

OBI Iniciativa de Presupuesto Abierto

OECD Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo Econémico (OCDE)
PDM-TL Mercado del Dividendo de la Paz, Timor Oriental

PDT Peace Dividend Trust

PLA Ejército de Liberacion Popular (ELP, China)

TI Transparencia Internacional

TNI Tentara Nasional Indonesia (Fuerzas Armadas Nacionales de Indonesia)
SIGIR Inspector General Especial para la Reconstruccion de Irak

SUME Equipamiento Militar de Uso Exclusivo

UN Naciones Unidas (ONU)
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1 Ver Tagarev T. (2010), Compendium of Best Practices, p. 219.
2 Ver Daly G. (1999), Conscription and corruption in Napo-
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leonic France: The case of the seine-inférieure, en: European
Review of History: Revue europeenne d’histoire, 1469-8293,
Volumen 6, Edicion 2, p. 181 - 197.

Ver Anishchuk A. (8 June 2010), Bill would let Russians pay
to avoid conscription, disponible en
http://in.reuters.com/article/idINIndia-49144820100608
Ver McDermott R. (10 de marzo de 2009), Russia’s military
reform plan falters, en: Asia Times (online), available at:
www.atimes.com/atimes/Central_Asia/KC10Ag03.html
Ver informe de la OTAN (2009), NATO Integrity Self-Assess-
ment Process — Review of the Pilots, disponible en: http://
www.ti-defence.org/
publications/1225-nato-integrity-self-assessment-proc-
ess--review-of-pilots

Ver Heller N. (2008), A User’s Guide to Measuring Corrup-
tion, p. 8, disponible en: www.undp.org/oslocentre/
flagship/users_guide_measuring_corruption.html

Se puede encontrar informacion detallada acerca de las
encuestas e indices de Tl en: www.transparency.org/
policy_research/surveys_indices/about

Ver Kalnis V. (2005), Assessing Trends in Corruption and
Impact of Anti-Corruption Measures, p. 8.

Se puede encontrar informacion mas detallada sobre los
Indicadores de Gobernabilidad Global, asi como la coleccion
de datos completa, en: http://info.worldbank.org/govern-
ance/wgi/index.asp. El tltimo indice de Fuentes de
Sobornos (cuya metodologia se modificd en 2008) se puede
encontrar en: www.transparency.org/policy_research/
surveys_indices/bpi

Ver Heller N. (2008), ibidem, p. 9.

La siguiente seccion esta extraida en su mayor parte de
Reiling K. (2009): How to Assess Corruption in Defence: A
Framework for Designing, Comparing and Interpreting
Corruption Measurement Tools, disponible en: http://hdl.
handle.net/10427/55675

Ver Pyman M., Scott D. y Wilson R. (2009), The Extent of
Single Sourcing in Defence Procurement and its relevance
as a corruption risk. Introduccion en: Defence and Peace
Economics, 20:3, 215-232, p. 215-232.

La OTAN, por ejemplo, puso deliberadamente a su iniciativa
anticorrupcion el titulo “Construccion de la integridad y
reduccion del riesgo de corrupcion en los estamentos de
defensa”.

Ver Le Roux L. (2004), Revisiting the South African Defence
Review, en: African Security Review, Volumen 13, Edicion 1,
p. 105-107, disponible en:
www.iss.co.za/pubs/ASR/13No1/CLeRoux.pdf

Esto serfa distinto en aquellas naciones en las que el rango
mas alto posible es el de Coronel, por ejemplo, en Islandia y
Gambia.

Ver Magahy, B., Pyman, M. (2009), Ethics and business
conduct in defence establishments — the improvement of
national standards, Transparencia Internacional, disponible
en: http://www.ti-defence.org/
publications/664-ethics-and-business-conduct-in-
defence-establishments--the-improvement-of-national-
standards

Ver Shipley, T., Wegener, A.C., Pyman, M. (2011), Codes of
conduct in defence ministries and Armed Forces, Transpar-
encia Internacional, disponible en: http://www.ti-defence.
org/
publications/90-codes-of-conduct-in-defence-ministries-
and-armed-forces
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Ver Shipley, T., Wegener, A.C., Pyman, M. (2011), Codes of
conduct in defence ministries and Armed Forces, Transpar-
encia Internacional, disponible en: http://www.ti-defence.
org/
publications/90-codes-of-conduct-in-defence-ministries-
and-armed-forces

Ver Banco Mundial (2010): Stolen Asset Recovery.

Ver www.defence.gov.au/ig/gir.htm

Ver www.mindef.gov.ar/transparencia_denuncias.html
Ver Tools to Grow Your Business in a Changing Ethical
Environment, disponible en www.sbac.co.uk/
pages/83675783.asp

Para obtener mas informacion sobre los CIS, ver
www.asd-europe.org/Objects/2/Files/ WEB%20
Common%

23Industry%20Standards.pdf

Para obtener mas informacion sobre la exclusion en las
Fuerzas Armadas de EE. UU., ver

Schooner S., Collins S., Bednar R., Shaw, Steven A., Brian
D., McCullough J., Pachter J., Madsen M., Yukins C.,
Zucker J. y Pafford A. (2004), Suspension and Debarment:
Emerging Issues in Law and Policy, Public Procurement Law
Review, Vol. 13, 2004. Disponible en SSRN:
http://ssrn.com/abstract=509004

Ver www.mod.uk/Defencelnternet/MicroSite/DCDC/
OurPublications/JDWP/JointDoctrinePublication-
jdp340SecurityAndStabilisationTheMilitaryContribution.
htm

Ver Cockavne J., Pfister D. (2008), Peace Operations and
Organised Crime, GCSP Geneva Papers 2.

Ver, entre otros: Sir Synnott H. (2009), Transforming
Pakistan. Ways out of Instability.

Ver, por ejemplo: US Congressional Research Service
(2009): NATO Enlargement. Albania, Croatia, and possible
future candidates, disponible en www.fas.org/sgp/crs/row/
RL34701.pdf

Ver Kaufmann D., Kraay A., Mastruzzi (2007), ‘Governance
Matters VI: Governance Indicators for 1996-20086, disponible
en www.govindicators.org

Ver Rep. Tierney, John F. (2010), U.S. House of Representa-
tives: Warlord, Inc.: Extortion and Corruption along the U.S.
Supply Chain in Afghanistan.

Ibidem

Ver www.nspafghanistan.org/

Ver Integrity Watch Afghanistan , http://www.iwaweb.org/
Ver www.peacedividendtrust.org/
en/?sv=_&category=Timor_leste&title=Peace%20Divi-
dend%20Trust%20Timor-Leste%20%200vervi
Comunicacion personal a Tl del Secretario de Estado del
MD de Colombia, 2004.

Comunicacion personal a Tl del Responsable de Con-
tratacion en materia de Defensa, MD de Nigeria, 2009.

Ver www.oas.org/dsp/documentos/politicas_publicas/
colombia%202.pdf

Ver www.mindefensa.gov.co/irj/go/km/docs/Mindefensa/
Documentos/descargas/Sobre_el_Ministerio/Control_
Interno/GPA/politica-gpa.pdf

Para obtener mas detalles, ver Republica de Corea (2009),
Activity Report of DAPA Ombudsman 2006-09, First Step
Towards Transparency, disponible en http://www.dapa.go.kr
Ver www.dapa.go.kr/eng/index.jsp

Ver, por ejemplo, Oficina del Senador John McCain; edicion
del 19 de noviembre de 2004, McCain Statement on US Air
Force Accountability Regarding the Boeing 767 Tanker
Lease Deal, disponible en www.defense-aerospace.com/
article-view/verbatim/49262/mccain-exposes-usaf-role-in-
tanker-lease.html
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Esta seccion se basa en Pyman, M., A. Waldron, y L. Avelia
(20086), Practical Application of Defence Integrity Pacts:
Experience in Colombia, articulo presentado en el semi-
nario de Contratacion Publica de la Facultad de Derecho
de la Universidad de Nottingham, Reino Unido, junio de
20086, disponible en:

http://www.ti-defence.org/
publications/695-practical-application-of-defence-integ-
rity-pacts-experience-in-colombia

Ver http://www.ti-defence.org/publications/617-defence-
procurement-and-integrity-pacts-in-colombia--report-1y
http://www.ti-defence.org/
publications/711-defence-procurement-and-integrity-
pacts-in-colombia--report-2

El Acuerdo sobre Contratacién Gubernamental (GPA por
sus siglas en inglés) de la Organizacion Mundial del
Comercio prohibe a los paises signatarios la contratacion
de compensacion, como también la prohiben ciertos
acuerdos comerciales regionales como NAFTA 'y las
regulaciones de mercado internas de la UE. Pero también
contempla excepciones en el caso de la contratacion en
materia de defensa y en el de paises en vias de desarrollo,
aunqgue se les sigue instando a negociar y a declarar
claramente las condiciones de los requisitos de compen-
sacion. Las compensaciones no pueden formar parte de los
criterios de concesion de contratos.

Ver http://www.millerchevalier.com/Publications/MillerChe
valierPublications?find=37004

Traduccion de una entrevista con el Director del DCIAP en
la cadena de radio portuguesa TSF, 1 de octubre de 2009.
Traduccién de un articulo del rotativo portugués Correio da
Manha, 22 de julio de 2008, 8 de marzo de 2009 y 12 de
septiembre de 2009.

Traduccién de un articulo del semanal portugués Sol, 24 y
25 de julio de 2007, 29 de noviembre de 2008.

Traduccién de un articulo de la revista semanal portuguesa
Sébado, 1 de octubre de 2009

Khalib, A. and Anneli Paiment (2 October 2009), ‘Portugal
accuses 10 of fraud in submarine deal’, Associated Press,
disponible en: www.reuters.com/article/rbssConstruc-
tionAgriculturalMachinery/idUSL257190620091002

Para obtener mas informacion sobre la Iniciativa de
Presupuestos Declarados y el indice de Presupuestos
Declarados (OBl por sus siglas en inglés), ver: www.
openbudgetindex.org/

Ver Chul Choi, Jong (1998), South Korea’, in Pal Singh,
Ravinder (Ed.), Arms Procurement Decision Making Volume
I: China, India, Israel, Japan, South Korea and Thailand,
disponible en: http://books.sipri.org/
product_info?c_product_id=156#contents

Los paises que no realizaban una auditoria del sector de
seguridad cuando se llevo a cabo la encuesta del OBI son
Afganistan, Arabia Saudi, Azerbaiyan, Camboya, Chad,
Guinea Ecuatorial, Jordania, Kazajistan, Liberia, Marruecos,
Niger, Nigeria, RDC, Ruanda, Serbia (se habia establecido
una Institucion Suprema de Auditorias, pero no estaba
plenamente en funcionamiento) y Sri Lanka. Los paises que
realizaban una auditoria parcial, normalmente eximiendo las
partidas secretas o la agencia de inteligencia al completo,
son Argelia, Argentina, Bolivia, Costa Rica, Filipinas, Fiyi,
Guatemala, Pakistan y Uganda.

Ver Totev, Dobromir (2002), Bulgarian Defence Resource
Management System — Vehicle for Transparency in Defence
Planning and Budgeting in Transparency in Defence Policy,
Military Budgeting and Procurement, disponible en: www.
dcaf.ch/publications/kms/details.
cfm?Ing=en&id=21303&navi=5

Sugerencia de lectura adicional: Ilvanov, Tilcho (2003),
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Transparency of Defence Policy in Progress, Information and
Security, Vol. 11, pp. 55-72; Totev, Dobromir (2009),
Implementation of Results-Oriented Defence Resource
Management in the Bulgarian MOD - Problems and Way
Ahead, Information and Security: An International Journal,
Vol. 23, No. 2, disponible en: http://infosec.procon.bg/
v23_2/Totev.pdf

Las definiciones se pueden encontrar en: Ministerio de
Defensa del Reino Unido, Asset Management Strategy,
2007. Todos estos son activos fijos tangibles, no intangibles
(“costes de desarrollo, derechos de propiedad intelectual,
software y licencias de software, y asignaciones de emision
de gases de efecto invernadero”).

Ver www.smithland.com/services_canada.html
Alexandrova, P. (en preparacion), Anti-Corruption Reforms in
the Defence and Security Sector in Bulgaria. Analysis of the
Reforms under the Borisov Cabinet from August 2009 until
Mid-April 2010.

Tagarev T (2010), Compendium of Best Practices, p. 119.
Ver www.cbsnews.com/stories/2007/12/06/iraq/
main3584247.shtml

Ver Kuzio T. (2008), Ukrainian Officials, lllicit Arms Sales, and
International Responsibility, Universidad de Columbia, Nueva
York, 18-19 de abril de 2008. Sobre condiciones socio-
econdmicas ver también: Bevan J. (2007), Where Have All
the Antonovs Gone? Small Arms Survey Public Interest
Report.

Ver www.asia-pacific-solidarity.net/southeastasia/
indonesia/reports/hrw_unkeptpromise_jan2010.htm, o
http://www.thejakartaglobe.com/home/indonesian-mili-
tary-maintains-business-empire-despite-2004-ban-report/
352346

lbidem

Ver Batara A. (2010), Compendium of Best Practices, p. 124.
Ver, por ejemplo, Lee D. (2006), Chinese Civil-Military
Relations: The Divestiture of People’s Liberation, en: Armed
Forces and Society.

Ver Cheung T.M. (2001), China’s entrepreneurial Army, p. 59.
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Tanto a mis colegas del Ministerio de Defensa, como a mi misma, la contribucion del programa

de defensa de Tl nos ha resultado de gran ayuda en nuestro proceso de reformas. Su Manual es un
documento excelente, no sdlo para mi personalmente, sino también para distribuirlo entre mi personal
y nuestros altos cargos. Gracias a él podemos adquirir una comprension comun de la materia.
Avgustina Tsvetkova, Viceministra de Defensa, Bulgaria

Por mas que lo dijéramos, nunca seriamos capaces de insistir suficientemente en el potencial

de la corrupcion para dafar la imagen, efectividad y legitimidad de las instituciones de defensa

y las fuerzas armadas. Este util Manual no solo demuestra que es posible abordar el problema de
una manera sistematica y constructiva, sino que ademas destruye el mito de que es simplemente
demasiado dificil intervenir en esta area. Muestra muchas formas de generar un impacto practico

y positivo. Recomiendo de todo corazon este Manual a todos los que estén en puestos de
responsabilidad en los sectores de defensa y seguridad.

John Githongo, Director, The Policy Practice Kenya, y ex Secretario Permanente para la Gobernabilidad y la
Etica en la Oficina del Presidente de Kenia

El Ministerio de Defensa de Noruega tiene la determinacion de mantener la corrupcion fuera de las
adquisiciones y acciones de defensa del pais. Es esencial que lo hagamos, no sélo por la integridad
de nuestra labor, sino también para mantener la confianza del pueblo noruego. La labor del
programa de defensa y seguridad de Tl nos es bien conocida y apoyamos plenamente las reformas
y enfoques propuestos por Tl en este excelente manual.”

Morten Tillar, Vicesecretario General y Director Nacional de Armamentistica, Ministerio de Defensa de Noruega

Este manual representa una excelente contribucion practica de Transparencia Internacional. La OTAN
ha abierto nuevas areas de trabajo con las ONG y otras organizaciones en las areas de construccion
de la integridad y reduccion del riesgo de corrupcion. La cooperacion entre la OTAN y Transparencia
Internacional es impresionante.

Es una asociacion a la que ya se esta dando un uso rapido y practico para hacer frente a problemas
reales que afectan a la seguridad, y los resultados estan recibiendo el firme apoyo de muchas
naciones, incluyendo, por supuesto, el Reino Unido.

Esta segunda edicion del manual refleja dos afios mas de trabajo con las naciones de la OTAN y

he de recomendarlo con todas mis fuerzas.

Mariot Leslie, Compariera de las ordenes de San Miguel y San Jorge, Embajadora del Reino Unido en la OTAN

Transparency International UK
Defence and Security Programme
32-36 Loman Street

Londres SE1 OEH

Reino Unido

Email: defence@transparency.org.uk
www.ti-defence.org



