El rol del Oficial de Cumplimiento en la Practica

I. Introduccion

A la luz del aumento en las regulaciones que
buscan promover mejores practicas de trans-
parencia corporativa y, naturalmente, combatir
los delitos relacionados mediante la utilizacién
de herramientas cada vez mas modernas; su-
mado a la creciente exigencia ética por parte
de todos los actores impactados de manera di-
recta o indirecta por el mundo de los negocios,
el riesgo legal y reputacional que enfrentan las
compaiiias se ha vuelto ciertamente estratégico.

Es en este contexto donde el rol del oficial de
cumplimiento (o compliance officer, segin su
denominacion en inglés) ha tomado un mar-
cado protagonismo a fin de no solo asegurar un
riguroso cumplimiento normativo, sino tam-
bién de fijar los cimientos éticos que permitan
que la compaiia desarrolle un negocio susten-
table en mercados cada vez mds competitivos.

El cumplimiento o compliance, entendido en
su forma més amplia, es la combinacion de todos
los procesos que permiten a una empresa garan-
tizar el respeto por los valores y la ética fijados
por la organizacién, y reunidos habitualmente
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en lo que se denomina programa de cumpli-
miento. Esto no significa que dicho programa no
deba basarse ademds en normas internas y res-
petar las leyes aplicables, sino que un programa
basado en valores tiene mayores probabilidades
de aterrizar en la organizacién y ser efectivo.

A continuacién, abordaremos cuestiones
como el rol especifico del oficial de cumpli-
miento dentro de la empresa, resaltando las
habilidades deseadas de quien ocupe dicha
funcién. Luego nos sumergiremos en las cues-
tiones propias del puesto, partiendo de las de-
cisiones criticas que debera tomar la organiza-
cion para delinear la funcién de cumplimiento
y asi estimular su éxito (o, contrariamente, ga-
rantizar su fracaso).

En el camino repasaremos los contenidos ba-
sicos de un programa de cumplimiento, para
finalmente arribar a aquellas tareas clave que el
oficial de cumplimiento desarrollara en su dia
a dfa, incluyendo algunas recomendaciones ba-
sadas en la préctica.

II. Caracteristicas definitorias del rol del ofi-
cial de cumplimiento

Como experto en la materia, el oficial de
cumplimiento deberd primero definir el ADN
de la organizacién, ponderando variables como
el negocio especifico que desarrolla la misma,
el apetito de riesgo establecido por su 6rgano
de direccién y, fundamentalmente, los valores
éticos que se buscan promover y cuidar.

Simultdneamente serd responsable de imple-
mentar normas y procedimientos destinados a
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garantizar que el programa de cumplimiento
sea eficaz y eficiente para identificar, prevenir,
detectar y corregir las posibles transgresiones a
las leyes aplicables y alos valores de la empresa.

Una parte critica de su rol serd adaptar el pro-
grama de cumplimiento a los problemas espe-
cificos que enfrenta la organizacion, a su cul-
tura e historia, as{ como a los riesgos operativos
y de reputacion.

El oficial de cumplimiento debera asi propor-
cionar una seguridad razonable a la alta geren-
cia y al 6rgano de direccién sobre la existencia
de un programa que sea entendido y respetado
por todos los empleados y que la organizacién
cumpla con todos los requisitos reglamentarios,
comprendiendo que su incumplimiento puede
generar sanciones legales y/o administrativas,
pérdidas financieras o dafos a la imagen y la
reputacién.

Lejos de ser un trabajo estdtico, el mayor
desafio residird en ajustar permanentemente
el programa al dinamismo del mercado, dise-
nando o mejorando herramientas para aten-
der a las nuevas complejidades. Recordemos
que los principales riesgos mitigados a través
de un programa de cumplimiento, como ser la
corrupcién, tienen un alto grado de mutacién
y sofisticacién, exigiendo a la organizacién im-
portantes esfuerzos para situarse siempre un
paso adelante y evitar transgresiones.

II1. Habilidades requeridas para el puesto

Resulta por demds comprensible que el ofi-
cial de cumplimiento deba contar con una sé-
lida capacidad técnica que le permita identifi-
car tempranamente los riesgos de la organiza-
cién, gestionar un programa de cumplimiento
adecuado alos mismosy dirimir dilemas éticos.
También, como detallaremos mas adelante, de-
berd contar con una aguda visién comercial que
le permita comprender en detalle el negocio.
Pero eso es solo el comienzo.

Los oficiales de cumplimiento deben poseer,
ademads, grandes habilidades interpersonales
a modo de persuadir a las principales partes
interesadas, especialmente a la gerencia alta
y media, para que se comprometan y dedi-
quen tiempo y recursos a los temas de ética y
cumplimiento.

Podemos asegurar que, si un oficial de cum-
plimiento se sienta en su escritorio y espera
escuchar a los empleados sobre los problemas
de ética y cumplimiento, el programa serd una
receta para el desastre, donde la organizacién
con frecuencia verd al oficial de cumplimiento
como alguien que solo busca entorpecer irra-
zonablemente el desarrollo comercial. En es-
tas situaciones, el personal comercial puede
buscar eludir los controles de cumplimiento
por considerarlos irrelevantes o sin sentido,
llevando a la organizaciéon a asumir riesgos
indeseables.

Contrariamente, si el oficial de cumplimiento
es proactivo, involucra al negocio, lo escucha
y promueve su éxito, logrard generar una con-
fianza y credibilidad mutua que multiplicara
sus esfuerzos. Con esta credibilidad, el oficial
de cumplimiento puede realmente involucrar
al negocio en la misién de cumplimiento. En
otras palabras, al establecer una relacién de co-
laboracién respetuosa con las demads areas de
la organizacion, el oficial puede aprender del
negocioy, a suvez, puede educar a los distintos
actores sobre la importancia del cumplimiento.

Pero ;cémo saber si dicha interaccién nece-
saria realmente esta sucediendo? Pues bien, un
oficial de cumplimiento debiera evaluar una
serie de aspectos como, por ejemplo, si tiene
un asiento en la mesa de toma de decisiones
estratégicas; si proporciona un valor agregado
demostrable para el negocio, promoviendo el
cumplimiento como una ventaja competitiva
frente a los clientes y competidores; o si com-
prende adecuadamente los objetivos comercia-
les, las operaciones y los incentivos estableci-
dos por la organizacidn.

El oficial de cumplimiento debe, asimismo,
tener sélidas habilidades y cualidades humanas
que le permitan asesorar, capacitar y crear con-
ciencia entre los empleados sobre la importan-
cia dela ética y el cumplimiento. Entre ellas, po-
demos destacar su integridad, de modo que sea
un ejemplo para los demds; su carisma, para
inspirar y contagiar las ganas de hacer lo co-
rrecto; su independencia, para incentivar a que
los empleados y terceros le acerquen inquietu-
des; su capacidad de comunicar efectivamente,
para garantizar que el programa se comunique
de forma clara, comprendida por cada pafs, re-
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gién o ubicacidn, y asimilado e integrado por
los empleados a los que se dirige; y por sobre
todo su liderazgo, para lograr que todo lo ante-
rior fluya con naturalidad.

Ahondando ain mas en sus capacidades
interpersonales, destacamos que el oficial de
cumplimiento tiene que estar conectado a una
red interna y externa. Estas redes son muy im-
portantes para mantenerse motivado y desarro-
llar perspectiva, ya que a menudo podra sen-
tirse con mucho peso sobre sus hombros a la
hora de tomar decisiones dificiles. Recordemos
que la funcién del oficial de cumplimiento con
frecuencia debe decidir en base al sentido co-
muny no sobre la claridad de una norma, por lo
que su criterio y credibilidad es puesto a prueba
en todo momento por las partes interesadas.

En este marco debe desarrollar relaciones y
mantener un didlogo fluido con los demds em-
pleados, dedicando especial tiempo y atencién
alasrelaciones importantes: el directorio, el ge-
rente general y los lideres de las distintas areas.
Un oficial de cumplimiento que no puede inte-
ractuar con sus contrapartes naturales estd con-
denado a sufrir decepciones. Y, ciertamente, no
debiera sentirse orgulloso de que lo perciban
como el policia de la empresa. Si bien es un ex-
perto en asegurar el cumplimiento de las nor-
mas internasy externas, el éxito de un programa
no depende de una sola persona, sino de un
sostenido y genuino compromiso comun.

Por ultimo, destacamos la importancia de
que el oficial de cumplimiento se conecte exter-
namente con sus pares en otras empresas. Las
redes de pares suelen ser una enorme fuente de
informacidn para las mejores précticas existen-
tes y, a su vez, brindan tranquilidad y convic-
ci6n a medida que se enfrentan desafios simi-
lares, especialmente para quienes estén dando
sus primeros pasos en el rol.

IV. Desafios esenciales en la delimitacion del
rol

Es momento de embarcarnos en aquellas
cuestiones que, dada su relevancia, segura-
mente definirdn el éxito o fracaso del rol del ofi-
cial de cumplimiento y del programa. Resulta
comprensible y hasta necesario que un pro-
grama de cumplimiento sea ajustado con fre-

cuencia para dar la bienvenida a mejores prac-
ticas. Sin embargo, hay pilares fundamentales
que enmarcaran su funcionamiento.

El desafio inicial para el oficial de cumpli-
miento, como figura central del programa, es
comprender qué se espera de él, dependiendo
del sector y el tamaiio de la empresa. El segundo
paso sera poner en marcha un programa que re-
fleje debidamente la cultura de la empresa y mi-
tigue adecuadamente los riesgos identificados.

Arribamos de este modo al primer gran desa-
fio: no implementar un programa cosmético o
“de papel” Es cierto que la implementacién de
un programa de cumplimiento se suele dar de
manera gradual y, dependiendo de los riesgos
de la organizacién, puede demorar meses o
incluso afos en alcanzar su estructura y fun-
cionamiento 6ptimo. Pero ello no deberd moti-
varse en la falta de conviccién o decision tibia
de sus lideres, sino en la propia complejidad de
la implementacién y puesta a punto. Compren-
demos, asimismo, que la empresa, como actor
econdmico, cuenta con recursos escasos. Sin
embargo, hay muchas acciones concretas en
materia de ética y cumplimiento que se pueden
realizar con una muy baja inversion.

Otro desafio habitual para el oficial de cum-
plimiento es evitar implementar un programa
lo suficientemente complicado como para que
no sea comprendido con claridad por la totali-
dad de los empleados, estableciendo procesos
de dificil cumplimiento o que, sencillamente,
carezcan de sentido comun. En este caso, el
objetivo del oficial de cumplimiento serd poder
vincular cada parte del programa con la cultura
de la empresa y simplificar sus contenidos para
que sean entendidos con claridad, generando
confianza y credibilidad.

Seguidamente, trataremos otros desafios
ciertamente criticos que, sin pretender ser taxa-
tivos, suelen encontrarse con mucha frecuencia
en las empresas, como ser: (i) la inexistencia
de un plan estratégico de cumplimiento; (ii) la
falta de autoridad e independencia del oficial
de cumplimiento; (iii) la existencia de conflic-
tos de interés; (iv) la falta de compromiso ge-
rencial y de liderazgo por parte del directorio;
y (v) la escasa asignacion de recursos al area de
cumplimiento.
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La gestion de estos desafios hace a la na-
turaleza del rol del oficial de cumplimiento y
moldean al programa. Si bien gran parte de
los puntos mencionados podrian identificarse
y aclararse desde el inicio y no requerir un
seguimiento cercano por parte del oficial de
cumplimiento, notamos que la dinamica de las
empresas (incluyendo cambios en el mercado,
reorganizaciones, rotacién en posiciones clave,
etc.) suele indicar lo contrario.

Comencemos refiriéndonos a la necesidad
de aquellos que estrenan su rol de oficial de
cumplimiento y no han definido una visién o
estrategia para ellos, su equipo y la empresa
en general. Nuevamente resaltamos la nece-
sidad de asegurarse de que, sean cuales sean
sus propios objetivos, deben alinearse con la
estrategia general de la organizacion. El oficial
de cumplimiento no puede seguir un camino
que no respalde los objetivos que la empresa ha
establecido.

Una tarea critica, ante todo y por el referido
motivo, es desarrollar un plan estratégico. Di-
cho plan explicard la vision, los valores, los
objetivos, y las prioridades del oficial de cum-
plimiento y cémo llevarad adelante ese trabajo.
También aclarard los roles y responsabilidades
y proporcionard una arquitectura de cémo el
cumplimiento se relaciona con la empresa y
con el mundo externo. Debe ser un documento
que a menudo comienza con una evaluaciéon:
;cudl es la herencia? ;Qué estd funcionando,
qué no funciona y qué debe hacer el oficial de
cumplimiento para llevar esto al futuro? Este
trabajo es el punto de partida para generar cre-
dibilidad dentro de la organizacién y sus nego-
cios respectivos. Sin duda, cada vez que se deba
tomar una accién importante el oficial de cum-
plimiento podré decir: “Aqui es donde estamos,
pero aqui esta nuestro plan para los proximos
12 a 18 meses” Caso contrario, puede encontrar
una reaccion hostil por parte de las autoridades
de aplicacién o, mas habitualmente, resistencia
por parte del directorio y la gerencia ala hora de
asignar recursos adicionales.

1V.1. Autoridad e independencia del rol
Primero y, ante todo: ;qué significa que un

oficial de cumplimiento sea independiente
y por qué es tan importante? La respuesta es

aparentemente obvia. Si un oficial de cumpli-
miento debe tomar decisiones dificiles e impar-
ciales, es problematico cargar el proceso con
capas de mandos intermedios, creando asi una
situaciéon donde se puede percibir un conflicto.
Pongamos como ejemplo el manejo de una in-
vestigacién por posibles violaciones a politicas
de cumplimiento. Es de suma importancia que
un oficial de cumplimiento evite cualquier in-
terés real o percibido en el resultado, no solo
para mantener la integridad de la investigacién,
sino también para resguardar su credibilidad
personal dentro de la organizacidn. Si el oficial
de cumplimiento reportara al individuo o grupo
que esta siendo investigado, existird un posible
interés en el resultado.

El papel del oficial de cumplimiento ha cre-
cido constantemente en jerarquia y prestigio a
lo largo de los anos. Su estatus de alta geren-
cia y la necesidad de que tenga acceso directo
y real al érgano de direccién ha sido sosteni-
damente incluido como una buena préctica
internacional y resaltado por la mayoria de los
reguladores.

Uno de los reguladores con mayor experien-
cia en materia de cumplimiento es el Depar-
tamento de Justicia de los Estados Unidos de
América, una de las autoridades de aplicacién
(junto con la Comisién de Valores de dicho pais)
de la ley de Practicas Corruptas en el Extran-
jero (1) (FCPA por sus siglas en inglés) del ano
1977. El Departamento de Justicia ha sostenido
de forma categérica la necesidad de autoridad
e independencia del oficial de cumplimiento.
En su “Evaluacién de los Programas de Cumpli-
miento Corporativo de 2017” (2), documento de
recomendada lectura que contiene preguntas
esenciales que un oficial de cumplimiento de-
beria realizarse a fin de evaluar concretamente
la eficacia del programa, el Departamento de
Justicia enlista, entre otros, los siguientes pun-
tos con relacién a la independencia del rol:

Jerarquia: ;como se compara la funcién de
cumplimiento con otras funciones estratégi-
cas de la empresa en términos de jerarquia,

(1) www.justice.gov/sites/default/files/criminal-fraud/
legacy/2012/11/14/fcpa-spanish.pdf (17/4/2018).

(2) www.justice.gov/criminal-fraud/page/file/937501/
download (17/4/2018).
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niveles de compensacién, rango/titulo, linea
de reporte, recursos y acceso a tomadores de
decisiones clave? ;Cudl ha sido la tasa de rota-
cién para el drea de cumplimiento y el personal
de la funcién de control relevante? ;Qué papel
ha desempeniado el drea de cumplimiento en
las decisiones estratégicas y operativas de la
empresa?

Autonomia: ;el drea de cumplimiento y las
funciones de control relevantes tienen lineas
de reporte directo a cualquier miembro del
6rgano de direccién? ;Con qué frecuencia se
reunen con el érgano de direccién? ;Estan
presentes los miembros de la alta gerencia en
estas reuniones? ;Quién revis6 el desemperiio
de la funcién del érea de cumplimiento y cudl
fue el proceso de revision? ;Quién ha determi-
nado compensaciones, bonificaciones, aumen-
tos, contratacién, terminacién de oficiales de
cumplimiento? ;El personal del area de cum-
plimiento y el personal de control relevante en
el campo tienen lineas de reporte a la casa ma-
triz? Si no, ;c6mo ha asegurado la empresa su
independencia?

También se resalta la calidad y experiencia
requerida del personal involucrado en el 4rea
de cumplimiento, de modo que puedan com-
prender e identificar las transacciones y activi-
dades que representan un riesgo potencial para
la empresa. Claramente el regulador estd ex-
presando que espera verdaderos profesionales
que entiendan la forma en que el cumplimiento
interactia con la empresa y la apoya. Los dias
en los que los oficiales de cumplimiento cum-
plian meras tareas de control han quedado cla-
ramente atras.

Notamos, ademds, que existe una exigencia
clave para demostrar la autoridad del rol en
la préctica. El oficial de cumplimiento no solo
debe contar con la posibilidad formal de acce-
der al érgano de direccién de la empresa, sino
que se espera que dicho derecho se ejerza con
marcada regularidad y que, por ende, pueda ser
demostrado. Aqui hay algunas preguntas que
nos pueden ayudar a responder el estado de
situacion en cada caso: ;es el oficial de cumpli-
miento parte de la alta gerencia? ;Es parte de las
reuniones regulares de este grupo? ;Puede des-
vincularlo el gerente general, o requiere apro-
bacidn del 6rgano de direccién?; y lo que es més

importante, ;podria una persona investigada
por el oficial de cumplimiento despedirlo? Si
la respuesta es afirmativa, el oficial de cumpli-
miento claramente no tiene la independencia
requerida.

Otra de las cuestiones que delimita la inde-
pendencia del oficial de cumplimiento es su
linea de reporte, es decir, quién es su jefe in-
mediato en la estructura organizacional. Con-
tinuamos percibiendo una alta tendencia de
las empresas en las cuales el oficial de cum-
plimiento no reporta directamente al gerente
general (como méximo responsable de la ad-
ministracion), sino que se sitia la posicién un
escalén més abajo, reportando con frecuencia
al director legal, al director financiero, o incluso
a auditoria interna (3).

Podemos comprender, principalmente en
pequenas y medianas empresas, que frecuente-
mente el rol del 4rea de cumplimiento nazca y
se desarrolle bajo el ala de algtn 4rea de con-
trol. Sin embargo, es una préctica altamente
recomendada desdoblar tales funciones para
evitar posibles conflictos de interés, por lo que
observamos con atencién algunos estudios que
indican que, en la Argentina, menos de la mi-
tad de las empresas cuenta con un responsable
interno exclusivamente a cargo de la coordina-
cién, implementacién y supervisiéon del pro-
grama de cumplimiento (4).

Pongamos como ejemplo que el oficial de
cumplimiento reporte al drea legal de la empresa.
Si bien ambos roles protegen finalmente el nego-
cio, el drea legal se dedica también a mantener
la salud y el impulso comercial. Es decir, en em-
presas con un alto apetito de riesgo los asesores
legales pueden jugar al limite de la norma y ser
comercialmente agresivos, sin priorizar nece-
sariamente la cultura de la empresa que suele
no solo protegerla de violaciones concretas sino
incluso de situaciones que, atn sin violar una

(3) DELOITTE, “Encuesta sobre tendencias en com-
pliance 2016”. La mayoria de las respuestas indicaron
que el oficial de cumplimiento designado (o la persona
responsable del cumplimiento sino se designa) reporta
directamente al Gerente General (32%) o al asesor legal
(23%). Solo el 14% reporta al 6rgano de direccion.

(4) KPMG, “Encuesta sobrela Ley de Responsabilidad
Penal Empresaria 2018”.
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norma aplicable, puedan danar la reputacion.
Otro posible conflicto podria presentarse si el ofi-
cial de cumplimiento reportara al area de finan-
zas o auditoria interna, quienes se convirtieron
en el centro de atencién del gobierno corporativo
después de los escdndalos de fraude corporativo
de comienzos de este siglo y con la sancién de la
reconocida Ley Sarbanes-Oxley de los Estados
Unidos de América. Desde ese momento y para
remediar los escdndalos de los informes financie-
ros adulterados, las dreas financieras y de audito-
ria se encargaron de tareas clave como la mejora
de los procesos de informacién financiera y el
disefio e implementacién de controles internos.
Para reforzar la importancia de los controles de
informacién financiera, los gerentes generales y
los directores financieros deben incluso certifi-
car la integridad de los informes financieros de
sus empresas. Sabemos que el adecuado diseno
y monitoreo de dichos controles resulta critico
para prevenir y detectar hechos de fraude o co-
rrupcidn, por lo que sin dudas se percibe un po-
sible conflicto de interés en caso de que el oficial
de cumplimiento reporte al responsable de desa-
rrollar dicha importante tarea.

Una cuestiéon que también ha tenido un cre-
ciente debate es si el oficial de cumplimiento,
mds alléd de la ya citada necesidad de que se
involucre en el negocio de la empresa, puede
asumir responsabilidades gerenciales. Cuando
el oficial de cumplimiento asume el trabajo de
gestién y participa en la toma de decisiones co-
merciales se convierte en administrador y difi-
cilmente podrd considerarselo independiente.
En tal caso no solo se podria cuestionar la inde-
pendencia en la estructura organizacional, sino
que también se lo puede responsabilizar perso-
nalmente por los errores o violaciones cometi-
das por otros dentro de la organizacidn.

IV.2. Rol del 6rgano de direccion en materia de
cumplimiento

Ya hemos comentado sobre la necesidad de
que los érganos de direccién tengan un rol pro-
tagénico en materia de ética y cumplimiento, lo
que usualmente se materializa a través de un
comité especial que lleva dicho nombre (aun-
que ain notamos que menos de 1 de cada 4 em-
presas lo ha instaurado (5)). Revisemos ahora

(5) PWC, “Reporte sobre el estado de compliance 2016

algunas buenas practicas relacionadas con este
tema.

Como primer paso, resulta deseable que cada
organo de direccién cuente entre sus miembros
con un profesional con conocimientos concre-
tos en materia de ética y cumplimiento. Como
segundo paso, los oficiales de cumplimiento
—con el respaldo de la alta gerencia— deben
“educar” al érgano de direccién sobre los ries-
gos, lasnormas aplicables y el programa de cum-
plimiento de la empresa y, lo més importante,
coémo supervisar y monitorear dicho programa.

En esta nueva era de excelencia en el go-
bierno corporativo, los miembros del 6rgano de
direccién deben familiarizarse con los proble-
mas de cumplimiento clave que enfrenta la or-
ganizacién, garantizando que existan controles
efectivos para identificar, elevar y resolver los
problemas segun corresponda. Al llevar a cabo
esta funcién de supervision, hay algunas cues-
tiones importantes que se deben abordar:

1. Perfil de riesgo: el 6rgano de direccién debe
comprender exactamente los riesgos de la em-
presa y definir su perfil, es decir, su “apetito”
Pararealizar dicho trabajo debe ordenar ala alta
gerencia que brinde informacién y datos sobre
la evaluacién, monitoreo y administraciéon del
riesgo, y los procedimientos establecidos para
garantizar que las actividades de riesgo se abor-
den adecuadamente en cada nivel. El oficial de
cumplimiento serd, en ese caso, un engranaje
clave a la hora de asesorar a ambos grupos en
materia de riesgos de ética y cumplimiento.

2. Controles de cultura ética y de cumpli-
miento: el érgano de direccién debe ayudar a
definir la cultura de la empresa, sus valores y
principios, y asumir la responsabilidad de la
gestion y supervision de dicha cultura. Las ex-
pectativas del érgano de direccién deben ser
claras: la cultura (en particular, el comporta-
miento ético) es el activo més importante y nin-
gun negocio esta por encima de ella.

3. Medicién y rendimiento: con el aporte del
oficial de cumplimiento, el 6rgano de direccién
debe desarrollar métricas precisasy apropiadas
para el programa de cumplimiento, a fin de eva-
luar sila gerenciay los empleados entienden los
contenidos del c6digo de conducta, las politicas
y la ley, si su comportamiento se ajusta a los
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mismos, y si no, los motivos y acciones correcti-
vas recomendadas.

4. Andlisis de brechas y remediacion: el 6r-
gano de direcciéon debe comprender exacta-
mente la brecha entre el perfil de riesgo de la
empresa y su programa de cumplimiento. En la
medida en que se analicen estas brechas, el 6r-
gano de direccién debe exigir planes por parte
de la alta gerencia y del oficial de cumplimiento
pararemediar estas brechas y el cronograma de
remediacién.

5. Funciones continuas: A medida que el 6r-
gano de direccién entiende sus responsabilida-
des de supervisién y monitoreo, debe pregun-
tarse en qué medida el programa cumplimiento
de la empresa genera informacién y datos ne-
cesarios para ajustar y mejorar funcionamiento.
El 6rgano de direcciéon debe asegurarse que la
alta gerencia y el oficial de cumplimiento im-
plementen controles suficientes, generen datos
relevantes, analicen dichos datos y presenten
ideas, oportunidades y recomendaciones para
mejorar y revisar el programa de cumplimiento.

IV.3. Recursos del drea de cumplimiento

Un programa eficaz de ética y cumplimiento
depende de la autoridad, la independencia y
también de los recursos (humanos y econémi-
cos) que se le asignen al drea. No caben dudas
de que el apoyo de los érganos de direccion y
administracién es fundamental. Sin embargo,
ningin programa podra considerarse adecuado
si no cuenta con los recursos necesarios.

Las encuestas muestran con frecuencia que
los oficiales de cumplimiento ubican a la esca-
sez de recursos dentro de los problemas mas re-
levantes (6), y que los equipos de cumplimiento
en si mismos permanecen relativamente del-
gados, aunque en su mayoria reconocen una
tendencia creciente en materia de presupuesto
asignado (7).

El oficial de cumplimiento tiene la responsabi-
lidad de demostrar que estd usando los recursos

(6) KroLL, “Encuesta sobre anti sobornoy corrupcién
2018”.

(7) DELOITTE, “Encuesta sobre tendencias en com-
pliance 2016”.

de manera eficiente, coordinando y aprovechén-
dolos con funciones relacionadas, y proporcio-
nando una justificacién convincente para los
mismos. Una tarea inicial serd analizar deteni-
damente el talento de su equipo, especialmente
en la medida en que hayan heredado personas
que tal vez no satisfagan las necesidades del area
de cumplimiento o que no tengan las habilida-
des requeridas. También deberan valerse en la
medida de lo posible de los recursos disponibles
en dreas afines, como legal, auditoria, recursos
humanos, entre otras, ya sea para colaborar en
acciones de comunicacion y consolidacién de la
cultura como en tareas propias de control.

Por su parte, los érganos de direccién y ad-
ministracion deben comprometerse con su
programa de cumplimiento. Muchos directivos
contintian aferrdndose a la visién estrecha de
que los programas de cumplimiento son impor-
tantes Uinicamente para evitar que la empresa
se meta en problemas, para simplemente cum-
plir con los requerimientos establecidos por las
leyes aplicables, condicién necesaria pero sin
dudas insuficiente para que un negocio sea re-
putacionalmente sustentable.

IV.4. Compromiso concreto y visible de la alta
gerencia

El involucramiento directo de la alta gerencia
en temas de ética y cumplimiento (conocido
en idioma inglés como “Tone from the Top”) es
crucial yno puede ser meramente cosmético. E1
entusiasmo y la voluntad de respetar y encarnar
estos valores deben ser sélidos y visibles. Ade-
mas, el comportamiento ejemplar en la parte
superior debe ser constante e inquebrantable.
El liderazgo en esta materia requiere, en esen-
cia, dar el ejemplo.

Siendo uno de los pilares fundamentales de
todo programa de cumplimiento, este compro-
miso sellard el futuro del mismo. Por tal motivo
el oficial de cumplimiento debe medir perma-
nentemente dicho compromiso a través de ac-
ciones concretas, desde la credibilidad de los
mensajes de los directivos colocando a la cultura
ética por encima de cualquier negocio hasta la
decision que cada uno de ellos tome en un caso
especifico a la hora de dirimir un dilema ético.

El problema recurrente mas importante se
presenta cuando el mds alto directivo, el ge-
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rente general, afirma que respalda la ética y el
cumplimiento pero en la practica no cumple
con sus promesas. Es aqui cuando la tarea del
oficial de cumplimiento se vuelve atin mds es-
tratégica. Para lograr esta conversidn, los oficia-
les de cumplimiento deben alinear el soporte al
programa de cumplimiento mediante el reclu-
tamiento de las diferentes partes interesadas
con el fin de sumar fuerzas y reducir su expo-
sicién personal. Asi, el oficial de cumplimiento
debe reunir —ademas del gerente general— a
los altos directivos, incluidos los jefes de dreas
comercial, el director legal, el director finan-
ciero, el auditor interno, a recursos humanos y
otros lideres clave de la organizacion, y crear asi
un comité de ética y cumplimiento que él mismo
presidird. Esta herramienta es altamente utili-
zada para consolidar la cultura ética y corregir
posibles resistencias individuales. El comité de
ética y cumplimiento es un espacio Unico para
persuadir a quienes necesitan convencerse so-
bre los méritos del cumplimiento y la necesi-
dad de asignar recursos adecuados a tal fin. Y
por supuesto, toma ain mayor relevancia si el
propio gerente general es uno de los escépticos
ya que, sin su apoyo, el oficial de cumplimiento
estd luchando una batalla cuesta arriba.

1V.5. Liderazgo en la gerencia media

Acabamos de destacar la importancia del
compromiso de la alta gerencia enfatizando
que, més alld de las palabras, la conducta es
lo que importa, y es el comportamiento lo
que finalmente genera confianza en una or-
ganizacidn.

Para promover una cultura ética, las empresas
deben desarrollar un sistema de liderazgo en
cascada donde el compromiso con estos valo-
res comience en la parte superior y se extienda
a todos los empleados. El vinculo fundamental
en este proceso es el de los mandos medios.

Las empresas deben dedicar tiempo y aten-
cién a capacitar a la gerencia media sobre como
inculcar una cultura de ética en sus empleados
inmediatos. Trabajando con el 4rea de cum-
plimiento, dichos gerentes deben aprender
estrategias especificas para demostrar un com-
promiso con la cultura y promover un mensaje
para reforzar los valores éticos. Un ejemplo
concreto es nutrirse de diversos temas relacio-

nados con la éticay cumplimiento (casos reales,
politicas relevantes, resultados de auditorias,
etc.) para discutirlos sostenidamente en las reu-
niones con sus reportes directos. El objetivo es
mantener vivo el mensaje, y para ello se le debe
dedicar tiempo. La colaboracién del oficial de
cumplimiento sera clave para facilitar y encau-
sar dicha tarea gerencial, asegurando vigencia y
consistencia.

Los gerentes de nivel medio también deben
aprender a escuchar las inquietudes de los em-
pleados, responder a tales inquietudes y gene-
rar confianza. El éxito de un programa de cum-
plimiento depende de estas interacciones criti-
cas entre los mandos medios y los empleados.

V. Principales actividades del oficial de cum-
plimiento

Hablamos sobre el rol del oficial de cumpli-
miento y su desafio de correlacionar el pro-
grama y su implementacién con la gestién de
riesgos (corrupcién, antimonopolio, lavado de
dinero, reputacion, etc.), destacando que la ri-
queza de su trabajo proviene de una alianza en-
tre las regulaciones y el comportamiento ético.

Como paso inicial en la demarcacién del
comportamiento ético el oficial de cumpli-
miento debe armonizar y definir, en conjunto
con la alta gerencia y el 6rgano de direccidn,
los valores fundamentales de la organizacion
(como integridad, trabajo en equipo, aprendi-
zaje, respeto, resiliencia, etc.) que seran enten-
didos y respetados por todo el personal, en to-
dos los paises y culturas. Dichos valores activan
el comportamiento ético al establecer conduc-
tas esperadas para los empleados y terceros y
deben ser transmitidos con acciones concretas
por parte de la organizacién. En muchos casos
se disefian también programas de incentivos o
de recompensa para aquellos empleados que
demuestren alguno de dichos valores en su
trabajo.

El objetivo del programa de cumplimiento es
crear una cultura apoyada por sistemas y pro-
cesos, que se centren en los elementos siguien-
tes: (i) la prevencidn, para evitar problemas de
ética, cumplimiento y regulacion; pero cuando
la prevencion falla debe existir una (ii) detec-
cion, para identificar los problemas que llega-

254



Ramiro Cabrero

ran a ocurrir en el estado més avanzado posible;
y una vez detectados habrd que trabajar en la
(iii) respuesta, para atender a los problemas de
manera rapida y minuciosa.

Prevencidén, deteccién y respuesta son los
resultados de un sélido programa de cumpli-
miento que comienza por Compromisos perso-
nales del equipo de liderazgo y se sostiene me-
diante sélidos procesos de cumplimiento.

A su vez, la estrategia del programa de cum-
plimiento consta de procesos fundamentales
que, cuando se ejecutan eficientemente, crean
y sostienen el cimiento de una cultura de cum-
plimiento de primer nivel. Destacamos que el
compromiso delliderazgo es el corazén de estos
procesos, pero que también debe rodearse de
una adecuada evaluacion de riesgos, la investi-
gacion y resolucion de desviaciones, la capaci-
tacién en temas de ética, la comunicacion, y el
monitoreo continuo.

V.1. Contenidos esenciales del programa de
cumplimiento

Mucho se ha escrito y regulado sobre los
contenidos particulares que debe tener un
programa de cumplimiento para considerarse
adecuado al riesgo de la empresa. Con el pro-
posito de no extendernos sobremanera en este
tema, elegimos destacar en particular las re-
comendaciones de la “Guia de Recursos de la
FCPA” elaborada por el Departamento de Jus-
ticia y la Comisién de Valores de los EE.UU. en
2012 (8); a las “Buenas Practicas sobre Contro-
les Internos, Etica y Compliance” emitidas por
la OCDE en 2010 (9); a los “Principios de Nego-
cios para Combatir la Corrupcién de Transpa-
rencia Internacional de 2013” (10); y ala norma
ISO 37001-2016 sobre Sistemas de Gestion
Anti Soborno(11), por considerarlas las mas
completas (en especial la primera de ellas) y
representativas.

(8) www.justice.gov/criminal-fraud/fcpa-guidance
(17/4/2018).

(9) www.oecd.org/daf/anti-bribery/44884389.pdf
(17/4/2018).

(10) www.transparency.org/whatwedo/publication/
business_principles_for_countering_bribery (17/4/2018).

(11) www.iso.org/obp/ui#iso:std:is0:37001:ed-1:v1:es
(17/4/2018).

Ahora bien, es cierto que tales documentos
—entre tantos otros— ponen al alcance de la
mano de cualquier oficial de cumplimiento una
serie de buenas practicas disefiadas para aten-
der desafios concretos, pero es ain mads cierto
que implementar un programa no se trata de
compilar buenas précticas sino de decidir rigu-
rosamente qué es lo necesario para cada caso.
De lo contrario, el oficial de cumplimiento es-
taria exponiendo a la empresa a riesgos innece-
sarios (de no implementar medidas tendientes
a mitigarlos), o bien estaria malgastando recur-
sos (ante un exceso de regulacion interna). Por
ejemplo, todo oficial de cumplimiento coinci-
dird en la relevancia de efectuar capacitaciones
periddicas. Pero, ;sobre qué temas? ;Es necesa-
rio capacitar sobre antimonopolio o lavado de
dinero cuando no es un riesgo concreto para
una empresa en particular? La sobrerregula-
cién es dafiina y no solo pone en juego el cri-
terio y credibilidad del oficial de cumplimiento,
sino que incluso muchas veces suele entorpe-
cer indebidamente los negocios de la empresa.

Al solo efecto referencial y considerando su
reciente vigencia, citamos las disposiciones que
la ley 27.401 sobre Responsabilidad Penal de
las Personas Juridicas por Delitos de Corrup-
cion (12) establece en cuanto a los contenidos
esenciales y recomendados de un programa de
cumplimiento o integridad, como se lo refiere
en la norma. Celebramos, por cierto, la sancién
de una ley que incorpora herramientas mo-
dernas para luchar contra la corrupciéon en un
pais en el que 1 de cada 4 empresas denuncia
haber perdido negocios por rehusarse a pagar
sobornos (13).

Asi notamos que en su art. 22 la norma des-
taca que el programa de integridad exigido “de-
bera guardar relacién con los riesgos propios de
la actividad que la persona juridica realiza, su
dimensién y capacidad econémica” Comparti-
mos que se le otorgue a este punto la relevancia
que ciertamente tiene, ya que el disefio de un
programa no puede tener otro punto de partida
que no sea la correcta evaluacion de riesgos
propios de la empresa y la adaptacién de las

(12) http://servicios.infoleg.gob.ar/infolegInternet/
verNorma.do?id=296846 (17/4/2018).

(13) PWC, “Encuesta sobre delitos econdmicos 2016”.
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medidas de mitigaciéon a la propia estructura

organizacional.

A continuacién, en su art. 23, la ley indica:

...El Programa de Integridad deberd
contener, conforme a las pautas estable-
cidas en el segundo pdrrafo del articulo
precedente, al menos los siguientes ele-
mentos:

a) Un cédigo de ética o de conducta, o
la existencia de politicas y procedimien-
tos de integridad aplicables a todos los
directores, administradores y emplea-
dos, independientemente del cargo o
funcion ejercidos, que guien la planifica-
cion y ejecucion de sus tareas o labores
de forma tal de prevenir la comision de
los delitos contemplados en esta ley;

b) Reglas y procedimientos especificos
para prevenir ilicitos en el dmbito de
concursos y procesos licitatorios, en la
ejecucion de contratos administrativos o
en cualquier otra interaccion con el sec-
tor publico;

¢) La realizacién de capacitaciones
periddicas sobre el Programa de Inte-
gridad a directores, administradores y
empleados.

Asimismo también podrd contener los
siguientes elementos:

L El analisis periddico de riesgos y la
consecuente adaptacion del programa
de integridad;

II. El apoyo visible e inequivoco al pro-
grama de integridad por parte de la alta
direccion y gerencia;

III. Los canales internos de denuncia
de irregularidades, abiertos a terceros y
adecuadamente difundidos;

IV. Una politica de proteccion de de-
nunciantes contra represalias;

V. Un sistema de investigacion interna
que respete los derechos de los investiga-
dos e imponga sanciones efectivas a las
violaciones del codigo de ética o con-
ducta;

VI. Procedimientos que comprueben
la integridad y trayectoria de terceros o
socios de negocios, incluyendo provee-
dores, distribuidores, prestadores de ser-
vicios, agentes e intermediarios, al mo-
mento de contratar sus servicios durante
la relacion comercial;

VII. La debida diligencia durante los
procesos de transformacion societaria
y adquisiciones, para la verificacion de
irregularidades, de hechos ilicitos o de
la existencia de vulnerabilidades en las
personas juridicas involucradas;

VIII. El monitoreo y evaluacion con-
tinua de la efectividad del programa de
integridad;

IX. Un responsable interno a cargo del
desarrollo, coordinacion y supervision
del Programa de Integridad;

X. El cumplimiento de las exigencias
reglamentarias que sobre estos progra-
mas dicten las respectivas autoridades
del poder de policia nacional, provin-
cial, municipal o comunal que rija la
actividad de la persona juridica...

El contenido propuesto, como suele ocu-
rrir con las enunciaciones, nos parece arbitra-
rio y deja afuera algunas buenas practicas del
mercado en materia de ética y cumplimiento.
Preocupa en especial la distincién que hace
la norma entre requisitos obligatorios y optati-
vos. Esperamos que la autoridad de aplicacién
pueda contribuir préximamente a la interpreta-
cién de la norma mediante la emisién de linea-
mientos o directrices especificas para los dife-
rentes tipos de empresas, mds ain si considera-
mos que algunos estudios recientes indican que
casi el 80% de las empresas atin no cuenta con
un programa de cumplimiento adecuado (14).

V.2. El dia a dia del oficial de cumplimiento

Podemos afirmar sin lugar a dudas que no
hay un dia “tipico” para el oficial de cumpli-
miento. Claramente hay una serie de tareas en
las que estard involucrado de manera diaria,
semanal y mensual. Pero también habra impre-

(14) KPMG, “Encuesta Ley de Responsabilidad Penal
Empresaria 2018”.
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vistos que tomaran una parte significativa de su
tiempo. Ese dinamismo no es casual, sino que
refleja cabalmente la complejidad del puesto y
su estrecha relacién con la problemaética actual
de las organizaciones.

A continuacién destacamos algunas de las ac-
tividades y desafios (y, por qué no, algunas re-
comendaciones) que suelen encontrarse en la
orden del dia del oficial de cumplimiento:

e Desarrollar relaciones con los empleados y,
en especial, con el equipo de liderazgo. Es criti-
camente importante ser visible y accesible para
impulsar la comunicacién abierta y la transpa-
rencia en toda la organizacion.

o Fomentar que el cumplimiento sea parte
de toda la organizacién, no solo de un &rea ex-
perta. La responsabilidad de toda la empresa es
la clave del éxito.

o Encontrar maneras de agregar valor a la
organizacion, proponiendo soluciones viables
para que la organizacién avance de forma inno-
vadora, rentable y ética.

« Involucrar a los empleados en campanas
de cumplimiento. Las historias, las anécdotas y
los videos pueden mostrar un lado personal y
real del cumplimiento mientras llevan a casa el
mensaje significativo.

e Encontrar “embajadores de cumplimiento”.
Una vez que hayan identificado a los lideres
respetados en diversas dreas de la empresa,
es bueno intentar utilizarlos para reforzar los
mensajes de cumplimiento en entornos mas
pequenos.

e Consolidar al cumplimiento como una ven-
taja competitiva. Los clientes quieren asociarse
con organizaciones comprometidas con el
comportamiento ético.

o Encontrar formas de recompensar y reco-
nocer visiblemente a los empleados que estan
a la altura de los valores fundamentales de la
organizacion.

o Evitar utilizar el “poder de veto” Por su-
puesto, hay ocasiones en que debe rechazar un
acuerdo ilegal o de alto riesgo, pero se deben
agotar los esfuerzos y la creatividad para trans-
formar algo inviable en viable.

o Reforzar permanentemente el compromiso
de la gerencia alta y media. Los lideres deben
ser un ejemplo vivo del comportamiento ético.

e La cultura correcta es fundamental para el
éxito de un programa de cumplimiento efectivo,
incluso en medio de innumerables politicas de
cumplimiento, procedimientos y controles in-
ternos. La gerencia debe tener tolerancia cero
para cualquier actividad o persona que socave
seriamente la cultura deseada.

o Los datos y las mediciones objetivas son un
gran recurso para el oficial de cumplimiento.
Debe valerse lo més posible de los recursos tec-
noldgicos a la hora de comunicar.

e De ser necesaria una accién disciplinaria,
asegurarse de que se implemente de manera
justa, consistente y equitativa, independiente-
mente de la posicién del empleado.

e Promover una cultura de puertas abiertas. Si
no existen denuncias ni dudas relacionadas con
cuestiones de cumplimiento, algo no anda bien.

o Justificar la existencia de ciertas politicas
cuya razonabilidad pueda cuestionarse. El ofi-
cial de cumplimiento no puede exigir que todos
los empleados comprendan los riesgos con su
mismo nivel de detalle. Si los empleados con-
sideran que una politica no tiene sentido, au-
mentan las probabilidades de incumplimiento.

o Realizar capacitaciones lo més personali-
zadas posibles. El aprendizaje en base a casos
reales impulsa una comprensién y resulta mas
efectivo.

o Comprender que contar actualmente con
un programa de cumplimiento robusto y efec-
tivo no garantiza eternidad. Los riesgos y desa-
fios cambian y los programas deben adaptarse
permanentemente. Incluso el entorno regula-
torio no es estdtico, por lo que el programa de
cumplimiento tampoco debiera serlo.

VI. Conclusiones

Tras afos de constante evolucién notamos
que el rol del oficial de cumplimiento se en-
cuentra cada vez mds consolidado en las gran-
des empresas nacionales y extranjeras. Se per-
cibe también un marcado interés, actualmente
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estimulado por la sancién de la referida ley
27.401, de las pequefias y medianas empresas
por designar responsables de cumplimiento y
comenczar a delinear los cimientos de sus pro-
gramas de cumplimiento.

Resaltamos la necesidad y el valor de que los
distintos tipos de organizaciones colaboren en-
tre si para incrementar los niveles de integridad
y transparencia del mercado. Las pequenas y
medianas empresas pueden asi incorporar bue-
nas practicas y experiencias ya vividas por las
grandes empresas al momento de implementar
sus programas de cumplimiento. A su vez, las
grandes empresas pueden comprender e iden-
tificar mejor los riesgos existentes en los demas
eslabones de la cadena para ajustar sus progra-
mas. Esta colaboracidn reviste especial interés
dado a que existe un marcado consenso entre
los oficiales de cumplimiento en identificar
el riesgo de manejo de terceros (esto es, en tér-
minos muy simplificados, empresas de mayor

estructura transgrediendo leyes y obteniendo
beneficios indebidos mediante la utilizacién de
empresas mas pequenas) como el de mayor im-
pacto en las organizaciones (15) (16).

Los oficiales de cumplimiento, como actores
principales, deberdn continuar sumando fuer-
zas y experiencias para recorrer este complejo
pero excitante camino, con la conviccion de que
sus acciones contribuyen directamente a me-
jorar la transparencia y competitividad de sus
empresas y del mercado en general.

(15) DELOITTE, “Encuesta sobre tendencias en com-
pliance 2016”. E1 47% de los oficiales de cumplimiento
identificé almanejo de terceros como el masimportante.

(16) KroLL, “Encuesta sobre antisoborno y corrup-
cién 2018”. El riesgo de terceros se destacé como el de
mayor preocupacion. Incluso el 58% de los encuestados
reportaron haber experimentado problemas éticos con
terceros aun luego de haberles efectuado revisiones o
due diligence de integridad.
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