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¢Como implementarlo?

La ruta del
cumplimiento

4 tarea de implementar un programa
de compliance al interior de una organi-
zacion no es sencilla. Es un proceso in-
tegral que debe tomar en consideracion
las caracteristicas de la compania.

Cada programa o politica puede vanar de acuer-
do al tamano de la empresa, la industria en la que
opera y los stakeholders con los que se relaciona,
entre otros factores. "Los riesgos no son los mis-
mos para todas las empresas”, destaca Rosario
Calderon, socia de Consultoria de KPMG en Peni,
No siempre, por ejemplo, es necesario contratar
4 un oficial de cumplimiento o crear una geren-
cia especifica para ver el tema. Si es relevante, sin
embargo, que una persona lidere la estrategia y
que la organizacion haga un andlisis de sus ries-
gos para entender mejor su nivel de exposicion
y sus necesidades.

En este sentido. para Mario Izaguirre, gerente
de Cumplimiento Normativo de Rimac Seguros,
¢l compliance tiene aristas que, en general, pueden
ser consideradas por todas las empresas. Por un
lado —dice— la eficiencia se sustenta en que el
programa o la politica sean componentes integra-
les y permanentes del proceso de negocio. “Ello ge-
nera una correlacion entre la ética, la reputacion,
la responsabilidad, el buen gobierno corporativo y

los resultados financieros de la compania”®, explica.
Izaguirre considera también relevante que el sis-
tema de compliance pase por un permanente desa-
rrollo y tenga una gran capacidad de adaptacion.

Las bases
Los expertos identifican varios pilares que carac-
terizan a un programa eficiente. El primero es la
prevencion, que implica desarrollar mecanismos
para identificar, evaluar y mitigar los riesgos. Tam-
bién esti —destaca Rosario Calderdn, de KPMG—
la creacion o mejora de los codigos de ética, y la
revision de la mision y vision de la compania. En
este punto la comunicacion es muy importante.
“Todas las personas de la organizacion deben cono-
cer el alcance de sus roles 4 fin de evitar que come-
tan delitos por desconocimiento”, dice Calderon.
Una segunda etapa es la deteccion. “Fsta abarca
las acciones que toma la compania para detectar
irregularidades o actividades inusuales™, explica
Calderén. En esta linea, una de las medidas mds
importantes es la prueba de controles: “Por ejem-
plo, se deben revisar Jos controles relacionados a
todos los puntos de la organizacion de donde sale
dinero: desde las dreas que realizan transferencias
bancarias hasta las cajas chicas”. Para Izaguirre, de
Rimac Seguros. esta etapa también incluye la im-



plementacion de sistemas internos de denuncia:
lincas telefénicas, correos electronicos y chats, etce,

Otro elemento importante gue todo programa
debe cubrnir es la respuesta; esto es desamollar pro-
tocolos para sancionar ylo remediar una conducta
o sitvacion inadecuada. “También debe existir un
protocolo para comunicar lo sucedido a la alta di-
reccion de la empresa, a los accionistas v, de ser ¢l
caso, a los medios de comunicacion”, agrega Cal-
deron. Asi las cosas, Ia elaboracion de manuales
de manejo de cnisis vy la definicion de los voceros
de la empresa que hablarin a la opinién pablica
adqguiere valor

El factor humano
Sin duda, la participacion de todos los integran-
tes de una organizacion es esencial para el éxito
del compliance, La recomendacion de los expertos
al respecto es que las empresas efectien capacita-
clones continuas a sus empleados en temas vin-
culados a control, 1a ética, ¢l cumplimiento y las
medidas anticormupeion, entre otros topicos afines.
Pero si se habla del factor humano, el papel de
los directores —quienes muchas veces también
son accionistas— es esencial, “Claramente la cla-
ve es que el directorio establezca la linea ética y
de integridad que debe seguir la organizacion, y

No siempre es
necesario contratar
a un oficial de
cumplimiento o
crear una gerencia
especifica. Si es
relevante, sin
embargo, que una
persona lidere la
estrategia.



que el oficial de cumplimiento muestre los resul-
tados del programa directamente al directorio y no

sienta que ‘se debe’ a la gerencia™, sostiene Zelma
Acosta-Rubio, general counsel y secretaria del direc-
torio de Interbank.

Para Aldo Ferrini, gerente general de AFP Inte-
gra, la contratacién es otro punto importante. “En
general, si uno tiene un proceso de contratacion
robusto, la probabilidad de tener empleados invo-
lucrados en iregulanidades se minimiza y ello fa-
cilita los controles”, explica. Ferrini también con-
sidera necesario que los lideres de las companias
den el ¢jemplo. "Deben mostrar que las cosas se
hacen de manera correcta, y que hay principios y
valores inquebrantables, lo que debe reflejarse en
el papel, pero también en las acciones™, senala.

Queda claro que en algunas empresas si se re-

“Claramente la clave
es que el directorio
establezca la linea
ética y de integridad
que debe seguir

la organizacion”,
sostiene Zelma
Acosta-Rubio, de
Interbank.

querird de un ofical o gerente de compliance, (Cudl
es su perfil profesional? Los expertos sefialan que fo
mas importante es que se le dote de la autonomia
necesaria para proponer politicas en la organiza-
cion. En algunas empresas locales, estos ejecutivos
responden directamente a los directonios. Otras, sin
embargo, optan por crear comités integrados por
directores y parte de la alta gerencia

Las caracteristicas de la empresa ayudaran a de
finir el costo de desarrollar el compliance. A mayo-
res complejidades y riesgos, sin duda, mayor sera
1a inversion. Sin embargo, los entrevistados hacen
hincapié en que, va eu debe trabajarse de mane-
m integral y transversal a toda la organizacion,
las responsabilidades deben ser compartidas por
varias todas las dreas y personas, sin generar un
costo elevado. m



