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Resumen

La presente Guia de referencia para el disefio e implementacion del Protocolo de
Compliance bajo el enfoque de Gobierno Corporativo es conjunto de lineamientos y
directrices basicas recomendadas a las empresas para implementar, mantener y mejorar su
sistema de gestion de cumplimiento legal y regulatorio, asi como su sistema de informacién
hacia las partes interesadas (Stakeholders) en linea con los mas altos estandares de ética y
transparencia en la gestion del negocio.
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|. Objetivo

El objetivo de esta guia es proporcionar lineamientos referenciales basicos para el disefio e
implementacién del Protocolo de Compliance bajo el enfoque de Gobierno Corporativo de
manera que las empresas puedan aplicar criterios de gestion y especificaciones directrices e
instructivas para implementar, mantener, mejorar, dar conformidad e informar sobre su
sistema de gestion de cumplimiento legal y regulatorio alineados con los mas altos
estdndares de transparencia, ética y las buenas practicas de gobierno corporativo en
beneficio de la empresa y de las partes interesadas vinculadas al negocio (Stakeholders).
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¢ Qué es el Compliance?

Compliance es el término que se utiliza en entornos legales y empresariales para
describir el cumplimiento legal y regulatorio de una organizacion con la aplicacion
de politicas y procedimientos especificos aplicables a sus directivos, colaboradores
y operadores vinculados con los més altos estandares de ética, transparencia y buen
gobierno corporativo.

El Compliance ha sido tratado en la literatura desde diversos enfoques en las
investigaciones de Opiela, N. (2005); Becker (2009); Neiman (2013); Weber &
Wasieleski (2013); Sekerka, Comer & Godwin (2014); Garegnani, Merlotti &
Russo (2015); Kaptein (2015); Adelstein & Clegg (2016); Hwang, et al. (2017);
Mnif Sellami & Tahari (2017) y Svato§ (2017); quienes coinciden en sefialar la
amplia complejidad y dificultades que presenta el proceso de internalizacion del
concepto de Compliance como forma de gestién empresarial en las organizaciones,
sefialando las restricciones de su aplicacion en las empresas, las cuales estan
principalmente asociadas a factores politicos, econémicos, culturales, personales,
profesionales y empresariales

¢ Qué es un Protocolo de Compliance?

Se denomina Protocolo de Compliance al conjunto de procedimientos,
instrucciones, controles operacionales y reglas especificas de conducta responsable
que adopta una organizacién para gestionar el cumplimiento legal y regulatorio de
la organizacion en el marco de sus politicas éticas, de transparencia y buen gobierno
corporativo.

El Protocolo de Compliance incrementa la probabilidad de generar mayor confianza
y reputacién positiva por parte de la organizacion en la percepcion mas profunda de
las partes interesadas con respecto a esta, lo cual genera una consecuente y solida
reduccion de los riesgos para el negocio, sus colaboradores, ejecutivos, directivos y
accionistas, asi como de manera ampliada en la mejora de la confianza con sus
proveedores, contratistas y subcontratistas y la SCM ampliada vinculada al modelo
de negocio de la organizacion.
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V.

Componentes del Sistema de Gestion de Compliance

Un Sistema de Gestion de Compliance es un conjunto de componentes
interrelacionados que se articulan especificamente en la organizacion para planear,
ejecutar, controlar y mejorar el cumplimiento de los requisitos legales y
regulatorios, asi como la conformidad con los mas altos estandares de transparencia,
ética y buen gobierno corporativo.

Los componentes de un Sistema de Gestién de Compliance son los siguientes:

e Cultura: Principios y Valores Empresariales

e Politica de Compliance

¢ Identificacion de factores de riesgo y evaluacion de riesgos

¢ Identificacion de Requisitos Legales y Regulatorios

e Control Operacional en condiciones normales y de crisis

e Auditoria Interna y Externa de Compliance

e Revision Directiva o Gerencial

e Plataforma de Accion predictiva, preventiva y correctiva

¢ Plataforma de Estructura y Responsabilidad (Liderazgo del CCO)
¢ Plataforma documentaria y de herramientas de soporte
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Componentes de un Sistema de Gestion de Etica y Compliance

Analisis

de
Riesgos

Herramientas

Chief Compliance Officer

(CCO) Codigo de Etica

Protocolo de Compliance

Guias de Conducta

Protocolo de Comunicaciones

* Protocolo de Gestion de Crisis y
A Manejo de Conflictos

Protocolo de Formacion,
Capacitacion y Entrenamiento

y Fuente: Elaboracion propia.
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El principal componente o base de todos los esfuerzos de gestion de Compliance en
una organizacion es el Analisis de Riesgos que debe ser elaborado sobre la base de
la identificacion objetiva de los denominados “Factores de riesgo” de Compliance
que son factores que pueden dar origen a falla real o potencial en el cumplimiento
legal o regulatorio de la empresa.

Los factores de riesgo son elementos personales, profesionales y empresariales
vinculados a las actividades, procesos, productos o servicios de la compafiia que
pueden interactuar con el ambiente reputacional de la compafia y pueden provenir
de diversas fuentes en su origen como fuente de riesgo. Por ejemplo, la conducta de
los gerentes, la calidad de los productos o la oportunidad en la declaracion de
estados financieros constituyen factores de riesgo que pueden afectar positiva o
negativamente la reputacion de la compafiia.

Para identificar los factores de riesgo se debe primero listar las actividades, procesos
y servicios de la organizacion ademas de los factores del entorno externo y los
legales y regulatorios que sean aplicables para luego desarrollar las listas de
identificacion correspondientes de manera similar a la siguiente estructura de
registro:

Lista de Identificacion de Factores de Riesgo

Actividad/Producto/Servicio Factor de Riesgo Fuente
Fabricacion de Producto X Calidad de la materia prima Logistica-Compras
Toma de decisiones gerenciales Potencial conflicto de intereses Gerencia
Reportes Contables Declaracion de E.E.F.F. Contabilidad-Finanzas
Servicio de Custodia Potencial fuga de informacion Administracién
Anadlisis del Entorno Externo Cambio en las tasas impositivas Gerencia.

Una vez identificados los factores de riesgo, se procede a evaluarlos en forma
independiente con el uso de tablas de puntuacion graduables en escalas que
dependen de la naturaleza del tipo de empresa que se evalla, determinando asi su
impacto en el Compliance de la compaiiia, para lo cual generalmente se hace uso de
los siguientes criterios de evaluacion:

e Magnitud, Severidad o Impacto en caso de ocurrencia (S)

e Frecuencia o Probabilidad de ocurrencia (P)
e Grado de Control (GC)
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e Vinculacion con los requisitos legales y regulatorios (RL/RR)

Estos criterios permitirdn establecer el Nivel de Riesgo (NR) definido por la
ecuacion general de Riesgo donde:

Riesgo = Probabilidad * Severidad
De manera tal que:
NR(1) = (P1*S1) * GC * RL/RR supongamos del calculo NR(1)=28.7
NR(2) = (P2*S2) * GC * RL/RR supongamos del calculo NR(2)=95.8
NR(2) = (P3*S3) * GC * RL/RR supongamos del calculo NR(3)=104.9

Por lo tanto queda claro después de hacer los célculos que el NR(3) representa el
Riesgo 3 o simplemente R3 como el riesgo mas significativo, luego seguiria R2 y
finalmente R1 con lo cual se puede lograr de una manera sencilla proceder a
priorizar todos los factores de riesgo a partir del nivel de riesgo que generan.

Una vez priorizados todos los riesgos (R) de mayor a menor nivel de riesgo (NR)
asociado entonces se procede a aplicar controles predictivos, preventivos y
correctivos en aquellas situaciones que pueden o generan una desviacion para luego
de la aplicacion de los mismos proceder a volver a iniciar el procedimiento para
calcular el riesgo residual. Este ultimo es el riesgo que resulta luego de la aplicacion
de controles y si ain no es tolerable entonces deberan adoptarse medidas
complementarias de mayor rigurosidad hasta lograr tener el riesgo analizado bajo
control por parte de la organizacion.

El andlisis de riesgo presentado debe ser para la compafiia una herramienta
dinamica en permanente actualizacién por parte de los responsables del Compliance
para responder activamente a los ambientes cambiantes del entorno interno y
externo de la organizacion. La experiencia demuestra que el analisis de riesgo puede
sofisticarse ain mas a medida que el aprendizaje y la experiencia de la compafiia
son mayores en el tiempo en materia de cumplimiento legal y regulatorio.

Con respecto a los controles a aplicarse para los riesgos no tolerables que la
organizacion pueda evaluar en sus factores de riesgo, tenemos:

e Medidas de caracter predictivo
e Medidas de caracter preventivo
e Medidas de caracter correctivo
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Las medidas de carécter predictivo estan orientadas a corregir las potenciales causas
de falla del factor de riesgo que pueden tener un impacto negativo en la reputacion
de la compafila u organizacion. Ejemplo: Implementacion de manuales o
procedimientos o instructivos para la divulgacion de informacion a terceras partes
en casos de crisis operacional.

Las medidas de caracter preventivo estan orientadas a corregir las desviaciones o
fallas potenciales del factor de riesgo que pueden tener un impacto negativo en la
reputacion de la compafiia u organizacion. Ejemplo: Implementacion de procesos de
doble muestro con laboratorio externo para evaluar la calidad de las materias primas
antes de su aceptacién como insumo para produccion.

Las medidas de caracter correctivo estan orientadas a corregir las desviaciones o
fallas reales del factor de riesgo que estan actualmente generando un impacto
negativo en la reputacion de la compafiia u organizacion. Ejemplo: Contratacion de
firmas externas independientes para auditar los estados financieros luego de una
sancidn por no declaracién ante la superintendencia de valores.

Finalmente la implementacion del Sistema de Gestion de Compliance sera acelerada
en su proceso de mejora en tanto se adopte practicas internas y externas regulares
independientes, sistematicas y documentadas para desarrollar los procesos de
Auditoria y Revision Gerencial del propio sistema detectando a tiempo las
desviaciones reales y potenciales que puedan presentarse y asi poder conducir el
Compliance de la organizacion hasta niveles de excelencia empresarial.

Enfoque de Gobierno Corporativo

La tendencia mundial de la gestién de buenas practicas empresariales a la luz de los
nuevos entornos cambiantes del mercado en un mundo cada vez mas expuesto a la
informacién y al escrutinio permanente de las partes interesadas es sin duda la
aplicacién del enfoque de Gobierno Corporativo con la incorporacién de estructuras
y procesos organizacionales que permitan la sostenibilidad ética, social, ambiental y
regulatoria de la empresa en el largo plazo. En ese contexto, la adopcion de
practicas y sistemas de gestion de Compliance en las organizaciones se convierte en
un requisito clave para la sostenibilidad de la empresa en el tiempo.

El Compliance bajo el enfoque de Gobierno corporativo ha sido tratado en la

literatura por investigadores como Ettredge et al. (2011); Hedley & Ben-Chorin
(2011); Todorovic & Todorovic (2012); Alon & Hageman (2013); Borlea, Achim &
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VI.

Breban (2013); Hassaan (2013); Doyle, Frecknall-hughes & Summers (2014);
Gerard & Weber (2015); Alfraih (2016) y Prokhorova & Zakharova (2016) quienes
coinciden principalmente en que las practicas de gobierno corporativo que se
adoptan en la empresa contribuyen significativamente a generar la base cultural
primaria necesaria para desarrollar y mejorar las politicas de Compliance en las
organizaciones.

El papel del Directorio y el Rol de Chief Compliance Officer (CCO)

El Directorio como méaxima entidad responsable de la compafiia en el mas alto nivel
estratégico debe asumir la responsabilidad y el liderazgo de conducir el Compliance
en la organizacion. Esto se enmarca en la linea de estructura y responsabilidad de
los sistemas de gestion procurando dotar a la empresa de recursos tecnoldgicos,
financieros y operacionales para el logro de los objetivos y metas que el sistema
propone. En ese contexto la nueva responsabilidad del Compliance recae en la
posicion de Chief Compliance Officer (CCO).

La figura del Chief Compliance Officer (CCO) ha sido analizada en la literatura por
investigadores como Kelvin (2004); Freeman (2007); Gerard & Weber (2015) y
Karanja & Rosso (2017) quienes coinciden en resaltar la importancia estratégica de
la posicion relativa del CCO en la organizacion en un contexto que simultaneamente
presenta importantes dificultades que pueden presentarse internamente a la posicion
como la competencia o incompetencia del responsable a cargo o externamente a la
misma como la falta de recursos o la falta de apoyo decidido de la Direccién para el
correcto ejercicio de las funciones del cargo.

En general, las principales funciones del Chief Compliance Officer (CCO) en una
organizacion son las siguientes:

e Asegurar la sistematica identificacion y evaluacion de los riesgos

e Analizar y controlar los cambios estatutarios internos y regulatorios externos

e Conducir las politicas Eticas y de Compliance

e Tomar acciones predictivas, preventivas y correctivas

e Capacitar en materia de Compliance a los colaboradores en el nivel estratégico,
tactico y operativo

e Ejecutar las Auditorias y Revisiones de Compliance en la organizacién

e Asistencia legal y regulatoria a la organizacion en materia de Compliance

e Informar a la Gerencia sobre el estado del Compliance en la organizacion
recomendando medidas apropiadas para mejorar prospectivamente la gestion.
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VII.

Como puede apreciarse, para el desarrollo de las funciones y responsabilidades
presentadas se requiere la conformacion de un equipo de trabajo profesional
especializado que el CCO pueda organizar y liderar.

Factores Criticos de éxito en la implementacion de Sistemas de Gestion de
Compliance

Los principales factores criticos de éxito que se presentan en los Sistemas de
Gestion de Compliance que se implementan en las organizaciones son los
siguientes:

e El grado de apoyo y soporte de la Alta Direccion para liderar el sistema

e Lacalidad, oportunidad y transparencia de la estrategia comunicacional

e Laintegridad de la conexion entre los valores y las politicas empresariales

e El grado de sofisticacion y madurez de aprendizaje en el analisis de riesgos

e El grado de conocimiento que se tiene sobre Compliance y su alcance en la
organizacion y hacia las partes interesadas

e La capacidad de reaccion interna frente a contextos anormales y de crisis

e La capacidad para internalizar la presion de las partes interesadas en un
marco €tico y de respeto a los principios y valores de la compafiia

e La sinergia que pueda lograse entre el CCO vy el resto de responsables en la
organizacion en linea con la sinergia que pueda lograrse entre los miembros
del equipo interno responsable del Compliance.

Como puede apreciarse, estos factores pueden condicionar seriamente la eficacia del
Sistema de Gestién de Compliance por lo que todo nuevo CCO debe desarrollar un
diagnostico inicial para determinar la brecha a la cual se enfrenta al asumir esta
importante responsabilidad en la organizacion.

Conclusiones

El disefio e implementacion del Protocolo de Compliance bajo el enfoque de Gobierno
Corporativo en las organizaciones empresariales requiere de planificacion estratégica con
un fuerte soporte de la alta direccion de la empresa para ser sostenible en el tiempo. En ese
contexto esta guia puede ser de utilidad practica para poder obtener informacion y
recomendaciones basicas que permitan implementar, mantener y mejorar el sistema de
gestion de cumplimiento legal y regulatorio de una organizacion asi como el sistema de
informacién desplegado hacia las partes interesadas en linea con los principales estandares
de ética, integridad y transparencia que se recomiendan para una gestion efectiva del
negocio.
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