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UN TRAJE A MEDHA PARA CADA CULTURA

Los desafios de
compliance enlos
mercados emergentes

Por MATTHIAS KLEINHEMPEL

demds del enorme dafio a su re-

putacioéon y su descalabro en bol-

sa, el fraude de las emisiones de

Volkswagen le supondrd miles de

millones de euros en sanciones. Aunque los

importes son muy inferiores, tampoco saldran

baratos a Wal-Mart sus sobornos en México

parafacilitar y agilizarla construccién de tien-

das en ese pafs. De momento, tan solo en lain-

vestigacion de estas prdcticasllevagastadosya
cientos de millones ddlares.

Pese a que ambos escandalos coinciden

en el enorme coste que tendran para sus pro-

tagonistas, dejan entrever diferencias sobre

los principales retos alos que se enfrentan los
responsables de cumplimiento normativo o
compliance en los paises desarrollados y enlos
emergentes. En el caso de Volkswagen, se acusa
ala compafiia de fraude y delito ambiental. En
cambio,la conducta de Wal-Mart en México es
un clésico ejemplo de corrupcidn, al recurrir a
sobornos para obtener favores.

Aungque el objetivo ultimo de los directo-
res de cumplimiento en cualquier empresa es
siempre el mismo, mi experienciayla investi-
gacion que he desarrollado enlosultimosafios
en el Centro de Gobernabilidad y Transparen-
cia del IAE Business School evidencian que las
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realidades a las que se enfrentan en los paises
desarrollados ylos emergentes suelen ser algo
distintas, por lo que las prioridades deben
adaptarse en consecuencia. Asi lo confirma-
ban el 94% de los encuestados en un estudio
que realizamos en julio de 2015 entre mds de
200 chief compliance officers en diversos paises
sudamericanos. Pero, éen qué consisten estas
diferencias que se perciben con tantaclaridad?

Larealidad es que enlos paises emergentes
el responsable de cumplimiento suele sopor-
tar unos niveles de estrés y responsabilidad
superiores. Hacer negocios en estos mercados
significa asumir mds riesgos porque a menudo
presentan un mayor nivel de inseguridad ju-
ridica y la menor estabilidad abona el terreno
parala corrupcidn.

Motivos de preocupacion
Todas las compafiias se ven sometidas cada vez
auna mayor presion paraimplementar y man-
tener un programa efectivo de ética y cumpli-
miento, ya que las normas y regulaciones se
vuelven afio tras afio mds estrictas, ampliando
laresponsabilidad personal de sus directivos.
Un incentivo adicional lo constituye el
hecho de que lalegislacién de paises como Es-
tados Unidos, Reino Unido o Brasil rebaje las
penas paraaquellas empresas cuyos programas
de cumplimiento se ajustan a determinadas
condiciones.

= RESUMEN EJECUTIVO

adaptarse en consecuencia.

Aunque el objetivo de los
directores de cumplimiento
en cualquier empresa es
asegurar el cumplimiento
de la legislacién e impulsar
el comportamiento ético

de todos sus miembros,

la investigacion del autor
evidencia que larealidad a
la que se enfrentan en los
paises desarrollados y los
emergentes suele ser algo
distinta. Por tanto, aunque
hay una serie de aspectos
comunes a cualquier programa
de ética y cumplimiento, las
prioridades, el enfoque del
trabajo y la ejecucién deben
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Los principales riesgos

de un pais como México,
por ejemplo, no coinciden
con los de Alemania, algo
que suele obviarse en los
cédigos de conducta de las
multinacionales.

Buena parte de las
dificultades a las que se
enfrentan los responsables de
cumplimiento en los paises
emergentes tienen que ver
con cuestiones del entorno
que afectan directamente
a la cultura organizacional,
especialmente el tono ético

que transmite la alta direccion.

Al margen de las consecuencias judiciales,
los medios de comunicacién se bastan para
arruinarlareputaciéndela compafifayladesus
ejecutivosyempleados,lo cual afectanegativa-
mente ala confianza de clientes, proveedores e
inversores. Y esto puedelimitar severamente la
capacidad de la empresa para atraer recursos,
tanto financieros como humanos, que le permi-
tan ser sostenible a medio ylargo plazo.

En este contexto, diversas encuestas entre
directores de cumplimiento de grandes multina-
cionales, sobre todo de paises desarrollados, indi-
canque su principal inquietud eslaregulacién de
laindustria, seguida porlacorrupcidn, la privaci-
dad de datos yla confidencialidad, los conflictos
deinteresesyel derecho delacompetencia.

Sin embargo, el estudio que realizamos en
el Centro de Gobernabilidad y Transparencia
entre los responsables de cumplimiento de
filiales sudamericanas revela algunas diferen-
ciasensusinquietudesyordende prioridades:
la corrupcién encabezabalalista de preocupa-
ciones, seguidadellavado de dinero, la protec-
cién de datosy el derecho de la competencia.

Su alarma por la corrupcion parece justifi-
cada. Un estudio de la consultora FTI Consul-
ting entre directivos con responsabilidades en
riesgo y cumplimiento de 150 multinacionales
norteamericanas y europeas indica que el 83%
de estas empresas habia sufrido pérdidas signi-
ficativasenlos mercados emergentes entre 2010
y 2014 por problemas regulatorios, reputacio-
nales o vinculados a sobornos y fraudes. De las
tres categorias,lade sobornosyfraudeseslaque
provocd el mayor volumen de pérdidas.

Ademads de contar con menos recursos ma-
teriales y humanos, los directores de cumpli-
miento en los mercados emergentes suelen
trabajar enun entorno de incumplimiento mds
generalizado por falta de concienciaciony for-
macidn; con carencias en el tono ético que mar-
calaaltadireccién; en medio de presiones por
los resultados econdémicos; y con frecuentes
cambios de politicas y regulaciones, los cuales
originan zonas grises.

Eldisefio delos programas de cumplimien-
to se basa en mapas de riesgo, y los riesgos de
Méxiconosonlos de Alemania. Pero estas dife-
rencias no sereflejan enlaredacciéndelos cé-
digos de conducta de la mayoria de las compa-
fifas multinacionales. Como consecuencia, los
responsables de cumplimiento de sus filiales
deben interpretar las politicas globales y sus

NUMERO 27 CUARTO TRIMESTRE 2015 33



Abstract for promotional use only. Full version available at www.iesepublishing.com

Los desafios de compliance enlos mercados emergentes

inalterables estdndares a la luz de la realidad
local yregional.

Muchas veces esos estdandares globales
parecen imposibles de aplicar en los paises
emergentes. Requieren tiempo y un esfuerzo
especial para convencer a los empleados. En
este sentido se inscriben algunos comentarios
denuestros encuestados: “los estdndares den-
tro dela compaiiia chocan conlosdelacultura
local”; “el desafio de derribar la barrera cultu-
ral de aceptacién de la corrupcion institucio-
nalizada es mayor”; “hay mucho mds trabajo
de convencimiento por la influencia de un en-
torno no ético” o “enlos paises emergentes se
tienen que interiorizar las funciones de cum-
plimiento, mientras que en los paises desarro-
llados esta funcién estd mas consolidada”.

Es cierto también que muchas empresas
consideran inevitable, por ejemplo, pagar so-
bornos en determinados entornos culturales.
Y otras simplemente consideran queno tienen
losrecursos necesarios paraasegurar susuper-
vivencia sirechazan este tipo de practicas.

La batuta de la alta direccion

Buena parte de las dificultades a las que se en-
frentan los responsables de cumplimiento en
los paises emergentes tienen que ver con los
desafios internos, con cuestiones que afectan
directamente ala cultura organizacional. Y, en
este aspecto, se seflala el tono que transmite la
alta direccién como uno de los elementos cla-
ve. El 74% de los participantes en nuestra en-
cuestalo sefialaba como el reto mas importan-
te, seguido a muchadistancia porlaformacién
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en cultura ética e integridad, a la que aludian
un 38% de los encuestados. En cambio, los de-
safios internos mds nombrados en algunas en-
cuestas de consultoras internacionales en los
paises desarrollados son las lineas de denun-
cias, la formaciénylos cédigos de conducta.

La sensibilizacién de la alta direccién y la
formacién estdninterrelacionados:los esfuer-
zos formativos se deben concentrar primeroen
los altos ejecutivos paraasegurar la cultura de-
seada yuna actitud ética consistente.

Sin una alta direccioén visiblemente com-
prometida, la formacién del resto de directi-
vos y empleados carece de sentido. Incluso
resulta contraproducente establecer una cul-
tura que contraste con el comportamiento de
laalta direccidn.

El premio de aplicar un programa de cum-
plimiento esimportante yel coste de nohacerlo
también. Poner el énfasis en una cultura éticae
integra en la organizacién contribuye a mitigar
losriesgos financieros,legales yreputacionales.

Por tanto, la recomendacidn clara para las
empresas en mercados emergentes es inver-
tir mas tiempo y recursos en la sensibilizacién
de sus mds altos ejecutivos sobre los temas de
cumplimiento. Allise decidelacredibilidad dela
compafifa. Y estono deja de ser todo undesafio:
silosrecursos son escasos, la disponibilidad de
tiempo de los altos ejecutivos todavialo es mas.

Entornos diferentes

A las diferencias en los principales desafios
internos y las dreas de actuacioén prioritarias
en mercados emergentes y desarrollados, se
suman las relativas al enfoque del trabajo y la
ejecucién, comoreflejanalgunos deloscomen-
tarios de los directores de cumplimiento que
reproducia anteriormente.

Mientras que enlos paises desarrollados hay
mds regulaciones y controles institucionaliza-
dos (yde mejor calidad) que facilitan el trabajo
del responsable de cumplimiento, en los mer-
cados emergentes la normativa es mucho mas
cadtica y dispersa. Ademds, el peso de la eco-
nomia informal dificulta la transparenciaen la
cadena de valor local. Esto genera un complejo
trabajo para conciliar las politicas y estdndares
globales con la economia informal en la que se
mueve el fragmentado abanico de proveedores,
distribuidores y empresas colaboradoras.

Siyaresulta dificil encontrary controlar a
proveedores directos que respeten el codigo de
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