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El articulo 23.IX de la Ley menciona entre los elementos al “... responsable interno
a cargo del desarrollo, coordinacién y supervision del Programa de Integridad”.

Se trata de un elemento que la Ley no incluye entre los mandatorios. Aun asi, en
las organizaciones de mayores dimensiones y capacidad econdmica es
practicamente imposible concebir una adecuada estructuracion del Programa sin
una persona o equipo con responsabilidad de tiempo completo para su desarrollo,
puesta en marcha y funcionamiento.

En organizaciones de menores dimensiones o recursos la funcién puede ser
acumulada a las responsabilidades de un perfil interno que -tanto por las
caracteristicas de sus funciones preexistentes como por sus habilidades
personales- exhiba mas afinidad con las pautas que se describen a continuacién
(en tanto sea consistente con la previa evaluacion de riesgos). En una organizacion
especialmente pequena el propio dueno podria encarnar el rol si todos los
trabajadores tuvieran acceso directo y cotidiano a él.

La cuestion depende, entre otros factores, de la cantidad de empleados de la
persona juridica, su dispersidn geografica, la variedad de unidades de negocio, el
caudal habitual de denuncias y consultas que se genere a partir de la instalacidn
de un canal ético, la complejidad de los reportes vy los dilemas, etc.

Dentro de las actividades especificas a cargo de un responsable de integridad se
encuentran, entre otras, el diseno y puesta en marcha de politicas y
procedimientos de integridad, la gestion del sistema de denuncias, la promocion
de investigaciones internas, la supervision de la adecuacion del Programa. Por
cierto, sus funciones bien pueden no limitarse a temas de ética y anticorrupcién
(estas deben estar correctamente incluidas e identificadas, en cualquier caso) y
abarcar otras aristas del cumplimiento corporativo.
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Las funciones del responsable de integridad
Suelen enumerarse entre las principales funciones de un responsable de integridad:

e Analisis de los riesgos éticos.

e Diseno/adaptacidn y puesta en marcha de politicas internas.

e Conduccion del Programa de Integridad.

e Asesoramiento y resolucidn de dilemas éticos.

e Gestidn del sistema de denuncias.

e Proteccidn de denunciantes.

e Liderazgo en investigaciones internas.

e Apoyo a decisién de alto nivel sobre autodenuncia y cooperacién con las
autoridades.

e Supervision del funcionamiento del Programa y mejora continua.

e Participacion en la planificacion estratégica de la organizacion.

e Diseno de capacitaciones.

e Andlisis de adecuacidon del cddigo de ética o las politicas a la normativa
vigente.

Se trata de responsabilidades que luciran adecuadas en la medida que la organizacion
las demande y la envergadura del Programa requiera tal nivel de compromiso en su
armado o conduccidn. En organizaciones mas pequenas y de riesgos mas bajos
puede bastar con el desempeno a tiempo parcial de la funcidn por un perfil interno
que la acumule a otras responsabilidades y posea algunas de las funciones
mencionadas, en especial las asociadas a la marcha del Programa vy la respuesta a
consultas sobre el Cédigo de Etica.

En cualquier caso, es importante que la organizacién que designa un responsable
asiente por escrito y con claridad en su contrato, en su descripcién de puesto o donde
corresponda, las funciones que encomienda a aquel o aquellos llamados a ejercer la
responsabilidad. Lo mismo vale para quien la adiciona a las funciones de un perfil
preexistente.

Si bien todos los empleados y miembros de la organizacidn son individualmente
responsables de cumplir con el Programa, el responsable (o equipo responsable)
es la figura que brinda apoyo, asesoramiento y funciona como fuente de consulta
permanente ante decisiones dificiles y dilemas éticos. Su aporte es especialmente
relevante si no se limita solo al asesoramiento puntual o sobre temas operativos
sino que se lo vincula también en la planificacion estratégica y se le permite ejercer
influencia sobre la mirada de negocios de la organizacién. Esto ultimo sélo puede
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garantizarlo la alta Direccidon y constituye un aspecto a tener en cuenta para
evaluar el tono ético.

El responsable de integridad debe tener un rol activo en la creacion del clima ético,
involucrarse activamente y brindar apoyo tanto a los empleados como a la
Direccidn en la toma de decisiones. El objetivo es lograr la conviccidn por parte de
los trabajadores de que los valores y comportamientos éticos son positivos para
la persona juridica y para cada uno de sus miembros. Para ello es recomendable
que, ademads de la formacién propia de su especialidad, el responsable tenga
conocimientos del negocio de la organizacion y habilidades de comunicacion y
persuasion.

Las competencias del responsable de integridad

Para que las funciones sean llevadas a cabo de un modo adecuado y tengan el impacto
deseado es necesario considerar algunas competencias y habilidades decisivas para la
idoneidad de responsable de integridad:

e solvencia técnica: debe poseer los conocimientos especializados de la disciplina y
saber ponerlos en practica;

e visién comercial: debe comprender el negocio y sus particularidades;

e capacidad de persuadir: debe convencer principalmente a los mandos altos y medios
a través de sus palabras y sus acciones;

e capacidad de comunicar: debe transmitir de modo claro y sencillo las politicas y ser
capaz de enlazarlos con la realidad efectiva del negocio;

e capacidad de actuar en red: debe establecer relaciones fluidas con el resto de las areas
y los trabajadores;

e espiritu proactivo: debe involucrarse en los temas, escuchar los dilemas o inquietudes
de los miembros de la organizacién vy, a veces, incluso, anticiparse a ellos; « liderazgo:
debe inspirar, guiar y promover confianza y respeto;

¢ integridad: debe caracterizarse por su honestidad y resultar creible para todos.

Es deseable que en la busqueda (interna o externa) de un responsable para la posicién se
tomen en cuenta esos aspectos. Mas alla de la formacion profesional que tenga (siendo
deseable que posea alguna) es de especial importancia que tenga o sea capaz de adquirir las
habilidades blandas que permiten ejercer la tarea cotidiana.

Con relacion a su formacion especifica, existen alternativas de formacion que brindan a
profesionales de variadas extracciones el marco de competencias requerido. Para las
organizaciones es tanto una opcién formar un recurso interno como reclutar en el mercado
laboral a un profesional que exhiba dichas competencias o pueda demostrar una trayectoria o
experiencia practica equiparable.

Cuando por las caracteristicas de la organizacién la exigencia de la funcién sea de mayor
intensidad y complejidad, sera importante dotar al responsable interno de acceso directo y
expedito al apoyo de profesionales con competencias diversas a las que él mismo exhibe (por
ejemplo, consejo de abogados, contadores, ingenieros segin cual no sea su campo de
experticia profesional).
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Es importante que el responsable cuente con suficiente autoridad, autonomia y
recursos para el desempeno de su funcién. Cada persona juridica es libre para
organizary dotar la funcién como prefiera, siempre que se aseguren esos factores.

El nivel jerarquico del responsable puede variar en funcién de las caracteristicas
de la organizacion en la que se inserta la funcion vy las tareas con las que ésta se
integra. Con independencia de ello debe ser posible vislumbrarla, en el contexto,
como una jerarquia alta. En aquella organizacion pequena en la que se encomiende
como funcidn anadida, debe recaer sobre un perfil con suficiente capacidad de
influencia en la toma de decisiones. En una organizacion de medianas a grandes
dimensiones la jerarquia debe ser asimilable al nivel gerencial. En definitiva:
equivale a posiciones tales como las del gerente legal, financiero, auditor o similar
en remuneracion, reporte, evaluacién de desempeno, acceso al Directorio.

En cuanto al reporte, es necesario que esté garantizado el acceso directo a la
gerencia general o el drgano de administracion. Esto, por supuesto, también
puede variar en funcidon de las dimensiones y el gobierno de la organizacién. Pero
en la practica sélo estaran dadas las garantias suficientes de un ejercicio
independiente si puede decirse que el responsable, siempre que la ocasion lo
requiera, puede comunicarse sin mediacidon con quienes toman las decisiones de
administracion y gobierno. También si, a la inversa, es responsabilidad de la
Gerencia general y/o el Directorio la supervisidn y seguimiento del Programa.

Las cuestiones antedichas pueden presentar matices significativos en funcion de
muchos factores, entre los que cabe destacar especialmente la antigliedad de la
posicion en la organizacion. Puede admitirse especialmente que cuando ésta es
novedosa o ha sido recientemente incorporada, su actividad comience a
desarrollarse bajo la drbita de una Gerencia preexistente (especialmente aquella
que asistid al Directorio en la creacién del Programa desde cero). Aun asi, el
incremento de su autonomia y jerarquia debe ser una perspectiva posible en el
plan de mejora continua.

En la organizacién de la funcién de cumplimiento dentro de la persona juridica no
solo sera clave la definicidn de la posicidn y las funciones del responsable sino de
las demas dreas que deben contribuir al control interno y la generacion de un
ecosistema de integridad. Sera de especial importancia que la funciéon compliance
esté adecuadamente sincronizada con otras tales como auditoria, legales, recursos
humanos, gestion de riesgos, etc., evitando solapamientos o puntos ciegos de
responsabilidad.

En ciertos casos, la organizaciéon de la responsabilidad puede requerir la
integracién de un Comité de Integridad (por caso con el propio responsable, un
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integrante de las areas de control y un representante de la alta Direccién o
cualquier otra conformacién similar, pudiendo integrar, por ejemplo, un vocal
externo). Tal comité sera de gran apoyo para el monitoreo del Programa (ver
proximo apartado), el tratamiento de los reportes que ingresen al canal de
denuncias (al menos los mas complejos o relevantes), el seguimiento de las
investigaciones internas u otras tareas que no puedan descansar Unicamente en
el responsable. De existir tal Comité es deseable que sus funciones estén definidas
por escrito, posea una agenda de trabajo regular y se lleve registro de la actividad
que realiza.

Responsable interno. Cuestionario de corroboracion:

i) ¢Posee la organizacién un responsable de integridad, de cumplimiento,
compliance officer o denominacién similar? ;Sus funciones son consistentes
con el Programa y con la dimensidn, capacidad econdmica vy riesgos de la
organizacion?

ii) ¢Posee suficiente autonomia y recursos? ;Su jerarquia es adecuada para
influir en las decisiones de sus pares organizacionales? ;Su reporte es adecuado
para influir en las decisiones de alta Direccién?

i) ¢ Posee la posibilidad de interrumpir o vetar un curso de accidn si lo considera
contrario a las politicas de integridad de la persona juridica?

iv) ¢Ha sido dotado de suficientes recursos? iSon proporcionados a las
funciones que deben cumplir y a la agenda de trabajo que se le encomendé o
acordd con él?

v) ¢Cémo se asegura su independencia de criterio? ;Posee un reporte
alternativo para casos criticos o en los que pueda estar implicada la
responsabilidad de un superior? ;Posee una garantia de estabilidad laboral
diferenciada?

vi) ¢El profesional a cargo posee formacién y experiencia comprobable? ;Fue
reclutado a través de un proceso de seleccién solvente y cuidadoso? ;Fue
objeto de entrenamiento?

vii) ¢Existe evidencia de que el responsable participe en la planificacién
estratégica de la organizacion? ;De qué manera? ;Cdmo se lo involucra? s Cual
es su aporte?



