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La World Compliance Association (WCA) es una asociacion
internacional sin animo de lucro formada por profesionales
y organizaciones interesadas en el mundo del compliance.
La asociacion tiene, entre sus objetivos, la promocion,
reconocimiento v evaluacion de las actividades de cumplimiento
en las organizaciones (con independencia de su forma juridica), asi
como el desarrollo de herramientas y procesos para una correcta
proteccion frente a determinados delitos/infracciones cometidas
por sus empleados, colaboradores o cualquier otra persona
relacionada con ella.

La Biblioteca Compliance es un proyecto que tiene por objetivo
desarrollar contenidos bajo un enfoque practico a través de
documentos de buenas practica sobre cinco ejes principales
alrededor del compliance:
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A los coautores de este fasciculo, que son seguidores
de reglas por naturaleza, y que valoran la integridad, la
justiciay el buen hacer.

A la WCA por la oportunidad de escribir, leer y compartir
este fasciculo, pues solo a través de la comparticion del
conocimiento podremos contribuir al desarrollo de la
comunidad de Compliance.

MARIA TORRES ROBLES
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El programa de
compliance es un
conjunto de normas
internas, procesos,
procedimientos, buenas
practicas y politicas
que las empresas
implementan para
identificar, evaluary
mitigar los riesgos
legales asociados a sus
actividades.
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1. INTRODUCCION SOBRE
PROGRAMAS DE COMPLIANCE
Y SUS ELEMENTOS ESENCIALES

La expansion de las actividades
economicas a nivel mundial, los
avances cientificos, asi como la ex-
plosion de la tecnologia, generan
nuevos riesgos para la sociedad en
su conjunto. Es por ello que, las em-
presas, promotoras en buena medi-
da de dichos riesgos, deben imple-
mentar mecanismos idoneos para
controlarlos y mitigarlos.

Enesalinea, el programade complian-
ce o compliance program, es un con-
junto de normas internas, procesos,
procedimientos, buenas practicas
y politicas que las empresas imple-
mentan, en el ejercicio de su autorre-
gulacion, para identificar, evaluar y
mitigar los riesgos legales asociados
a las actividades econdmicas que re-
alizan, contribuyendo asi al desarro-
llo de una cultura de cumplimiento
en el interior de las organizaciones.

El programa de compliance termina
siendo un mecanismo que les otor-
ga a las empresas, no solo la posibi-
lidad de evitar el incumplimiento de
la normativa de caracter obligatorio

y voluntario, sino que les permitira
generar un valorar agregado en
términos de sostenibilidad en el
tiempo y mejora reputacional.

Si queremos hablar sobre el origen
del compliance, debemos remon-
tarnos a Estados Unidos en 1970.
A mediados de la década de 1970,
diversas empresas estadouniden-
ses vy trasnacionales del sector de la
electricidad comenzaron a adoptar
compliance programs con la finalidad
de detectar y evitar infracciones le-
gales, vinculadas con la libre com-
petencia y antimonopolio (antitrust),
asi como actos de corrupcion (bribe-
ry laws), los cuales cobraron mayor
relevancia y enforcement a partir de
la dacion del FCPA (Foreign Practices
Corrupt Act).

El compliance se fue expandiendo
a otros paises vy, por ende, a otros
sectores relevantes, como el caso
del rubro bancario. En el ano 2005,
el Comité de Basilea emitio el docu-
mento denominado “El cumplimien-
to v la funcion de cumplimiento en

los bancos’, en el que se mencionan
diez principios esenciales para el
desarrollo del compliance dentro del
sistema bancario. De igual forma, la
International Organization of Securities
Commissions (I0SCO) también ha
emitido publicaciones vinculadas al
compliance.

Deotrolado, enelano 1998, se emitio
el Australian Standard for Compliance
Programs -AS 3806-1998, primer in-
tento especifico para desarrollar de
modo objetivo programas de cum-
plimiento dentro de una empresa,
que tuvo gran aceptacion tanto en
Australia como en otras jurisdic-
ciones. Por su parte, el Reino Unido
regulod, a través de su parlamento, el
UK Bribery Act(2010), normativa que,
si bien dispuso sancionar de manera
muy drastica los actos de soborno
publico y privado cometidos por las
empresas, también establecio, como
mecanismo de exclusion de respon-
sabilidad penal, el haber implemen-
tado un efectivo programa de cum-
plimiento dentro de la organizacion.
Esta norma, al igual que la FCPA, es
aplicable -bajo el principio de extra-
territorialidad- a las empresas que
realicen sus actividades tanto fuera
como dentro de Reino Unido (en el
caso del FCPA, aplicable a empre-
sas que operan dentro vy fuera de los
Estados Unidos).

Los mencionados instrumentos han
servido de respaldo para la genera-
cion de las normas ISO 37001 de
Sistemas de gestion antisoborno e
ISO 19600 de Sistemas de gestion
de compliance que, ademas de tener
gran aceptacion a nivel internacio-
nal, cuentan con una serie de prin-
cipios comunes y se basan en una
metodologia denominada estructu-
ra de alto nivel (high level structure)'.
Por su parte, el estandar ISO 19600
nace como resultado de un proyec-
to de normalizacion que concluyo
en el ano 2014. Esencialmente, esta
norma busca articular el compliance
como un sistema de gestion dentro
de los diversos ambitos de la activi-
dad empresarial, permitiendo una
adecuada supervision y coordinacion
de varias areas a la vez (proteccion
de datos, competencia, laboral, etc.),
y convirtiéndose en un mega siste-
ma de gestion®.

La expansion vy evolucion del com-
pliance, asi como las distintas nor-
mativas que hemos mencionado,
nos permiten identificar, a nivel ma-
croy convocacion de generalidad, los
componentes o elementos esencia-
les de un programa de compliance. A
través del presente fasciculo, deline-
aremos las caracteristicas mas rele-
vantes de los siguientes elementos:
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La expansion del
compliance permite
identificar los
elementos esenciales
de un programa de
compliance: liderazgo,
designacion de
recursos, evaluacion de
riesgos, mecanismos
de control, formacion,
concienciacion

y comunicacion,
monitorizacion y
sistema disciplinario.
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» Liderazgoy cultura de
cumplimiento

» Designacion de recursos

» Evaluacion de riesgos

» Implantacion de mecanismos de
control

» Formacion, concienciacion y
comunicacion

» Monitorizacion

» Sistema disciplinario

2. LIDERAZGO Y CULTURA DE

CUMPLIMIENTO

En la actualidad, las organizaciones,
alrededor del mundo, se enfren-
tan cada dia a nuevas regulaciones
y nuevos estandares surgidos tan-
to en el ambito nacional como in-
ternacional, que les exigen activar
mecanismos idoneos para dar cum-
plimiento integral a la regulacion que
les aplique, identificando los riesgos
segun el sector, mercado y geografia,
entre otros, a través de sistemas de
gestion del riesgo enmarcados den-
tro de programas de compliance.

Si bien deben preocuparse por cum-
plir sus metas, generar margenes al
negocio v utilidades a sus accionis-
tas, también, y no menos impor-
tante, es su deber de garantizar que
ese cumplimiento se realice bajo el
estricto seguimiento a las normas
que regulen su actividad econémica,
permeado por el componente éti-
co que enmarque los valores de la

organizacion. Es, entonces, un pilar
fundamental tanto para sus accionis-
tas, como sus inversionistas, gobier-
no y la sociedad en general, evitan-
do ser objeto de escandalos que
afecten su reputacion y, en muchos
casos, que conlleven a responsabi-
lidad penal de la persona juridica en
los paises en los que esta figura ya se
encuentra regulada.

De esta manera, para que un pro-
grama de compliance sea efectivo, se
considera como elemento esencial
que se estructure acompanado de
los valores empresariales enmarca-
dos en el codigo de éticay en el com-
promiso v liderazgo activo de |a alta
direccion, que es la llamada a crear,
mantener y fortalecer una cultura de
cumplimento desde la integridad vy
coherencia en su discurso.

Con esto, se busca mantener, en

todas las etapas de estructura e im-
plementacion del programa de com-
pliance, 1a promocion de la cultura
de cumplimiento, acreditando ante
entidades estatales y terceros que la
organizacion actda en todo momen-
to con la debida diligencia esperada
en el cumplimiento de sus disposi-
ciones legales, no solo con el fin de
evitar que sea incluida en investi-
gaciones que conlleven sanciones
economicas y/o responsabilidades
penales, sino para proteger la repu-
tacion, valor que, una vez perdido, es
dificil de recuperar.

Asi, es claro que la creacion y man-
tenimiento de la cultura de cum-
plimiento no puede quedar en cabe-
za exclusiva del lider de compliance.
Es fundamental y esencial el com-
promiso, liderazgo y empoderamien-
to de la alta direccion, de quienes se
espera una declaracion constan-
te v real frente al cumplimiento
de las normas; declaracion que no
puede quedar en papel solo para
dar cumplimiento a un requisito del
programa.

De igual manera, la activacion del
discurso de la alta direccion en co-
nexion con el codigo de ética para
soportar una exitosa consecucion de
la estructuracion del programa de
compliance, tiene como fin construir

las bases de su efectividad y efica-
cia, enviando un mensaje de cohe-
rencia en los valores corporativos y
la ejecucion de programa a todos sus
destinatarios.

Por tanto, la materializacion de la
cultura de cumplimiento a través de
la puesta en marcha de los valores
éticos en el discurso y actividades
propias de la alta direccion es el inicio
para construir y fortalecer constan-
temente el programa de compliance
y la labor del oficial de cumplimiento,
toda vez que el liderazgo en la mate-
ria sera visible para el personal de la
empresa, activando lo que se conoce
como “tone at the top", de tal forma
que la conducta y el cumplimiento de
las normas al interior de la organi-
zacion se realice, no por obligacion,
sino a favor de la integridad de la
compania y de cada una de las per-
sonas que hace parte de ella, benefi-
ciando los buenos resultados.

Esto es fundamental, porque se
puede construir un programa de
compliance integral donde se pueda
demostrar la debida diligencia, el cual
refleje lo expresado en el codigo de
éticay las politicas que lo desarrollan
en las diversas materias a regular
desde el aspecto legal, permeados
de manera transversal a todas las
areas que conformen la compania.
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Asi, es claro que

la creacion y
mantenimiento de la
cultura de cumplimiento
no puede quedar en
cabeza exclusiva del
lider de Compliance.

Es fundamental

y esencial el
compromiso, liderazgo
y empoderamiento

de la alta direccion,

de quienes se espera
una declaracion
constante y real frente
al cumplimiento de las
normas; declaracion
que no puede quedar
en papel solo para dar
cumplimiento a un
requisito del programa.
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Se espera que la empresa, a traves
del maximo organo, sea lo suficien-
temente visionaria, teniendo, en la
misma linea de prioridades, tanto
su estrategia, como su programa
de compliance, en el cual su lideraz-
go sera la base para consolidar los
valores éticos que las rigen en to-
das sus actuaciones por medio de
la manifestacion de la cultura de
cumplimiento.

Lo anterior puede ser realizado siem-
pre y cuando se mantenga el “tone
at the top" en todas las actuaciones
de la alta direccion, de tal manera
que todas las decisiones se reali-
cen bajo parametros de integridad
que protejan en todo momento la

3. DESIGNACION

La Norma Internacional ISO 19600
de Sistemas de gestion de compliance
establece en el punto 7.1, bajo el
titulo "Recursos’, que la organi-
zacion debe determinar y propor-
cionar los recursos necesarios para
el establecimiento, desarrollo, im-
plementacion, evaluacion y mejora
continua del sistema de gestion de
compliance. Aunado a ello, impone
como una de las responsabilidades
de la alta direccion, el “asignar re-
cursos adecuados y apropiados para

reputacion de la compania, haciendo
que su discurso sea coherente con lo
dispuesto en la norma, el programa
de compliance y el mismo codigo de
ética.

El compaginar el programa de com-
pliance con los estandares éticos
definidos por la organizacion, siendo
ambos, parte del discurso de la alta
direccion, conducira a que las deci-
siones del personal estén siempre
orientadas a minimizar los riesgos,
proteger la reputacion, reconociendo
en todo momento que estas deben
respaldar los intereses de la com-
pania, y, por ende, sus resultados
financieros y su competitividad sin
violar normas éticas vy legales.

DE RECURS0S

establecer, desarrollar, implementar,
evaluar, mantener y mejorar el sistema
de gestion de compliance y los resulta-
dos del desempeno"”.

Sin embargo, ;qué significa recursos
necesarios? Basicamente, es el dotar
de recursos financieros y humanos
suficientes a la funcion de complian-
ce para el desarrollo de los conteni-
dos esenciales del programa de
cumplimiento®. Asi, por recursos hu-
manos se entiende la asignacion de

personal idéneo vy suficiente para el
despliegue de la funcion de complian-
ce. No se trata de una reasignacion
de funciones del personal, ni tam-
poco darles sobrecarga laboral; sino
el poder contar con personal que se
encargue de desarrollar la funcion de
compliance de una manera eficiente y
adecuada. Indudablemente, el recur-
so humano dependera de las carac-
teristicas de la organizacion (tamano,
riesgos, sector, entre otros). No se
puede esperar que la funcion de
compliance de una gran organizacion
sea la misma que de una pequena
organizacion.

Por otro lado, en relacion a los re-
cursos financieros, se entiende el
asignar un presupuesto propio a la
funcion de compliance, el cual debera
ser destinado a la formacion, comu-
nicacion, asesoramiento e imple-
mentacion de aplicaciones informati-
cas propias que coadyuven al control
de los procesos internos del negocio
y registro de las decisiones, entre
otras funciones®. En pocas palabras,
es brindar a la funcion de compliance
de recursos econdmicos suficien-
tes que le permitan desarrollar su
proposito sin ninguna contingencia y
con total libertad.

Indudablemente, al ser la funcion de
compliance un area que supervisara

el adecuado funcionamiento del pro-
grama de prevencion, debera con-
tar con los recursos suficientes (sea
personal adecuado o sea recursos
economicos) para desarrollar dicha
labor con total tranquilidad y sin
depender de ningun area de la or-
ganizacion. Precisamente, por ello,
reviste la necesidad de dotarla de
un presupuesto propio y sobre el
cual pueda decidir libremente. Claro
esta, ello no quita que la adecuada
administracion de dicho presupues-
to sea auditada.

Sobre este aspecto, es oportuno pre-
cisar que el U.S. Department of Justice
Criminal Division, en junio del 2020,
elabord un manual donde describe
aquellos factores fundamentales que
deben ser considerados al momento
de evaluar la idoneidad vy eficacia de
los programas de compliance. Este
manual es una guia para que, los
Fiscales puedan determinar al inte-
rior de una investigacion, si determi-
nado programa de compliance es ver-
daderamente eficiente y eficaz; o en
su defecto, si es de una “mera facha-
da” para que la organizacion pueda
atenuar su responsabilidad.

Precisamente, dentro de estos cri-
terios a considerar, se encuentra el
verificar si el programa de compliance
cuenta con los recursos adecuados
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Es responsabilidad de la
alta direccion el asignar
recursos financieros y
humanos adecuados

y apropiados para
establecer, desarrollar,
implementar, evaluar,
mantener y mejorar

el sistema de gestion
de compliancey

los resultados del
desempeno.
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para que, pueda funcionar. En este
caso, el US. Department of Justice
Criminal Division especifica que se
trataria de recursos humanos vy re-
cursos financieros.

Sin embargo, el analisis a realizar no
se limita en la sola asignacion de re-
cursos (sea humanos o financieros)
sino también, comprende aquellas
solicitudes de recursos que fueron
negadas a la funcion de compliance.
Por lo que, en estos casos, se debera

analizar los motivos por los cuales
se dio esta negativa; lo cual, servira
como criterio para evaluar el pro-
grama de cumplimiento.

Entonces, por todo lo expuesto, se
tiene que la asignacion de recursos
resulta ser una pieza fundamental
para un programa de compliance;
pues de ella dependera, entre otros
factores, si una organizacion lo esta
implementado de manera adecuada
y eficiente.

4. EVALUACION DE RIESGOS

Dentro del proceso de gestion del
riesgo en la organizacion, es impor-
tante establecer el contexto o entor-
no, tanto interno como externo, en
los que opera la empresa. El contex-
to interno y externo son el entorno
de la organizacion en el que busca
definir y lograr sus objetivos.

El contexto interno en una organi-
zacion esta condicionado por unos

factores que afectan a su desem-
peno y repercuten en esta con objeto
de cumplir sus obligaciones, en este
caso en materia de compliance. Para
ello, debemos considerar factores
relativos a los valores, la cultura en
la organizacion, estructura, normas
y objetivos los recursos, la propia
gobernanza de la organizacion vy las
necesidades y/o expectativas de los
stakeholders internos®:

CONTEXTO INTERNO: FACTORES A CONSIDERAR

Cultura de la organizacion.

Estructura organizativa y roles de cada funcion.

Normas y objetivos, normas, directrices y modelos
adoptados por la organizacion, asi como, la mision,
la vision y los valores de esta.

Recursos y conocimiento. Recursos humanos,
recursos financieros, tecnologicos y redes.
Conocimiento propiedad intelectual, propiedad
industrial, procesos y sistemas.

Gobernanza.
Necesidades y/o expectativas de los stakeholders

internos, relaciones entre ambos, percepciones y
valores de estos.
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CONTEXTO EXTERNO: FACTORES A TENER EN CONSIDERACION

Factores legales, reglamentarios, econémicos, financieros sociales, culturales, politicos, ambientales, tecnolégicos

Niveles de corrupcion

Cultura: cultura de cumplimiento en el entorno geografico y productivo

Entorno regulatorio

Internalizacion

En cuanto al contexto externo, cada
organizacion se relaciona y partici-
pa en un entorno externo determi-
nado. Para ello, debemos conside-
rar cuestiones legales, de mercado,
economicas, culturales, sociales vy
tecnologicas’: (tabla superior)

Ademas de conocer el contexto, tan-
to interno como externo, se deben
tener en cuenta las necesidades de
las partes interesadas o stakehol-
ders, entendidas como aquella per-
sona, personas u organizaciones
afectadas por las actividades vy las
decisiones de una organizacion, o
que se pueda o puedan sentirse
afectada/s por estas actividades o
decisiones®”.

La organizacion debe determinar los
stakeholders que son relevantes para
el programa de compliance. Cada or-
ganizacion tiene sus stakeholders, y
podemos categorizarlos como stake-
holders activos y pasivos®:

= Stakeholders activos: Aquellos

Relaciones contractuales y compromisos.

Necesidades y/o expectativas de los stakeholders externos

que trabajan o se relacionan di-
rectamente con la organizacion.

= Stakeholders pasivos: Aquellos
que no tienen relacion directa
con la organizacion.

Debemos:

» Identificarlos. De formaindividual
0 en conjunto, bien sea por sus
caracteristicas u obligaciones:
équiéen?

» Comprender sus intereses, acti-
tudes, expectativas vy su influen-
cia en la organizacion: ;qué?

» Analizar la relacion con la organi-
zacion: ;como?

» Planificar su control: ;cuando?

SKATEHOLDERS

Trabajadores
Organizaciones sindicales
Interno Accionistas

Titulares participaciones societarias

Socios en los negocios /I 5
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SKATEHOLDERS

Clientes
Proveedores
Externo Administraciones
Organizaciones no Gubernamentales

Organizaciones ciudadanas

Por su parte, laapreciacion del riesgo
comprende los elementos centrales
del proceso de gestion del riesgo®. La
finalidad de la apreciacion del riesgo
consiste en proporcionar evidencias
basadas en la informacion y el anali-
sis para la toma de decisiones infor-
madas sobre como tratar los riesgos
en el programa de compliance.

Uno de los errores mas comunes
en los programas de compliance es
la determinacion de forma genéri-
ca del contexto de la organizacion.
Ahora bien, el éxito en la apreciacion
del riesgo depende del estableci-
miento de comunicaciones y sobre
todo consultas con los stakeholders.

En este sentido, al comunicar y con-
sultar a los stakeholders, no solo ya
tienen conocimiento de que esta-
mos implementando o modificando
el programa de compliance de nues-
tra organizacion, sino que lo hace-
mos participe de este y ademas
trasladamos una imagen mas “real”
de la organizacion en el proceso de
gestion del riesgo.

Establecimiento contexto gestion del riesgo

Definir y establecer la metodologia de
apreciacion del riesgo

Definir y establecer los criterios de riesgo

Establecer el método de evaluacion del
desempeno en la gestion del riesgo

Definir y establecer los criterios de riesgo

Criterios determinacion criterios de riesgo

Los requisitos legales

El apetito por el riesgo de la organizacion

Los objetivos de proceso adoptados previo
acuerdo

En cuanto a la identificacion de ries-
gos, se puede definir como el proceso
con el que se descubren, reconocen y
se registran los riesgos. Para llevar a
cabo esta tarea, contamos con distin-
tos métodos como son, entre otros:
la identificacion de riesgos por areas
de trabajo, la identificacion de ries-
gos por actividades v la identificacion
de riesgos por areas geograficas.
Veamos a continuacion el siguiente
ejemplo: (tabla superior pdg.17)

A continuacion, se muestra una ta-
bla de riesgos identificados tomando
como referencia los riesgos penales
que pueden dar lugar a la responsabi-
lidad penal de la persona juridica en
Espana, de acuerdo a la Ley Organica
10/1995, de 23 de noviembre, del
C()digo Penal: (tabla inferior pag.17)

Contra los trabajadores. Odio. Contra la Seguridad Social. Contra la Hacienda

HECUREDE e Piablica. Derechos fundamentales. Frustracion en la ejecucion.

COMERCIAL !Estafa. Corrupcion. Contra la propiedad industrial. Contra la propiedad
intelectual.

COMPRAS Corrupcion. Estafa. Blanqueo de Capitales.

COMPRAS Corrupcion. Estafa. Blanqueo de Capitales.

| &y I(2|8

SEITEERME

alz 2|33

DELITO PENAL oy e Nlxz|z

2= |9|2|7

fgl [

Ol o

wn

Trata de Seres Humanos (177 bis 7 CP) X X X X X
Prostitucion, explotacién de menores y corrupcion (189 bis CP) X X X X X
Descubrimiento y revelacion de Secretos. Proteccion de Datos (197,197bis, 197ter CP) X X X X X X

Estafas y Defraudaciones. (251 CP)

Danos informaticos. (264 quater CP) X X

Relativos a la Propiedad Intelectual, industrial, al mercado y a los consumidores. X X X X
(270,271,273,274,275,276,283,285 286 CP)

Corrupcion en los Negocios y financiacion llegal de los Partidos Politicos. X X X X
(277,278,279,280,281 y 282 CP)

Delitos Societarios. (290 a 297 CP) X X X X
Receptacion y Blanqueo de Capitales. Financiacion al Terrorismo. (301 y 302 CP) X X X X X
Contra la hacienda Piblica y la Seguridad Social. (310 bis CP) X X X X X X

Contra los Derechos de los trabajadores. (318 CP)

Contra los Recursos naturales y el Medio Ambiente. (328 CP) X X X X
Contra el Ejercicio de los Derechos Fundamentales y Libertades Pablicas. (510 bis CP) X X X X X
Riesgos provocados por Explosivos y Otros agentes. (348.3 CP) X X X X

Cohecho. (427 bis CP)

Trafico de Influencias. (430 CP)

En cuanto al analisis de riesgo, este
implica desarrollar una compren-
sion del riesgo. El riesgo nace de las
conductas, sin conductas no hay ex-
posicion al riesgo®.

El analisis del riesgo proporcio-
na un elemento de entrada para la
apreciacion del riesgo: la toma de
decisiones para un necesario trata-
miento del riesgo v para el estable-
cimiento de estrategias vy de los
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METODO CONCEPTO NIVELES

Bajo
CUALITATIVOS Define las consecuencias, |la probabilidad y el nivel de riesgo Medio
Alto
Utiliza escalas de valoraciones numéricas para las Lineales

SEMICUANTITATIVOS  consecuencias y la probabilidad, y las combina para determinar ~ Logaritmicas
el nivel de riesgo Otras férmulas

Estima valores realistas para las consecuencias y sus
probabilidades, obteniendo valores de nivel del riesgo en N/A
unidades especificas

CUANTITATIVOS

meétodos de tratamiento de riesgos Para llevar a cabo la estimacion de

mas adecuados. Por su parte, este
analisis de riesgo también implica
considerar las causas, las fuentes del
riesgo, las consecuencias y la proba-
bilidad de que las consecuencias
puedan ocurrir. (tabla superior)

El analisis de las consecuencias de |a
materializacion del riesgo determina
la naturaleza y el tipo de impacto
que se podria producir asumiendo
que ha ocurrido un suceso, situacion
0 circunstancia particular. Un suce-
so puede dar lugar a una gama de
impactos de diversas magnitudes, y
puede también llegar a afectar a una
gama de diferentes objetos y stake-
holders. Un ejemplo de tabla de con-
secuencias (C) seria el siguiente:

la probabilidad, se emplean normal-
mente tres variables o factores que
son:

» La utilizacion de datos histori-
cos importantes para identificar
sucesos o situaciones que han
ocurrido en el pasado y que per-
miten extrapolar la probabilidad
que vuelvan a ocurrir en el futuro.

» Los prondsticos de probabilidad,
que utilizan técnicas de predic-
cion tales como el analisis de ar-
bol de fallos y analisis del arbol de
sucesos.

» La opinion de un experto, que
se puede utilizar en procesos

CONSECUENCIAS CRITERIO

La repercusion de la materializacion del riesgo (sanciones, reputacion de la organizacion,
INSIGNIFICANTES  etc) no representa ningin impacto significativo (sanciones, reputacion para la 1
organizacion, etc) para la organizacion

Si bien la repercusion de la materializacién del riesgo del incumplimiento representa un

BAJAS P o . . - ; 2
perjuicio para la organizacion, el impacto (sanciones, reputacion, etc) es asumible por esta.
La repercusion de la materializacion del incumplimiento representa un perjuicio que pone

MODERADAS : . ) - o 3
en riesgo la supervivencia y/o continuidad de la organizacion

INTOLERABLES La repercusion de la materializacion de incumplimiento impediria la continuidad de la 4

organizacion.

=) | biblioteca
f) COMPLIANCE
Cewosoon | oo lwong
BALADI La actividad que puede dar lugar al incumplimiento en principio no tiene porqué 1
realizarse en su funcionamiento habitual
La actividad que puede dar lugar al incumplimiento se realiza de forma ocasional
BAJAS . - 2
(por ejemplo: alguna vez al ano)
MEDIA La actividad que puede dar lugar al incumplimiento se realiza de forma irregular
. ) B
(por ejemplo: alguna vez al trimestre)
ALTA La actividad que puede dar lugar al incumplimiento se realiza de forma frecuente 4
(por ejemplo: alguna vez al mes)
sistematicos vy estructurados en la evaluacion del riesgo, se aplica
para determinar la probabilidad. el conocimiento del riesgo obteni-
do durante el analisis, para tomar
Se expone a continuacion un ejemplo decisiones para acciones futuras.
de tabla de probabilidad (P):(tabia superior) Ejemplo de opciones en la evaluacion
del riesgo: (tabla inferior)
En la etapa de valoracion y trata-
miento de los riesgos, una vez iden- En cuanto al tratamiento del riesgo,
tificado y analizado el riesgo, se debe es el proceso que consiste en se-
proceder a su evaluacion y posterior leccionar e implementar opciones
tratamiento. La evaluacion del riesgo para abordar el riesgo. Las opciones
es la actuacion que implica la com- con que cuenta una organizacion, de
paracion de niveles estimados de acuerdo con la UNE-ISO 31000:2018
riesgo con los criterios obtenidos du- de Gestion del riesgo para realizar
rante el analisis del riesgo definido, el tratamiento del riesgo, son las
cuando se establecio el contexto, con siguientes:
objeto de determinar la importancia
del nivel y tipo de riesgo. » Evitar el riesgo decidiendo no ini-
ciar o no continuar con la activi-
Es importante tener en cuenta que, dad que genere el riesgo.
TRIVIAL (T) No se requiere accion especifica
No se necesita mejorar los controles existentes salvo que el coste se reducido.
TOLERABLE (TO) Se requieren comprobaciones periddicas para asegurar que se mantiene la eficacia de las medidas
de control
Se deben hacer esfuerzos para reducir el riesgo, determinando los controles.
HOIDIERADO Las medidas para reducir el riesgo deben implantarse en un periodo determinado
IMPORTANTE (I) ge debgn hace esfuerzos para rec!ucir gl riesgo, detgrminando los controles.
eben implantarse en un tiempo inferior al de los riesgos moderados.
INTOLERABLE (IN) Deberia paralizarse la actuacion que genera el factor del riesgo hasta el establecimiento de los /I 9
controles.
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» Aceptar o aumentar el riesgo en
aras de una nueva oportunidad

» Eliminar la fuente de riesgo.

» Modificar la probabilidad

» Moadificar las consecuencias

» Compartir el riesgo

» Retener el riesgo en base a una
decision informada

El riesgo residual debe ser documen-
tado y ser objeto de seguimiento vy
revision. Ademas, cuando sea nece-
sario, le sera realizado un tratamien-
to adicional.

Los planes de tratamiento del riesgo
consisten en especificar la manera
en la que se implementaran las op-
ciones elegidas para el tratamiento
del riesgo. Estos se deberan integrar
en los planes y procesos de gestion

de la organizacion, en consulta con
los stakeholders. A continuacion, se
muestra la informacion minima que
debera comprender el plan del trata-
miento del riesgo:

LA INFORMACION PROPORCIONADA POR EL PLAN

DE TRATAMIENTO DEL RIESGO DEBERA INCLUIR AL
MENOS:

La fundamentacion de la seleccion de las
opciones para el tratamiento

Las personas encargadas de rendir cuentas

y aquellas responsables de la aprobacion e
implementacion del plan de tratamiento del riesgo
Las acciones propuestas

Los recursos necesarios para su ejecucion

Las medidas de desempeno

Las restricciones

Los informes y seguimientos requeridos

Los plazos previstos para la realizacion y la
finalizacién de las acciones

El seguimiento y la revision deberian
tener lugar en todas las etapas del
proceso, y deben incluir la planifi-
cacion, recopilacion y analisis de lain-
formacion, registro de los resultados
y proporcionar su retroalimentacion.

5. IMPLANTACION DE
MECANISMOS DE CONTROL

Bajo un enfoque de procesos, la im-
plantacion de mecanismos de con-
trol corresponde a acciones que la
organizacion desarrolla de manera

posterior a la evaluacion de riesgos.
Cabe preguntarse: ¢qué son los me-
canismos de control?, o en forma
aun mas especifica, ¢qué implica el

control como funcion dentro de una
organizacion?

Una buena definicion de control es
“(proceso de) medicion y correccion
del desempeno para garantizar que
los objetivos de la empresa y los
planesdisenados paraalcanzarlos se

n10

logren””. Es importante considerar
que tanto los objetivos como planes
deben estar convenientemente
respaldados como informacion

documentada.

De la definicion anterior, podemos
deducir que el control, entendido
como un sistema o proceso de la
organizacion, debera desarrollarse
considerando tres instancias basicas:

1. Determinacion de estandares.

2. Evaluar el grado de cumplimiento
de los estandares.

3. Enmendar eventuales desvia-
ciones de los estandares.

Resulta de capital importancia con-
siderar que, la implantacion de los
mecanismos de control o, en otras
palabras, el establecimiento del pro-
ceso de comprobacion y regulacion
de nuestro sistema de compliance,
debe tener un enfoque preventivo, ya
que su proposito esencial es anticipar

eventuales danos o perjuicios a la or-
ganizacion relacionados con distintos
incumplimientos de caracter legal,
ético, financiero, medioambiental,
laboral, etc. Asimismo, en aquellos
casos en que no se logre prevenir,
su objetivo es minimizar los efectos
negativos de tales incumplimientos.

Ademas del caracter anticipatorio de
los mecanismos de control, al mo-
mento de llevar a cabo su implanta-
cion, debemos considerar otros ele-
mentos tales como la complejidad,
tamano y cultura de la organizacion,
la naturaleza vy nivel del riesgo al que
esta asociado vy los requisitos y ex-
pectativas de las partes interesadas.

Con todos los conceptos antes des-
critos como datos de entrada, v lide-
rado por personal con autoridad
suficiente dentro del sistema de com-
pliance, el proceso de implantacion
de los mecanismos de control debe
ser planificado y comunicado a todo
el personal relevante de la organi-
zacion, v quedar convenientemente
formalizado como informacion docu-
mentada, a través de manuales, pro-
cedimientos, codigos de conducta,
politicas, programas de capacitacion,
etc.

En todos los modelos de gestion
estandarizados, se aplica el llamado
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El control es el proceso
de medicion vy correccion
del desempeno para
garantizar que los
objetivos de la empresa
y los planes disenados
para alcanzarlos se
logren.
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enfoque de procesos. En este pun-
to, quiero establecer que, tanto el
caracter preventivo como la natu-
raleza organizacional complejidad,
tamano y cultura de la organizacion,
tipos de riesgos v requisitos de las
partes interesadas, son input para el
siguiente proceso, que es establecer
los mecanismos de control:

omos Dg
@\T RA04

« TAMANO DE LA
ORGANIZACION
« NIVEL DE RIESGOS

= REQUISITOS
CLIENTES

VVeamos lo anterior en casos
hipotéticos:

Supongamos que la compania (A) con
una dotacion total de 10 personas
establece que existe un nivel de ries-
go alto de fraude en su proceso de
adquisiciones. Los mecanismos de
control podrian estar dados por:

» Mayores exigencias al momento
de la contraccion del personal del
area.

» (Capacitacion mensual impartida
directamente por del dueno de la
compania.

v("‘\\I 1D4 DG X

= DISENO DE
MECANISMOS DE
CONTROL

Ahora, supongamos que la compania
(B) es una empresa con mas de 500
trabajadores, con multiples faenas
y oficinas en distintas ciudades, en
todas las cuales hay personal de ad-
quisiciones. En esta organizacion,
se ha identificado el mismo riesgo
(fraude en el proceso de adquisi-
ciones), pero su nivel de riesgo es
considerado bajo.

pt0S p,
OcaLingt

= PLAN ANUAL DE
CAPACITACION

= ANEXOS
CONTRACTUALES

Como consideracion inicial, a pesar
de contar la compafia (B) con un
nivel menor de riesgo de fraude en
el proceso de adquisiciones, la dife-
rencia de tamano entre ambas or-
ganizaciones hace que las medidas
de control definidas para la com-
pania (A) no resulten suficientes.
Por ello, algunos ejemplos de me-
canismos de control para la compa-
Aia (B) podrian ser:

» Inclusion de un anexo en el con-
trato de todo el personal de
adquisiciones explicitando los
requisitos de compliance de la
organizacion.

» Auditorias internas periddicas a
todas las areas de adquisiciones.

» (Capacitacion mensual imparti-
da por la oficina de compliance
corporativa.

Como corolario y acorde al conocido
ciclo de mejora continua, este pro-
ceso debe continuar con la evalua-
cion del grado de efectividad de los
mecanismos de control. En efecto,

6. FORMACION,

las medidas implementadas en una
primera instancia podran ser o no
apropiadas v, por ello, resulta indis-
pensable medir lo anterior, asi como
su capacidad para lograr el efecto de-
seado (reducir los riesgos de fraude
en el ejemplo anterior). Esta evalua-
cion determinara si debemos man-
tener, mejorar, aumentar o incluso
eliminar determinados mecanismos
de control.

CONCIENCIACION Y

COMUNICACION

La formacion en el ambito de com-
pliance es un aspecto que, en deter-
minados casos, esta regulado, resulta
obligado o altamente recomendable
por el marco normativo vigente en
cada momento. Este es el caso, por
ejemplo, de la prevencion del blan-
queo de capitales y de la financiacion
del terrorismo, de las obligaciones de
conocimiento continuado en deter-
minados bloques de materias para
el personal que asesora o informa en
productos o servicios de inversion y
respecto de la proteccion de datos de
caracter personal. Con independencia
del matiz de obligado o recomendable

por normativa, la formacion ha de ser
aprovechada como la herramienta
adecuada para transmitir a la orga-
nizacion un mensaje claro de la rele-
vancia del cumplimiento normativo
(compliance) y del compromiso asu-
mido a nivel corporativo en poner la
ética en el centro de las decisiones
empresariales.

Dicho mensaje, no solo ha de proce-
der del departamento de cumpli-
miento normativo, sino que debe, en
primera instancia, estar apoyado por
la alta direccion. Ello es asi en la me-
dida en la que el tono de compliance
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El proceso de
implantacion de los
mecanismas de control
debe ser planificado vy
comunicado a todo el
personal relevante de la
organizacion y quedar
convenientemente
formalizado y
documentado.
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debe estar "arriba” para poder
transmitirse en cascada al resto de
la compania. “Vale mas un ejército
de ovejas dirigidas por un leén, que un
gjército de leones dirigido por una ove-
ja" (frase atribuida a Vasco de Gama).
En este sentido, el “tone at the top"
por parte del maximo o los maximos
responsables de la gobernanza de
una organizacion (los lideres de la
misma) resulta clave para el éxito de
una cultura de cumplimiento. En de-
finitiva, resulta fundamental obtener
el compromiso de los consejeros vy
de la alta direccion.

Tomando como referencia la UNE-
ISO 19600 de Sistemas de Gestion
de Compliance, de abril de 2015, en
todo programa de formacion de com-
pliance deberian tenerse en cuenta
los siguientes condicionantes™:

1. Atender a las obligaciones vy
riesgos de compliance a los que
los empleados estan expuestos
segln los roles y nivel de res-
ponsabilidad de cada uno.

2. Responder a los resultados de
la evaluacion de desempeno de
los empleados en la medida en la
que, en aquella, se hayan identifi-
cado carencias de conocimientos
y competencias de los mismos.

3. Situar el punto de arranque en el
inicio de la relacion del empleado
con la organizacion, para poste-
riormente realizar cursos de for-
ma continuada.

4. Considerar el programa de for-

macion de la organizacion como
punto de referencia con el que
estar alineado.

5. Ser relevantes para el trabajo
diario de los empleados y de apli-
cacion en el sector de actividad
correspondiente. El objetivo re-
side en formar personas que se-
pan que, llevando a cabo su tra-
bajo de modo correcto, cumplen
con la normativa. En este sen-
tido, resulta relevante recordar
que, en Espana, la Ley 30/2015,
de 9 de septiembre, por la que se
regula el sistema de formacion
profesional para el empleo en el
ambito laboral, establece que la
formacion programada para em-
presas ha de guardar correspon-
dencia con la actividad empre-
sarial y atender a las necesidades
de las empresas y de sus traba-
jadores. De ahi, que los itinera-
rios formativos de cada empresa
hayan de estar precedidos de un
analisis que detecte las necesi-
dades reales.

6. Ser flexible para adaptarse, segin
las necesidades de la compania, a
los distintos formatos de e-lear-
ningy presencial.

7. Ser susceptibles de evaluacion,
de modo que los miembros de la
organizacion puedan realizar un
test o ejercicio de evaluacion al fi-
nal, idealmente, de cada actividad
formativa.

8. Ser objeto de actualizacion vy re-
vision periodica, a fin de tener en
cuenta los cambios en la organi-
zacion tanto de estrategia, como
de desarrollo de nuevos produc-
tos o servicios, o de procedimien-
tos, etc.

9. Ser objeto de registro y conser-
vacion. En particular, las acciones
formativas y sus correspondien-
tes evaluaciones.

10. Recoger la normativa general y
sectorial mas relevante que los
miembros de la organizacion de-
ben conocer, con un enfoque apli-
cado a la compania y al sector en
el que opera.

En una estrecha relacion con el pro-
grama de formacion de compliance,
se encuentra la funcion de asesora-
miento, que reside en el ADN de

esta funcion, v que resulta parte de
la responsabilidad del compliance
officer. En particular, esta funcion de
asesoramiento afecta a la alta di-
reccion, ya citada antes, asi como a
las distintas lineas de negocio y de
soporte de la organizacion respecto
de las leyes, reglas y estandares de
cumplimiento.

Por tanto, el responsable de compli-
ance, asi como todo miembro de di-
cho equipo, son correa de transmi-
sion del marco regulatorio que aplica
a la compania por ser una sociedad
mercantil y por operar en un determi-
nado sector de la actividad economi-
ca. En este sentido, existen ejemplos
como los planes de prevencion de
riesgos laborales y los modelos de
organizacion y gestion de los riesgos
penales, cuyo conocimiento es im-
prescindible dentro de la compania,
independientemente del sector en
que se opere.

En el primero de los ejemplos, cabe
destacar que, en Espana, la Ley
31/1995, de 8 de noviembre, de
prevencion de riesgos laborales, que
crea un nuevo ambito normativo en
materia de proteccion de la seguridad
y salud de los trabajadores, consa-
grando la obligacion de todo empre-
sario de velar por el cumplimiento de
dicho marco.
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Se hace imprescindible,
no solo dar a
conocer las paliticas,
procedimientos y
codigos de conducta,
sino también dejar
constanciade la
comprension de

los mismos vy de

su aceptacion por
los miembros de la
organizacion.

Para que la formacion y
la concienciacion puedan
ser correctamente
articuladas por el
compliance officer, la
comunicacion (tanto la
interna como la externa)
resulta un factor clave.
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En el segundo ejemplo, la Ley
Organica 10/1995, de 23 de noviem-
bre, del Codigo Penal espanol (en sus
conocidas reformas de los anos 2010
y 2015) establece que “/os modelos de
organizacion y gestion que incluyen me-
didas de vigilancia y control son idoneos
para prevenir delitos o reducir de forma
significativa el riesgo de su comision".
Se hace imprescindible, por tanto, no
solo dar a conocer las politicas, pro-
cedimientos vy codigos de conducta a
través de los que se articula todo lo
anterior, sino también dejar constan-
cia de la comprension de los mismos
y de su aceptacion, dado que la des-
viacion del marco aplicable supone
que se desencadenen las medidas
arbitradas por el sistema disciplinario
correspondiente.

Por tanto, los modelos de gestion
que resulten de aplicacion dentro
de la compania deben establecer
los protocolos y procedimientos que
aterricen los procesos de formacion
de voluntad de la persona juridica.
Lo anterior pasa por documentar
toda politica que se implante dentro
de la empresa y por informar vy for-
mar a todos los miembros de la or-
ganizacion, en la medida en la que
adicionalmente se contara con un
sistema disciplinario que sancione
los incumplimientos de los protoco-
los acordados.

Puede afirmarse, por tanto, que
la formacion y la concienciacion
("awareness”) o asesoramiento son
elementos clave en la implantacion
de la cultura de compliancey estan en
el centro de la funcion de compliance.
Para que ambos aspectos puedan ser
correctamente articulados por el res-
ponsable de compliance o cualquier
compliance officer del departamen-
to, la comunicacion resulta un factor
clave. Este nuevo concepto nos lle-
va a distinguir dos tipos que pueden
definirse del modo que sigue™

= Comunicacion interna: conjunto
de actividades efectuadas por la
organizacion para la creacion vy
mantenimiento de buenas rela-
ciones con y entre sus miembros,
através del uso de diferentes me-
dios de comunicacion. El objetivo
reside en mantenerse informa-
dos, integrados y motivados para
contribuir al logro de los objetivos
organizacionales.

» Comunicacion externa: conjunto
de mensajes emitidos por la or-
ganizacion hacia sus diferentes
publicos externos, stakeholders
0 grupos de interés, dirigidos a
mantener o mejorar sus rela-
ciones con ellos, a proyectar una
imagen favorable o a promover
sus productos o servicios. Este

tipo de comunicacion incluye al
area de relaciones publicas y de
publicidad.

Dentro de la comunicacion interna,
cabe establecer una subclasificacion
que distingue entre vertical hacia
abajo (flujo de informacion desde la
alta direccion a todos los empleados
de la entidad, teniendo en cuenta la
estructura formal de cada empresa,
incluyendo transmision de objeti-
vos de trabajo, procedimientos, in-
strucciones, evaluacion, etc.) o hacia
arriba (flujo de informacion que va
desde areas con menor autoridad, a
aquellas que tienen mayor autoridad
o0 poder de decision a fin de informar
sobre resultados de trabajo, quejas,
consultas, incidencias, etcétera, si
bien también deberia utilizarse como
herramienta de mejora continua) y
comunicacion horizontal o comu-
nicacion entre personas del mismo
nivel jerarquico o similar (flujos de in-
formacion entre dos empleados, dos
responsables, dos departamentos,
etcétera, para coordinarse mejor en-
tre los participantes de un proceso).

En el ambito del compliance, es im-
portante transmitir cualquier ma-
teria, si bien cabe destacar las
siguientes materias que pueden ser
susceptibles de comunicarse al res-
to de la entidad: materiales relativos

al funcionamiento del departamento
0 area de cumplimiento normativo
(por ejemplo, politica de la funcion de
cumplimiento); politicas, protocolos
y procedimientos sobre operaciones
0 actividades concretas afectas por
la normativa externa y/o interna, en
los que se diga las obligaciones de los
empleados; listados de operativas
sospechosas o de casos practicos so-
bre buenas practicas de cumplimien-
to, v ejemplos de incumplimientos o
qué no se debe hacer.

Antes de llevar a cabo una comuni-
cacion, han de seguirse unos pasos
previos. Por ejemplo, antes de comu-
nicar una politica, esta ha debido ser
aprobada por el consejo de adminis-
tracion y tratada con la alta direccion
para que se analicen los impactos
organizativos. En consecuencia, en
la elaboracion de la politica, es rele-
vante la comunicacion horizontal
entre departamentos para poder
ajustarse lo mejor posible a sus ac-
tividades. En este sentido, se trabaja
de manera puntual con el departa-
mento impactado o mediante el uso
de equipos multidisciplinares, que
ayudan a tener una vision mas am-
plia del problema. Una vez aprobada
y tratada, se debe comunicar al res-
to de empleados toda la informacion
y los datos de fechas y medios en la
implantacion.
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Siguiendo en esta misma linea,
las directrices de la ISO 19600 de
Sistemas de gestion de compliance
finalizan indicando: “La comunicacion
deberia indicar claramente [...] cudles
son los incumplimientos que se espera
que sean escalados, en qué circunstan-
cias y a quién”. Por tanto, también es
importante que el receptor de esta
comunicacion sea conocedor, en caso
de realizar un incumplimiento o ser
conocedor del mismo por parte de un
tercero, de como debe escalar dicha
informacion. En este aspecto, esto no
es algo que tenga que ir explicito en
una comunicacion de una operativa
concreta. Mas bien, esta informacion
debe ser conocida por toda la enti-
dad dentro del marco de la funcion
de cumplimiento normativo y las ac-
tuaciones basicas que deben realizar.

Entre estas, deben estar la de cum-
plir con todas las normas externas e
internas, informarse y poner todos
los medios para actualizarse en este
sentido, e informar o denunciar en
caso de ser conocedor de una actua-
cion que incumple la normativa.

Las directrices de gestion de compli-
ance de la ISO 19600 de Sistemas
de gestion de compliance también
establecen para comunicaciones ex-
ternas: “Se deberia adoptar un enfo-
que prdctico de comunicacion externa,
dirigido a todas las partes interesadas,
de acuerdo con la politica de la organi-
zacion. Las partes interesadas pueden
incluir, pero no estan limitadas a, organ-
ismos reguladores, clientes, contratis-
tas, proveedores, inversores, servicios
de emergencia, ONGs y vecinos".

7. MONITORIZACION

Monitorizar los sistemas de gestion
de compliance es tan importante
como un buen disefo y su implanta-
cion. Es por ello que, uno de los ele-
mentos clave que determinan la efi-
cacia de un programa o sistema de
compliance, es la monitorizacion del
mismo, asi como su mejora continua.

William Thomson Kelvin (Lord Kelvin),
fisico y matematico britanico (1824

—1907) dijo que "Lo que no se mide, no
se puede mejorar. Lo que no se mejora,
se degrada siempre”. Por tanto, debe-
mos someter a nuestros sistemas o
programas de compliance a una con-
tinua monitorizacion y mejora conti-
nua. La monitorizacion consiste en:

1. Recoger y analizar la informacion
y documentacion del sistema.

2. Analizar los indicadores y verificar
el cumplimiento de los procedi-
mientos de control.

3. Elaborar los informes de cum-
plimiento junto con las recomen-
daciones de mejora y planes de
accion.

Una de las partes esenciales de la
monitorizacion es la auditoria, por
medio de la cual se puede verificar
tanto el disefio como la efectividad
de los procedimientos de control es-
tablecidos. Al igual que el resto de la
informacion, ha de quedar adecuada-
mente registrada.

La implementacion de programas
de compliance conlleva una serie de
actividades, acciones vy controles
propios de la implementacion de
cualquier proyecto que tenga una fi-
nalidad y un objetivo propio. Es por
eso que, de esta implementacion, se
deriva la maxima de las 5C en el area
de compliance, y estas son:

»  Cumplir

» (Control

» (Capacitacion

» (onstancia

» Comunicacion

El control es una de las herramientas
del compliance donde la efectividad

puede ser medida, de ahi que los
informes que se generan son un pi-
lar fundamental dentro de la activi-
dad propia que genera un oficial de
cumplimiento.

Los informes que se consideran
como parte de la labor del oficial de
cumplimiento son:

» Reportes operativos.

» Memorias anuales.

» Comunicaciones urgentes.
» Reportes forenses.

Los informes de cumplimiento de-
ben de estar alineados a la politica
de compliance, en la que existen in-
formes periodicos establecidos. Sin
embargo, cuando existen materias
significativas, se debe de informar de
manera inmediata.

Estos informes o reportes permitiran
conocer siempre la funcion y evolu-
cion que el programa de cumplimien-
to esta teniendo, y establecer los
momentos de la auditoria que todo
programa debe tener, asi como la
eficiencia a través del tiempo. De ahi
que, una de las frases tantas veces
repetidas en compliance, radica en “es
mejor prevenir, que combatir”.

La mejora de los programas de com-
pliance tiene aplicacion real, practica
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consiste en recogery
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e intensiva si existe una cultura de
todos los integrantes de la organi-
zacion, que se oriente a la resolu-
cion de problemas y aplicacion de un
sistema de gestion lean manufactu-
ring. Se trata de una metodologia de
gestion que consiste en la aplicacion
de diferentes herramientas para el
mejoramiento continuo, bajo la fi-
losofia de calidad perfecta a la pri-
mera vez, es decir, cero defectos vy
deteccion, v solucion de los proble-
mas desde su origen, evaluando los
resultados de manera constante,
tomando decisiones para corregir y
controlar los procesos, mejorando
sustancialmente la comunicacion e
incidiendo con efectividad en el con-
trol del compliance.

Todo sistema de cumplimiento debe
incorporar indicadores QCD (calidad,
costo, entrega) extendidas a otras
variables de interés. En este caso, el
programa de compliance empresarial/
organizacional incorpora indicadores
clave de rendimiento (KPI), referido
al compliance propiamente como tal
(QCDC). Hablamos de métricas que
miden la capacidad del programa
para mantener una organizacion en
linea con las politicas, tanto inter-
nas como externas, asi como con las
regulaciones gubernamentales.

Los indicadores de gestion de

cumplimiento ayudan a la alta direc-
cion a tomar decisiones oportunas
en base a datos objetivos y valiosos
para articular la mejora continua del
programa, segun los KPI definidos v
adoptados (por ejemplo, el nimero
de problemas de cumplimiento iden-
tificados, tiempo de ciclo de investi-
gacion de cumplimiento, porcentaje
de auditorias internas completadas a
tiempo, etc.). Lean manufacturing in-
cluye una metodologia de solucion de
problemas, una de prevencion y una
de mejora, las cuales utilizan herra-
mientas y técnicas para diferentes
necesidades y propositos®”. Uno de
estos es el mantenimiento y control
del compliance.

Algunas de las herramientas mas
utilizadas y recomendadas son las
siguientes:

Gemba y Gerencia diaria Benchmarking

Estandarizacion Los 5 ¢Por qué?

Kaisen Hoshin Kanri
Jidoka Seis Sigma
Poka Yoke A3

Respecto a herramientas de gestion
y mejora de la calidad, las herramien-
tas de gestion y administracion pro-
puestas por la Asociacion Japonesa
de Cientificos e Ingenieros (JUSE) son
las siguientes:

Diagrama de Afinidad
Diagrama de Relaciones
Diagrama de arbol

Diagrama de Matriz

Matriz Priorizacion
Diagrama de Proceso de Decision

Diagrama de Flechas

8. SISTEMA DISCIPLINARIO

Uno de los puntos mas controverti-
dos y que generan mas opiniones en-
contradas relacionados con la estruc-
tura de un programa de compliance es
el llamado sistema disciplinario.

De manera generalizada, la mayoria
de las legislaciones de los distintos
ordenamientos juridicos consider-
an que, para que la persona juridica
pueda quedar exenta de responsa-
bilidad, una de las condiciones que
deben cumplir los programas de
compliance es establecer un sistema
disciplinario.

Concretamente, en el ordenamien-
to juridico espanol, dicha condicion
viene recogida en su vigente Cadigo
Penal, concretamente en su articulo
31 bis. 5. 5° que literalmente dis-
pone que:

5. Los modelos de organizacion vy
gestion a que se refieren la condicion
1.2 del apartado 2 y el apartado an-
terior deberan cumplir Ios siguientes
requisitos:

5.° Estableceran un sistema discipli-
nario que sancione adecuadamente el
incumplimiento de las medidas que es-
tablezca el modelo.

Consecuencia de este deber discipli-
nario del programa de compliance, las
organizaciones podran aplicar san-
ciones y medidas correctoras a los
incumplimientos de su personal en
esta materia. Las conductas sancio-
nables deberan ser graduadas v, por
tanto, tipificadas en funcion de su
gravedad atendiendo a un esquema
perfectamente delimitado.

En el marco del programa de com-
pliance, seran consideradas faltas
del personal aquellas conductas que
contravengan el programa y supon-
gan un incumplimiento o la materia-
lizacion de unriesgo cuyaresponsabi-
lidad sea susceptible de ser derivada
a la organizacion.

Si analizamos el entorno internacio-
nal y las mas destacadas normas que
versan sobre los distintos sistemas
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disciplinarios, podemos encontrar
ejemplos que nos muestran la im-
portancia de establecer un sistema
disciplinario dentro de los programas
de compliance. Algunos de los ejem-
plos son los siguientes:

» UNE 19601 de Sistemas de
Gestion de Compliance penal,
cuando en su apartado 7.3.2.1
“Diligencia debida comun a todos
los miembros de la organizacion’,
senala que “se deben establecer,
implementar y mantener actual-
izados procedimientos tendentes
a que: d) Se adopten acciones dis-
ciplinarias  proporcionales contra
aquellos miembros de la organi-
zacion que incumplan los requisitos
derivados de la politica de compli-
ance penal o del resto del sistema
de gestion de compliance penal".

» US. Department of Justice, al in-
formar de que “otro sello distinti-
vo de la implementacion efectiva
de un Programa de Compliance es
el establecimiento de incentivos
para el cumplimiento y desincenti-
vos para el incumplimiento’, en la
actualizacion de su “Evaluation of
Corporate Compliance Programs”
de junio de 2020.

» La chilena Ley 20.393, de 25
de noviembre de 2009, que

establece la responsabilidad pe-
nal de las personas juridicas en
los delitos que indica. En su arti-
culo 4, indica que, “el encargado
de prevencion, en conjunto con la
administracion de la persona juridi-
ca, deberd establecer un sistema de
prevencion de delitos para la perso-
na juridica, que debera contemplar
a lo menos lo siguiente: d) La exis-
tencia de sanciones administrativas
internas, asi como de procedimien-
tos de denuncia o persecucion de
responsabilidades pecuniarias en
contra de las personas que incum-
plan el sistema de prevencion de
delitos".

» En derecho comparado, existen
diversidad de sistemas discipli-
narios y de estructuras, mas o
menos comunes, generalmente
aceptadas por los ordenamien-
tos juridicos internacionales.

Podemos plantear un ejem-

plo ilustrativo con la siguiente

estructura:

CALIFICACION DE LAS
INFRACCIONES:

» Infracciones leves. La falta de
asistencia esporadica, puntual e
injustificada a las formaciones
programadas para personal en
materia de prevencion de delitos.

» Infracciones graves. El incum-
plimiento de las politicas cor-
porativas aprobadas por la or-
ganizacion en el programa de
compliance.

» Infracciones muy graves. La
comision directa o colaboracion,
incluso en grado de tentativa,
de cualquier conducta delicti-
va regulada en el programa de
compliance.

REGIMEN DE
SANCIONES:

» Faltas leves. Amonestacion ver-
bal. Si fueran reiteradas, amones-
tacion por escrito.

» Faltas graves. Suspension de em-
pleo y sueldo hasta X dias cuando
exista reincidencia.

» Faltas muy graves. Despido
disciplinario.
REGIMEN DE

NOTIFICACIONES:

Cuando la organizacion tenga con-
ocimiento de la comision de una in-
fraccion regulada en el programa de
compliance, se actuara de la siguiente
forma:

» Notificacion personal vy por

escrito.

» Acuse de recibo de la notificacion.

» Informacion detallada de los
hechos constitutivos de la in-
fraccion y propuesta de eventual
subsanacion.

» Propuesta de sancion.

» Pliego de descargos. La persona
dispondra de tres dias para alegar
lo que estime conveniente.

» Silencio. La ausencia del escri-
to de descargo se entendera
como voluntad de permanecer en
silencio.

» Instruccion del pliego de
descargos.

» Resolucion y comunicacion.

Otra de las partes esenciales en
la estructura de un programa de
compliance y que, ademas, puede
considerarse un instrumento con es-
trecha vinculacion al sistema discipli-
nario, es el canal de denuncias.

El canal de denuncias supone la via
u oportunidad para que el personal
de la organizacion pueda participar
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Existen diversidad de
sistemas disciplinarios
y de estructuras.

Un ejemplo serfa:

1) Calificacion de las
infracciones (leves,
graves y muy graves),
2) Régimen de
sanciones (leves,
graves y muy graves),
3) Régimen de
notificaciones.
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Por medio del canal
de denuncias, la
organizacion recibe y
gestiona la informacion
sobre conductas
contrarias al codigo
ético, a las politicas
corporativas, o ala
normativa que es

de aplicacion a la
organizacion.
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en la prevencion de los riesgos. Es
el instrumento por medio del cual la
organizacion recibe y gestiona la in-
formacion aportada por el personal
sobre conductas contrarias al codi-
go ético, a las politicas corporativas
aprobadas por la organizacion, o a la
normativa que es de aplicacion a la
organizacion.

Las formas que puede adoptar un ca-
nal de denuncias pueden ser varias,
por ejemplo:

» Direccion de correo electronica.

» Direccion postal fisica.

» Buzon fisico en el interior de las
instalaciones de la organizacion.

Como conclusion, podemos afirmar
que la facultad disciplinaria del ad-
ministrador de la organizacion deriva
de sus poderes de control y vigilancia
y que, con ocasion de los programas

9. CONCLUSION

Cada vez son mas los ordenamientos
juridicos que establecen como requi-
sito a las organizaciones la implan-
tacion de un programa de compliance,
de cara a evitar sanciones o reducir
el alcance de las mismas ante un

de compliance, se convierten en de-
beres en lo que respecta al cum-
plimiento de aquellas obligaciones de
prevencion de riesgos establecidas
en las distintas normativas sobre la
materia.

Establecer un sistema disciplina-
rio no es tarea facil para la persona
juridica, pues la facultad disciplinaria
no es ilimitada, al contrario, esta per-
fectamente definida por la legislacion
vigente en cada pais (en Espana,
por ejemplo, concretamente en la
Constitucion Espanola, en el Estatuto
de los Trabajadores y los convenios
colectivos de aplicacion), por lo que
cualquier accion tendente a sancionar
conductas del personal de la organi-
zacion contrarias al codigo ético y de
conducta debera guardar una perfec-
ta consonancia con la legislacion an-
tes referida pues, de lo contrario, el
aplicar sanciones no contempladas o
desproporcionadas podria constituir,
en si mismo, un ilicito.

hipotético incumplimiento, asi como
para promover la existencia de una
cultura de integridad, de ética y de
cumplimiento normativo dentro de
las mismas.

Lo fundamental a la hora de implan-
tar y mantener un programa de com-
pliance es que el mismo sea eficaz.
Un programa de compliance eficaz y
efectivo se reconoce en la activacion
real de la cultura de cumplimiento al
interior de las empresas, a través de
la puesta en marcha de las normas
internas, politicas, procesos, procedi-
mientos y buenas practicas.

En este sentido, y para que el pro-
grama de compliance sea eficaz, no
solo deben coexistir los elementos
expuestos en este fasciculo, sino
que, ademas, el mismo debe estar
adaptado a las caracteristicas de
cada organizacion. Es decir, las or-
ganizaciones deben implantar pro-
gramas de compliance hechos a su

medida, ad hoc, de manera que no se
trate de “paper compliance” (adoptar
programas de compliance copiados
de otras organizaciones). Por ello, las
organizaciones se enfrentan al de-
safio de disenar, construiry mantener
programas solidos de cumplimiento
adecuados para ellas mismas.

Estos programas deben fomentar
una cultura de cumplimiento que
comience en la alta direccion y que
pueda calar en todos los miembros
de la organizacion. Un programa de
compliance robusto v eficaz, liderado
por un equipo de cumplimiento con
recursos financieros y humanos y una
alta direccion comprometida “tone at
the top', es un must para la rentabili-
dad y sostenibilidad de la empresa.
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Modalidad > 650 horas, e-Learning

Titulacion > Experto Universitario Compliance Officer + Compliance Officer
Certificado por la World Compliance Association. Curso Universitario de Proteccion
de Datos — Data Protection Officer

Mas informacion en:

T.984 395 152 | info@intedya.com | www.intedya.com
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International Dynamic Advisors

“Cuando la especializacion e independencia

SON VALORES IMPRESCINDIBLES”

Las certificaciones profesionales de la WCA son conformes con la norma
internacional ISO 17024 para organismos que realizan la certificacion de
personas, aportando, un reconocimiento internacional a través del sistema
de evaluacion de la conformidad establecido y convirtiendose en una
herramienta para diferenciar los distintos niveles de capacitacion de los
profesionales.

Categorias de Certificaciones Profesionales:

01 | COMPLIANCE OFFICER.

02 | AUDITOR COMPLIANCE.

03 | EXPERTO EN PREVENCION DEL FRAUDE.
04 | EXPERTO EN PROTECCION DE DATOS (DPO).

05 | EXPERTO EN PREVENCION DE BLANQUEO DE
CAPITALES Y FINANCIACION DEL TERRORISMO.

La alianza internacional para la difusion de la etica y
el cumplimiento en las organizaciones.

WORLD"
COMPLIANCE
ASSOCIATION

WCA Internacional

Paseo Castellana 79, 72 Planta (Lexington Center)
28046 Madrid - Espana TIf: +34 917 91 66 16
info@worldcomplianceassociation.com
www.worldcomplianceassociation.com
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World Compliance Association
Paseo de la Castellana, 79, 7° planta - 28046 Madrid - Espana

Tel.: 91 791 66 16 - www.worldcomplianceassociation.com

Diseno y maquetacion: Equipo de disefio WCA

©World Compliance Association. 17-:03:2021. Todos los derechos reservados.

Se permite la reproduccion total o parcial y la comunicacion pablica de la obra,
siempre que no sea con finalidades comerciales, y siempre que se reconozca

la autoria de la obra ariginal. No se permite la creacion de obras derivadas.
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ESTRUCTURA
DE UN PROGRAMA
DE COMPLIANCE



Para evita paper compliance, la orga aclo
debe promover la plantacion de Programa
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