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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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Todos los documentos estan disponibles en
www.worldcomplianceassociation.com
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HERRAMIENTA
DE GESTION DE RIESGOS
PARA ORGANIZACIONES

DEL TERCER SECTOR

Atodas las Entidades del Tercer Sector para que este
documento pueda servirles de ayuda para perder el
miedo v las dudas y conseguir asi dar sus primeros
pasos hacia el Compliance como una herramienta

para el cambio.

El cambio es siempre el resultado
de un buen aprendizaje.

Desde la World Compliance Association, se ha
desarrollado una herramienta parafacilitar la gestion
de los riesgos de las entidades del tercer sector.

Esta herramienta es gratuita para todas las
entidades del tercer sector y se puede solicitar a la
asociacion.
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PROLOGO: LOS 100 PRIMEROS DIAS
DE UN COMPLIANCE OFFICER

Decia Oscar Wilde que no
existe una segunda oportuni-
dad de causar una primera bue-
na impresion en los demas, y eso
es mas cierto que en nadie en un
Compliance officer, el dia en que in-
corpora a su empresa.

Llegar vy besar el santo,
triunfando a la primera, sin haber
demostrado nada, es dificil y no
puede ser la pretension de nadie,
le den 100 6 1.000 dias a prueba.

Por eso este libro aspira a
recabar la opinion cualificada de
los mejores expertos en la materia
que un dia pasaron por ese trago
y que ahora brindan la oportuni-
dad de recoger en sus capitulos, lo
que a ellos mas les intereso, lo que
echaron de menos, lo que luego
han sabido que era lo que se es-
peraba de ellos y lo que la practica,
en definitiva, ha demostrado que
es lo que principalmente debe po-
ner en marcha un oficial de Cum-
plimiento normativo.

Desde mi conocimiento
juridico, contrastado con lo inter-

cambiado con prestigiosos profe-
sionales que se dedican a ello, y
a la poca luz del texto normativo,
valga la redundancia, que consis-
te en el escaso desarrollo que el
Art. 31 bis 2, 22 (poderes auténo-
mos de iniciativa y control; super-
visar la eficacia de los controles
internos), 3 (de las personas juri-
dicas de pequenas dimensiones)
y 5, 4° (se les informara de los
posibles riesgos e incumplimien-
tos) del Codigo Penal han mere-
cido, lo principal es la implicacion
de ese profesional encargado de
la supervision del cumplimiento
tanto en ir implantando modelos
de funcionamiento, prevencion,
gobernanza, etc., de la mano del
responsable de cumplimiento de
la corporacion, como de adquirir
la auctoritas interna y externa que
hagan impecable la actuacion em-
presarial que descarte la “trampa”
como medio de conseguir negocio,
y no tanto por el miedo a la posible
sancion en caso de desvio, cuan-
to por la conviccion que solo los
muy persuadidos saben trasladar
a quienes viven en un mundo de
tentaciones.

Como decia Charles de Gaulle “la
autoridad no se entiende sin presti-
gio’, y para alcanzarlo, el Complian-
ce Officer debe, junto con su papel
de asesor legal, educarse en la per-
suasion, de modo que asi pueda
ser recordado en la empresa, mas
alla de sus primeros cien dias.

Eloy Velasco Nunez
Magistrado de la
Audiencia Nacional
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PREAMBULO: LOS 100 PRIMEROS DIAS DE UN

COMPLIANCE OFFICER

Antes de nada y a modo de re-
flexion, para contextualizar y cen-
trar el asunto, me gustaria empe-
zarlanzando la siguiente pregunta,
¢qué es un Compliance officer?. En
un primer analisis muy elemental
podriamos acabar concluyendo sin
mayor problema ni lugar a duda
razonable que su procedencia eti-
mologica es indiscutiblemente de
caracter anglosajon vy, si ahonda-
MOS un poco mas, se puede con-
cluir facilmente que, a pesar de la
no existencia de una coincidencia
semantica exacta con un vocablo
en el castellano, llevando a cabo
un ejercicio de simplificacion ele-
mental via traduccion directa, el
equivalente mas proximo vy logico
seria el de Oficial de cumplimiento.
Entonces, ;qué es?, ;qué significa
Oficial de cumplimiento? Segin la
Real Academia Espanola (RAE):

. Oficial (del latin tardio "offi-
cialis", propio del deber):

6.(como sustantivo). Persona que
se ocupa o trabaja en un oficio.

. Cumplimiento (del latin
“complementum”):
4.(como sustantivo). Perfeccion en

el modo de obrar o de hacer algo.
5.(como sustantivo). Integridad,
perfeccion.

¢Cual es el porqué de todo
esto?, no mas que caer en la cuen-
ta de que el Compliance officer no
solo se trata de un nuevo palabro
en el idioma castellano sino tam-
bién de un nuevo concepto en el
ordenamiento juridico espanal.
Al respecto hay que tener pre-
sente que su aterrizaje legal mas
proximo hay que buscarlo en el
ano 2016. A modo de referencia
la primera mencion que tenemos
sobre el mismo la encontramos en
la Circular 1/2016, de 22 de enero,
de la Fiscalia General del Estado a
raiz de la introduccion en el orde-
namiento juridico de la responsa-
bilidad penal de las personas ju-
ridicas conforme a la reforma del
Codigo Penal efectuada por Ley
Organica 1/2015, de 30 de mar-
zo y, en posteriores sentencias del
Tribunal Supremo de ese mismo
ano.

Después de todo lo anterior,
a modo de resumen podriamos
extraer como principales conclu-

siones sobre el Compliance officer.
(i) que desempena una funcién con
un alto grado de responsabilidad;
(ii) que debe contar con altos es-
tandares éticos y de integridad; (iii)
que requiere estar altamente pre-
parado y en formacion continua, y
que; (iv) por el contrario, en com-
paracion con otras profesiones
conceptualmente similares como
lo son: la abogacia, la medicina, la
arquitectura, etc., no se encuentra
regulada, no dispone por lo tanto
ni de su propio estatuto ni colegio
profesional, en definitiva, no exis-
te una base legal que ampare su
actuacion.

En conclusion, desde enton-
ces la figura del Compliance officer,
cada vez mas integrada en nues-
tra conciencia empresarial, ha ve-
nido adquiriendo desde entonces
en base a las mejores practicas del
buen gobierno responsable un pa-
pel cada vez mas relevante dentro
de las organizaciones como maxi-
mo responsable en la supervision
del cumplimiento normativo, del
aseguramiento de los intangibles,
del establecimiento de una cultu-
ra ética y de cumplimiento, y todo
ello, con el consiguiente incremen-
to de su responsabilidad penal.

Es en este proceso, al amparo
desde la World Compliance As-

sociation (WCA), con su soporte y
apovyo, se ha constituido el Comité
Técnico de Estudio de Compliance
Officer (CTECQ). Se trata de un gru-
po de trabajo heterogéneo, con-
formado por profesionales en la
funcion del Compliance officer que
consta con perfiles académicos
diversos: de tipo juridico, técnico,
economico, etc.; que desarrollan
su actividad dentro de distintos
sectores de actividad: medios,
académico, farmacéutico, juego,
etc. y; que se encarga entre otros
aspectos generales de interés en
la materia de abordar asuntos re-
levantes relacionados con la figura
del Compliance officer para ayudar
a los profesionales a: (i) mejorar
su funcion dentro de las normas
y buenas practicas establecidas;
(i) definir sus responsabilidades y
disminuir la incertidumbre sobre
el riesgo penal asociado; (iii) de-
sarrollarlas a través de la elabora-
cion de un estatuto que defina un
marco general de referencia y; (iv)
fomentarlo entre los organismos e
instituciones.

En este marco, aterrizandolo so-
bre la figura del Compliance officer
y como principales objetivos en
lo referente a su figura encontra-
mos: (i) el de divulgar la relevancia
de su funcion dentro de las organiza-
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ciones, reconociendo su importancia
como generador de valor anadido en
el aseguramiento para su viabilidad
y; (i) en paralelo como derivada co-
laborar en el fomento de su imagen
frente a la sociedad como elemen-
to importante en el desarrollo de la
sostenibilidad empresarial y social
dentro del marco de la responsabi-
lidad social corporativa. Asi pues, en
este aspecto concreto hemos elabo-
rado una guia a modo de ayuda, de
caracter ejecutivo y principalmente
practico, huyendo del enfoque teo-
rico legalista y, dentro de ésta se ha
definido un guion identificando cua-
les deberian ser las principales accio-
nes parallevar a cabo por alguien que
asuma esta responsabilidad durante
sus primeros 100 dias; que sucinta-
mente deberian ser:

1. Conocer la empresa o grupo donde
te vas a incorporar, como: la es-
tructura societaria y organizativa,
el tipo de actividad de negocio vy
ambito de actuacion, los principa-
les riegos v nivel de tolerancia, los
objetivos y proyectos, etc. Todo ello
principalmente via: (i) entrevistas
con las principales figuras corpora-
tivas vy ejecutivas v; (i) a través de
documentos de referencia e interés
como podrian ser: el organigrama
societario y organizativo, la matriz
de riesgos, las actas v relacion de
demandas / pleitos, las distintas
politicas y auditorias, entre otros.

2. Integrar la figura del Compliance offi-

cer en el marco de la gobernanza,
garantizando y dotandola de: inde-
pendencia, autonomia y vinculacion
organica.

Definir y establecer los parametros
basicos del Area de compliance: pre-
supuesto, arquitectura, plantilla, so-
porte tecnologico, etc.

Definir la descripcion del puesto de
trabajo v llevar a cabo el proceso de
seleccion del equipo humano segin
los requisitos predefinidos: perfiles,
habilidades, conocimientos, expe-
riencia, etc.

Crear vy coordinar un Comité de
cumplimiento integrado por todos
los miembros del Consejo de admi-
nistracion.

Desarrollar un sistema de coor-
dinacion vy, establecer un flujo de
comunicacion bidireccional a nivel
consultivo / asesoramiento vy de re-
troalimentacion con las principales
areas de conexion en materia de
compliance, como son habitualmen-
te: Auditoria interna, Juridico, Comu-
nicacion y Recursos humanos, entre
otros.

Establecer una estrategia marco
basada en el riesgo y su analisis pre-
vio.

Elaborar un plan de accion anual
para la implantacion del complian-
cey de la cultura de cumplimiento,
priorizando segln necesidades /
recursos.

LAS 12+1 PRIORIDADES EN “LOS 100 PRIMEROS DIAS
DE UN COMPLIANCE OFFICER”

1.CONOCER, ENTENDER EINTEGRARSE EN CADA REA-

LIDAD EMPRESARIAL

El objetivo de esta publicacion de
la World Compliance Association
es poder ofrecer a las personas
que se estan planteando o estan
preparandose para ser Compliance
Officers de una empresa, una guia
orientativa de lo que deberan prio-
rizar a la hora de afrontar en sus
100 primeros dias de ejercicio de
este apasionante reto profesional.

Si bien es cierto que la funcion del
Compliance Officer tiene unas ba-
ses \y unos objetivos comunes que
deben marcar su actuacion profe-
sional en cualquier entorno empre-
sarial, no es menos cierto que cada
empresa tiene su propia caracteris-
tica que conlleva tener que adaptar
la implementacion del modelo de
Compliance a cada caso concreto.

Es sabido que en los inicios de la
aparicion delas actividades de Com-
pliance en las empresas espanolas
se produjeron dos reacciones es-
pontaneas dentro de las empresas
mas innovadoras en este ambito:
por un lado, un desconocimiento
generalizado sobre lo que suponia

la aparicion de esta nueva unidad
corporativa en la empresa, y por
otro lado una vez conocida, indicia-
riamente, la funcion de Compliance
aparecio un recelo sobre lo que se
percibia como una accion inspecto-
ray de denuncia sobre malas prac-
ticas. Estos recelos no eran el mejor
campo de trabajo para implantar la
actuacion de Compliance ya que se
levantaban unos muros invisibles
gue impedian de ser eficaces en la
funcion de cumplimiento.

Por esta razon, el contar con la ex-
periencia acumulada en los prime-
ros anos de aparicion de Compliance
ha permitido reorientar el mensaje
y remarcar que el primer objetivo
de un Compliance Officer cuando
entra en una empresa es ser em-
patico con la organizacion en la que
debe ejercer su funcion.

Para poder ser eficaz en la funcion
de Compliance debe impulsar esta
empatia en base a 3 actuaciones
concretas que le permitan conocer
la empresa a fondo:
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a)  Analisis societario de la empre-
sa. Establecer contacto directo con el
Consejo de Administracion.

b) Analisis del organigrama corporati-
vo y de negocios.

c) Entrevista especifica con las areas
juridica y auditoria interna para cono-
cer los principales riesgos del nego-
cio.

a) Andlisis societario de la empresa.
Establecer contacto directo con el
Consejo de Administracion:

Siempre se debe tener especial
interés en conocer de la forma
mas detallada posible el contenido
societario de la empresa y disponer
de una foto permanentemente
actualizada de la estructura de
propiedad para dar respuesta a
quien es el “Ultimate Beneficial
Owner” (UBO) de la compania que es
objeto de consulta habitual por parte
de entidades financieras, clientes,
reguladores, etc.

El contacto directo con el Consejo de
Administracion y/o en su caso con el
Comité de Auditoria y Cumplimiento
es basico para garantizar la
independencia de la funcion de
cumplimiento.

b) Andlisis del organigrama
corporativo y de negocios.

Una vez se conoce el entramado

societario se debe entrar a anali-
zar a fondo la estructura ejecuti-
va tanto en el ambito corporativa
(financiero, administracion, recur-
sos humanos, comunicacion, etc)
como el de las areas de negocio
tanto para tener claro el organi-
grama de la empresa como cuales
son los flujos de relacion adminis-
trativa vy entre las distintas areas
funcionales. Para ello es necesario
preparar unos cuestionarios deta-
llados para cada departamento vy
mantener entrevistas personales
individualizadas con los respecti-
vos responsables.

c) Entrevista especifica con las
dreas juridica y auditoria interna
para conocer los principales riesgos
del negocio.

Dentro de la empresa hay dos areas
muy importantes a la hora de hacerse
una idea clara de cuales son las acti-
vidades mas importantes a tener en
cuenta a la hora de establecer un pri-
mer esbozo de un mapa de los prin-
cipales riesgos con los que se debera
actuar de forma inmediata con el es-
tablecimiento de las medidas correc-
toras necesarias y los controles corres-
pondientes para hacer un seguimiento
constante y eficaz. Por esta razon, una
reunion extensa por separado con Ase-
soria Juridicay Auditoria Interna se hace
del todo necesaria a estos efectos.

2. ESTABLECER UNA INICIAL ESTRATEGIA DE ANALI-
SIS DE RIESGOS BASADA EN EL ANALISIS PREVIO

Una vez se haya tomado concien-
cia del tipo de la empresa en la que
nos encontramos, dependiendo de
sus factores internos y externos
como son, el sector y los mercados
en los que la organizacion opere,
su estructura y responsables, hab-
ra que disenar una estrategia en
relacion con los aspectos prioritar-
ios en cuanto a la funcion de cum-
plimiento se refiere.

Esta estrategia deberia coordinarse
con la Alta Direccion de la empresa
de cara a identificar unos objetivos
con los que ambos se sientan con-
fortables desde un inicio.

Entre estos objetivos estar dotarse
de un analisis de riesgos, consis-
tente en la identificacion, analisis
y valoracion de los riesgos de com-
pliance a los que la organizacion se
enfrenta, para ello, se debera elab-
orar un procedimiento de analisis y
valoracion de riesgos de cara a que
el trabajo realizado se adecue a un
procedimiento sistematizado y se
lleven a cabo las reevaluaciones de
forma periddica v conforme a una
metodologia establecida.

De conformidad con dicho proced-
imiento, se realizara una primera
aproximacion por parte del area de

cumplimiento quien teniendo en
cuenta la informacion anterior, de-
terminara del total de los riesgos
penales, cuales de ellos podrian
darse en mayor o menor medida en
la organizacion.

Una vez realizada esta primera
aproximacion se deberan identificar
las actividades que cada una de las
areas de la organizacion lleva a cabo
y junto con los responsables de
estas se identificaran y analizaran
cuales de los riesgos identificados,
se podrian producir potencialmente
en cada una de las areas.

Se debera llevar a cabo una reunion
con cada una de las areas y sus re-
sponsables en las que ademas de
identificar y analizar los riesgos
potenciales, se deberan valorar los
mismos, en cuanto a su probabili-
dad e impacto, dando lugar a la ma-
triz de riesgos de la organizacion.

De dichas reuniones se dejara por
escrito un acta en la cual se docu-
mente el analisis y las conclusiones
alcanzadas, sirviendo también di-
cha acta de conformacion por par-
te de los responsables de las areas
con relacion a la identificacion vy
valoracion de los riesgos.
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A esta matriz también se le deberian
de anexar los procedimientos de
control con los que cuenta la orga-
nizacion de cara a mitigar o detectar
dichos riesgos. Una vez realizado

este analisis de riesgos se debera
realizar con las conclusiones alca-
nzadas, un Informe de evaluacion
deriesgos que iraacompanado de la
matriz de riesgos de la organizacion.

3. ESTABLECER UN MARCO DE GOBERNANZA DE LA
FIGURA DE COMPLIANCE OFFICER

Es de especial relevancia poder
establecer dentro de la organiza-
cion el marco de gobernanza de
la figura del Compliance Officer o
responsable de cumplimiento de
cara a garantizar por un lado lo
establecido por la regulacion y en
segundo lugar de cara a garanti-
zar las decisiones adoptadas por
el mismo.

En Espana encontramos la refe-
rencia en el Codigo Penal, en su
articulo 31 bis, en el cual se indica
que:

"

2.2 la supervision del funciona-
miento vy del cumplimiento del
modelo de prevencion implantado
ha sido confiada a un 6rgano de la
persona juridica con poderes au-
tonomos de iniciativa y de control
0 que tenga encomendada legal-
mente la funcion de supervisar la
eficacia de los controles internos

de la persona juridica”.
De este parrafo se desprenden

dos conceptos, la independencia y
vinculacion del Compliance Officer
respecto de los drganos de la or-
ganizacion.

El Compliance Officer debe ser emi-
nentemente independiente en
cualquier organizacion, indepen-
diente entendido de forma positi-
va como autonomo para adoptar
sus propias decisiones y carente
de interferencias o injerencias de
los distintos organos de la orga-
nizacion que influencien o distor-
sionen sus decisiones buscando
siempre una neutralidad en la
toma de sus decisiones.

Para poder ser autonomo, ha de
ser independiente jerarquicamen-
te de los 6rganos que toman las
decisiones en la organizacion. In-
dependiente implica no depender
jerarquicamente o no tener que
reportar a un Director General o de
un CEO, si no depender de forma

directa del Consejo de Administra-
cion de la organizacion. Seria simi-

lar a la situacion de independencia
de la que goza el Auditor Interno
de las organizaciones.

El hecho de depender directamen-
te del Consejo de Administracion
implica tener via directa de con-
tacto o reporte al mismo, sin tener
que solicitar permiso para la con-
sulta o comunicacion de informa-
cion a otro ente u érgano.

Para poder garantizar esta auto-
nomia e independencia, hay varios
factores que podrian garantizarla:

= Que el nombramiento del Compliance
Officerse realice de forma directa por
el Consejo de Administracion.

» Que dicho nombramiento sea
por un periodo minimo de anos,
renovable.

= Que la retribucion que recibe el
Compliance Officer sea conforme
a sus responsabilidades vy riesgos
gue asume.

» Que se hayan definido por
medio de un Estatuto sus roles v
responsabilidades

» Que se haya definido un régimen
sancionador especifico.

» Que se le dote de los recursos
econémicos  suficientes como
para poder llevar adecuadamente
sus roles vy responsabilidades
definidos.

biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

=,
=

17

“Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer"




biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

>
=)

13

"Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer”

4.PARAMETROS SOBRE LA ARQUITECTURA BASICA DEL
DEPARTAMENTO DE COMPLIANCE EN LA EMPRESA:
RECURSOS, EQUIPO HUMANO, PRESUPUESTO, HER-
RAMIENTAS TECNOLOGICAS.

El objetivo de este punto es iden-
tificar los elementos que nos van
a permitir construir las bases de un
Departamento de Compliance, habit-
ualmente, de nueva creacion en mu-
chas empresas y que no cuenta con
un historico previo en la empresa en
el que poder fijarse para crearlo. Sa-
ber qué elementos deben componer-
lo v qué base normativa ampara su
existencia puede ser de gran utilidad
a la hora de justificar su necesidad.

a) Recursos

Una vez aprobada la creacion de una
Funcion de Compliance dentro de la
empresa llega el momento de di-
mensionar cual sera su estructura
considerando los principales riesgos
a los que se enfrenta la empresa solo
por su mera existencia en el mercado.
A partir de esta premisa se debe de-
terminar cual es el alcance del siste-
ma de gestion del Compliance como
establece la nota del punto 4.3 de la
norma ISO-UNE 37301:2021 en la
que se dice que “el alcance del siste-
ma de gestion del Compliance pre-
tende aclarar los principales riesgos
de Compliancealos que se enfrenta la

organizacion y los limites geograficos
u organizacionales, o ambos, a los
que se aplicara el sistema de gestion
del Compliance, especialmente si la
organizacion es parte de otra enti-
dad mas amplia”” Se debe determi-
nar, por tanto, qué ambitos abarcara
el sistema de gestion de Compliance
(prevencion de delitos penales, me-
dioambientales, calidad del servicio,
laboral, etc.) Cuantos mas ambitos
de la actividad empresarial se in-
cluyan en el sistema de gestion de
Compliance mas cerca estaremos de
la definicion que da el penalista y ex-
perto en Compliance Alain Casanovas
de la superestructura de Compliance
que la define como aquella “suscep-
tible de aglutinar diferentes sistemas
de cumplimiento especificos.”

b) Equipo humano

Las dimensiones de un Departamento
de Compliance deberian ser proporcio-
nales al ambito de aplicacion del sist-
ma de gestion de Compliance consid-
erando para su determinacion no solo
las areas de aplicacion, sino también
los ambitos geograficos de la empre-
say su estructura organizacional.

El sistema espanol de prevencion de
delitos penales gira en torno al arti-
culo 31 bis del Codigo Penal Espanol
(que puede ser considerado un marco
de referencia para paises sin legis-
lacion especifica o que esté poco de-
sarrollada) y en concreto en el apar-
tado 5 punto 3° de dicho articulo en
el que se recoge que dichos sistemas
(de prevencion de delitos) “dispon-
dran de modelos de gestion de los
recursos financieros adecuados para
impedir la comision de los delitos que
deben ser prevenidos’, considerando
por recursos financieros no solo el
establecimiento de un presupuesto
periddico para la Funcion de Compli-
ance sino también los recursos de un
equipo humano (que puede entend-
erse englobado dentro de los recur-
sos financieros por su coste para la
empresa) que trabaje para el desar-
rollo de implantacion y supervision
del buen funcionamiento de un siste-
ma de gestion de Compliance.

Para reforzar esta idea, es la Circu-
lar 1/2016 de la Fiscalia General del
Estado la que aclara que "no ofrece
duda que es la propia empresa qui-
en tiene los recursos vy la posibilidad
de acreditar que, pese a la comision
del delito, su programa era eficaz vy
cumplia los estandares exigidos le-
galmente’, esto es, la utilizacion de
recursos (no so6lo economicos sino
también humanos) v la acreditacion

de la existencia de un sistema de
gestion de Compliance robusto que
funcione adecuadamente podra mit-
igar la responsabilidad penal tras la
materializacion de un delito.

También el Departamento de Justi-
cia de Estados Unidas en su altima
edicion de Junio de 2020 dentro de
la guia de criterios de evaluacion de
un programa de Corporate Compliance
para fiscales que deban analizar este
tipo de programas dice en su punto
I.B que “deberian considerar la su-
ficiencia del personal y los recursos
dentro de la Funcion de Cumplimien-
to, en particular, si los responsables
del cumplimiento tienen: [...] (2) re-
cursos suficientes, es decir, person-
al para llevar a cabo con eficacia el
requisito auditoria, documentacion
y analisis.” De nuevo, el personal es
considerado como un recurso clave
en la eficacia de un modelo.

c) Presupuesto

No cabe duda entonces de que la
Funcion de Compliance debera dis-
poner de un presupuesto periddico
de la misma manera que el resto de
los departamentos de la empresa

cuentan con uno para encauzar sus
gastos e inversiones. Una de las par-
tidas principales dentro de este pre-
supuesto sera el gasto del personal
que formara parte del Departamento

biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

=,
=)

19

“Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer"




biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

>
=)

20

"Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer"

de Cumplimiento que en funcion de
la estructura (o superestructura) del
sistema de gestion de Compliance que
se haya elegido debera estar forma-
do por un nimero de integrantes que
puedan desarrollar los distintos as-
pectos que debera cumplir la Funcion
de Compliance para su correcta su-
pervision del modelo (desarrollo de
politicas y procedimientos, analisis
de riesgos, establecimiento de con-
troles para mitigar riesgos, evalu-
acion de terceros, monitorizacion,
formacion, etc.)

Las partidas que formen el presu-
puesto deberan estar ajustadas al
modelo adoptado por parte de la
empresa, pero a modo orientativo se
pueden considerar las siguientes:

» Herramientas informaticas
(veremos mas adelantes qué
finalidades pueden tener).

» (onsultorias externas (analisis
de responsabilidad en distintas
jurisdicciones, asesoramiento
en proyectos de “Merge and
Acquisition”,  externalizacion de
actividades especificas, etc.).

» Investigaciones internas y
“forensic”.

» Formaciones tanto genéricas
para la plantilla como especificas
para determinadas posiciones e
integrantes del departamento de
Compliance.

» (Campanas de comunicacion vy
concienciacion.

» Gastos de vigje y desplazamiento.

» (Cuotas de asociaciones.

» Gastos generales (alquiler de
espacios, equipos informaticos
y de telefonia, envios v
notificaciones, etc.).

d) Herramientas tecnologicas

Se nos hace dificil imaginar una
empresa que, hoy en dia y por
pequena que sea, no cuente
con herramientas tecnologicas
integradas en el desarrollo de
su actividad. Considerando esta
premisa, la Fiscalia General
del Estado en el punto 5.3 de
su Circular 1/2016 también
prevé que “en las empresas de
cierto tamano, es importante
la existencia de aplicaciones
informaticas que controlen con
la  maxima exhaustividad los
procesos internos de negocio
de la empresa. En general,
pues depende del tamano de la
empresa, ningln programa de
Compliance puede considerarse
efectivo si la aplicacion central de
la compania no es minimamente
robusta v ha sido debidamente
auditada” La Fiscalia General del
Estado se centra en las empresas
de “cierto tamano”, pero también
las organizaciones que no llegan
a esas dimensiones contaran con
herramientas que pueden ayudar

al desarrollo de los procesos
internos como puede ser el
correcto funcionamiento de los
programas del paquete Office (o
similar) ya instalados al adquirir un
ordenador o un simple programa
de contabilidad que ayudaran a
mitigar riesgos toda vez que, y
esto es esencial para el buen fin de
la utilizacion de estas aplicaciones,
esté arraigado el cumplimiento en
la cultura de empresa.

Mas alla del tamano de las
empresas, existen en el mercado
herramientas que aportan
robustez vy proporcionan eficacia
a los modelos de Compliancey que
tienen como mision aportar valor
y simplificar procesos a la hora de
llevar a cabo ciertas actividades
gue corresponde a la Funcion de
Compliance como, entre otras, las
siguientes:

» Andlisis de terceras  partes
(homologacion de  proveedores,
consulta de fuentes abiertas,
determinacion de nivel de riesgo del
tercero, etc.).

» Analisis de riesgos de la actividad de
laempresa.

» Aplicaciones de administracion v
contabilidad que permitan integrar
controles.

» Verificacion de ejecucion de controles.

» Repositorios documentales.

» Gestion de canal de alertas
("whistleblowing channel”).

= Formacion online.

Algunas de ellas puede que ya for-
maran parte de la actividad habitual
de la empresa, incluso antes de la
creacion de la Funcion de Compliance.
Sera mision de dicha Funcion conoc-
er las herramientas en uso por parte
de la empresa para aportar valor en
el sistema de gestion de Compliance,
asi como identificar aquellas aplica-
ciones tecnologicas con las que no
cuente la empresa y cuya funcion no
pueda ser cubierta aprovechando to-
das las funcionalidades que puedan
proporcionar las herramientas ya uti-
lizadas en el curso habitual de la ac-
tividad.
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5. EQUIPO HUMANO: CARACTERISTICAS, PERFILES Y

PROCESOS DE SELECCION.

Catalogar los criterios que deben ten-
er los integrantes del Departamento
de Cumplimiento requeriria hacer un
listado equivalente a cuantas empre-
sas decidan implantar un sistema de
Compliance en su seno, aunque algu-
nas indicaciones orientativas relati-
vas a formacion y experiencia son las
que ahora vamos a dar, mas alla de
las “soft skills” con las que debe con-
tar todo Compliance Officery el equi-
po, que se analizan en otro capitulo
de este fasciculo.

Probablemente este sea uno de los
elementos de un programa de Com-
pliance que cuente con menos con-
ocimiento por escrito porque no ex-
iste un criterio valido que pueda ser
aplicado. Tanto para ser Compliance
Officer como para trabajar en un de-
partamento de Compliance no se ha
establecido un requisito normativo
gue exija tener una formacion espe-
cifica en ninguna materia. Sin duda,
hay varios elementos que confluyen
en la supervision de modelo y que se
requiere tener conocimientos sobre
ellos, si no de forma interna de todos
dentro del departamento, al menos,
dejando abierta la posibilidad de pod-
er recurrir a una consultoria externa,

en algn momento, para cubrir cier-
tas necesidades que vayan a surgir.
Estos elementos pueden identifi-
carse en los siguientes:

» Conocimiento juridico (para inter-
pretar la normativa vy los posibles
riesgos penales).

» Identificacion de riesgos (conocer
como pueden llegar a materiali-
zarse eso riesgos conociendo la
actividad de la empresa en pro-
fundidad).

» Controlinterno (conocer los meca-
nismos para mitigar los riesgos v
monitorizar que se estan llevando
a cabo los controles de forma ade-
cuada).

»  Comunicacion (saber transmitir a

la organizacion la cultura de Com-

pliance).
Por lo tanto, contar con personas en la
organizacion que conozcan todos o al-
gunos de estos elementos (en funcion
del dimensionamiento que se pueda
dar al Departamento de Compliance
dentro de la empresa) hara que se
puedan cubrir las necesidades requeri-
das por la Funcion. Por lo tanto, la fal-
ta de experiencia en la empresa (o en
el sector en el que opera) de alguien
con un amplio conocimiento tedrico de
los sistemas de Compliance se puede

compensar con alguien mas experi-
mentado en los procesos de la orga-
nizacion, pero que conozca menos los
elementos exigidos para un sistema
de Cumplimiento robusto y eficaz.
Por eso, parece razonable que todas
las personas que quieran dedicar su
carrera profesional al ambito de Com-
pliance, ademas de sentir atraccion
por esta disciplina, realicen un curso
experto, posgrado o master dedicado
a esta materia donde pueda profun-
dizar mas en detalle en esos elemen-
tos de un sistema de Cumplimiento
en el que luego tendra que trabajar,
amén de otras formaciones en otras
posibles  especializaciones como
la gestion de riesgos, el analisis de
terceras partes, la gestion del canal
de alertas o las fases de una investi-
gacion interna, entre otras muchas.

Compliance es una materia que re-
quiere pasion y continuas ganas de
aprendizaje por eso, ante cualquier
proceso de seleccion, el primer crite-
rio a considerar es que los candida-
tos que quieran acceder a la vacan-
te sientan pasion por la disciplina, vy
también por averiguar y escudrinar
en un ambito de tan reciente creacion
que conlleva un aprendizaje constan-
te. Ademas, si tiene en su haber algu-
na formacion genérica, de las muchas
que hoy se ofrecen, tendra mucho
camino adelantado para triunfar en
Compliance.
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6. ESTABLECER UN PLAN DE IM~PLEMENTACI6N DE
COMPLIANCE PARA EL PRIMER ANO QUE DEBE COM-

PRENDER AL MENOS:

El objetivo de este punto es establecer
un plan de implementacion del “com-
pliance management system” con los
aspectos minimos que debe contener,
considerando que la normativa aplicable
y las metodologias que pueden emplear-

se en dicha implantacion.

al Elaborar un mapa de riesgos
penales adaptado al Codigo Penal del
pais donde se ubica la empresa (prior-
itario) y progresivamente en los otros
paises donde opera con sede propia.

Cuando se tratan los riesgos, se
necesita tanto una metodologia
como una adecuada estructura or-
ganizativa y de gobierno corporativo.
En este sentido, el concepto Enter-
prise Risk Management (ERM), de-
scribe el conjunto de actividades que
las empresas deben realizar frente
a la diversidad de riesgos a los que
se enfrentan. Este marco de gestion
puede basarse en distintos enfoques
o modelos, pero el mas habitual es la
UNE-ISO 31000 (‘Gestion del riesgo.
Principios y Directrices’) y el enfoque
aportado por COSO -ERM2. El mar-
co integrado COSO “Enterprise Risk
Management” de 2004 (cuyo ele-
mento mas significativo es el cono-

cido cubo COSO- ERM), y el mas re-
ciente marco COSO- ERM, publicado
como actualizacion del anterior en
2017.

En el proceso de valoracion de los
riesgos penales, se debe proceder a
evaluar la probabilidad e impacto que
pudieran tener los mismos en la em-
presa, desde la doble perspectiva de
riesgo inherente y residual.

Esto es, que en un primer momen-
to debe realizarse un analisis de la
probabilidad e impacto que un delito
podria tener en la empresa sin con-
siderar ningln tipo de control (PAO
— probabilidad abstracta de ocur-
rencia), para posteriormente, y en
funcion de los controles implemen-
tados por la organizacion, valorar lo
gue se denominaria la Probabilidad
Real de Ocurrencia.

La determinacion de estas variables,
ayuda a establecer la severidad de
cada riesgo identificado en cada una de
las distintas actividades. Este proceso
facilita la priorizacion de los distintos
riesgos, pudiendo centrar los esfuer-
zos de la organizacion sobre aquéllos
que tengan un mayor “rating”.

En el proceso de valoracion de la
probabilidad de ocurrencia de un
riesgo, deben ademas tenerse en
cuenta tanto aspectos cualitativos
como cuantitativos en funcion de la
frecuencia de la actividad.

En el proceso de valoracion del im-
pacto, se recomienda establecer una
escala de valoracion basado en el su-
puesto de la comision del delito des-
de un punto de vista normativo, es
decir, con base al impacto que puede
tener una multa, sancion, cierre esta-
blecimiento, prohibicion actividades,

etc., ademas del impacto desde un
punto de vista reputacional. Con re-
specto al analisis y evaluacion del im-
pacto reputacional, hay que tener en
cuenta todos aquellos factores tanto
internos, como externos de la orga-
nizacion, que tras la comision de un
hipotético delito pueden influir en el
conjunto de percepciones que tienen
sobre la asociacion diversos grupos
de interés (“stakeholders)".

Un ejemplo de metodologia de eva-
luacion del riesgo inherente que se
recomienda aplicar es el siguiente:

RIESGO INHERENTE= PROBABILIDAD x IMPACTO

Impacto Alto

M

+ Medio

Bajo

'COSO es el acrénimo de Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission, que es una iniciativa de organizaciones del sector privado dedicada a

M
Alta

- Probabilidad

proporcionar liderazgo en el desarrollo de marcos de referencia y orientacion sobre ERM, control interno y prevencion del fraude.
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Un ejemplo de metodologia de evaluacion del riesgo residual que se recomien-

da aplicar es el siguiente:

RIESGO RESIDUAL = RIESGO INHERENTE x EFECTIVIDAD DE CONTROL

Alto

Riesgo Inherente
T+ Medio
Bajo

Automatizado

De acuerdo con la norma UNE-ISO
31000, el seguimiento y la revision
se debe planificar en el proceso
de tratamiento del riesgo. Las
responsabilidades del seguimiento vy
de la revision deben estar claramente
definidas vy los resultados de los
ejercicios de revision y seguimiento se
deben registrar e incluir en informes
internos v externos, segin se
considere adecuado.

b) Elaborar guia Interna de
cumplimiento, codigos, politicas y
procedimientos de prevencion de la
corrupcion y el soborno.

Las politicas y procedimientos de
Compliance son normas internas de la
empresa que pueden venir motivadas
por  obligaciones legales v/o
establecerse como controles internos
voluntarios en la empresa, como lo es

M

Fuerte Limitado Débil

- Efectividad del control

el codigo de conducta, el cual debe ser
el elemento base de todas las politicas
y procedimientos del sistema.

Un codigo de conducta es un
documento  formal, escrito vy
diferenciado de otro tipo de
documentos, en el que se establecen
los estandares morales que sirven de
guia para el comportamiento tanto de
la empresa como de sus empleados.
Ejemplos de secciones que pueden
incluirse en un Codigo de Conducta

son:

» Confidencialidad de la informacion.

» Conflictos de intereses.

» Cumplimiento de leyes,
regulaciones y estandares de la
industria.

» Aceptacion u ofrecimiento de
regalos e invitaciones para
actividades de entretenimiento.

» Riesgos relacionados con sistemas

de informacion (IT).

= Prevencion de la corrupcion.

= Informacion recibida de terceros
(p. j. datos de caracter personal).

» Seguridad e higiene el lugar de
trabajo y medidas de prevencion
de riesgos laborales.

Tambien puede incluir
prohibiciones de actividades ilegales.

Por otra parte, las politicas de
Compliance deben abarcar distintos
ambitos, como minimo deben
incluir: prevencion de conflictos de
intereses, prevencion del blanqueo
de capitales, manejo de informacion
confidencial, seguridad de Ia
informacion, anticorrupcion, derecho
de la competencia, entre otras segun

aplique.

Estas deberan ser de obligatorio
cumplimiento  para todos los
empleados vy directivos de Ia
organizacion. Se formulan con objeto
de prevenir los riesgos de Compliance
y deben de ser aprobadas por la alta
direccion de la entidad. Toda politica
debe tener un propietario oficial de
cara a la organizacion, alguien que
tenga conocimientos y experiencia en
el area o tematica de que se trate.

El responsable de Compliance o
Compliance Officer le corresponde
proponerlas, difundirlas, supervisarlas

y monitorizar su cumplimiento. Y por
altimo, las versiones vigentes de las
politicas deberian estar disponibles
es distintos medios, de modo que
sean facilmente accesibles en toda la
organizacion.

¢ Plan de formacion bdsico
para la plantilla de trabajadores de la
empresa sobre los aspectos principales
en materia de Compliance y de conocer/
aplicar la normativa interna. Obtener la
aceptacion del Codigo de Conducta por
parte de todos los trabajadores de la
empresa.

Dentro de las funciones del Compliance
Officer se encuentralaresponsabilidad
sobre las formaciones en materia de
Compliance. La ISO 37301, establece
en este sentido que las formaciones
sean disenadas vy ejecutadas
adecuadamente para que los
empleados obtengan conocimiento
de los riesgos de Compliance que han
sido identificados y los controles bajo

su responsabilidad para mitigarlos.

La formacion del personal en las
materias propias de Compliance, debe
incluir las normas legales que les son
de aplicacion, las politicas internas,
los codigos de conducta, etc., ya que

estan constituiran un eficaz control
de prevencion, ya que ayuda a que
los miembros de la organizacion
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conozcan las pautas con las que
deben actuar y ademas les permite
ser conscientes de las consecuencias
de los incumplimientos.

Un plan de formacion adecuado, debe
disenarse partiendo de la premisa de
que este debera estar en absoluta
concordancia con el plan de formacion
general de recursos humanos,
ademas que los recursos necesarios
deben ser incluido en el presupuesto
del del departamento de Compliance.

Las formaciones deberan ser de dos
tipos:

» Formaciones genéricas: se trata
de una formacion global en
materia de Compliance que es
comuan para todo el personal de
la Sociedad.

» Formaciones especificas: se trata
de formaciones sobre materias
especificas con un enfoque
basado en riesgos, dirigidas al
personal que esté relacionado
con actividades expuestas a
riesgos alto o medio, o que se
hayan visto afectados por un
riesgo que se haya materializado.

Como parte de las formaciones
especificas, el Compliance Officer
debera efectuar una formacion si
es posible en relacion al Codigo de

Conducta, obteniendo evidencia de la
aceptacion del codigo por cada uno de
los empleados.

Finalmente, el Compliance Officer
tambiéndeberallevaracaboactividades
de difusion y comunicacion en materia
de Compliance, este tipo de acciones
se deberan realizar por ejemplo, con
motivo de la publicacion de nuevas
politicas o procedimientos que formen
parte del Sistema, recordatorio de
politicas o procedimientos existentes,
cambios en la legislacion, o cambios
destacables en otros elementos del
Sistema de Gestion de Compliance,
entre otros.

d) Contratar un sistema de ayuda
tecnologica para tareas como: diligencias
debidas, control de riesgos, etc.

Se recomienda el uso de herramientas
tecnologicas con el fin de mejorar
aspectos como: gestion v evaluacion
de riesgos, tratamiento de Ia
evaluacion, transferencia de riesgos,
etc. Convergiendo las actividades de
varios departamentos con las del del
“compliance  management system’,
a objeto de mejorar la colaboracion,
la transparencia e intercambio de
informacion vy la supervision del
“compliance management system” en
si mismo.

Con el empleo de herramientas se
eliminan los riesgos asociados a los
procesos manuales, sin perjuicio de
eliminar las hojas de calculos v las
dificultades de colaboracion con los
equipos; de esta forma el Compliance
Officer se puede centrar en actividades
de alto valor que ayuden a su
organizacion a alcanzar sus objetivos.
Sin perjuicio del uso de los datos para
la toma de decisiones en tiempo real e
informes.

e Poner en marcha los procesos
de Diligencia Debida con terceras partes

Los procedimientos dediligenciadebida
son parte de"compliance management
system” que buscan garantizar la
voluntad de la organizacion en hacer
valer sus valores con sus relaciones a
nivel externo e interno.

De acuerdo con la une 19601:2017,
cuando el analisis del riesgo penal
realizado por la organizacion tenga
por resultado un riesgo penal superior
a bajo en relacion con transacciones
0 proyectos, relaciones de negocio
actuales o personal en posiciones
especificas dentro de la organizacion,
debera llevar a cabo procedimientos de
diligencia debida.

El alcance y tipo de diligencia debida
seguida, dependera de factores tales
como la capacidad para obtener la

informacion necesaria por parte de la
organizacion, el coste de obtencion de
dicha informacion vy el propio nivel de
riesgo penalasociado. En consecuencia,
los procedimientos de diligencia debida
implantados por la organizacion
deberian ser consistentes para los
mismos tipos o niveles de riesgo,
requiriendo analisis mas profundos vy
detallados para aquellas actividades o
situaciones que supongan un mayor
riesgo para la organizacion. En el
caso concreto de procedimientos de
“due diligence” de socios de negocios,
estos deberan tener que analizar las
circunstancias economicas, legales
y financieras de nuestros socios de
negocio, por ejemplo, su volumen de
negocios, sus estructurasaccionariales,
asi como posibles vinculos con delitos
econdmicos tales como la corrupcion y
el soborno; esto ultimo debera incluir
la posibilidad de identificar, gestionar
y mitigar las red flags que sean
detectadas.
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7. ESTABLECER UN SISTEMA DE COORDINACION CON
LAS AREAS JURIDICAS Y DE RECURSOS HUMANOS
PARA INTRODUCIR CLAUSULAS DE COMPLIANCE EN
CONTRATOS CON TERCEROS O CON PROFESIONALES
QUE SE INCOPORAN AL GRUPO.

En la consecucion de los objetivos de
la empresa, esta se encontrara con
eventos y circunstancias que pueden
amenazar su logro. Estos eventos vy
circunstancias potenciales crean ries-
g0S que una organizacion debe iden-
tificar, analizar, definir y abordar. Algu-
nos riesgos pueden ser aceptados (en
su totalidad o en parte) y otros pueden
ser total o parcialmente mitigados has-
ta un punto en el que se encuentren a
un nivel aceptable para la organizacion.
Existen varias maneras de mitigar los
riesgos, siendo un método clave el di-
seno e implementacion de un control
interno efectivo.

El Marco Integrado de Control Inter-
no COSO describe los componentes,
principios vy factores necesarios para
que una organizacion pueda gestionar
eficazmente sus riesgos a través de
la implementacion del control interno.
Estos modelos de gobernanza y orga-
nizacion, junto con las medidas de con-
trol interno correspondientes deben
llevar aparejados un sistema regulador
de las consecuencias de su incumpli-
miento.

El modelo COSO de las tres lineas de
defensa descansa sobre el principio
vertebrador de la accountability o
rendicion de cuentas, atribuyendo, por
un lado, la propiedad de los riesgos a
la primera linea de defensa; su control,
a la segunda linea de defensa o el
Compliance Officer; y 1a supervision del
modelo a auditoria interna. También
nuestro Codigo Penal confirma en
el articulo 31bis Codigo Penal como
un elemento necesario del modelo
de prevencion la existencia de un
sistema disciplinario que sancione
adecuadamente el incumplimiento de
las medidas o procesos establecidos.

Para que el modelo de gestion o
prevencion de riesgos pueda resultar
oponible a terceros distintos de la
sociedad vy su representacion organica,
resulta necesario, como en toda
relacion contractual, el conocimiento
y aceptacion de las obligaciones
asumidas vy el establecimiento
de las medidas que acarreara su

incumplimiento.

Para ello, en la esfera interna de la
sociedad vy las relaciones con sus
empleados, el programa de Compliance
o, al menos, el Codigo de Conducta les
debe ser comunicado e incluir en sus
contratos de trabajo o de alta direccion
su aceptaciony la obligacion de cumplir
con sus disposiciones. De esta forma,
se configura la exigibilidad y vinculacion
con el programa de Compliance,
en el plano civil y ambito laboral,
configurando su incumplimiento como
un presupuesto para la imposicion de
la sancion.

Ni que decir tiene que estas sanciones
se deben amoldar necesariamente
a las que disponga el Estatuto de los
Trabajadores y el Convenio Colectivo de
aplicacion y ser aplicadas respetando
las garantias de los empleados durante
la realizacion de las investigaciones
correspondientes, a cuyo fin, resulta
fundamental la involucracion del
Departamento de Recursos Humanos.

Aligual sucederespectodeltratamiento
de las denuncias formuladas a través
de los canales de denuncia (internos
0 externos) puestos a disposicion de
los trabajadores vy socios de negocio, vy
las investigaciones que se realicen en
el marco de denuncias sustentadas,
que deben respetar los derechos
de los trabajadores, los derechos
fundamentales al honor e intimidad v

la proteccion de datos de las personas
involucradas.

También en la esfera externa de la
sociedad vy las relaciones con sus
socios de negocio resulta necesario
el conocimiento vy aceptacion por
parte del socio comercial de los
compromisos asumidos  vis-a-vis
la empresa vy el establecimiento
de las medidas que acarreara su
incumplimiento, especialmente, en el
ambito de los delitos de corrupcion,
como parte integrante de las politicas
anticorrupcion de la sociedad, de las
que deberan formar parte los procesos
de control de socios de negocio.

Elanalisis actual de casos de corrupcion
revela que aquellos socios comerciales
que trabajan en nombre de o por
cuenta de una empresa, ya sea en el
sector publico o privado, contribuyen a
crear las tasas de riesgos de corrupcion
mas elevadas del mundo, siendo la
utilizacion de socios comerciales como
“Intermediarios’, uno de los tipos de
canales mas comunes mediante los
que se realiza el soborno, de acuerdo
con Transparencia Internacional (TI).

Ademas, otras legislaciones como,
por ejemplo, las relacionadas con la
prevencion de blanqueo de capitales o
el control de exportaciones, obligan a
realizar una minuciosa seleccion (“due
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diligence”) de los socios comerciales. El
elenco de politicas de control de socios
de negocio puede ser muy amplio.
Por ejemplo, siguiendo los principios
y recomendaciones de la iniciativa de
World Economic Forum, Partnering
Against Corruption Initiative (PACI)
o, también, las Lineas Directrices de
la Organizacion para la Cooperacion
y Desarrollo Econémicos (OCDE)
para Empresas Multinacionales, se
recomienda el establecimiento de
procesos de “duediligence” entodaslas
relaciones comerciales con “agentes,
asesores vy otros intermediarios
similares, asicomoenrelacion con “joint
ventures’, subsidiarias, miembros de
consorcios, acuerdos de colaboracion,
subcontratistas y proveedores.

La PAClI establece dos requisitos
basicos para el control de las relaciones
comerciales. El primero, eslarealizacion
previa al inicio de la relacion comercial
de una “due diligence” razonable del
tercero, asi como revisiones periodicas
segin las circunstancias, que

justifiquen y confirmen su idoneidad.

El segundo, es la adopcion de medidas
para asegurar que el tercero no se
involucre en conductas impropias.

Para ello se deberan implementar
procesos estandarizados de control en
subsidiarias e inversiones de todas las

jurisdicciones, “due diligence” de socios
comerciales, compromiso expreso
de “country managers” respecto a
la implementacion del programa de
monitorizacion y control, comunicacion
de las politicas anticorrupcion vy
compromisos contractuales del socio
de negocio de cumplimiento de estas
politicas, mediante la incorporacion
en sus contratos de determinadas
representaciones y garantias, tales
como el compromiso del tercero
de cumplimiento de las politicas
y programas anticorrupcion de la
organizacion y/o con las leyes vy
regulaciones aplicables, confirmacion
escritaderecepciony lecturadel Codigo
de Conducta por parte del socio de
negocio, derechos de auditoriaoincluso
de resolucion contractual por justa
causa en supuestos incumplimiento de
leyes anticorrupcion y/o el programa
de Compliance por parte del tercero.

Para llevar a cabo esta labor de forma
efectiva y con éxito resulta necesario
la integracion en los procesos de
control de las funciones de soporte
involucradas, como el departamento
de Compras, Legal, Seguridad
Informatica y Auditoria Interna v,
también de las funciones operativas,
donde se concentra el mayor riesgo de
la contratacion, gestion de la cadena de

suministro, marketing y ventas.

8. ESTABLECER UN SISTEMA DE COORDINACION Y RET-
ROALIMENTACION CON LOS DEPARTAMENTOS QUE
GUARDAN ESTRECHA RELACION CON EL PROGRAMA
DE CUMPLIMIENTO Y SON HABITUALMENTE (AUNQUE
DEPENDERA DE CADA EMPRESA): JURIDICO, RECURSOS
HUMANOS, REGULATORIO-CALIDAD, FINANZAS.

En la consecucion de los objetivos de
la empresa, esta se encontrara con
eventos y circunstancias que pueden
amenazar su logro. Estos eventos
y circunstancias potenciales crean
riesgos que una organizacion debe
identificar, analizar, definir y abordar.
Algunos riesgos pueden ser aceptados
(en su totalidad o en parte) y otros
pueden ser total o parcialmente
mitigados hasta un punto en el que
se encuentren a un nivel aceptable
para la organizacion. Existen varias
maneras de mitigar los riesgos,
siendo un método clave el diseno e
implementacion de un control interno
efectivo.

El examen de las cuestiones clave en
materia de Compliance Corporativo
en las principales jurisdicciones de
corte anglosajon (Estados Unidos v
Reino Unido) v los ordenamientos de
corte continental (como por ejemplo,
Espafia) nos revela que existen
numerosas cuestiones de largo
alcance sin determinar respecto a la
figura del Oficial de Cumplimiento.
Entre otras cuestiones, la definicion

del puesto y sus funciones o
competencias.

Al analizar los modelos regulatorios
de corte anglosajon vy, también, los
europeos, observamos que no existe
una definicion universal de Compliance
corporativo y que tampoco resulta
tarea facil hacerla, pues depende en
gran medida del nivel de integridad de
cada empresa, reflejado en su cultura
corporativa y de las circunstancias
particulares del modelo de negocio.

Asi, la regulacion existente se refiere
a cumplimiento, programas de
cumplimiento, etc...peroenelmarcode
una legislacion concreta (por ejemplo,
las regulaciones anticorrupcion) o un
sector determinado (como el sector
financiero). En un primer analisis,
Compliance podria definirse como
la obediencia a la ley, pero creo que
podriamos estar de acuerdo - maxime
siobservamoslas tltimas tendencias-,
en que esta definicion podria ser
demasiado restrictiva, ya que existe
un amplio consenso respecto a que
Compliance se refiere no solo a la
observancia de las normas vy la ley,
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sino también a un cierto compromiso
con los riesgos comerciales, ademas
de las responsabilidades legales vy
éticas.

Unadefinicion ampliade cumplimiento
corporativo lo entenderia como el
conjunto de estructuras formales e
informales para asegurar que todos
los empleados de la organizacion
observen las leyes, reglamentos vy
politicas internas y externas aplicables
para evitar la pérdida de reputacion
y evitar sanciones, con el objetivo
de aumentar los beneficios para las
partes interesadas v los accionistas.
Por tanto, debera ser cada empresa la
que fije y determine los limites de su
Programa de Compliance y, por ende,
los cometidos vy responsabilidades de
la funcion de Compliance.

En este contexto, para la ejecucion
de la funcion con éxito, resulta
imprescindible el alineamiento
del Departamento de Compliance
con los objetivos corporativos y su
contribucion al desarrollo de una
cultura empresarial basada en la ética.
Esta vision mas amplia del Compliance,
que trasciende al Compliance Penal,
deberia idealmente ser capaz de
integrar varios enfoques, desde el
sistema de gobernanza o como la
compania se relaciona con sus grupos
de interés internos y externos; el

Compliance normativo propiamente
dicho, haciendo alusion en este caso
a como la empresa desarrolla su
negocio; hasta las politicas de ESG
(Environment, Social & Governance)
y la sostenibilidad, refiriéndose
dltimos estos aspectos a coémo la
empresa retorna parte de la riqueza
obtenida mediante sus operaciones,
en beneficio comin de todos, bajo el
paraguas de la integridad.

En Espana, la tendencia ha sido la de
asignar la funcion de Compliance al
Departamento Legal en la mayoria
de los casos, aunque también los
departamentos de Auditoria Interna
o de Control Interno han sido
seleccionados en mayor o menor
medida para desarrollar el cargo.
En estos casos y dependiendo del
tamano de la empresa se han podido
crear incluso unidades especializadas
de Cumplimiento Penal integradas en
los Departamentos de Compliance.

Entendiendo el Compliance desde
esta vision extensiva, el Oficial de
Cumplimiento debe ser capaz de
gestionar su Departamento de
manera eficiente y eficaz, utilizando
las  herramientas vy  recursos
adecuados para aportar valor a la
empresa vy, al tiempo, ser capaz de
medir su desempeno, gestionar

las expectativas vy establecer una

relacion fluida con sus stakeholders
0 grupos de interés, que permita
transmitir la importancia de cumplir
con las normas vy politicas internas
para obtener su compromiso vy
conseguir que se involucren de tal
forma que se conviertan en los
principales patrocinadores de la
funcion de Compliance.

En la ejecucion de esta vision mas
amplia del Compliance y en su doble
mision: vertical (al resultar aplicable
a cada nivel jerarquico del grupo) v
transversal (al colaborar con todos
los departamentos), la unidad
de Compliance puede integrar vy
gestionar cuantiosa informacion de
diferente naturalezay, como tal, debe
interactuar con otros departamentos
para conseguir laalineacion necesaria
para el cumplimiento de las politicas
y procedimientos con éxito.

No hay dudade quelaresponsabilidad
ultima de asegurar la eficiencia y
eficacia de los procesos de gobierno,
gestion de riesgos y control, entre
los que se incluyen los procesos de
Compliance, recae en el Consejo de
Administracion y la alta direccion.

En Estados Unidos, los Consejos
de Administracion tienen el deber
fiduciario de garantizar que sus
empresas cuenten con un programa

de Compliance debidamente disenado
y aplicado, con controles internos
suficientes para identificar posibles
incumplimientos empresariales
y reportarlos al Consejo de
Administracion (asi lo consideran
las Federal Sentencing Guidelines
del Departamento de Justicia

norteamericano).

También nuestro Cddigo Penal
atribuye al Consejo de Administracion
la responsabilidad sobre el programa
de Complianceal hacer recaer sobre él
la adopcion vy ejecucion con eficacia
de las medidas de vigilancia y control
de prevencion de delitos, pero confia
la supervision del funcionamiento vy
su cumplimiento al Compliance Officer,
que debe tener poderes autonomos
de iniciativa y de control.

Del mismo modo, el articulo 31bis
Codigo Penal refiere como un
elemento esencial de los programas
de Compliance la existencia de
procedimientos de adopcion de
decisionesydelprocesodeconcrecion
de la voluntad de la persona juridica,
adopcion de decisiones y ejecucion.

Aunque el Codigo Penal no detalla
estos protocolos o procedimientos,
consideramos que, al menos, deben
abordar la adopcion y ejecucion de
decisiones en materia de Compliance,
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integrandolos en el sistema de
gobierno corporativo de la sociedad
e incluir, adicionalmente, el Codigo
Etico, protocolos, procedimientos,
politicas, controles necesarios para
la prevencion y erradicacion de los
riesgos penales identificados, tales
como politicas Anticorrupcion vy
regulacion de conflictos de interés,
control de “business partners”,
etcétera.

Por ello, uno de los “stakeholders”
mas relevantes para el Compliance
OfficereselConsejode Administracion
y también viceversa, respecto al que
debe tener linea directa de reporte.
No so6lo por la delegacion de los
deberes fiduciarios del Consejo en el
Compliance Officer respecto al diseno
y funcionamiento del programa
de Compliance, sino también en el
propio aspecto interno del gobierno
corporativo de la sociedad.

Cada vez los consumidores,
inversores vy la sociedad en su
conjunto, exigen de las empresas
mas  transparencia,  veracidad,
buenas practicas y comportamiento
responsable, maxime en los Ultimos
tiempos con la entrada en escena
del papel rampante de las politicas
de ESG (Environment, Social and
Governance), mediante las que vya
no se debe prestar solo atencion al

resultado financiero sino a la forma
en que este se obtiene.

Por otro lado y para la efectiva
implementacion de las politicas
Anticorrupcion vy de control de
Socios Comerciales resulta muy
conveniente entablar una relacion de
colaboracion y comunicacion fluida
con el Departamento de Compras,
para asegurarnos que incorpora en
sus procesos los procedimientos de
monitorizacion de terceros, que se
cumplen las politicas anticorrupcion
en los procedimientos de licitacion
y contratacion y que se comunica
debidamente nuestro codigo de
conducta, el canal de denuncias y las
politicas de sostenibilidad a nuestros
socios de negocio.

lgualmente trascendente, resulta la
interrelacionentrelosdepartamentos
de gestion de riesgos, para coordinar
las evaluaciones de riesgos en
materia de Compliance, con el objetivo
de integrar la gestion de riesgos de la
manera mas eficiente y contar con
la colaboracion del Departamento
Financiero - especialmente en
lo que se refiere a los controles
sobre la preparacion y remision de
informacion financiera.

El departamento de auditoria interna
sera otro actor relevante, puesto

gue, como tercera linea de defensa,
puede colaborar en la gestion de
las investigaciones internas vy la
monitorizacion de determinados
aspectos del modelo de Compliance,
asicomo eldepartamentode recursos
humanos, quedeberaintervenirenlos
aspectos disciplinarios de la relacion
laboral en casos de incumplimiento
por parte de los empleados de la
sociedad.

Finalmente, con el auge de las
politicas de ESG (Environment, Social
and Governance) y su incorporacion
a la estrategia de las companias
mediante la autoregulacion
interna, se derivan interacciones
y relaciones muy interesantes
desde la perspectiva del Compliance
Officer, con Legal, Sostenibilidad
y/o Comunicacion, en el marco de
las cuales se deberan configurar
las relaciones significativas para la
proteccion de los activos intangibles
de la empresa, tales como la
reputacion, valor de marca, eficiencia
operativa y direccion estratégica que
ahora son medibles a través de los
“ratings” de "Enviromental Social
and Governance” vy la comunicacion
de esa transformacion a la sociedad,
clientes, proveedores y empleados
para lograr una actuacion conjunta
y un entendimiento comdn de la
estrategia de la compania.

En definitiva, los Compliance Officers
deben ser capaces de establecer
relaciones duraderas y de confianza
con todos los departamentos
y transmitir como y por qué el
Compliance contribuye a la reputacion
y al desarrollo del negocio, facilitando
un crecimiento sostenible de Ia
empresa a largo plazo.
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9. CREAR Y LIDERAR UN COMITE DE CUMPLIMIENTO,
INTEGRADO POR LOS MIEMBROS DEL COMITE DE DI-

RECCION DE LA COMPANIA.

a) Introduccion

El ejercicio del diseno e implantacion
de un Sistema de Prevencion de
Delitos Penales en una empresa,
independientemente del sector al
que pertenezca, el ambito geografico
en el que opere, la tipologia de sus
productos v servicios, la complejidad
de los riesgos inherentes, financieros
y no financieros, asociados a su
actividad empresarial, el volumen
de empleados, las exigencias
regulatorias a las que esté sometida,
o bien, Ia relacion que mantenga con
terceras partes, principalmente con
sus proveedores y subcontratistas,
entre otros aspectos, es sin lugar
a dudas uno de los grandes retos
que forman parte de las funciones
y responsabilidades del Compliance
Officer.

Recordemos que el principal objetivo
de un Sistema de Prevencion de Delitos
Penales, reside en identificar aquellas
actividades en cuyo ambito puedan
ser cometidos los delitos que deben
ser prevenidos, estableciendo para
ello medidas de vigilancia y control
idéneas que permitan reducir de forma
significativa el riesgo de su comision.

Si bien, en el contexto actual,
el concepto de Cumplimiento
Normativo o Compliance ha pasado
de ser una novedad para convertirse
en una palanca clave en la gestion
empresarial y estratégica de las
empresas, actuando ademas
como principal activo para reducir
la responsabilidad legal vy penal
de la persona juridica frente a la
comision de delitos, protegiendo asi
su reputacion e imagen corporativa
generando de tal modo confianza
entre sus accionistas, inversores,
clientes empleados y otros socios
comerciales, el compromiso vy la
involucracion de la Alta Direccion y de
los Organos de Gobierno se configura
como el punto de arranque de todo
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales.

b) Contexto normativo

Este compromiso de la Alta Direccion
y de los Organos de Gobierno es por
tanto el principal apoyo con el que
el Compliance Officer debe contar
a la hora de poner en marcha un
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales, tomando como referencia
las recomendaciones y exigencias

» La Ley Organica 1/2015, de 30
de marzo, por la que se modifica
la Ley Organica 10/1995, de 23
de noviembre, del Cddigo Penal,

ul

establece claramente que a
supervision del funcionamiento vy
del cumplimiento del sistema de
prevencion implantado ha sido
confiada a un 6rgano de la persona
juridica, (el Comité de Cumplimiento)
conpoderesautonomosdeiniciativay
de control o que tenga encomendada
legalmente la funcion de supervisar
la eficacia de los controles internos

de la persona juridica”.

Esta exigencia de Ley Organica
1/2015, de 30 de marzo de Reforma
del Codigo Penal ha de ser asumida
por la persona juridica, permitiendo
que dicho o6rgano sea auténomo
para tomar sus propias decisiones
en materia de cumplimiento
penal, sin sujecion ni dependencia
jerarquica respecto de ninglin otro
organo interno de la empresa, vy al
que el Organo de Administracion
de la empresa le haya atribuido los
poderes necesarios parallevara cabo
las funciones de control del Sistema
de Prevencion de Delitos Penales.

» Por su parte, la Circular
1/2016, de 22 de enero, sobre
la responsabilidad penal de las
personas juridicas, conforme a la
reforma del Codigo Penal efectuada
por Ley Organica 1/2015, que
establece los criterios de la fiscalia
ante un procedimiento penal dirigido
contra una persona juridica, criterios

que junto con los de los jueces, son
los realmente relevantes, va que en
sede judicial es donde se valorara
la verdadera eficacia e idoneidad
de un Sistema de Prevencion de
Delitos Penales, hace referencia a
lo contenido en el archiconocido
articulo 31 bis del Cddigo Penal,
en el que se indica la necesidad de
contar con un organo de la persona
juridica que se encargue de velar
por el cumplimiento de los valores
y principios éticos de la misma vy
supervisar la eficacia de los controles
internos que formar parte de un
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales.

= Adicionalmente, existen
otros cuerpos legales que regulan
la  constitucion, estructura vy
funcionamiento de o6rganos de
naturaleza similar, tales como el
Codigo de Buen Gobierno de las
Sociedades Cotizadas de la CNMV,
la Ley 10/2010, de 28 de abril, de
Prevencion del Blanqueo de Capitales
y de la Financiacion del Terrorismo,
la Ley 20/2015, de 14 de julio, de
Ordenacion, Supervision y Solvencia
de las Entidades Aseguradoras vy
Reaseguradoras, o bien, la UNE
19601:2017 de Sistemas de Gestion
de Compliance Penal.

» EnelcasodelaUNE 19601:2017,
en su apartado 3.31 Organo de
Compliance Penal, se establece que
el Organo de Administracién ha de
dotar de poderes autonomos de
iniciativa y control al que se la confia

biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

>
=)

39

“Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer"




biblioteca
COMPLIANCE

WORLD COMPLIANCE ASSOCIATION

>
=)

40

“Los 100 primeros dias
de un Compliance Officer"

la responsabilidad de supervisar el
funcionamiento y observancia del
Sistema de Gestion de Compliance
Penal.

En resumen, todos estos requisitos
implican que en la configuracion del
Comité de Cumplimiento se deban
tener en cuenta los siguientes
principios:

»= El Comité de Cumplimiento ha de
depender y reportar Unicamente al
Organo de Administracion.

» Corresponde al Organo de
AdministracionaprobarelReglamento
del Comité de Cumplimiento, asicomo
su composicion y responsabilidades.

» Dicho Reglamento ha de
garantizar que el Comité de
Cumplimiento quede facultado para:

- requerir la  documentacion/
informacion que considere
necesaria para el desempeno de
sus competencias, tanto a cualquier
organo, oficina, centro de trabajo
0 departamento de la empresa,
como responsables de controles o
empleado, cualquiera que sea su
categoria dentro de la organizacion;

- poder solicitar que se sancione a
cualquier miembro de la organizacion
que se niegue a fadlitar la
documentacion/informacion requerida;

emitir recomendaciones
vinculantes en materia de

cumplimiento para el Organo de
Administracion de la empresa.
Asimismo, los miembros del Comité
de Cumplimiento deben contar con
garantias suficientes como para
poder desarrollar su trabajo en esta
materia sin miedo a represalias;

- mantener reuniones con una
periodicidad, al menos semestral,
y en todas aquellas ocasiones que,
por incidencias, incumplimientos
especialmente graves,
requerimientos o denuncias que
puedan concluir en procedimientos
administrativos o judiciales contra
la entidad, cambios legislativos
que requieran de adaptaciones, o
cualquier otra circunstancia que deba
ser analizada por el Comité.

En todo caso, el Reglamento del
Comité de Cumplimiento ha de
ser revisado periodicamente vy, en
todo caso, cuando se produzca un
cambio normativo que implique su
actualizacion o modificacion y cuando
se detecte un incumplimiento del
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales que haga evidente su falta
de eficacia.

c) El rol del Compliance Officer en
el buen funcionamiento del Comité de
Cumplimiento

De conformidad alo estipulado porlos
agentes reguladores, mencionados
en el apartado anterior, y una vez

el Organo de Administracién, en
sesion ordinaria, haya aprobado la
creacion e implantacion del organo
de control y vigilancia (el Comité de
Cumplimiento), aprobacion que ha
de quedar registrada en el acta de
la reunion, es cuando, el Compliance
Officer, ha de comenzar a dibujar la
constitucion del Comité.

La creacion de un Comité de
Cumplimiento ha de considerar una
serie de requisitos, comenzando por
decidir si ha de tener un caracter
interno o externo, pero, en todo
caso, dicho Comité debe tener una
vocacion de permanencia con una
clara mision: mision regular, ejecutar
y garantizar el cumplimiento de los
deberes de supervision, vigilancia y
control del Sistema de Prevencion de
Delitos Penales de la empresa de la
que forma parte.

Es importante tener en cuenta que
el Comité de Cumplimiento ha de
contar con los recursos y medios
econdmicos, materiales y humanos
que en cada caso sea necesarios
para el correcto funcionamiento
y desempeno de sus funciones
de manera acorde con el Sistema
de Prevencion de Delitos Penales
establecido en la persona juridica.

1) _Composicion del Comité

Existen diferentes modelos de
estructura de un Comité de estas
caracteristicas, representado bien
por una persona individual, o por
un organo de caracter colectivo, lo
que garantiza ain mas su eficaciay
caracter transversal.

No obstante, el Compliance Officer
debe proponer aquellos candidatos
a formar parte del mismo, los
cuales, idealmente, provengan
de las diferentes unidades de
la empresa relacionadas con
el  Cumplimiento  Normativo,
prestando especial atencion a
aquellas en las que se generen
los riesgos, principalmente areas
de negocio a quien corresponde
el diseno y/o comercializacion de
productos o servicios a los clientes,
o bien, el establecimiento de
relaciones comerciales con socios
de negocio, especialmente con los
proveedores y subcontratistas.
Adicionalmente, el Compliance
Officer, como impulsor del Comité,
ha de tener en cuenta otras
unidades de la empresa, cuyos
representantes tengan presencia
en el mismo, tales como el area
corporativa, recursos humanos,
administracion y finanzas, costes,
comunicacion, marketing, auditoria
interna, etc...
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En cualquier caso, el Compliance
Officer,  debe
incorporacion de profesionales

proponer  la

expertos en Compliance  que
desarrollen funciones especificas,
aportando valor a la labor que
corresponde a dicho comité, tales
como:

» Profesionales expertos
en la elaboracion politicas vy
procedimientos internos.

» Especialistas en la gestion de
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales o en la implantacion de
programas de anticorrupcion,
fraude, conflictos de interés,
blanqueo  de
capitales o proteccion de datos y
privacidad.

prevencionde

« Auditores forenses en
Sistema de Prevencion de Delitos

Penales.

» Expertos en auditoria vy
gestion de canales de éticos o
de denuncias, de acuerdo con
las exigencias regulatorias y las
necesidades de cada organizacion
en cada momento.

En cualquier caso, vy desde el punto
de vista estructural, el Comité

puede estar liderando por un Chief

Complicer Officer (responsable jefe
del cumplimiento normativo), un
presidente, ademas de contar con
un secretario del mismo.

1) Funciones del Comité

Dentro de las funciones que
pueden atribuirse al Comité, y que
el Compliance Officer ha de tener
en cuanta, podemos citar las
siguientes:

» Revisar y actualizar anualmente
el Mapa de Riesgos Penales, donde
se identifiquen las actividades de la
empresa en cuyo ambito puedan ser
cometidos los delitos que deben ser
prevenidos.

» Establecer al inicio  de
cada ejercicio los objetivos de
cumplimiento penal y la revision
de su cumplimiento al final de cada
gjercicio.

= Supervisar, controlar y evaluar
el funcionamiento del Sistema de
Prevencion de Delitos Penales, en
coordinacion con los responsables
directos delos controlesimplantados
para prevenir delitos.

» |dentificar debilidades de control
0 aspectos de mejora, promover
planes de actuacion para su
subsanacion, y actualizar/modificar
las medidas y controles que forman
parte del Sistema de Prevencion de
Delitos Penales de la empresa.

= Promover la efectiva
comunicacion a todo el personal de la

empresadelos controles previstosen
el Sistema de Prevencion de Delitos
Penales, Cadigo Etico y de Conducta
y Politicas vy  Procedimientos
de desarrollo en materia de
cumplimiento vy anticorrupcion,
que resulten aplicables, asi como
sus eventuales modificaciones o
actualizaciones.

» Promover planes de formacion
sobre el Sistema de Prevencion de
Delitos Penales implantado en Ia
Empresa.

» Asesorar al Organo de
Administracion en la toma de
decisiones que puedan implicar una
posible responsabilidad penal de la
persona juridica.

= Gestionar un repositorio de
evidencias documentales donde
se acredite el efectivo ejercicio de
control vy supervision continuo del
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales, manteniendo un registro
actualizado de los controles que
forman parte de dicho Sistema, de los
informes elaborados por auditores
internos o externos que puedan
tener relacion con el funcionamiento
del Sistema, de expedientes sobre
incumplimientos que se haya
producido, asi como las medidas
tomadas para su correccion, etc.

» Analizar y registrar de forma
adecuada aquellos riesgos vy
controles que puedan afectar a
varios departamentos a través de los
responsables de control.

» Diseno vy ejecucion de un plan
anual de control, supervision,
evaluacion vy actualizacion del

Sistema de Prevencion de Delitos
Penales.

» Reportar periédicamente al
Organo de Administracion sobre los
resultados de las evaluaciones del
Sistema de Prevencion de Delitos
Penales (al menos de manera anual).
» Revisar y analizar las
consultas Y
denuncias recibidas a través

comunicaciones,

del Canal Etico y asegurarse de
la adopcion de las medidas de
correccion adecuadas. En concreto,
el Comité de Cumplimiento sera el
encargado de la:

- Investigacion de potenciales
incumplimientos del Sistema de
Prevencion de Delitos Penales,
cuando tenga conocimiento de
hechos o circunstancias que
puedan suponer o constituir un
incumplimiento o irregularidad,
ya sea de oficio o en virtud de una
comunicacion dirigida al Canal
Etico.

- Recepciondelascomunicaciones
que se produzcan a través del
Canal Etico, iniciar procesos
de investigacion vy tramitar
los expedientes (que pueden
resultar en aplicacion del Sistema
Disciplinario), salvaguardando la
confidencialidad del canal.

Asimismo, el Comité de Cumplimiento
debe actuar en colaboracion con
las propias areas responsables de
los controles, asi como, dado el
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caso, podria incluso externalizar
alguna de las funciones que tiene
encomendadas sin que ello suponga
delegacion  de
alguna.

responsabilidad

Il) Obligaciones del Comité

Paralelamente a las funciones
del Comité, se deben considerar
algunas obligaciones relativas a su
funcionamiento.
Estas pueden ser:

» Regularelaccesoalainformacion
y documentos confidenciales, que
tengan relacion y se encuentren
vinculados a sus competencias en
el ambito del Compliance, mediante
la creacion de un repositorio de
documentos, evidencias y pruebas
como consecuencia del desarrollo de
las competencias que la organizacion
le haya atribuido.

» La exigencia de la colaboracion
de todos los miembros del Comité,
para posibilitar su eficacia vy el
ejercicio de sus funciones.

= La aplicacion de los principios
de transparencia, independencia,
confidencialidad, diligencia y
competencia profesional en el
gjercicio de sus competencias.

» La no sujecion de instrucciones
de terceros en el desarrollo de sus
funciones.

» Elsecretodesusdeliberacionesy
acuerdos, y el deber de abstenerse de
revelar cualquier tipo de informacion,
dato o informe a los que tuvieran

acceso o conocieran con motivo de
sus funciones, y en particular las
relacionadas con incidencias del
Canal Etico, asi como a no emplear
tal informacion en beneficio propio o
de terceros, subsistiendo la referida
obligacion aun cuando hubiesen
cesado en su cargo como miembros
del Comité, o en su condicion de
empleados o de la Entidad.

» Respetar el régimen de sus
reuniones, de las convocatorias y de
los acuerdos que se adoptan como
consecuencia de sus funciones.

IV) Funcionamiento y reporte

El Comité ha de reunirse en sesiones
ordinarias, idealmente con wuna
periodicidad minima  trimestral,
con caracter general, pudiendo
celebrar reuniones extraordinarias
cuantas veces sea necesario o lo
solicite cualquiera de sus miembros
a consideracion de su maximo
representante, incluso de manera
telematica, siempre que quede
constancia de su celebracion a través
del levantamiento de un acta que
refleje sus conclusiones y propuestas

y/o decisiones adoptadas.

Generalmente, la convocatoria
del Comité se ha de llevar a cabo
por el Secretario del Comité de
Cumplimiento, a solicitud del
Presidente, indicando lugar de

celebracion vy orden del dia. Los

acuerdos se deberan adoptar por
mayoria absoluta de sus miembros.

Por su parte, y de manera anual, el
Comité de Cumplimiento reportara
al Consejo de Administracion de la
Empresa sobre:

» Las necesidades econdmicas,
humanas vy materiales, para el
cumplimiento de las obligaciones
de cumplimiento, a la vista de los
dictamenes internos de conclusiones
que se emitan.

» El estado de la supervision
y actualizacion del Sistema de
Prevencion de Delitos Penales.

= Las necesidades derivadas del
Plan de Comunicacion y Formacion
de Cumplimiento.

» Los resultados de las auditorias
de Compliance realizadas.
= Las consultas, denuncias,
comunicaciones recibidas a través
del Canal Etico de la empresa.

Endefinitiva, el Compliance Officerdebe
emplear los esfuerzos necesarios para
promover la existencia de un Comité
de Compliance, que cuente con una
solida estructura y funciones claras
de desempeno lo que sin duda, sera
la llave para garantizar el correcto
funcionamiento de un Sistema de
Prevencion de Delitos Penales, el cual
debeabarcaral conjuntodeactividades
y empleados de una empresa tanto a
nivel local como internacional.
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10. PREPARAR UN “"WELCOME PACK" PARA LAS NUE-

VAS INCORPORACIONES

Una de las calves para garantizar
en un Sistema de Prevencion de
Delitos Penales sea efectivo y esté
integrado en la cultura corporativa
de Cumplimiento Normativo de
una empresa, es dar a conocer
internamente a todos los empleados
ynuevasincorporacioneslaexistencia
de las politicas y procedimientos
internos en esta materia, en este
caso, en colaboracion directa entre
el Compliance Officer y el area de
recursos humanos.

Tradicionalmente, el manual de
bienvenida o welcome pack integra
documentacion relevante sobre la
empresa en materiade Cumplimiento
Normativo que se facilita a las
nuevas incorporaciones, lo que
constituye una potente herramienta
para generar y mantener la cultura
corporativa de cumplimiento v
prevencion de riesgos.

En este sentido, se ha de incluir todos
aquellos documentos relevantes
capaces de condicionar a nivel
legal v normativo la percepcion del
empleado respecto de su entorno
de trabajo y sus propias funciones.
El Cédigo Etico sera un documento
fundamental en este manual que

suele reflejar tanto derechos como
obligaciones de los empleados con el
objetivo de prevenir y evitar incurrir
en una negligencia legal.

Incluso, existen empresas que
facilitan el manual de bienvenida
antes de la incorporacion del nuevo
empleado, lo que mejora el employer
branding ya que cada vez son mas los
candidatos que solicitan informacion
sobre los valores y principios éticos
de las empresas donde postulan con
el objetivo de verificar si éstos estan
alineados o no con los suyos propios.

Es importante documentar su
entrega y firma de tal forma que se
genere una aceptacion legalmente
vinculante del manual. En este
sentido es importante transmitir con
antelacion suficiente el documento
y confirmar periddicamente el
compromiso y firma del mismo.

Por otro lado, resulta clave realizar
una formacion de inmersion donde
se procure la comprension de
los documentos integrados en el
manual y donde se justifiquen los
procedimientos segun los valores vy
cultura corporativa.

Asi mismo, es conveniente revisar

el manual periddicamente ya que se
trata de documentos vivos que han
de adaptarse al contexto normativo
cambiante y al ambito geografico v
paises donde la empresa pueda tener
presencia. realidad geografica donde
se practica.

Por todo ello, integrando Ia
normativa en curso “hard law”
asi como la conocida “soft law’, la
normativa interna de la empresa,
el Compliance Officer no sélo podra
asegurar el conocimiento de todas
las claves del Sistema de Prevencion
de Delitos Penales de la empresa
en la que trabaja, sino que, ademas,
podra garantizar la rapidez en la fase
de aterrizaje del nuevo empleado,
reforzar la cultura corporativa y el
orgullo de pertenencia, reduciendo
asi la rotacion del personal, optimizar
los recursos en la fase de formacion
del nuevo empleado vy el resto
de profesionales y aumentar las
expectativas profesionales en el
conjunto de la plantilla de la empresa.

En resumen, v de conformidad con
lo indicado el punto 7.4 Formacion
y Concienciacion en Compliance de
la UNE 19601:2017 de Sistemas
de Gestion de Compliance Penal,
podriamos decir que manual de
bienvenida o welcome pack puede
servir (i) para dar a conocer los

principiosyvaloreséticosynormativos
de la empresa vy (i), formar a los
empleados para que sean capaces
de identificar los riesgos penales,
legales y operativos a los que estan
expuestos independientemente de
las funciones que lleven a cabo.
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11. ESTABLECER UN MECANISMO DE COMUNICACION
EFICIENTEY EFICAZ CON TODOS LOS PROFESIONALES
DE LA EMPRESA (CIRCULARES, ANUNCIOS, CANAL DE

CONSULTAS, ETC.).

Comunicar, segln la Real Academia
Espanola (R.A.E), en sus distintas
acepciones, significa: “Hacer a una
persona participe de lo que se tiene”;
“Descubrir, manifestar o hacer saber

a alguien algo”; "Extenderse, propa-
garse”.

En este sentido, dentro del Compliance,
comunicar se establece como una de
las principales herramientas, y se po-
dria decir también, que una de las mas
importantes en la consecucion de sus
objetivos. Por consiguiente, un buen
sistema de comunicacion se traduce
en algo imprescindible para garantizar
la funcion primigenia del Compliance
Officer y, en definitiva, en un elemento
esencial para la efectividad de cual-
quier Modelo de Prevencion de Deli-
tos.

Comunicar de forma correcta no es
tarea facil, una mala comunicacion
puede resultar inefectiva y lo que
epeor, contraproducente al objetivo
buscado. Un buen sistema de comu-
nicacion debe establecerse desde el
método, es decir, contextualizado a
la empresa y su entorno, definiendo vy
priorizando los objetivos perseguidos,

identificando los riesgos existentes v,
siguiendo una planificacion.

Las principales caracteristicas con las
que deberia contar todo buen siste-
ma de comunicacion son: (i) Plan de
accion, (i) Durabilidad y estabilidad
temporal, (i) Dinamismo vy adapta-
cion v, (iv) Maxima difusion y perme-
abilizacion. Pero, para ser realmente
efectivo en el cumplimiento de sus
objetivos, es vital establecerlo sigui-
endo el criterio del “TONE AT THE
TOP" vy, por ello es necesario e im-
prescindible contar con el apoyo del
Consejo de Administracion y la Alta
direccion:

not what you say,

Como punto de partida, a modo
ejemplificativo, en sus primeros
estadios, la conformacion de un

sistema de comunicacion podria
constar de las siguientes acciones:

1. Aprobacion del plan de accion
por parte del Consejo de
Administracion.

2. Carta abierta del CEO /
Presidente a los empleados.

3. Apartados especificos en
la Intranet vy pagina web
corporativa.

4. Buzon de consultas.

5. Correo electronico especifico
por segmentos de intereés.

6. Circulares periodicas sobre los
temas de mayor relevancia.

7. Carteleria en lugares clave de
los Centros de trabajo.

Por Gltimo, pero no menosimportante,
a modo de recomendacion, en la
medida de lo posible contar con el
asesoramiento de un Departamento
experto de Imagen y Comunicacion.
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12. ESTABLECER UN CANAL DE ALERTAS Y SU REGLA-
MENTO DE FUNCIONAMIENTO.

Herramienta detectiva por excelencia;
imprescindible  su  desarrollo  en
cualquier Modelo de Prevencion de
Delitos para su efectividad en el sentido
mas amplio de eficiencia vy eficacia.

De ello se deriva su transversalidad

FIG. 10 HOW IS OCCUPATIONAL FRAUD INITIALLY DETECTED?

-

normativa dentro del Compliance vy, su
recomendacion, cuando no exigencia,
en materias tales como: (i) el Delito
Penal de la Persona Juridica, (i) la
Prevencion del Blanqueo de Capitales o,
(iii} la Proteccion de Datos, entre otras.

FIG. 11 WHO REPORTS OCCUPATIONAL FRAUD?

Tip )
| D Az
. 4

Internal audit _

S— =

Management review ,

. 12%

Document examination ,

- &=

By accident 5%

Account reconciliation

ht%

Automated transaction/data monitoring 4%

External audit ,

® £

Surveillance/monitoring %

Notification by law enforcement 0%

Confession _

2 1%

v

Other 1%

iIMPORTANTE! ;Qué establece la

Directiva UE — "Whistleblowing"?:

- Principales
obligaciones:

requisitos vy

Employee )
—" - 5%
Customer 18%
Anonymous 16%
Vendor :
- La
Other B
Shareholder/owner %%
Competitor %
L S
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» Sujetos obligados:
o Sector privado >
mas de 50 trabajadores o
10 millones de euros de
facturacion anual.

o  Sector piblico > mas

de 50 trabajadores o0 10.000
habitantes.

» Proteccion del alertador.

» Inversion de la carga de la
prueba.

» Régimen sancionador.

» Informacion al Alertador:o

What prevents employees from reporting internally?

Recepcion > a los 7 dias de la
comunicacion.
o Conclusion > de 3
a 6 meses después de la
comunicacion.

- Principales caracteristicas del
canal, ¢qué debe garantizar?:
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Fear for their
personal safety

Concerns over their
future career

o (o]
30« 24
oty e

Q. Which, if any, of the following would be likely to prevent you from reperting an incident of fraud, bribery or corruption within your business?
Bases EMELA (2, 294): Develdoped (T95) Emerging (1,499). Rebasefined o exciude % Dot know and None af the aboe

Do employees feel comfortable escalating their concerns?

SZD> 43-))

of respondents have had infermation or
concerns about misconduct in their company

0 Have you personally ever felt under pressure to withhold information
or concemns about misconduct rather than report them, for example
) S manage; r through a whistiel er hotline?

EY EMEIA Fraud Survey 2017

Entonces, ;qué debemos tener en
cuenta para su correcto desarrollo?.
Debemos diferenciar entre cuatro
fases: (i) una de seleccion de la
solucion, (ii) otra de implementacion,

(i) seguido de la implantacion,

of those had felt pressure to withhold
the information or concerns

chose not to report
their concerns

para finalmente (iv) una Gltima de
comunicacion; que tendran que
adaptarse segun los distintos factores
que afecten la empresa vy, también
deberan ajustarse en base a las

variables propias que la definan, es

ol
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Telephone hotline

Mailed letter/form @—

decir, su estructura, sector y tipo de
actividad, contexto de desarrollo, etc.

Fase 0. SELECCION DE LA SOLUCION

Como toda primera fase, se trata
de una decision de vital importancia
para el devenir del proceso, puesto
que condiciona al resto de fases y/o,
por consiguiente, puede afectar al
correcto desarrollo del proceso. Por
tanto, la toma de decision requiere

del tiempo de reflexion que sea
necesario. Por otro lado, comentar,
que es totalmente subjetiva, basada
principalmente en el conocimiento de
la empresa, pero no de forma Unica
y exclusiva; por ello, considero se
deberia establecer como una maxima
a seguir, la bisqueda de un equilibrio
conciliador entre: empresa, norma v,
mejores practicas, como principales
factores determinantes para Ia
decision final.

FIG. 13 WHAT FORMAL REPORTING MECHANISMS DID WHISTLEBLOWERS USE?

Email

Other @7____ @ ‘——@i\\__

2020 2022
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Como recomendacion, para cumplir
con la esencia de la norma, su
motivacion eintencionalidad, en prode
la busqueda de la maxima efectividad,
en la ponderacion para la toma de
decision final, primaria por encima de
todo el cumplimiento de los mas altos
estandares en materia de privacidad y
seguridad de la informacion:

\EC 2,
& Aq‘

= [SO/IEC 27001

» EUROPRISE

(& £Bs )\
» Auditorfa de seguridad "7,

» Test de intrusion

Fase 1. IMPLEMENTACION

Principales cuestiones a tener en
cuenta:

1. Dotarlo de contenido funcional-
operativo con la elaboracion como
minimo de:

» Politica de funcionamiento.

= Protocolo de investigacion.

» Acuerdo de confidencialidad para
los gestores.

2. ¢Interno, Externo o Hibrido?

No existe un criterio unanime o
mayoritario establecido al respecto,
por tanto, no hay una mejor que otra,
todas vy cada una de ellas tiene sus
ventajas y desventajas. Entonces,
la decision al respecto, la que mejor
se adapte en base a las reflexiones
previas llevadas a cabo al inicio del
proceso.

3. Definir la relacion de alertas
a incluir. En este punto, mi
recomendacion  practica  seria,
basarse en la matriz de riesgos
de Compliance de la empresa vy,
seleccionar de entre todos los
principales riesgos, es decir, los que
tengan una valoracion superior del
riesgo inherente, como maximo una
representacion general que incluya
a los ocho mas relevantes, no mas,
en toco caso menos v, siempre, uno
que haga las funciones de ayuda /
buzon de consultas.

Una seleccion de basicos podria ser:
Etica, Fraude, Blanqueo de Capitales,
Proteccion de datos, Laboral vy
Ayuda.

4. Grupo gestor:

» Caracteristicas: estanco,
heterogéneo y, dinamico.

= Criterios de seleccion:
profesional, experto, vy, de
maxima confianza.

= (Criterios organizacionales:
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global y transversal, funcional y
operativo.

» Con soporte externo para:
asuntos legales, investigaciones
privadas vy, peritajes.

Fase 2. IMPLANTACION

Laimplantacion,comorecomendacion,
deberia acometerse por fases,
acotadas vy estancas, programadas
de forma paulatina en el tiempo v,
sobre todo, con una vocacion global y
transversal.

A modo ejemplificativo, de caracter

general y de minimos, una estrategia
en este sentido podria establecerse
de la siguiente forma:

I.  Unaprimera etapa a nivel interno
matriz, por ejemplo, en la intranet
corporativa.

[l Una segunda al cabo de x tiempo
abriéndola a nivel pablico de la matriz,
por ejemplo,

en la pagina web corporativa.

lll. Unatercera, cuarta, etc. replicando
el mismo patron anterior, pero por
paises.

Fase 3. REFERENCIAS REALES

73

https:/secure.ethicspoint.com/domain/media/en/gui/51294/index.html

https:/www.ferrovial.com/es-es/sostenibilidad/etica/

o Servihabitat

https:/www.ferrovial.com/es-es/sostenibilidad/etica/

Fase 4. COMUNICACION

Ser la dltima no implica menos
importancia. La efectividad del
canal y, por ende, el aseguramiento
en el cumplimiento de la norma
y, la consecucion de los objetivos
propuestos, dependen de esta fase,

Even when they want to report - do they know how?

de la estrategia trazada v el plan de
accion elaborado. El criterio rector
debe fundamentarse en conseguir
la maxima difusion y granularidad
posible. A modo ejemplificativo se
puede tomar como referencia la
estrategia/ plandeaccion comunicativo
desarrollado en el punto 11.

I am aware that my company has a whistieblowing hotline

All countries

@, Which of the following Systems or processes are you aware your company has for
Base: EMEIA (4,100); Financial services (646); Other secters ter-financial servees) (3,454

EY EMEIA Fraud Survey 2017

Bibliografia

. Principales fuentes de consulta:

DIRECTIVA  (UE) 2019/1937 DEL

All other sectors

with y and d

. Referencias imagenes:

EQS Group (www.egs.es) > Integrity
Line (https:/www.integrityline.com/es/

experiencia/white-paper/).

PARLAMENTO EUROPEOQO Y DEL CONSEJO
de 23 de octubre de 2019 relativa a la
proteccion de las personas que informen

ACFE a Report to the Nations 2022
(https:/legacy.acfe.com/report-to-the-

sobre infracciones del Derecho de la

nations/2022/).

Union.

Anteproyecto de Ley reguladora de la

EY EMEIA Fraud Survey 2017 (https:/
www.ey.com/en_gl/assurance/to-fight-

proteccion de las personas que informen

fraud-should-you-trust-human-instinct-

sobre infracciones normativas vy de

or-machine-logic-more).

lucha contra la corrupcién por la que se
transpone la Directiva (UE) 2019/1937
del Parlamento Europeo vy del Consejo,
de 23 de octubre de 2019, relativa a la

. Referencias complementarias:

Ley Organica 10/1995, de 23 de

proteccion de las personas que informen

noviembre, del Cadigo Penal.

sobre infracciones del Derecho de la
Unién.
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Circular 1/2016, de 22 de enero, sobre

la responsabilidad penal de las personas

juridicas conforme a la reforma del Cadigo

Penal efectuada por Ley Organica 1/2015.

Ley 10/2010, de 28 de abril, de

prevencion del blanqueo de capitales y de

la financiacion del terrorismo.

Ley Organica 3/2018, de 5 de diciembre,
de Proteccion de Datos Personales v
garantia de los derechos digitales.

13. “TIPS SOFT SKILLS".

a Introduccién y contexto

No hay duda de que vivimos en
un entorno laboral cada vez mas
automatizado en el que la tecnologia
tiene un papel relevante. Pero
precisamente por eso hay cada vez
mas demanda de las “soft skills”
(habilidades blandas); aquellas que,
precisamente, no son reemplazables.
Como recuerda el informe “El futuro
del lugar de trabajo’, de la consultora
McKinsey, la demanda de habilidades
sociales y emocionales aumentaran
un 24 % en 2030.

Los Compliance Officers deben afrontar
grandes desafios. Sin embargo, el reto
real esta en que, en la mayor parte
de los casos, Compliance se queda en
algo meramente estético y defensivo,
sin formar parte de la estrategia de
las companias a nivel profundo v, por

tanto, tampoco llega a calar al cien por
cien en el dia a dia del negocio, ni de
sus empleados.

Existen algunos retos de relevancia
conectados con el desarrollo vy
potenciacion de habilidades blandas
que mas tiene que ver con lo
humanistico que con lo técnico (no por
ello menos importante).

Aportar valor a traves de Ila
capacitacion de habilidades es la
clave. Ayudar a formar profesionales
de cumplimiento sanitario que
destaquen por su conocimiento
técnico, su excelencia y productividad
para asi elevar la cultura de integridad
en las organizaciones.

Asi, el Compliance Officer, cada vez
mas, debe tener un enfoque ético con
un perfil de tipo humanistico.

En definitiva, este puesto esta
relacionado con aspectos como:
Garantizar,

Escuchar,  Investigar,

Convencer, Cumplir y Hacer Cumplir.

b)  Utilidad del Coaching estratégico
en el desarrollo de la funcion

Las herramientas de Coaching
Estratégico puedenresultaraltamente
eficaces en su aplicacion al dia a dia de
Compliance. Es un método practico y
orientado a la accion, para entrenar
y motivar a una persona a conseguir
un objetivo o desarrollar habilidades
emocionales especificas. Se provoca
un cambio para generar un proceso de
decisiones estratégico.

VVamos a ver algunos ejemplos sobre
conceptos de Coaching Estratégico
aplicados a Compliance.

1. En Compliance debemos ser
detectives para poder investigar vy
analizar situaciones para después
determinar y trasladar a la empresa
nuestra recomendacion vy directrices
a seguir. En coaching se utiliza una
metodologia a base de preguntas.

2. Por otro lado, al tratarse de una
posicion que ha de ser influenciadora
por naturaleza, mejorar en nuestra
capacidad de descubrir ocultas
creencias en la organizacion que
pueden en ocasiones limitar o
bloquear el cumplimiento, nos

puede facilitar mucho el camino,
aportando una poderosa arma frente
a potenciales situaciones en las que
tengamos que adoctrinar o generar
profundos cambios. El coaching
es la herramienta de cambio por
excelencia.

3. En muchas ocasiones nos vemos
obligados a solucionar conflictos
internos o incluso externos, debido a
que no existe el nivel de conciencia,
conocimiento y/o compromiso con
el cumplimiento ni esperado ni
suficiente. Asi, se convierte de gran
utilidad poder acudir a herramientas
practicas de resolucion vy gestion
de situaciones, que ademas se
pueden repetir con cierta frecuencia
en nuestro dia a dia. El coaching
proporciona técnicas resolutivas.

Los estudios exponen que las
principales habilidades blandas que se
potencian con el Coaching Estratégico
son: trabajo en equipo, mayor
comprension y empatia, aumento de
sentimiento de ganarse la confianza
de los demas de forma mas sencilla,
mayor conciencia en la necesidad de
una correcta organizacion del tiempo.

A grandes rasgos podriamos decir
que algunos de los beneficios de este
enfoqueson:liderarenconfortaleza, ser
mejores influenciadores, negociar con
inteligencia, crecer en competencias
comunicativas, incrementar nuestras
capacidades resolutivas y reducir los
estados de estrés.
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