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Los administradores de sociedades
mercantiles no sélo tienen el derecho
a estar informados, sino también
la obligacion de solicitar aquellas
informaciones que les permitan ejercer
su cometido (duty of enquiry). Este rol
activo esta presente en cada vez mas
normas, consecuencia de un entorno
de negocios complejo que exige la
profesionalizacion de los cargos y el
ejercicio activo de sus funciones. Por
este motivo, la inactividad no es una
opcién y puede generar la responsabilidad
personal de quien, debiendo actuar,
no lo hace. El Cédigo penal espanal,
por ejemplo, contempla la modalidad
de comision de delitos por omision

en aquellas personas que no actuaron
cuando tenian la obligacion de hacerlo.

Al igual que sucede con otras posiciones
en la empresa, los cometidos del
Compliance Officer también entranan
obligaciones de actuacion. Uno de

los casos judiciales méas conocidos en

el entorno del Compliance fue el de

la Sentencia del Tribunal Federal de
Alemania de 17 de julio de 2009, relativa
a la imputacion de un Compliance
Officer por no haber desarrollado
adecuadamente sus cometidos.

Sin embargo, la obligacion de actuar
del Compliance Officer tiene limites,
situados alli donde las competencias
decisorias corresponden a otros
cargos u 6rganos; y éstos solo
podran hacerlo si se les suministra
informacion apropiada. Por lo
tanto, los datos facilitados por el
Compliance Officer deberian ser un
desencadenante de las actuaciones
de aqguellos cargos u 6rganos con
competencias apropiadas para

ello. De hecho, los cometidos del
Compliance Officer no se limitan

a esa informacioén, sino también a
sugerir las actuaciones y realizar un
seguimiento de su implementacion.
Esta monitorizacion se mantendra
en tanto en cuanto no se corrija la
deficiencia comunicada, tal como
vimos en los Kits nimeros 6 y 8 de
esta Serie.

En este Kit explicaré como pueden
definirse, reportarse y seguirse

los planes de accion en materia

de Compliance, haciendo especial
hincapié en los incidentes o
deficiencias perseverantes, que
parecen no tener solucion...
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Jandeacconparala
(ecmasemana

Este Kit de despliegue te ayudara a cubrir algunos objetivos
importantes en la implantacion del modelo de Compliance,
incluyendo sugerencias de utilidad y referencias a otros
documentos de consulta.

(ojetivos a cubnr durante 2
(ecima semana

@ Conocer la forma de documentar las
& actividades del 6rgano de Compliance.
Conocer el modo de documentar el
establecimiento y reporte de planes _
de ejecucion de acciones correctoras EE@
relativas a incidentes o deficiencias de -
Compliance.

Saber coémo actuar frente a incidentes o

i .w deficiencias perseverantes.
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LONCEPIo de Niormacion documentada

En los Kits nimeros 2 y 4 de esta Serie expliqué algunos documentos de importancia clave
para representar el modelo de Compliance y que se consideran parte de la informacion
documentada. Pero este concepto cubre también otras evidencias que se derivan de su
ejecucion, como puedan ser los propios reportes que describi en los Kits nimeros 6 y 9 de

esta Serie.

En relaciéon con la representacion documental de un
modelo de Compliance puedes consultar los Cuadernos
de cumplimiento legal nimeros 3 y 4 (“Sistemas para la
gestion del cumplimiento -CMS- Partes | y II”), asi como el
Test nimero 2 (“La adecuacion de una superestructura de
Compliance”) de la Serie de tests de Compliance.

La informacién documentada es un concepto
deliberadamente amplio que suele utilizarse
en los estandares sobre modelos de gestion,
y que engloba las evidencias de su propia
existencia y virtualidad. No soélo facilita su
gestion ordenada sino que también permite
que un tercero independiente constate

su realidad e incluso emita una opinién
profesional sobre el mismo. En relacion con
este aspecto, disponer de un buen sustrato
de informacién documentada permite emitir,
por ejemplo, un certificado de conformidad
0 una opinién de aseguramiento. Dada

su importancia, los sistemas de gestion
basados en la estructura de alto nivel de
ISO/IEC (High Level Structure —HLS-) llegan
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incluso a senalar qué tipo de documentos o
evidencias forman necesariamente parte de la
informacién documentada a mantener y que,
por lo tanto, no sélo deben estar a disposicion
de la organizacién sino también de terceros
evaluadores del modelo. Esto es algo que
debes tener en cuenta si adoptas un sistema
de Compliance basado en la HLS, pues seré
preceptivo que mantengas determinados
documentos y evidencias.

Las normas de auditoria, por ejemplo,
precisan que el auditor desarrolle su labor
con escepticismo profesional (es el caso,
por ejemplo, de la Norma Internacional
de Auditoria NIA 200), cuestionandose

Kits de despliegue de Compliance



Loncepto denformacion documentada

las evidencias que observa, a menos que
sean completamente persuasivas. Bajo

esta perspectiva, existe el aforismo de que
“control no documentado equivale a control
inexistente" Por ello, no olvides que un
revisor independiente ignorara circunstancias
etéreas como la aparente profesionalidad u
honradez del equipo directivo o de quienes
encarnan la funcion de Compliance. No se lo
tengas en cuenta, dado que es su obligacion
proceder asi.

Puesto que son muchos los perfiles de
organizaciones que pueden dotarse de un
modelo de Compliance, los estandares
internacionales genéricos no suelen imponer
estructuras de archivo de la informacién
documentada, de modo que puedan
adoptarse aquellos criterios que mejor se
adapten a su idiosincrasia. No obstante, en
ocasiones, se recogen algunas sugerencias
que facilitan la localizacién de su contenido,
COMOo suU conservacién por motivo de
materias o tipologia de documentos, segun
su cronologia, etc.

Con independencia de lo anterior, te puede
resultar de utilidad conocer en qué se basa un

Kit 10 - Despliegue del Modelo de Compliance: Ejecucion de acciones correctoras de Compliance

Sistema de Gestion de la Seguridad de la
Informacion (SGSI), para comprobar si sus
componentes estan presentes en el archivo
de la informacion documentada:

e Confidencialidad, de modo que la
informacién sélo sea accesible al personal
autorizado que precise su tratamiento.

¢ |ntegridad, que significa que la informacién
y Su tratamiento garantizan que es
exacta y completa. Este factor puede ser
especialmente importante a efectos de que
la informacién documentada constituya una
prueba solida en sede administrativa o judicial,

¢ Disponibilidad, de forma que se asegure
que la informacion esté accesible en
el momento en que se necesite por el
personal autorizado.

Cada uno de estos conceptos da lugar a toda
una serie de préacticas derivadas, que son de
utilidad para establecer un sistema de gestion
de la informacién documentada robusto. Si
tienes inquietudes al respecto, puedes recurrir
a la serie de normas ISO 27000 v la literatura
sobre ellas.

Kits de despliegue de Compliance
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Aclas delorgano de Complance

Es positivo que figuren las propias actas

del 6érgano de Compliance dentro de la
informacion documentada, dejando
constancia de sus actividades, deliberaciones,
etc. No se trata tanto de un requisito que
aparezca habitualmente en los estandares de
Compliance, sino més bien de una cuestion
de sentido comun con consecuencias
positivas evidentes: contribuye a una gestion
ordenada de los cometidos de Compliancey
deja evidencia documental de su diligencia.
En relacién con este Ultimo aspecto y

como esbozaba en el apartado anterior,
garantizando la integridad de las actas se
puede demostrar que la actividad del Comité

de Compliance se produjo en determinada
fecha y con unos contenidos que no han
sido alterados. Son aspectos relevantes para
destruir sospechas al respecto.

Como sabes, los estandares modernos
de Compliance tanto admiten que la
funcién esté dirigida por un érgano
unipersonal como colegiado. Puesto
que las actas guardan relacién con esta
Ultima composicién, en caso de érganos
unipersonales pueden sustituirse por
Memorandums o documentos analogos,
sobre los que también procuraras las
caracteristicas que senalaba en el
apartado anterior.

Sobre la composicién del érgano de Compliance, encontraras
informacién de utilidad en los Test nimeros 1 (“Evaluacion de la
solvencia de un modelo de Compliance") y 10 (“Evaluacién del
modelo de prevencion penal espanol: el érgano de prevencion
penal”) de la Serie de tests sobre Compliance. En relacién con este
ultimo, su contenido guarda relaciéon con el érgano de prevencion
penal, aunque también encontraras reflexiones interesantes para
organos de Compliance transversales. Igualmente, podras visualizar
un caso tipico de error en la interpretacién de un érgano transversal
de Compliance en el Caso 12 (“Cuando la funcion de Compliance la
desarrolla un érgano colegiado) de la Serie de errores de Compliance,

KkPMG
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AClas delorgano de Complance

Evidentemente, el contenido sustantivo de
actas y memorandums variara en virtud de
los asuntos tratados. No obstante, puesto que
es una tipologia de documento de utilizacién
recurrente, sera Util que dispongas de un
modelo o template a completar en cada
ocasion, de modo que no olvides recoger
ciertos contenidos importantes, como por
ejemplo:

e Ellugary fecha de celebraciéon de la sesion
que se documenta

e Asistentes a la reunion e intervenciones
puntuales de terceros consideradas en la
deliberacion. Se pueden adjuntar informes
o documentos elaborados o facilitados
tanto por miembros del érgano como por
terceros.

e Asuntos tratados, incluyendo la descripcion
de los mismos, las acciones a impulsar
asi como los érganos a los que informar
o elevar la cuestion. Se puede adjuntar el
plan de accién como anexo del documento,
con el contenido que veras en el apartado
siguiente.

e Fechay firma (eventualmente, evidencia
digital) de elaboracién del documento.

e Fechay firma (eventualmente, evidencia
digital) de la recepcién del documento,
cuando estimes oportuno dejar constancia
de su traslado a otros érganos o cargos.

Puesto que el 6érgano de Compliance puede
estar vinculado a los canales de denuncia
(whistleblowing lines), debes recordar que
suelen cenirse a una regulacion interna
(potencialmente condicionada por normativa
externa) sobre el modo de tramitar las
comunicaciones, el procedimiento de
investigacion, etc. A partir de ahi, es bastante
probable que debas dejar constancia
documental de tus cometidos, lo cual puede
llevarte a elaborar también documentos
andlogos a los comentados.

Encontraras informacion de utilidad acerca
de los canales de denuncia en el Test
numero 8 (“Evaluacion del modelo de
prevencion penal espanol — General”) de la
serie de tests sobre Compliance.

Kits de despliegue de Compliance
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Jocurmentacion ce pianes ce acaion

Documentar correctamente los planes

de accion te facilitaré reflexionar sobre su
contenido, pues el mero hecho de darles
forma frena la superficialidad. También te sera
util para dejar constancia de los mismos vy
poder realizar el seguimiento de su evolucion.
Ademas, es posible que en algin momento se
requiera conocer coOmo actud la organizacion
ante determinada situacion y valorar su
diligencia debida en aguel momento, en cuyo
caso te ayudara disponer no sélo del plan

de accién bien documentado, sino también
evidenciar su ejecucion. Algunas empresas
han sufrido dificultades a la hora de acreditar
que actuaron diligentemente, no porque

no lo hicieran, sino por carecer de pruebas
acreditativas de ello.

A continuacioén te proporcionaré algunas
ideas sobre contenidos frecuentes en un
plan de accion:

¢ Tipo de incidente o deficiencia
(categorizacion). Puedes fijar una taxonomia
si eso te ayuda posteriormente en el analisis
estadistico del progreso de la organizacion
en cuanto a tipologia de incidentes o
deficiencias.

e Descripcion del incidente o de la
deficiencia, explicitando no sélo sus
desencadenantes aparentes sino también
sus causas raiz. Suele ser de utilidad indicar
también el canal de deteccion, pues
denota su eficacia.

e Entidad, linea de negocio o jurisdicciéon
afectada, cuando se trata de organizaciones
que desarrollan diferentes actividades u
operan en varios paises.

KkPMG
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e Consecuencias reales o potenciales
(estimacioén) que se pueden derivar del
incidente o deficiencia, contemplando
no solo las econémicas sino también las
reputacionales.

® Personas desencadenantes o involucradas
en el incidente o la deficiencia. Puede ser
una informacién importante para aplicar
mecanismos de risk metrics respetuosos
con la normativa laboral, que permitan
premiar o sancionar a quienes observen
comportamientos adecuados o inadecuados
de Compliance.

e Accién de correccion propuesta, indicando
sus diferentes hitos, en caso de existir, asi
como el horizonte temporal de ejecucion.
También las &reas, funciones o cargos
responsables de su ejecucion, intentando
la mayor concrecién posible para evitar la
dilucion de responsabilidades al respecto.

e Organo o cargo que ha aprobado la accién
de correccion, y fecha en que lo ha hecho.

e Resultado del plan, para dejar constancia
finalmente de la remision del incidente o
deficiencia, gracias a su ejecucion.

Sin perjuicio de lo anterior, no olvides que el
plan de accién es tan sélo una herramienta
que te permite corregir incidentes o
deficiencias de Compliance, pero que debe
ejecutarse y, por lo tanto: (i) es indispensable
realizar su seguimiento, (i) debe obtenerse

la traza documental de su ejecucion, v (iii)
debe también evaluarse su efectividad para
modificarlo o sustituirlo tan pronto se constate
su falta de idoneidad.

Kits de despliegue de Compliance
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Moniorzacion de oS pianes de acoon

Como anticipaba en el apartado anterior, es
indispensable realizar el seguimiento de los
planes de accién, dado que es el modo de
cerciorarse de su efectividad a la hora de
corregir el incidente o deficiencia detectada.
No debes confundir la monitorizacion del
plan de accién, que recae en la funcién de
Compliance, con la ejecucion del mismo,
gue puede estar en manos de personas no
integradas en la misma.

Los Casos numeros 5y 8 de la Serie
de Errores de Compliance ilustran una
gestion inadecuada de un incidente de
Compliance, en relacion con un riesgo
de evolucion rapida, propiciada por una
deficiente coordinacion interna.

Seré positivo que en los reportes operativos
que expliqué en el Kit nimero 9 de esa Serie
incluyas informacion sobre la evolucion de
los planes de accion, hasta la subsanacion
del incidente o deficiencia. Como te indicaba

Cuando desarrolles tus cometidos de
monitorizacion de los planes de accioén,
presta atencién a su tiempo de ejecucion.
Como comenté en el Kit nUmero 9 de

esta serie, recuerda que son bastantes

los riesgos de Compliance de evolucion
rapida, lo cual esta renido con ralentizar su
subsanacion.

entonces, estos reportes te otorgan la
fuerza necesaria para impulsar acciones de
mejora elevando la decision sobre ellas a
los 6rganos o cargos con la capacidad legal
de adoptar las decisiones que se precisen.

Kits de despliegue de Compliance
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JElciencias perseverantes y reevallaciones

En el Kit nimero 9 de esta Serie te indiqué la
importancia que tiene una gestion adecuada
de incidentes o deficiencias perseverantes,
que son aquellas que se reproducen a pesar
del plan o planes de accién ejecutados para
corregirlas. Pueden transmitir una imagen de
negligencia en la gestion empresarial o, peor
todavia, dar la impresion de que no se desea
corregirlas. En algunas ocasiones adoptan

la calificacion de incidentes o deficiencias
sistémicas, es decir, propiciadas por las
propias inercias o estructuras de la empresa.
Luchar contra ellas puede ser realmente dificil,
especialmente cuando erradicarlas produce un
impacto negativo inmediato en la cuenta de
pérdidas y ganancias. Incluso a los gestores
mas éticos les puede temblar la mano a la
hora de erradicar ciertas practicas, por el
castigo que supone al resultado operativo

y, sobre todo, lo dificil que sera explicarlo a
los stakeholders. Pero tal circunstancia no
constituye ningun argumento de Compliance
para consentir su continuidad.

Ante situaciones perseverantes, procede
reevaluarlas para conocer sus causas raiz

y adoptar planes de accion idéneas para
corregirlas. Este andlisis profundo es una
recomendacién cada vez mas frecuente en
los estandares de Compliance modernos, vy
denota el compromiso real de la organizacién
de atajar prdcticas inadecuadas. Estos
analisis pueden documentarse, por ejemplo,
en actas del propio 6érgano de Compliance

y reflejarse también en los reportes de
Compliance, sugiriendo nuevos planes de
accion mejor enfocados.

Si bien todos los incidentes o deficiencias
deben ser objeto de seguimiento,

cuida especialmente las de naturaleza
perseverante, pues carecen de la
excepcionalidad que explique -aunque no
justifique- su existencia.

Kits de despliegue de Compliance
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Yanhora... U nado?

Una vez asimilado el contenido de este kit, ha llegado el momento de que te
pongas manos a la obra y, para ello, te facilito a continuacion algunas sugerencias.

Acciones a desarrolar durante [adecima semana

Prepara un modelo de Acta de las sesiones del érgano de
Compliance, de modo que dispongas del mismo y lo completes con
los contenidos de cada reunién.

Prepara también un modelo de documento soporte de Plan de accion,
gue te ayudara a estructurarlo cuando tengas necesidad de trazar
alguno y reportarlo.

Determina una estructura de archivo de la informacion de
Compliance (tanto del modelo como de su ejecucién) que te
resulte comoda y te permita acceder facilmente a la informacion,
asi como mantener su confidencialidad e integridad. Sera positivo
gue solicites consejo o asistencia de profesionales del &mbito

de las tecnologias de la informacion y comunicacion, a fin de
dotar al sistema documental de las garantias de confidencialidad,
integridad y disponibilidad adecuadas.

Kits de despliegue de Compliance
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Serie

KILS e despliegue de Compliance

KIH Plan de accién para la primera semana
Puesta en contexto y ubicacion

La funcion de Compliance no actla de manera aislada, sino que
interactla necesariamente con otras funciones clave en el seno de
la organizacion, contribuyendo a articular las famosas tres lineas de
defensa. Este kit te ayudara a dar los primeros pasos para adquirir
unos fundamentos sélidos acerca de los cometidos de Compliance
y comenzar a definir relaciones con esas funciones sinérgicas, sin
las cuales sera dificil que desarrolles eficazmente tu labor y que la
organizacion alcance sus objetivos de Compliance.

K|[2 Plan de accién para la segunda semana
Documentando la funcion y aspectos personales
importantes

Existen diversos motivos por los cuales es importante documentar
adecuadamente la funcion de Compliance. Este kit te permitira
conocer los aspectos clave a considerar a tales efectos, de forma
que quede constancia de su existencia y pueda validarse la
idoneidad de su diseno. También te facilitard informacion de utilidad
para que puedas desarrollar tu cometido en un marco razonable de
seguridad personal.

KI[S Plan de accion para la tercera semana
Aproximacion basada en el riesgo del modelo y
cuestiones organizativas

Los estandares mas modernos en materia de Compliance siguen

una aproximacion basada en el riesgo. Por consiguiente, es
importante que conozcas qué significa esto y como se traslada a

los componentes que conforman el modelo de Compliance. Este kit
también te ayudara a disenar aspectos organizativos clave del modelo
que le permitiran operar eficazmente.



Sere - KIts de despliegue de Complance (cont)

KIt4

KIto

KItG

Plan de accién para la cuarta semana
Terminando de documentar el modelo y los
procesos de diligencia debida

Una vez desarrolladas las recomendaciones de los kits anteriores,

se puede completar la representacion documental del modelo en

sus extremos mas significativos. Este kit te permitira concluir el
trabajo iniciado en el Kit 1, y familiarizarte con algo muy importante

en todo modelo de Compliance: los procesos de diligencia debida en
relacion con las personas con las que se vinculan con la organizacién.
Conoceras las formas de segmentar esos procedimientos para que no
se conviertan en un gravamen inutil.

Plan de accion para la quinta semana
Primera ronda de diligencia debida y bases de
generacion de una cultura de cumplimiento

Una vez definidos los procedimientos de diligencia debida relativos

a Compliance procede su ejecucion, de la cual derivaran algunos
planes de accion. Este kit te ayudara en esas labores, y también a que
prestes atencion y desarrolles algunos aspectos que los estandares
mas modernos de Compliance consideran basicos para establecer,
mejorar o consolidar la cultura de cumplimiento de la organizacién.

Plan de accion para la sexta semana
Escalado y plan de revisiones de Compliance

El modelo de Compliance contemplara mecanismos de escalado en
diferentes sentidos: los que permiten que cualquier interesado acceda
a la funcién para comunicar sus inquietudes o solicitar consejos, asf
como los que afectan a la propia funcién de Compliance respecto de
los 6rganos de maxima responsabilidad social. Este kit te facilitara
definir tales mecanismos y también te explicara la necesidad de
articular y ejecutar un plan de revisiones de Compliance.



Sere - KIts de despliegue de Complance (cont)

KIt/

KIt8

KItY

Plan de accion para la séptima semana

Despliegue del modelo de Compliance: plan y
priorizacion

Cuando una organizaciéon opera en diversos emplazamientos, deberia
plantearse el modo de desplegar su modelo de Compliance en ellos.
Este kit te ayudara a considerar diversos factores que son relevantes

a la hora de definir el nivel de centralizacion o descentralizacion del
modelo, asi como para elaborar un modelo facilmente desplegable.
También encontraras ideas para priorizar el plan de despliegue, para el
caso en gue sea materialmente imposible ejecutarlo en unidad de acto.

Plan de accion para la octava semana
Check-list y plan de visitas

La funcion de Compliance se ocupara de disenar protocolos

de revisién interna que faciliten comprobar si los distintos
emplazamientos de la organizaciéon asumen adecuadamente los
cometidos que les atribuye el Sistema de Gestion de Compliance
(CMS). Para ello, se precisa un notable grado de movilidad, de forma
que la funcién pueda satisfacerse razonablemente de su nivel de
comprension y ejecucion, pudiendo asi detectar y corregir debilidades
a tiempo. Este kit te ayudara, por lo tanto, a comprobar el despliegue
efectivo del modelo de Compliance.

Plan de accién para la novena semana
Reportes operativos de Compliance y memorias
anuales

La funcion de Compliance debe reportar sus actividades de forma
recurrente a la maxima direccion. Igualmente, el resultado de su
labor quedara plasmado en memorias anuales susceptibles de ser
integradas en otros reportes de gestion de mayor alcance. Este kit te
brindara ideas sobre los contenidos tanto de los reportes operativos
como de las memorias anuales, permitiendo identificar KRI's de
Compliance y valorar su evolucion.



Sere - KIts de despliegue de Complance (cont)

KItT0

KILT

KIt 12

Plan de accién para la décima semana
Ejecucion de acciones correctoras de Compliance

El concepto de “informaciéon documentada” aplicada al ambito del
Compliance no se limita a la documentacion basica que representa el
modelo, sino también a la que resulta de su aplicacién practica. Por
lo tanto, la existencia y ejecucion de los planes de accion derivados
de incidentes relacionados con el Compliance forman una parte
importante de la informacién documentada a elaborar y custodiar,
cuyo contenido te ayudara a definir este kit.

Plan de accién para la décimo primera semana
Ejecucion de revisiones de Compliance

Habiendo sido definidas previamente (kit 6), procede desarrollar las
revisiones del modelo de Compliance, para lo cual se precisaran
recursos internos y/o externos. En este kit encontraras diferentes
aspectos que puedes valorar a la hora de lanzar un procedimiento de
verificaciéon de Compliance, como el outsourcing o el co-sourcing,
planificando razonablemente los recursos y tiempo que vas a precisar
en virtud de la opcién que elijas.

Plan de accion para la décimo segunda semana
Acercando Compliance a los grupos de interés

La funcion de Compliance no puede evolucionar alejada de los grupos
de interés (stakeholders) de la organizacion, ya que buena parte

de las obligaciones y compromisos de Compliance traen causa en
ellos. La funcion de Compliance esté llamada a convertirse en el
interlocutor de la empresa con sus grupos de interés, incluidas las
administraciones publicas. En este kit encontraras ideas para avanzar
hacia ese objetivo.
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