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Hay motivos sobrados para revisar el modelo de
Compliance, de ahi que sea un requisito frecuente
tanto en la legislacién como en los estandares sobre
la materia.

Perfil en
LinkedIn

El modelo de Compliance tiene que adaptarse
continuamente a las cambiantes circunstancias
de la organizacion y su entorno. Dentro de las
primeras encontrariamos los cambios organizativos,
en su direccion, en su gestion operativa, en su
estrategia (nuevos mercados, productos, politicas
comerciales) y un largo etcétera. El segundo grupo
daria cabida a factores exégenos como cambios
normativos o de interpretacién, incremento del
nivel de riesgo en determinados mercados vy,
nuevamente, un largo etcétera. Son tantas las
variaciones gue normalmente se producen en uno
u otro sentido, que es una rareza no hallar motivos
para revisar el modelo de Compliance. De hecho, la
ausencia de verificaciones es uno de los indicadores
gue delatan un modelo de paper Compliance,
pues la falta de interés en disponer de un programa
efectivo priva de sentido a su revision.

Los estandares suelen distinguir entre

revisiones programadas (anuales, por ejemplo)
y sobrevenidas por motivos excepcionales,
incluyendo la materializacion de riesgos. Existen
organizaciones que establecen programas

de verificacion continua de sus modelos de
Compliance, que pueden incluso ahorrar las
tipologias anteriores o, como minimo, espaciar las
programadas.

Otro motivo para revisar el modelo es por exigencia
legal, como sucede en Espafa con los modelos

de Compliance penal. En tales casos, no proceder
conforme indica el Cédigo Penal no sélo constituye

una mala praxis sino una contravencién de la
normativa con potenciales consecuencias para la
organizacion y, probablemente, también para su
equipo directivo.

Las revisiones del modelo de Compliance denotan
la sensibilidad de la organizacién con las buenas
prdcticas de gestion, especialmente cuando no
se limitan a las exigencias estrictamente legales,
gue suelen ser de minimos. Este mayor grado
de diligencia puede jugar a favor si un incidente
de Compliance termina siendo evaluado en sede
administrativa o judicial, pues contribuird a
corroborar su excepcionalidad. Permitird, ademas,
aportar evidencias de que el modelo esta vivo,
siendo objeto de reevaluacion periddica para
garantizar su adecuacién y mejora continua.

Existen diferentes alcances en cuanto a la
verificacion del modelo de Compliance, con
valores dispares. Esta circunstancia provoca cierto
escepticismo en quienes todavia no distinguen
entre ellos, asociando erréneamente el término
“revision” tanto a trabajos livianos como con
verdaderas comprobaciones de eficacia. Es

mas, la nomenclatura heterogénea que suele
utilizarse para nombrar revisiones de diferente
calado, tampoco ayuda al profano a conocer su
respectivo peso especifico. En este Kit te facilitaré
criterios para diferenciar entre diferentes tipos de
trabajos de revision, para que puedas reflexionar
sobre aguellos que mejor se acomoden a las
necesidades de tu organizacion.
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Jen deacconparala
LNdeCIma semana

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.

(jetivos a cubnr durante 2
Undecima semana

Conocer los diferentes tipos
[ ] de revisiones de un modelo de

“’ Compliance.

Z.

Definir qué tipo de revisiones son las
gue mas se adecuan a las necesidades

de tu organizacion. o (]

Regular en el propio modelo de

.V y Compliance las verificaciones que se

van a efectuar, y quién se ocupara de
hacerlo
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[pologia derevisiones

Cuando se habla de revisiones o verificaciones
del modelo de Compliance se puede estar
haciendo referencia a muchos enfoques, con
diferentes utilidades y alcances. Esta diversidad
produce confusiéon y también desconfianza
hacia estos trabajos cuando se les atribuye el
mismo valor.

Siguiendo las mismas lineas que te adelante en
el Kit nimero 6 de esta Serie, en los apartados
siguientes explicaré diferentes alcances

de revision, de forma que enmarques
cualquiera de los ofrecidos en el mercado

en esa clasificacion y sepas qué puedes
esperar realmente de ellos. Este gjercicio te
facilitara comparaciones homogéneas con
independencia de la nomenclatura utilizada para
nombrar a las revisiones.

R L —— i -

Encontrards mas informacién sobre las
revisiones de Compliance en el Test
numero 11 (“Las revisiones del modelo
de Compliance”) de la Serie de Tests
sobre Compliance.

Kits de despliegue de Compliance
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Tipoiogia e revisiones (cont)

Perspectiva temporal

Desde una perspectiva temporal, las
revisiones pueden ser:

e Programadas, cuando se ejecutan con
una periodicidad prefijada. Dado que las
circunstancias internas y externas de la
organizacion normalmente varfan a lo
largo del tiempo, se considera una buena
practica desarrollar este tipo de revisiones
para asegurar que el modelo sigue siendo
adecuado a las mismas.

e Sobrevenidas, cuando obedecen a
circunstancias excepcionales que no
pueden ser objeto de planificacion,
como cambios organizativos relevantes,
acometida de nuevos mercados,
variaciones normativas significativas,
materializacién de incidentes de
Compliance, etc. Cuando concurren
estas circunstancias, existen motivos
razonables para revisar el modelo y validar
igualmente su adecuacion.

Segun su naturaleza

La norma técnica AssS 980 emitida en

el ano 2011 por el Instituto Aleman de
Auditores Publicos (IDW) distingue tres
alcances de revision, de utilidad también
para incardinar en alguna de esas categorias
las revisiones que normalmente se ofrecen
en el mercado:

e Revisiones de diseno, orientadas
a valorar si determinado modelo de
Compliance respeta ciertos principios,
componentes o aspectos que se
consideran esenciales.

¢ Revisiones de implementacion, en las
que se constata no solo el diseno general
del modelo de Compliance sino que,
ademas, haya dado lugar al despliegue de

KkPMG

una serie de elementos adicionales que
le brindan funcionalidad, normalmente
en término de politicas, procedimientos y
controles.

¢ Revisiones de efectividad, donde se
comprueba que el diseno de politicas,
procedimientos y controles es el adecuado
para cubrir sus objetivos, desarrollandose
pruebas sustantivas para constatar su
aplicacion efectiva y consistente.

En los apartados siguientes explicaré cada uno
de estos alcances y veras que proporcionan un
nivel de seguridad distinto. Rara vez encontraras
en el mercado revisiones que sigan esta

misma nomenclatura, a la que he recurrido

a meros efectos didacticos. Deberés ser tu
quién encuadre a qué categoria corresponden
las diferentes ofertas y valorar entonces

su conveniencia, sin dejarte influir por su
denominacion.

En cualquier caso, es importante que recuerdes
lo comentado en el Kit nimero 10 de esta Serie:
para que sea posible desarrollar una revision

o verificacién del modelo precisaras aportar
informacion documentada del mismo.

En virtud del revisor

Segun quien se ocupe de desarrollar la revision,
podemos distinguir entre:

¢ Revision interna, efectuada por la propia
organizacion con sus recursos (normalmente
recurriendo a la funcién de auditoria interna,
como tercera linea de defensa).

e Revision externa, desarrollada por un tercero.

En cualquiera de ambos casos, es importante
que el revisor mantenga su independencia,
factor muy importante al que dedicaré el Ultimo
apartado de este Kit.
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REVISION general el diseno

La revisiéon de diseno de un modelo

de Compliance supone satisfacerse de

qgue recoge una serie de elementos o
componentes considerados esenciales para
el buen fin de su cometido.

Encontrards mas informacién acerca de
principios de Compliance generalmente
aceptados en los Cuadernos nimero

3y 4 (“Sistemas para la gestion del
cumplimiento — CMS" partes | y |I,
respectivamente), de la Serie de cuadernos
sobre cumplimiento legal.

Como imaginaras, la cuestion radica en
saber qué elementos son esos, pues el
valor de la conclusién obviamente depende
de su razonabilidad. En este sentido, te sera
de utilidad distinguir entre:

e Principios o componentes basados
en el entendimiento de un experto,
sin normalizar. Su valor radica,

esencialmente, en la reputacion del
experto, que habitualmente recurrira
a diferentes fuentes de informacion e
interpretaciones para fundamentar su
opinién.

¢ Principios o componentes normalizados,

es decir, que figuran recogidos en una
normay no estan sujetos, por lo tanto,

al criterio (mejor o peor) de quien realiza

la revision. Dentro de esta categoria y
segun su procedencia, distinguiriamos
entre regulacion publica y privada.
Dentro de la privada, cabe distinguir
entre especificaciones privadas, que son
normas emitidas por personas o entidades
que plasman sus criterios particulares, y la
normalizacion privada propiamente dicha,
desarrollada a través de procedimientos
regulados y por entidades que tienen
atribuidas competencias de normalizacion.

A efectos de aplicar la diferencia anterior, es
importante que conozcas qué es un marco
de referencia o estandar generalmente
aceptado. Se considera un estandar aquella
regulacién lo suficientemente detallada para
que dos o0 mas profesionales independientes
puedan llegar a conclusiones unfvocas -0

al menos convergentes- cuando valoran su
aplicacion a casos concretos. Por lo tanto,

un estandar trata de evitar los conceptos
amplios, genéricos o indefiniciones,

que propician conclusiones diversas —
eventualmente divergentes-. Algunas
normas técnicas de auditoria, como la ISAE
3000, recurren al concepto de “suitable
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REVISION generdl te! diseno (ot

criteria” pensando, por ejemplo, en los expertos en la materia, permite fundamentar
principios o componentes detallados en solidamente el estandar, recogiendo el estado
este tipo de normas, y que facilitan asentar del arte en la materia normalizada.

opiniones razonables cuando se aplican los

procedimientos adecuados. Si regresamos a los diferentes tipos de revision,

obviamente concluirds que la evaluacion del

Adicionalmente, un estandar se considera diseno de un modelo de Compliance sobre la
generalmente aceptado cuando ha sido base de un estdandar generalmente aceptado
elaborado por una institucion de prestigio, facilitara alcanzar resultados mas concluyentes
a través de un procedimiento regulado, y menos discutibles que la efectuada
participativo y transparente. En particular, recurriendo a opiniones o criterios individuales.

que el procedimiento de normalizacion esté
abierto a los grupos de interés, incluyendo

Kits de despliegue de Compliance
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REVISION Celnivel e Implermnentacion

Este tipo de revisiones no se limitan a valorar
que el diseno del modelo sea sustancialmente
adecuado, sino que, ademas, ha sido
desarrollado a través de una serie de elementos
(basicamente politicas, procedimientos y
controles) que le dotan de operatividad.

Por consiguiente, estas revisiones no se
detienen en la representacion documental
de los componentes esenciales del modelo
de Compliance, potencialmente recogidos en

un numero acotado de documentos, yendo A efectos de este apartado, te pueden
mas alla para contrastar si han dado lugar a resultar de utilidad los contenidos del
elementos adicionales y solicitando evidencia Cuaderno numero 7 (“Protocolos de
documental de sus contenidos. comunicacion, actuacion y revision) de la

) o N Serie de cuadernos sobre cumplimiento
Este_nlvel (_:!e reV|S|ér_1 conduce a_ve_nﬂcar legal, pues constituyen unos elementos
la existencia de politicas, procedimientos utilizados en la implementacién practica
y controles, a través de documentos que del modelo de Compliance, junto con otros
acrediten no sélo su existencia sino también su controles.
aplicacion.

TYYYI AR
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REMISION 0 electvdad

La efectividad del modelo de Compliance
no solo significa que dispone de un

diseno adecuado, y ha sido implementado
adecuadamente, sino que sus elementos
de control se aplican de manera razonable.
Para fundamentar esta opinién, deben
seleccionarse adecuadamente los
elementos a testear y tomar entonces una
muestra representativa de los mismos, de
forma que las conclusiones obtenidas bajo
una poblacion limitada sean extrapolables al
conjunto.

En cuanto a la seleccion de los controles
a testear, seran aquellos que cubran los
principales riesgos de Compliance sobre
los que se proyecta el modelo. No olvides
que el modelo de Compliance sigue una
aproximacion basada en el riesgo (Risk
Based Approach — RBA-) y que, por lo tanto,
valorar su efectividad implica cerciorarse
primero de que los controles cubren los
riesgos mas importantes. Una seleccién
inadecuada podria sobrevalorar controles
no relevantes para los riesgos reales de la
organizacion.

Una vez bien seleccionados los controles,
hay que tomar una muestra de 1os mismos
que permita satisfacerse de su diseno y
correcta aplicacion. Una muestra pobre

o inadecuada tiene mayor probabilidad de
abarcar controles que se hayan ejecutado
correctamente por azar, sin que representen
lo acaecido en el resto de supuestos.

Como te puedes imaginar, la seleccion y
muestra siguen metodologias de auditoria
que llevan muchos anos aplicandose en
otros ambitos, conduciendo a trabajos que

KkPMG

guardan proporcion tanto con el nimero de
controles a revisar como con el nimero de
veces en que se ejecutan. En organizaciones
complejas, esto puede implicar revisiones
de notable envergadura. Sin embargo,
proporcionan una seguridad mayor que

los alcances anteriores (diseno y nivel de
implementacion).

En términos técnicos, cuando se aplica este
tipo de enfoque, suele distinguirse entre

el aseguramiento razonable o de opinién
positiva, y aseguramiento limitado o de
opinién negativa.

El aseguramiento razonable supone
sentirse confortable con que el modelo

de Compliance reduce el riesgo a un nivel
aceptablemente bajo, en las circunstancias
del trabajo desarrollado. Dado que entrana
un nivel de satisfaccion del revisor respecto
del modelo evaluado, también se le conoce
como opinion positiva de aseguramiento.
El aseguramiento limitado supone

asumir un nivel de riesgo mayor que el
aseguramiento razonable, normalmente
porque el volumen de pruebas desarrolladas
es inferior al que precisarfa el revisor

para satisfacerse de forma completa.
Normalmente el revisor se limita a senalar
que de las pruebas desarrolladas no se han
identificado incidentes significativos, lo

que no significa que pueda extrapolar esa
opinién de manera generalizada. Por ese
motivo, también se le conoce como opinion
negativa de aseguramiento. Obviamente,
puesto que los procedimientos que se
aplican en este tipo de proyectos son menos
extensivos que en casos de aseguramiento

Kits de despliegue de Compliance
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Revision de efectvidad (cont)

razonable, su duracion y coste suelen ser
menores. Algunas organizaciones comienzan
desarrollando revisiones de eficacia basadas
en aseguramiento limitado, para progresar
mas adelante hacia el aseguramiento
razonable. No obstante, dada la diversidad
de riesgos y controles de Compliance, es
probable que en algunas jurisdicciones te
cueste encontrar verificadores dispuestos a
emitir una opinién de seguridad razonable en
el sentido técnico que estoy indicando.

Como las pruebas o tests se desarrollan
durante cierto periodo de tiempo, las
conclusiones obtenidas tienen una

limitacion temporal, ya que, l6gicamente,
debido a factores muy diversos, los
resultados podrian variar si se desarrollasen
en otro momento (cambios en la
organizacion, en los equipos responsables de
los controles, etc).

En algunas ocasiones, las revisiones de
efectividad pueden ejecutarse sobre
periodos muy acotados en el tiempo y/o

en relacién con algunos controles en
particular. Es el caso en que se precise este
tipo de evidencia porque asi lo requiera un
tercero o las autoridades (por ejemplo, en el
contexto de un procedimiento judicial).

Kits de despliegue de Compliance
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\erficacon niemaoexiemnd

La verificacion interna |a realiza la misma
organizacion, mientras que la externa se
encarga a un tercero. Tanto en un caso como
en otro, es importante que el revisor sea
independiente, esto es, que no esté o haya
estado involucrado ni con el disefo nien la
ejecucion de los aspectos que revisara. La
auto-revision reduce la capacidad critica

del revisor y dificulta identificar aspectos

de mejora, aun cuando se realice con la
mejor voluntad. Por eso, constituye una
practica muy desaconsejada, susceptible de
descalificar la revision e incluso de derivar
en infraccion de la normativa, especialmente
cuando las revisiones vienen impuestas por
los poderes publicos

En relacion con las revisiones del modelo
de Compliance, te resultaran de utilidad
los comentarios contenidos en el Test
numero 11 (“Las revisiones del modelo
de Compliance”) de la serie de tests
sobre Compliance. También encontraras
reflexiones interesantes, mas centradas
en la revision del modelo de Compliance
penal, en el Test nimero 8 (“Evaluacion
del modelo de prevencion penal espanol
— General”) de la misma Serie.

KkPMG

Cuando sea posible, recurrir a revisores
externos brinda objetividad a la

revisién y permite incorporar su criterio,
sumando valor. Ademaés, suelen emitir
recomendaciones que son Utiles para la
monitorizacién y mejora continua del modelo
de Compliance, y que podras incorporar en
los reportes operativos y memorias que
expligué en el Kit nUmero 9 de esta Serie.

Con independencia de lo anterior, cualquier
revision del modelo de Compliance,
especialmente cuando es interna, supondra
coordinarla con la tercera linea de defensa
qgue vimos en el Kit nimero 1 de esta Serie,
aspecto que deberia estar contemplado en
el propio modelo de Compliance.

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 desarrollar durante laundecima semana

Define los tipos de revisiones o verificaciones del modelo de

Compliance que precisaria la organizacién, teniendo en cuenta sus m
capacidades reales para ejecutarlas. Para ello, sera positivo que

lo contrastes con la funcién Auditoria interna, si tu organizacion Y A—

dispone de ella

Una vez hayas acordado qué tipo de revisiones son las que mejor se

cifien a las necesidades de tu organizacion (porque sean legalmente

exigibles o porque se adecuen a su entorno de control), contrasta si estan
adecuadamente descritas en el modelo de Compliance. Procede a articularlas
en él, cuando no figuren explicitamente.

Comprueba de nuevo con Auditoria interna si la ejecucion de las 6

revisiones sera interna, externa o mixta. ®

Kits de despliegue de Compliance
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Serie

KIS e despliegue ae 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 ocuparéa 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 - KIS de despliegue te Compliance (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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