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Conoce la
estructura
de negocio

Conceptos
Sociedades, unidades
de negocio y areas
funcionales

Bibliografia

Control de riesgos legales
en la empresa: apartado
2.1., “Localizacién de los
riesgos legales™

Control legal interno:
apartado 4. “Riesgos y
oportunidades legales™

Los abogados solemos centrar nuestra atencién en la forma societaria
de las empresas o la estructura juridica del Grupo al que pertenecen,
posiblemente para identificar y gestionar las formalidades legales

en este ambito. Es, sin duda, una tarea que debemos realizar

mas temprano que tarde, puesto que el incumplimiento de dichas
formalidades estd normalmente sujeto a sanciones y puede, ademas,
suponer la pérdida de determinados derechos o asuncién de otras
responsabilidades. Sin embargo, aunque es importante conocer y
gestionar las formalidades societarias, tanto o mas lo es conocer

la estructura operativa de una organizacién desde la perspectiva de
sus areas funcionales y unidades de negocio. Sélo a partir de

ese conocimiento podras desarrollarte plenamente y ser efectivo
previniendo incumplimientos, interactuando con el resto de personas
de tu organizacion y ganando visibilidad dentro de ella. Tu labor sélo
sera reconocida por los demas si conoces bien sus problemas de
negocio y les ayudas a evitarlos o solucionarlos.

Los distintos cometidos en el seno de la empresa se distribuyen en
areas funcionales: finanzas, recursos humanos, impuestos, comercial,
marketing, informatica, logistica, etc. La denominacion especifica

y las competencias concretas de cada funcion varian segun las
empresas, si bien siempre, en cada una de ellas se proyectan grupos
de obligaciones distintas: no aplican las mismas normas al dia a dia
de los equipos de marketing, que a los de logistica, por ejemplo.
Puedes considerar que cada funcion de la empresa constituye un
pequeno universo de materias legales, resultado de la composicién
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de normas y demés obligaciones relacionadas especificamente

con su cometido. Conocer las singularidades legales de cada
funcién no sélo te brindara un valioso conocimiento de la estructura
operativa de la organizacion, sino que te permitira también conocer
detalladamente los riesgos legales que les afectan, permitiéndote
entonces establecer medida para prevenir, detectar y gestionarlos
de forma temprana. Es positivo, ademds, que asocies el concepto
de riesgo con el de oportunidad: tras la deteccién de un riesgo
siempre existe una oportunidad para mejorar la empresa. La gestion
de riesgos es, en definitiva, una de las diversas vias a través de las
cuales se alcanza la excelencia.

Cuando se desarrollan diferentes actividades de negocio en el

seno de una misma organizacion, es normal que se agrupen en
unidades separadas desde una perspectiva de gestién, aunque

no necesariamente desde la optica juridica. De este modo, se
consigue profesionalizar vy, por lo tanto, optimizar la gestién de cada
una de sus actividades, aunque se produzca una disociacién entre la
estructura juridica y la de negocio. Para las labores de prevencion de
riesgos legales que se esperan de la funcioén juridica, es importante
que no existan “cajas negras”, esto es, funciones o unidades de
negocio que desarrollen actividades con potencial impacto legal y
gue no se conozcan adecuadamente. Esta circunstancia suele darse
en entornos de rapido crecimiento, o cuando la organizacién esta
fuertemente plurilocalizada, por ejemplo. También concurre cuando
una unidad de negocio, normalmente con notable contribucion en la
cuenta de resultados, se obstina en mantener una gestion opaca a
los ojos de las instancias de control interno, circunstancia que nos
debe hacer sospechar lo peor.

Ni la organizacién por éreas funcionales ni por unidades de negocio
coincide necesariamente con el organigrama societario. No te
preocupes si esta circunstancia llama tu atencion: te daras cuenta
que, en la practica, las organizaciones necesitan flexibilidad para
organizarse del modo mas efectivo ante un cambiante entorno de
negocio, estableciendo érganos, jerarquia de funciones y flujos

de informacién sobre la base de estas estructuras légicas, que no
siempre coinciden con las juridicas.



Conocer bien la
organizacion en términos
de sus entidades legales,
unidades de negocio y

dreas funcionales es un
primer paso para que la
funcion juridica interna
desarrolle su cometido de
forma proactiva.
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Conoce queé

se es
de ti

Conceptos
Descripcion funcional,
funciones corporativas,
modelos reactivos y
modelos proactivos,
sistemas para la gestion
del cumplimiento,
asimetria de control,
indicadores del
desempeno (Key
Performance Indicators -
KPIs).

Bibliografia

Control de riesgos legales
en la empresa: apartado
4., “Sistemas de control de
riesgos legales”

Control legal interno:
apartado 5. “Sistemas

de control legal interno”.
Legal Compliance:
apartado 5. “El Chief
Compliance Officer”.

pera

Toda organizaciéon de cierto tamano deberia disponer de un
documento donde se describa la ubicacion jerarquica y competencias
de cada funcién (descripcién funcional). Trata de localizar este
documento o, en su defecto, otro que haga sus funciones, para
conocer qué se espera de la funcidn juridica que lideras o donde
te integras. Te permitird conocer no sélo los cometidos tedricos de

la funcién juridica sino también del resto de &reas funcionales de

la organizacion. Es, por lo tanto, un documento de conocimiento
obligado. Es positivo que contrastes su contenido con la realidad,

y trates de aclarar las eventuales diferencias que percibas con tus
superiores. Si es preciso, impulsa un proceso de cambio y difusién de
su contenido.

Recuerda que la funcién juridica tiene una evidente dimensién
corporativa: para desarrollar su cometido de forma eficaz es preciso
que conozca bien e interactle con la practica totalidad de &reas
funcionales y unidades de negocio. Esta particularidad no concurre
necesariamente en otras funciones en la empresa, donde lo acotado
de su contenido no precisa dotarlas de visién corporativa. Por eso,
es también habitual que la funcién juridica esté encuadrada al mismo
nivel jerdrquico que otras areas que también comparten vocacion
corporativa, como pueda ser la de control o auditoria interna. En
ocasiones, la naturaleza corporativa se plasma en el propio titulo de
la funcidn: area juridica corporativa, etc. En grandes organizaciones
también puede suceder que convivan la funcion juridica corporativa
con las asesorias juridicas de negocio: la primera tiene una
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Modelo reactivo

La funcién juridica actia
a peticion cuando recibe
instrucciones de los
6rganos de gobierno, de
las areas funcionales o de
las unidades de negocio.

Modelo proactivo
La funcién juridica acttia
de forma auténoma frente
a las dreas funciones y
unidades de negocio.
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visién global del Grupo mientras que las segundas se especializan
en la problematica juridica de determinadas actividades. En tal
caso, también deberia hallarse recogido en algin documento las
competencias de cada una de ellas y el modo en que interacttan.

Con independencia de lo que aparezca plasmado en los documentos
organizativos, fijate si la funcién juridica opera, en la practica,

de forma reactiva o proactiva. El modelo reactivo supone que

la funcion juridica actUa a peticién (reacciona) cuando recibe
instrucciones de los érganos de gobierno, de las areas funcionales o
de las unidades de negocio. Es una funcién, por lo tanto, concebida
para satisfacer las peticiones de los interlocutores en estas esferas.
El modelo proactivo supone dotar a la funcion juridica legitimidad
para actuar de forma autbnoma frente a las areas funciones y
unidades de negocio, de modo que no necesita ser requerida

para dirigirse a dichos ambitos y poder desarrollar funciones de
prevencion.

Puesto que cada una de estas formas de concebir la funcién juridica
tiene sus ventajas e inconvenientes, te interesa saber a cual de ellos
de hallas mas préoximo para adquirir conciencia de tus posibilidades y
formarte, por qué no, unas expectativas de progresion profesional
realistas. En lineas generales, los modelos reactivos no propician
que la funcién juridica tenga una visién amplia de negocio y actle

de forma preventiva sobre las funciones o areas de negocio, lo

que socava su dimensién corporativa con todo lo que ello reporta.
Tampoco son modelos adecuados para disponer de un sistema

para la gestion del cumplimiento, como los que describiré en los
Cuadernos 3y 4 (Sistemas para la gestion del cumplimiento — CMS —
Partes | y Il).

Dentro de la propia funcién juridica existird una distribucién interna de
competencias entre sus miembros, normalmente siguiendo criterios
de especialidad. Puede suceder que, cuando el/los integrante/s

de la funcion juridica tienen un perfil especialista, dediquen, por
deformacioén profesional, mayores esfuerzos a vigilar determinadas
areas del derecho y descuiden otras, lo que produce un fenémeno
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de asimetria en el control. Sé critico contigo mismo y con tus
companeros, saliendo de vuestras respectivas areas de confort
técnico y ejerciendo control, si es preciso con la ayuda de terceros,
sobre aquellas materias alejadas de vuestras areas del conocimiento.
No permitas que existan zonas ciegas en cuanto al cumplimiento de
la normativa.

Es posible que tu desempeno profesional se evalle en base
determinados indicadores o KPI's (de “Key Performance Indicators”).
Los KPI's se determinan en funciéon de los objetivos de la
organizacion y dicen mucho no sélo acerca de sus valores sino
también de la reactividad o proactividad del modelo. Algunos KPI's
frecuentes lo son el numero de reclamaciones administrativas o
judiciales ganadas, el nimero de las que se han podido evitar, la
duracién de los procesos, niumero de consultas evacuadas, etc.
Cuando los KPI's se basan en percepciones subjetivas (el nivel de
satisfaccion con la funcién juridica) corren el riesgo de convertirse en
una forma de evaluacién arbitraria. Y cuando los KPI's son subjetivos y
residen en el resto de funciones o unidades de negocio, rompen con
una regla de oro para todo modelo de cumplimiento efectivo: el que
se esfuerza en que se cumpla la legalidad no puede ser evaluado
por aquellos que sufren sus consecuencias —circunstancia

proclive en modelos reactivos-. De esto hablaré en el Cuaderno n°6:
Cumplimiento, Etica e Integridad.



Tus capacidades de
ejercer una labor de
control legal efectiva y tus
expectativas de progresion
profesional variardn
mucho dependiendo de la
reactividad o proactividad
del modelo de la funcion
juridica
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Conoce
tus medios

Conceptos

Zona de eficiencia
juridica, gestion

del conocimiento
(knowledge Management),
informacion critica,
sistema, elementos
cuantitativos,

elementos cualitativos,
recursos, asignacion
presupuestaria y modelo
de financiacion.

Bibliografia

Control legal interno:
apartado 1, “La ingenieria
de la informacion legal”
Legal Compliance:
apartado 1, “La funcién
juridica interna y el
cumplimiento normativo”.

Aunque en los préoximos Cuadernos 3, 4 y 7 (los dos primeros sobre
Sistemas para la gestién del cumplimiento -CMS-y el Ultimo sobre

Protocolos de comunicacion, actuacion y revisiéon), desarrollaré

esta materia, es conveniente que ahora prestes atencién a algunas

reflexiones basicas.

Podriamos definir como zona de eficiencia juridica la interseccion
entre el conocimiento de las normas y los hechos que acaecen en
la organizacion donde aquellas resultan de aplicacion. O dicho de
otro modo, la funcioén juridica sélo puede desarrollar eficazmente

su cometido si tiene conocimientos actualizados sobre las normas,
y de los hechos que suceden en la empresa que son supuestos
para su aplicacion. Aunque la cantidad de obligaciones que afectan
a la actividad empresarial tiende a incrementarse, lo cierto es que
las tecnologias de la informacién facilitan mucho su localizacion

y mantenerse actualizado respecto de su contenido. Ademas,
realizando el “risk assesment” que aconsejan la mayor parte de
entornos para la gestion del cumplimiento generalmente aceptados
(que trataré en el Cuaderno n° 3, citado anteriormente), el universo
de obligaciones a vigilar se limita a aquellas que puedan impactar a la
organizacion, facilitando su seguimiento.

Por lo tanto, un primer aspecto a considerar son las herramientas
de que dispones, o que incluso ti mismo puedes alimentar, para
conocer y seguir las normas que pueden aplicar en tu organizacion.
Actualmente existen bases de datos on-line y otros servicios de la
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sociedad de informacién que te ayudaran enormemente. También
puedes utilizar técnicas de gestion del conocimiento (“knowledge
Management”) para acumular, ordenar y difundir internamente
informacion critica, esto es, aquella informaciéon con dimensién
juridica que es especialmente relevante para tu organizacién en
concreto.

No te sorprendas si experimentas dificultades no tanto en obtener
informacién juridica (acceso a normas, sentencias, doctrina, etc),
sino en conocer a tiempo lo que acontece en tu organizacion
con repercusion legal. Aunque esto no deberia ser asi, los
procesos internos de captacion de informacion juridica para evitar
riesgos distan mucho de estar al mismo nivel de evolucién e
implantacion que los procesos en el @mbito financiero, por ejemplo.
Paradojicamente, una queja habitual en muchas funciones juridicas
deriva de la opacidad o resistencia de las funciones o unidades de
negocio en facilitarles la informacién que precisan para poder ayudar
y reducir sus riesgos de manera proactiva.

Recurriendo a nomenclatura sistémica, fijate si la funcién juridica esta
organizada sobre la base de elementos cualitativos y cuantitativos
conscientemente ordenados para alcanzar unos determinados
objetivos. Sin objetivos de cumplimiento definidos, estructuras
organizativas o procesos establecidos (elementos cuantitativos),

ni perfiles profesionales adecuados (elementos cualitativos), sera
dificil hablar con propiedad de “sistema’’ Si percibes deficiencias

en alguno de estos elementos, piensa como mejorarlos y trata de
obtener el compromiso de la alta direccion para ello. Llegado el caso,
hazles comprender que un abogado o varios tratando de gestionar
las urgencias legales que se van sucediendo en la organizaciéon no
constituye necesariamente un sistema, y que eso les puede reportar
responsabilidades personales si de la falta de organizacion se
derivan danos (lo comentaré en el Cuaderno n° 9, Responsabilidades
personales en el ambito del cumplimiento legal).

No puedo terminar esta introduccién sin referirme a los recursos: la
funcién juridica y de cumplimiento precisa recursos para desarrollar
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su cometido. Aunque el término “recursos” puede interpretarse de
muchas maneras (ubicacién adecuada, sistemas informaticos, etc), lo
cierto es que uno de los recursos mas importantes es la asignacion
presupuestaria o modelo de financiaciéon. Disponer de medios
econdmicos suficientes es necesario para dotarse y mantener los
elementos cuantitativos y cualitativos que conforman el sistema.
Cualquier tercero que revise de forma critica el modelo de asesoria
juridica o de cumplimiento prestara atencion a su dotacion de
recursos econémicos, que tomara como indicador de la relevancia
que la organizacion otorga a dichas funciones.



Uno de los principales

retos que afrontan

las asesorias juridica
internas es conocer a
tiempo los hechos que
se estdn gestando en la
propia organizacion con
potencial repercusion legal
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Conoce

areas

sinérgicas

Conceptos
Gobernanza, gestion del
riesgo, cumplimiento
(Governance, Risk
Management &
Compliance), gestion
basada en procesos.

Bibliografia

Legal Compliance:
apartado 1.2.2, “Normas
sobre gobernanza,
gestion del riesgo y de
cumplimiento”.

Los diferentes escandalos financieros que han salpicado la prensa

en los ultimos anos han provocado reflexiones profundas acerca

de la gestion empresarial. A partir de ahi han tomado fuerza los
denominados modelos “GRC" (de “Governance, Risk management &
Compliance”), que consideran que una adecuada gestion empresarial
precisa coordinar adecuadamente los objetivos empresariales de
gobernanza, gestion del riesgo y cumplimiento. Estos modelos
entienden, acertadamente, que una organizacion debe velar por

la gestién adecuada de estos tres ambitos, pues tienen areas
sinérgicas tan evidentes que resulta practicamente imposible —o

por lo menos ineficaz- gestionarlas aisladamente. Puesto que vigilar

el cumplimiento de las normas es una tarea vinculada con la
funcion juridica, es obvio que su cometido tendra que considerar los
de gobernanza y gestion del riesgo y cumplimiento. Aunque dedicaré
el Cuaderno n® 2 (El cumplimiento de las normas y su relacion con la
Gobernanza y la Gestién del Riesgo), es positivo que tomes conciencia
de que tendras que comunicarte con dichas areas si quieres desarrollar
bien tu cometido. Es mas, se estan difundiendo en el mercado
maodulos para ERP’s que permiten gestionar de forma coordinada los
objetivos de cumplimiento, gobernanza y gestién del riesgo, que estan
basados en procesos: para cada proceso empresarial se analizan las
repercusiones en cada uno de estos tres &mbitos y se determinan los
flujos y controles a seguir para dar cumplimiento a todos. Esto no sélo
te obligara a conocer bien qué hacen las funciones de gobernanza y
gestién del riesgo, sino a utilizar un lenguaje de comunicaciéon comun
con ellas e, incluso, a compartir herramientas.
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En el seno de las organizaciones existen otras funciones que
también guardan una estrecha relacion con la normativa, como
puedan ser las de impuestos y recursos humanos. Aunque nadie

te exige que te conviertas en especialista en dichas materias, tu
vocacién corporativa te exige mantener con ellas un adecuado nivel
de comunicacion, estando al corriente de sus actividades para poder
anticipar y reportar riesgos de incumplimiento. Como explicaré en el
Cuaderno n° 3 (Sistemas para la gestion del cumplimiento — CMS -),
cuando en una organizacion existe diversidad de areas y responsables
de cumplimiento (como las citadas mas otras mas: privacidad y
proteccion de datos personales, marco regulatorio, etc) es muy
conveniente su coordinacién a través de 6rganos colegiados, de
forma que pueda obtenerse una vision consolidada, se compartan
informaciones y se asegure que todas esas areas comparten
principios.



El abogado interno
que quiera vigilar el
cumplimiento de las normas
en el seno de su organizacion
tendrd que interactuar con
las dreas de gobernanza y
gestion del riesgo, utilizando

un mismo lenguaje de
comunicacion e, incluso,
utilizando herramientas
comunes
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Conoce
areas de
apoyo

Conceptos
Tecnologias de

la informacion,
comunicacion

y relaciones
institucionales,
auditoria interna.

Bibliografia

Control de riesgos legales
en la empresa: apartado
5.4. “Supervision de
procesos’.

En organizaciones de cierto tamano existen areas o funciones que
pueden apuntalar significativamente tu eficacia. Las siguientes son
algunas de ellas.

El &rea de Tecnologias de la Informacién puede ayudarte a
desarrollar aplicativos para una adecuada gestion del conocimiento
(incluyendo la custodia, difusion y mantenimiento de normas internas
gue comentaré en el Cuaderno n° 5, Gestién de politicas de empresa),
o establecer controles especificos sobre determinados procesos: por
ejemplo, el de firma de contratos.

El 4rea de comunicacion no sélo se ocupa de gestionar las
comunicaciones internas sino también las externas, asumiendo con
relativa frecuencia la funcion de relaciones institucionales. Puesto
que como resultado de tu trabajo es muy probable que se cursen
comunicaciones tanto internas como externas, es positivo que conozcas
el modo en que trabaja dicha area y saques partido de su buen hacer.

Aunque, tradicionalmente, existe poca colaboracion entre las
funciones juridica y de auditoria interna, esta claro que cada una
de estas areas aumenta significativamente su eficacia cuando se
apoya en la otra. De este modo, la funcién juridica puede establecer
procesos y controles de cumplimiento cuyo correcto funcionamiento
sea verificado con la ayuda de auditoria interna, y ésta puede precisar
la ayuda de la funcién juridica para disenar procesos de revision
adecuados y respetuosos con la normativa vigente.



Puesto que vigilar el
cumplimiento de la
legalidad precisard
establecer controles al
efecto, la vigilancia de su
aplicacion y efectividad
es un dmbito donde
auditoria interna aportard
un valor incuestionable
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Conoce la
cadena de
reporte

Conceptos

Cadena de reporte,
informacion juridica
relevante, el cuadro de
mando legal, defensa
juridica y grupos de
interés.

Bibliografia

Control de riesgos legales
en la empresa: apartado
7.1., “El cuadro de mando
legal”

Legal Compliance:
apartados 4.1.5. “Reporte
de cumplimiento” y 5.

“El Chief Compliance
Officer”.

Normalmente se habla de la cadena de reporte en relacién con

la informacién financiera. Sin embargo, en los ultimos afos han
ganado reconocimiento las posturas que predican que la informacion
financiera es tan sélo una mas de las que deben conocerse para
juzgar la situacion de una organizacion y prever su futura evolucion.
Cada vez es mas comun que los reportes puramente financieros

se vean complementados con otros datos, como los relativos a la
sostenibilidad o medio ambiente. Existen grupos que estan trabajando
en unificar toda la informacion relevante de la organizacién un solo
reporte que sustituya (no se anada) a los que ya existen actualmente
sobre materias variadas, y que contempla informacion relevante sobre
cumplimiento normativo.

La informacion juridica relevante deberia tratarse siguiendo
metodologias andlogas a las existentes en otras areas: recogiendo
informacion de calidad a través de protocolos establecidos al efecto
(que comentaré en el Cuaderno n° 7 Protocolos de comunicacion,
actuacioén y revision), para construir a partir de ella un cuadro de
mando legal (que explicaré en el Cuaderno n° 8, La cadena de
reporte: el cuadro de mando legal), eventualmente incorporable al
cuadro de mando integral de la organizacion. El cuadro de mando
legal sintetiza la informacion juridica relevante y el modo en que se
estd gestionando, proporcionando datos clave acerca de los aspectos
relacionados con la legalidad que més estan impactando en la
organizacion.
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Lamentablemente, son pocas las organizaciones que formalizan un
cuadro de mando legal, y todavia menos las que lo hacen sobre la
base de informaciones obtenidas mediante procesos disenados al
efecto. Mas comun es encontrarse con reportes informales (verbales,
por ejemplo) elaborados sobre la base de las informaciones que se
van obteniendo fragmentadamente. Los reportes asi elaborados

son arriesgados porgue, no siendo tan fiables como los basados en
procesos, pueden llegar a transmitir una sensacion de control legal a la
direccion, que eventualmente no se corresponde con la realidad.

No olvides que la informacion legal relevante puede terminar
incorporada en los reportes de otra naturaleza que se distribuyen a la
opinién publica y los grupos de interés, quienes confian en la solvencia
de los datos que reciben. Aunque hablaré de ello en el Cuaderno n°
8 (Cumplimiento legal, ética e integridad), es importante que vayas
viendo que el abogado de empresa puede llegar a asumir dos
funciones susceptibles de entrar en conflicto: asesorar sobre
decisiones legales de riesgo y defender a los grupos de interés,
facilitdndoles informacion completa a través de la cadena de reporte.
Esto explica, como veremos, que organizaciones de cierto tamano
sensibilizadas con las mejores practicas éticas estén segregando
ambos cometidos en equipos distintos que, salvando las distancias,
actian como el sistema simpético y parasimpatico del ser humano.



Constituye una evidencia de
madurez que la informacion
juridica y de cumplimiento

se canalicen a través de

procesos disefiados al efecto,

eventualmente incorporados

en la cadena de reporte de
la organizacion
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Preguntas
frecuentes

iComo puedo evitar que existan “cajas
negras” en la organizacion?

Basicamente depende de dos factores: tu voluntad
de conocer aquello que sucede en la organizacion
que sea de tu incumbencia, y que dispongas del
compromiso de la alta direccion para conseguir
este objetivo. Sin este apoyo de alto nivel tendras
dificultades para desarrollar tu labor. Por eso,
dicho soporte es esencial en todo modelo
proactivo, y es uno de los primeros elementos
que se evaliian para determinar la eficacia de un
modelo para la gestion del cumplimiento.

¢Por qué no puede ser eficaz un sistema
para la gestion del cumplimiento reactivo?
La eficacia de un sistema para la gestion del
cumplimiento se mide, entre otras cosas, por

su capacidad para prevenir incumplimientos.

Si te resulta dificil conocer qué ocurre en dreas
funcionales o unidades de negocio, porque no
tienes legitimidad para dirigirte a ellas y revisarlas,
te resultard dificil llevar a cabo funciones de
prevencion.

iQué se puede hacer ante la falta de
transparencia en materias legales y de
cumplimiento en una unidad de negocio?
Para la adecuada gestion de los riesgos de la
organizacion es importante evitar que existan
zonas exentas de control legal. Si te encuentras
con areas que te impiden cumplir con tus
objetivos de supervision, deberas plantearlo a tus
superiores y conseguir su apoyo para revertir la
situacion. Su indiferencia en un contexto asi no
sélo constituye un mal ejemplo para el resto de
areas de negocio sino también una manifestacion
de falta de diligencia por su parte.

Cuaderno n° 1_Conoce tu organizaciéon

{Qué asignacion presupuestaria es la
razonable para la funcién juridica y de
cumplimiento?

Sélo analizando la razonabilidad del sistema para
la gestion del cumplimiento CMS (que incluye
la descripcion de estructuras organizativas, el
“risk assesment’, etc) puede llegar a juzgarse
con fundamento la adecuacion de la asignacion
presupuestaria para su mantenimiento: cuanto
mas complejo es el CMS que necesita una
organizacion, mas recursos requiere. El resto
de valoraciones se aproximan mads a conjeturas,
normalmente relacionadas con las actividades
de la organizacion, su cifra de negocios y su
dimensién internacional.

{Qué area debe prevalecer sobre las
demas, la de gobernanza, gestion del
riesgo o la de cumplimiento?

Es dificil que las tres 4reas tengan un peso
equivalente en todas las organizaciones. Es mds,
en muchos casos se entiende que el drea de
gobernanza influye notablemente en la de gestion
del riesgo y cumplimiento, de modo que eclipsa
al resto, llegando incluso a coordinarlas. Sin
embargo, nada esta escrito en fuego, existiendo
organizaciones donde cualquiera de las otras areas
adquiere mayor notoriedad por motivos diversos:
en algunas ocasiones, el abogado de empresa
adquiere el rol anglosajon de “General Counsel”
y no sdlo se convierte en albacea de la legalidad,
sino también en impulsor y valedor de principios
de gobernanza. En cualquier caso, lo realmente
importante es que las dreas gobernanza, gestién
del riesgo y cumplimiento estén debidamente
coordinadas.
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¢Por qué resulta en ocasiones dificil la
comunicacion con auditoria interna?

La funcién de auditoria interna ha estado
tradicionalmente vinculada a los controles

de naturaleza financiera, muy ligados a una
métrica matemdtica que no siempre encaja

bien con los riesgos de cumplimiento. Es dificil
medir en términos de probabilidad los riesgos

de cumplimiento, y los controles que tienen

que ver con esta materia no son siempre de
naturaleza econémica o financiera. Estas distintas
aproximaciones explican, pero no justifican, el
distanciamiento entre estas areas que tanto tienen
que aportarse, precisindose un esfuerzo mutuo
para enriquecer su visién y potenciar su eficacia.

{Cuando reporto sobre riesgos de
cumplimiento en las memorias publicas
de la organizacion, es correcto hacerlo
desde un planteamiento de defensa?

No es, desde luego, una buena aproximacién. Un
buen abogado puede defender hasta los casos
mds extremos: en la historia de la humanidad,

es raro encontrar demandados que hayan estado
exentos de abogado y/o argumentos de defensa.
Pero ni el publico en general, ni los grupos de
interés en particular, esperan que los reportes

de la organizacion reflejen meros argumentos

de defensa, y se sentiran defraudados cuando
interpreten que determinadas informaciones se
han tratado de forma sesgada en beneficio de la
organizacion. Ademads de poder ser una infraccién
legal, constituye, desde luego, un atentado contra
las normas mas elementales de gobernanza.

Cuaderno n° 1_Conoce tu organizaciéon_Preguntas frecuentes
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Serie de cuadernos
sobre cumplimiento

legal

Cuaderno 1

Cuaderno 2

Cuaderno 3

Cuaderno 4

Cuaderno 5

Conoce tu organizacion

Este documento sefala aquellos aspectos clave de la organizacion que

debes conocer para establecer un modelo de cumplimiento legal. Son
reflexiones que te resultaran utiles tanto si te has incorporado recientemente
a una empresa, como si quieres asegurarte de estar considerando aspectos
organizativos esenciales para el desarrollo de tu cometido de manera eficaz.

El cumplimiento de las normas y su relacion con la Gobernanza y
la Gestion del Riesgo

Los modelos de gestion empresarial mds avanzados recomiendan una gestién
coordinada de estas tres esferas: son las férmulas GRC (Governance, Risk
Management and Compliance). Estos conceptos estan vinculados hasta el
punto que resulta dificil analizarlos de manera aislada. La funcién juridica no
escapa a esta realidad, de modo que necesitaras conocer las sinergias entre
ellos y el modo en que su gestién coordinada te permitird ganar eficaciay
hacer tuyos los estandares de gestion del siglo XXI.

Sistemas para la gestion del cumplimiento (CMS) - Parte |
Desde hace aflos existen estindares que facilitan una gestion del
cumplimiento legal estructurada (Compliance Management Systems,
CMS). Su reconocimiento internacional ha permitido acufiar el concepto
de “Marcos de referencia para la gestiéon del cumplimiento generalmente
aceptados” De estos entornos se extraen una serie de principios que te seran
utiles de conocer, por cuanto definen un estado del arte en la materia.

Sistemas para la gestion del cumplimiento (CMS) — Parte Il

En esta segunda parte dedicada a los CMS continuaras viendo principios de
cumplimiento muy difundidos a nivel internacional, de modo que puedas
reconocerlos y desarrollarlos también en tu organizacion.

Gestion de politicas de empresa

Las empresas establecen normas internas que les permiten la consecucion
ordenada de sus objetivos, incluyendo los relacionados con el cumplimiento
de la legalidad. La funcién juridica esta cada vez mas relacionada con la tarea
de supervisar y dar consistencia al conjunto de politicas de empresa, en lo que
se conoce como Policy Management. Estas reflexiones te ayudaran a disefar,
estructurar y gestionar de manera adecuada un entramado de politicas de
empresa orientadas al cumplimiento legal.
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Serie de cuadernos sobre cumplimiento legal

Cuaderno 6 Cumplimiento legal, ética e integridad
El transcurso del tiempo ha puesto de manifiesto la estrecha vinculacion
entre la funcién juridica de la empresa y la ética e integridad, hasta el punto
que hoy en dia comienzan a interpretarse como cometidos indisociables.
El objetivo de respeto a la legalidad que se auto-imponen y difunden cada
vez mas organizaciones es prueba de esta tendencia, siendo su consecuencia
que la funcidn juridica asuma unos objetivos relacionados con la ética y
la integridad. Conocerlos te permitira convertirte en la conciencia de la
empresa.

Cuaderno 7 Protocolos de comunicacion, actuacion y revision
El crecimiento de las organizaciones y la globalizacion de sus actividades
ha incrementado la criticidad de disponer de informacion actualizada a
tiempo para desarrollar una gestion eficaz. La funcion juridica no escapa
a esta tendencia, siendo necesario que se dote de informacion de calidad
a tiempo para el desarrollo de la prevencion legal. Conocer bien las
ventajas e inconvenientes de los protocolos de comunicacion, actuacién y
revision te resultara de gran valor para el adecuado diseno de tu modelo de
cumplimiento.

Cuaderno 8 La cadena de reporte: el cuadro de mando legal
Los flujos de la informacion con relevancia legal deberian terminar en un
reporte sobre dicha materia, con eventual repercusion en la documentacion
que se pone a disposicion del ptblico en general. En este cuaderno veras
cOmo cristaliza la informacion legal de calidad en un cuadro de mando,
susceptible de ser integrado en otros documentos de reporte interno.

Cuaderno 9 Responsabilidades personales en el ambito del cumplimiento
legal
La importancia de la vigilancia interna en las organizaciones, incluida
la relacionada con el cumplimiento de la legalidad, viene poniéndose de
manifiesto en normas de paises de nuestro entorno, y siendo también
reconocida por sus Tribunales. Todo ello esta dando lugar al que se conoce
como “Régimen de responsabilidad agravada’, que afecta personalmente
a cargos en la empresa con obligaciones de vigilancia, entre los cuales
posiblemente te encuentres.
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Cuaderno 10

Cuaderno 11

Cuaderno 12

Serie de cuadernos sobre cumplimiento legal

Estandares especificos: la prevencion penal

El conjunto de bloques normativos que afectan a cualquier empresa se ha
incrementado tanto en los ultimos afios, que incluso se han desarrollado
estandares para el cumplimiento normativo en cada uno de ellos. Uno de los
ambitos tratados desde hace mas tiempo es el de la prevencion de conductas
penales en el seno de la empresa, hasta el punto que se han considerado
modeélico para establecer el “tono ético” de las organizaciones. Es necesario
que conozcas estos modelos si quieres salvaguardar a tu empresa.

Resistencia al cambio y conductas obstructivas

Es posible que cuando quieras desarrollar modelos de cumplimiento legal
modernos, alineados con las mejores practicas internacionales en esta
materia, sufras los efectos de la resistencia al cambio de determinadas
personas dentro de tu organizacion. Estas reflexiones te ayudaran a identificar
conductas que pueden paralizar tus procesos de mejora, permitiéndote
gestionarlas de forma temprana.

Cumplimiento legal en pequenas organizaciones

Las pequefias y medianas organizaciones no disponen de los recursos
necesarios para desarrollar en toda su extension las reflexiones que se han
ido tratando en esta serie de Cuadernos. Sin embargo, esta realidad no
deberia justificar la ignorancia de una serie de valores o principios esenciales
en materia de cumplimiento legal, acomodandolos a sus circunstancias. El
principio de proporcionalidad esta reconocido en muchos de los Marcos
para la gestion del cumplimiento generalmente aceptados. Estas reflexiones
te daran ideas para desarrollar a pequena escala los mismos principios

que inspiran los procesos de cumplimiento legal en las grandes firmas
multinacionales.
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