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Cuando se habla de los sistemas de gestion del cumplimiento desde una
vertiente técnica, se manejan conceptos relacionados con la ingenieria de
procesos y el control interno que se han gestado en grandes organizaciones,
dando la apariencia de hallarse lejos del mundo cotidiano de las pequenas

y medianas empresas. Suele pensarse que no todas las organizaciones
disponen de los recursos suficientes para asignar las responsabilidades del
control de la legalidad y cumplimiento a cargos dedicados a ello, y mucho
menos de dotarlos de las politicas, procesos y controles requeridos para

que puedan desempenar su funcién correctamente. En definitiva, una

parte del empresariado piensa que esté lejos de poder seguir las mejores
practicas internacionales en materia de cumplimiento, y esa no es solamente
una conclusién equivocada sino un error de gestion que puede derivar en
multiples consecuencias, ninguna de ellas positiva.

Los marcos de referencia generalmente aceptados sobre cumplimiento
contemplan la posibilidad de adaptar sus directrices al tamano de cualquier
organizacion, de modo que toda empresa puede establecer modelos de
cumplimiento avanzados acordes con sus capacidades reales. Es evidente
que las pequenas y medianas organizaciones no disponen de los mismos
recursos que las grandes en muchos ambitos, pero esta obviedad no

puede convertirse en una excusa para que vivan de espaldas a principios de
cumplimiento con vocacion universal, especialmente cuando el entramado de
PYMES constituye una parte muy importante del tejido empresarial y un pilar
incuestionable de la economia. Quien desahucia a estas empresas respecto
de la observancia de los principios de cumplimiento, las esta excluyendo de
las mejores practicas de gestion que aplican empresas de todos los tamanos
y sectores alrededor del mundo.

Para que puedas pasar de las palabras a los hechos, este Cuaderno te
facilitara conceptos clave que debes tener en consideracion a la hora de
trasladar principios o directrices de cumplimiento al entorno de las PYMEs.
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El principio de
proporcionalidad

Conceptos
Circunstancias internas

y externas, principio

de proporcionalidad,
principio de flexibilidad,
principios, directrices,
componentes, prevencion
penal.

Bibliografia

Control legal interno en
la empresa: apartado 5.4
“Variaciones razonables
segun la dimension de las
organizaciones”.

Legal Compliance:
apartados 3.1 “Normas
de prevencion penal” y 4
“Sistemas para la Gestién
del Cumplimiento”

La préctica totalidad de marcos de referencia en materia de
cumplimiento contemplan la posibilidad de adaptar sus principios o
directrices a las circunstancias de cada organizacion, desechando la
idea de que un sistema de gestion del cumplimiento (“Compliance
Management Sistems” o CMS) sea algo exclusivo de las grandes
organizaciones. Estas circunstancias son tanto de orden interno
(tamano de la organizacion en términos de giro de negocio y
empleados, por ejemplo) como externo (mercados en los que opera,
por ejemplo).

No existe, por lo tanto, un modelo Gnico de cumplimiento, sino
los principios o directrices descritos en bastantes textos de referencia,
que suelen coincidir en enfoque y permiten disenar sistemas de
gestiéon de cumplimiento adaptados a las circunstancias de cada
organizacion. Algunos de dichos textos se refieren al principio de
proporcionalidad, aunque otros hablan de flexibilidad como término
sinénimo. En cualquier caso, no deben malinterpretarse estos
principios: los marcos de referencia en materia de cumplimiento

que comenté en los Cuadernos 3y 4 (Sistemas para la Gestion del
Cumplimiento, Partes | y ) vienen a coincidir cuando contemplan

la proporcionalidad entendida como la adaptaciéon de todas y cada
una de sus directrices 0 componentes a las circunstancias de la
organizacion, pero no al hecho de que pueda disponerse de un CMS
completo tomando sélo una parte de ellos.

De hecho, los marcos de referencia generalmente aceptados en
cumplimiento evitan deliberadamente encorsetar sus principios en
formalidades muy detalladas, para permitir asi que sean plasmados
a través de manera distinta atendiendo a las circunstancias de cada
organizacion.
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Un buen ejemplo de cémo los entornos de cumplimiento contemplan
su adaptacion a las particularidades de cada caso lo hallamos en

el Manual de Lineas Directrices que publica anualmente la US
Sentencing Commission, que es la agencia independiente dentro del
poder judicial norteamericano que establece los criterios para dotar
de uniformidad las resoluciones de la justicia penal federal. Pues
bien, este texto ejemplifica cémo el modelo de prevenciéon penal
exigido puede adaptarse a pequenas y medianas organizaciones,
permitiendo, por ejemplo, que los cometidos de prevencion penal

los desarrolle directamente el propio érgano de gobierno social, o
que los cursos de formacién se sustituyan por reuniones informales
con los empleados. Evidentemente, a pesar de requerirse menos
formalidades, las empresas deberan estar en disposicién de acreditar
que han cumplido con esas directrices.

Por consiguiente, es falso que los modelos de cumplimiento y
los textos que establecen directrices sean Unicamente asequibles
para grandes organizaciones, pues existe el modo de trasladar
sus recomendaciones a pequena escala con medios al alcance de
cualquier empresario.



Los principios de
cumplimiento
contemplados en la
mayor parte de marcos
de referencia permiten
su traslacion a cualquier
tamario de organizacion.
Es falso que los modelos
de Compliance estén sélo
al alcance de grandes
empresas
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Limitaciones
no razonables

Conceptos El principio de proporcionalidad es de gran ayuda para difundir
Principio de la cultura de cumplimiento a cualquier perfil de organizacion. Sin
proporcionalidad, . i

embargo, una interpretacion inadecuada de este concepto es

circunstancias internas,
recursos economicos, sumamente arnesgada.

mercados de riesgo,

sectores regulados. Sucede a menudo que se relaciona la proporcionalidad con las

circunstancias internas de la organizacion, principalmente
Bibliografia sus recursos econémicos. Esto puede conducir a modelos de
Control legal interno o S .

cumplimiento pobres a causa de limitaciones econémicas, cuando,
legales en la empresa: ) o
apartado 5.4 “Variaciones SN émbargo, requeririan incrementar su fortaleza a causa de
razonables segtin condicionantes externos. Esto sucede, por ejemplo, en pequenas y
la dimensién df las medianas organizaciones que operan en mercados de riesgo (desde
organizaciones’. . L. o

un punto de vista de practicas de cumplimiento), y que, por ello,
deberian necesariamente contemplar una serie de cautelas muy a
pesar de sus limitaciones presupuestarias.

Legal Compliance
apartado 4 “Sistemas
para la Gestion del

Cumplimiento” . . .
P Con independencia de los mercados donde se opere, es sabido

que cierto tipo de actividades demanda estructuras robustas de
vigilancia y cumplimiento a causa de su trascendencia o repercusion
en la poblacion. Los sectores regulados son el ejemplo tipico

de ello, donde su especial tratamiento precisa estructuras de
cumplimiento que protejan también a los consumidores y usuarios.
Se sobreentiende que este tipo de actividades empresariales
precisan unas estructuras de vigilancia y control adecuadas, y asi
lo espera tanto el regulador como el publico en general. En estos
contextos, el principio de proporcionalidad no justifica modelos de
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cumplimiento inadecuados a las expectativas de ambos: igual que

se exige un capital minimo para desarrollar ciertas actividades, que
opera a modo de garantia frente a terceros, también cabe esperar
una “garantia” suficiente en materia de cumplimiento. Sencillamente,
los empresarios que no disponen de recursos para llevar a cabo este
tipo de actividades de manera apropiada en todas sus expresiones
(incluido el cumplimiento), no deberian desarrollarlas.

Algo parecido sucede con las jurisdicciones de riesgo, especialmente
expuestas a riesgos de cumplimiento (incluyendo los de naturaleza
penal). Actualmente cualquier persona puede conocer de qué
jurisdicciones estamos hablando, accediendo a los reportes que
elabora Transparencia Internacional, por ejemplo. No se concibe operar
en estas jurisdicciones sin establecer cautelas de cumplimiento, por
pequeno o mediano que sea el tamano de la organizacion que opera
en ellas. El principio de proporcionalidad no ampara nunca una gestién
irresponsable.

Con todo ello, pretendo remarcar que si bien el principio de
proporcionalidad facilita mucho la aplicacion de principios de
cumplimiento generalmente aceptados en cualquier perfil de
organizacién, no puede emplearse para justificar estructuras
inadecuadas ante sus circunstancias internas o, especialmente, las
externas. Si ves que en tu organizacion se estan confundiendo los
términos, levanta la mano y explicalo.



Las circunstancias de
la organizacion que
modulan en principio de
proporcionalidad no son
unicamente internas sino
también externas
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Ventajas e
Inconvenientes

Conceptos
Efectividad del control,
influencia en la conducta,
cultura de cumplimiento,
circunstancias internas,
circunstancias externas,
independencia,
neutralidad, auditoria
interna, control interno.

Bibliografia

Control legal interno:
apartado 5.4 “Variaciones
razonables segiin

la dimensidn de las
organizaciones”

Legal Compliance:
apartado 4 “Sistemas
para la Gestion del
Cumplimiento”

Las organizaciones de pequeno y mediano tamano disfrutan de
ventajas obvias en materia de cumplimiento. Algunas estan ligadas

a su propia naturaleza, pues su dimensién permite tanto a su érgano
directivo como a su cuadro directivo supervisar de forma mucho mas
cercana las operaciones. Es decir, que la efectividad del control es
mucho mayor siempre que esté adecuadamente interiorizado. Por
otra parte, el nivel de formalismos alrededor del cumplimiento puede
disminuir, como hemos visto con los ejemplos del US Sentencing
Commission Guidelines Manual. Todo ello permite disenar y poner en
practica modelos simples pero al mismo tiempo altamente efectivos
en materia de cumplimiento, especialmente cuando se trata de
negocios locales o acotados geograficamente.

Es mas, a la persona que asume las responsabilidades de
cumplimiento no le resultara dificil conocer qué esta sucediendo en la
organizacion, pues posiblemente estard muy cercana a las operaciones
y podra detectar y corregir riesgos de forma rapida. También dispone
de una mayor capacidad para conocer personalmente a los empleados
de la organizacion e influir sobre su conducta. El conocimiento y
confianza del personal en esta persona constituye un activo de gran
valor que no es inmediato en las grandes organizaciones, y que facilita
mucho consolidar una cultura de cumplimiento.

Sin embargo, ya he apuntado en el apartado anterior que las
circunstancias internas de la organizacion no justifican modelos
inadecuados a sus circunstancias externas. Por otra parte, existen
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algunas recomendaciones muy dificiles de observar, cual es la
independencia de la funcién de cumplimiento: la persona que encarna
dicha funcién en pequenas y medianas organizaciones no suele

tener la misma capacidad para distanciarse de las operaciones y sus
responsables que en las grandes. Es decir, que al responsable de
cumplimiento le puede ser mas dificil mantener una conducta neutra.

También sucede que los recursos puestos a disposicion de la

funcion de cumplimiento son limitados, aun siendo compartidos. Asi,
pequenas y medianas organizaciones pueden no haber desarrollado las
funciones de auditoria o control interno, lo que impide que el 4rea de
cumplimiento se soporte en ellas. Esta tesitura no facilita la existencia
de controles internos eficaces, pero pueden mitigarse sus efectos a
través de controles externos razonables.



Los modelos de
cumplimiento para
pequefias y medianas
empresas disfrutan de

ventajas que conviene
explotar, pero también de

peligrosos inconvenientes

que conviene mitigar
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Nivel de

exposicion

Conceptos

Nivel de exposicidn,
riesgos de cumplimiento,
acreditacion del modelo,
modelos proporcionales,
modelos verbales,
auditorias, acreditaciones,
recursos.

Bibliografia

Control legal interno
apartado 5.4 “Variaciones
razonables segiin

la dimensidn de las
organizaciones’.

Legal Compliance
apartado 4 “Sistemas
para la Gestion del
Cumplimiento”

En lineas generales, aunque el alcance de las operaciones de las
pequenas y medianas empresas es mas limitado que en las grandes,
existe un cierto consenso en que su nivel de exposicion a los riesgos
de cumplimiento es actualmente mayor. Esto obedece a diferentes
motivos.

En primer lugar, la percepcion erronea de gue el cumplimiento es
una cuestion que solo afecta a las grandes organizaciones perjudica
enormemente disponer de modelos adecuados a pequena escala.
Puede parecer que disponer de un Sistema de Gestion de Cumplimiento
(CMS) es un objetivo tan ambicioso, que queda automaticamente fuera
de la agenda de los gestores de pequenos y medianos negocios. Al no
disponer de modelos de cumplimiento siquiera proporcionales a sus
circunstancias, estas empresas incrementan automaticamente su
nivel de exposicidn, al tiempo que ven limitados los argumentos para
demostrar su diligencia debida ante situaciones de incumplimiento.

Aquellos pequenos negocios dotados de modelos proporcionales a
Sus circunstancias y, por lo tanto, con menos formalidades, pueden
experimentar problemas de prueba para acreditar su existencia

y aplicacién. Y, a efectos administrativos o judiciales, es igual de
problemético carecer de un modelo de cumplimiento, que disponer
de él pero no ser capaz de acreditarlo adecuadamente. De ahi que no
sea positivo equiparar un modelo de cumplimiento proporcional con
uno soportado verbalmente. Si estds en una organizacion pequena o
mediana, preocupate no soélo de la razonabilidad y eficacia del modelo,
sino también en el modo de evidenciarlo frente a terceros, llegado el
caso.
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Continuando con la importancia de un adecuado soporte documental, las
grandes organizaciones suelen dedicar recursos a dotarse de opiniones
o acreditaciones de terceros en cuanto a la idoneidad de su gestion.
Esto no solo se traduce en informes de auditoria desde una perspectiva
econdémica, sino también en certificaciones de calidad, de gestion
medioambiental, etc. Por consiguiente, auin cuando no disponga de un
Sistema de Gestion de Cumplimiento (CMS), en una gran organizacion
posiblemente se habran desarrollado trabajos que contribuyan a reducir
ciertos riesgos y que faciliten documentos que corroboran su sensibilidad
con una gestién profesional. En empresas pequefnas o medianas, el
desarrollo de este tipo de trabajos es limitado o nulo, lo que nuevamente
amplia la exposicién al riesgo y limita las capacidades de defensa
desde la perspectiva del soporte documental.

En general, muchos de los problemas que estoy senalando guardan
relacion con los recursos de que disponen pequenas y medianas
organizaciones, sin excesivo margen para este tipo de inversiones. Sin
embargo, no se comprendera que ello suponga abandonar por completo
los objetivos de cumplimiento que afectan a cualquier negocio.



Las limitaciones de
recursos que afectan a
pequerias y medianas
organizaciones pueden
suponer un incremento de
su exposicion a los riesgos de
incumplimiento
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Involucracion de
propiedad y gestion

Conceptos

Propiedad y gestion,
cultura de cumplimiento,
empresa familiar, fondos
de capital riesgo.

Bibliografia

Control legal interno
apartado 5.4 “Variaciones
razonables segin

la dimension de las
organizaciones”

Legal Compliance
apartado 4 “Sistemas
para la Gestion del
Cumplimiento”

En grandes organizaciones suele existir una clara diferencia entre
propiedad y gestion, en el sentido que generar una cultura de
cumplimiento suele percibirse algo mas alejado de la primera 'y
préoximo a la segunda. Por poner un ejemplo extremo, no se espera
qgue un accionista titular de una participacién infima en el capital

de una entidad cotizada vaya a contribuir a generar una cultura de
cumplimiento en ella. Sin embargo, la situacion varia drasticamente
en las pequenas y mediana organizaciones, donde la cercania de

la propiedad a la gestion deviene un factor clave para impulsar

dicha cultura. Un ejemplo de ello lo encontramos en las empresas
familiares, donde no cabe duda que la voluntad de la familia
condiciona la actitud del equipo directivo y la orientacién del negocio.
No es extrano, pues, que las US Sentencing Commission Guidelines
se refieran expresamente al rol de la propiedad en la implementacion
de modelos de prevencion penal en pequenas organizaciones.

Una situaciéon parecida concurre en otros supuestos donde la
propiedad se aproxima a la gestiéon, como es el caso de los fondos
de capital riesgo, que no sélo suelen disponer de capacidad de
control sobre sus inversiones y analizan atentamente su evolucién,
sino que suelen ejercer una influencia en su gestion.

Estas capacidades de la propiedad deben interpretarse en clave de
oportunidad, pero también de riesgo. Oportunidad porqué esta en
sus manos decidir la adecuada orientacion ética y de cumplimiento
del negocio (circunstancia que no esta al alcance del pequeno
inversor), pero riesgo porque no hacerlo puede llegar a considerarse
una negligencia.



La propiedad puede
desarrollar un cometido
andlogo al de la alta
direccion en cuanto a
generar una cultura
de cumplimiento en
organizaciones de pequefio o
mediano tamario
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Preguntas
frecuentes

¢Justifica el principio de proporcionalidad
que una pequeia empresa no dedique
recursos a definir y conseguir sus
objetivos de cumplimiento?

Evidentemente no. El principio de proporcionalidad
no debe amparar ninguna conclusién contraria a
generar una cultura de cumplimiento, y es obvio no
definir los objetivos en esta materia no ayuda a ello.
Si que justifica, sin embargo, disponer de un modelo
de cumplimiento adaptado a las circunstancias
internas y externas del negocio que, atin no siendo
comparable al que exista en una gran organizacion,
contemplara sus mismos principios basicos.

¢Precisan las oportunidades de negocio
en economias emergentes extremar
precauciones de cumplimiento?

Si disponemos de informacién suficiente para
concluir que una economia emergente es, al
mismo tiempo, una jurisdiccion de riesgo (desde
la perspectiva de la ética y el cumplimiento), desde
luego que se deberan extremar las precauciones
para no incurrir en riesgos de esta naturaleza,
que pueden estar vinculados con la corrupcion.
De hecho, se espera que las empresas éticas, no
importa su tamafo, contribuyan en la medida
de sus posibilidades a mejorar el tono ético en
los paises que precisan mejorar en este ambito.
Por eso, no sdlo cabe adoptar cautelas para
salvaguardarse de las conductas de riesgo, que es
un objetivo a corto plazo, sino también acciones
de difusion frente a terceros (business partners,
clientes, proveedores) que mejoren el entorno de
negocios en el medio y largo plazo.

iComo se pueden explotar las ventajas de
ser una organizacion pequeina en materia
de cumplimiento?

En una empresa pequeiia se puede generar con
mayor facilidad una cultura de cumplimiento,
gracias a la cercania de la propiedad y gestién

Cuaderno n° 12_Cumplimiento legal en
pequenas organizaciones

con las operaciones. Pero explotar esta facilidad
atraviesa por su compromiso previo y desarrollar
una cultura ejemplar. A partir de ahi, no es dificil
definir un modelo de cumplimiento proporcional
a las circunstancias de la organizacion y asegurarse
de que contempla principios de cumplimiento
generalmente aceptados.

¢Como reducir el nivel de exposicion
frente a los riesgos de cumplimiento?

El nivel de exposicion a riesgos relacionados con el
cumplimiento de las normas y los estandares éticos
se reduce a medida que se aplican y consolidan los
principios que subyacen en los marcos de referencia
que existen en esta materia, y que se describieron
en los Cuadernos 3 y 4 (“Sistemas para la Gestion
del Cumplimiento - CMS”). Por lo tanto, una guia
sencilla para disminuir el nivel de exposicién a los
riesgos de cumplimiento es analizar, uno por uno,
hasta qué punto se hallan presentes en la gestién
del negocio, e incorporarlos cuando se detecten
deficiencias.

¢Qué rol juega la propiedad en el tono
ético de una pequena empresa?

En empresas pequenas o medianas cuya propiedad
estd concentrada en pocas manos, es evidente que
dispone de capacidad para influir de manera muy
efectiva en la gestion y, por lo tanto, su actitud
juega en la practica un papel clave en definir o
reorientar el tono ético del negocio. En este sentido,
profesionalizar la gestion no debe necesariamente
interpretarse como una completa desvinculacion
respecto de los derroteros éticos de la empresa,
pudiendo perfectamente conjugarse con una
directrices claras y alineadas con las mejores
practicas al respecto.



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 ttiles 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 mas avanzados recomiendan una gestion
coordinada de estas tres esferas: son las formulas 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 gestion coordinada te permitira ganar eficaciay
hacer tuyos los estandares de gestion del siglo XXI.

Sistemas para la gestion del cumplimiento (CMS) - Parte |
Desde hace anos existen estandares 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 gestion 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 disenar,
estructurar y gestionar de manera adecuada un entramado de politicas de
empresa orientadas al cumplimiento legal.
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Cuaderno 6

Cuaderno 7

Cuaderno 8

Cuaderno 9

Cumplimiento legal, ética e integridad

El transcurso del tiempo ha puesto de manifiesto la estrecha vinculacion
entre la funcion 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 funcién juridica asuma unos objetivos relacionados con la ética 'y

la integridad. Conocerlos te permitira convertirte en la conciencia de la
empresa.

Protocolos de comunicacion, actuacion y revision

El crecimiento de las organizaciones y la globalizacion de sus actividades
ha incrementado la criticidad de disponer de informacién actualizada a
tiempo para desarrollar una gestion eficaz. La funcidn juridica no escapa

a esta tendencia, siendo necesario que se dote de informacién 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 resultard de gran valor para el adecuado disefio de tu modelo de
cumplimiento.

La cadena de reporte: el cuadro de mando legal

Los flujos de la informacién con relevancia legal deberian terminar en un
reporte sobre dicha materia, con eventual repercusion en la documentacién
que se pone a disposicion del publico 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.

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 estda 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

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
modélico 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 pequerias 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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