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Desde hace tiempo suelo definirme como un estudioso de

las normas del “cémo” Aunque no es una clasificacién al uso,
podemos distinguir entre las normas que indican lo qué debemos
hacer “normas del qué” y las que explican cémo conseguirlo
“normas del cémo” Podriamos decir que las primeras son las
faciles de producir, bastante evidentes y donde estariamos
mayoritariamente de acuerdo en su contenido. Asi, por ejemplo,
debemos pagar impuestos si deseamos el bienestar comun,

ser respetuosos con el medio ambiente y con las comunidades
donde desarrollamos negocios, evitar conductas inapropiadas
por parte de las personas de nuestra organizacion o de quienes
se relacionan con ella, y un larguisimo etcétera. ;Quién se atreve
a criticar estos objetivos programaticos de sentido comun? La
dificultad surge cuando nos preguntamos como alcanzarlos,
especialmente en un entorno de negocio complejo y globalizado.
Es entonces cuando comienza la busqueda de las normas del
“como” y nos damos cuenta de que son escasas.

Conocer el modo en que una organizacion puede cumplir con la
legalidad no es intrascendente cuando el volumen y complejidad de
las normas se incrementan geométricamente. En este contexto,
son una valiosa ayuda las guias y directrices que emanan de
organismos nacionales e internacionales de reconocido prestigio,
sefalandolos el modo de actuar de forma razonable en un entorno
tan dificil como este. Estos textos nos hablan de sistemas para

la gestion del cumplimiento (Compliance Management Systems

o CMS), de los cuales se extraen los principios fundamentales
que voy a tratar en este Cuaderno y el siguiente. Te sera una
informacién Util para organizar y desarrollar de manera eficaz los
cometidos de cumplimiento.
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Sistema para la gestion
del cumplimiento
(Compliance Management
System-CMS), estandares
de auditoria, sistemas
genéricos, sistemas
especificos, modelos de
cumplimiento, principio
de proporcionalidad,
sobre sistemas de
cumplimiento.

Control legal interno:
apartados 1.1 “Legal
Compliance”, 1.2 “Bases
para mejorar el control
legal interno”, y 1.3
“Funcioén juridica y
monitorizacion de los
controles”.

Legal Compliance:
apartado 4 “Sistemas
para la gestion del
cumplimiento”

Un sistema para la gestion del cumplimiento (Compliance
Management System - CMS) es el que nos deberia permitir alcanzar
de forma razonable los objetivos de cumplimiento. Desde

hace tiempo ha dejado de ser un concepto ambiguo para estar
perfectamente definido en estandares como el aleman IDW AssS 980
del ano 2011, que permite incluso auditarlo, obteniendo asi la opinion
soportada de un tercero independiente acerca de su razonabilidad.

Sin embargo, es cierto que puede hablarse de un sistema para

la gestién del cumplimiento de manera genérica (valido para el
conjunto de obligaciones que afectan a una organizacién), pero
también relacionado con blogues normativos especificos. Si en tu
organizacion existe algun CMS averigua primero si obedece a una u
otra definicion y, en cualquier caso, sobre qué blogues normativos se
proyecta.

Aunque existen estandares para disefnar sistemas de cumplimiento,
no producen un Unico modelo de CMS. Es decir, que existen
multiples formas de adaptar los principios en que se asientan los
diferentes estdndares de cumplimiento, dando lugar a modelos
muy variados que se adaptan a las particularidades de cada
organizacion. De hecho, en muchas normas se reconoce el principio
de proporcionalidad: de cada organizacién cabe esperar un modelo
de cumplimiento adecuado a sus circunstancias. Evidentemente,

los CMS de grandes organizaciones emplearan mayores recursos y
precisaran mayores formalidades que en pequenas empresas, donde



la limitacién de recursos les puede impedir alcanzar esos mismos
niveles.

Paradéjicamente, existen organizaciones pequefas y medianas que,
por la naturaleza de sus operaciones o por los mercados en que
operan, precisaran modelos de cumplimiento complejos. Por lo tanto,
cuando se habla de las circunstancias de la organizacion no sélo

se estad pensando en las internas (recursos de que dispone) sino
también las externas (naturaleza de sus negocios y jurisdicciones
donde actua).

En cualquier caso, puesto que son los administradores quienes
deben velar por una adecuada gestion de la organizacion,
incluyendo el cumplimiento de la legalidad, a ellos les incumbe
impulsar un adecuado CMS. Su ausencia, por lo tanto, puede
interpretarse como una evidencia de falta de diligencia y reportarles
responsabilidad personal, como ya ha sucedido en alguna jurisdiccién
extranjera de nuestro entorno vy trataré en el Cuaderno n° 6
(Responsabilidades personales en el ambito del cumplimiento legal).



El sistema de gestion
de cumplimiento
debe ser acorde a las
circunstancias de cada
organizacion, sin que
pueda exigirse lo mismo
en todos los casos



Marcos para la
gestion del
cumplimiento
generalmente
aceptados

Sistema para la gestion
del cumplimiento
(Compliance Management
System, CMS), modelos
de cumplimiento,
sistemas genéricos y
sistemas especificos,
estandares de auditoria
sobre sistemas de
cumplimiento.

Legal Compliance:
apartado 2.4 “IDW
assurance standard
AssS 890” y 4 “Sistemas
para la gestion del
cumplimiento”.

El Instituto de Auditores Publicos aleman (IDW) emitié en 2011

el estandar AssS 980 que permite que un tercero independiente
verifique y emita una opinion profesional acerca de la
razonabilidad de un CMS. Esta norma toma en consideracién una
serie de estandares precedentes que relaciona en dos tablas que
forman parte de su apéndice 1, titulado “Marcos CMS generalmente
aceptados’” Es un texto importante no sélo por la excelencia de su
contenido sino porque reconoce explicitamente que, en la comunidad
internacional, existen estandares sobre el modo de organizar un
CMS emitidos por instituciones de prestigio que disfrutan de un
fuerte reconocimiento y aceptacion, hasta el punto que los califica de
“generalmente aceptados”.

Estos marcos para organizar un CMS tanto pueden ser genéricos
(aplicables a la vigilancia de cualquier blogque normativo) como haber
sido disefados pensando en algun blogue normativo o sector de
actividad concretos. Por eso, existen estandares tanto genéricos
como especificos.

Los marcos o entornos de cumplimiento, tanto genéricos como
especificos, dictan directrices para el disefio de sistemas de
cumplimiento, cuya aplicacion practica puede dar lugar a modelos
variados. No obstante, a pesar de esta flexibilidad, es importante que
el CMS recoja adecuadamente los principios en los que se asienta
el marco de referencia seleccionado.



A través del estudio de los diferentes marcos de CMS generalmente
aceptados es facil percibir que comparten muchos de sus valores
y principios. Es mas, su contenido es en ocasiones tremendamente
parecido, auin cuando se trate de estédndares producidos en
jurisdicciones alejadas y destinados a actividades distintas. Por

ello, puede decirse que existen una serie de principios que son
de aparicion recurrente en dichos textos, cuyo conocimiento

te permitira valorar si el modelo existente en tu empresa esta
alineado con ellos vy, por lo tanto, si converge con las tendencias
internacionales en materia de cumplimiento.

Son los principios que comenzaré a tratar en este Cuaderno, y
continuaré en el siguiente: el tone from the top, los objetivos de
cumplimiento y acciones organizativas, el risk assesment, los
controles de cumplimiento, el reporte de cumplimiento, los planes de
acciéon y el monitoring. A todo ello ahadiré algunas reflexiones acerca
del modo de documentar el modelo y la posibilidad de revisarlo o
auditarlo.



Existen directrices reconocidas

internacionalmente para
organizar de manera

razonable modelos de

cumplimiento normativo. Se

recogen en textos emitidos por

organizaciones de prestigio a

los que se ha dado en llamar

“marcos de referencia para

CMS generalmente aceptados




El tone from
the top

Apoyo de alto nivel, tone
from the top o tone at the

top, cultura organizativa,
tono ético.

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

Control legal interno:
apartado 2.4 “Aplicacién
de directrices comunes al
ambito legal”

Legal Compliance:
apartado 4.1.1 “Apoyo de
alto nivel”.

No es ninguna novedad que cualquier proyecto de cambio o mejora
en el seno de las organizaciones precisa el apoyo de la maxima
direccion si quiere llegar a buen fin. Este elemento ha recibido
muchos nombres, siendo uno de los mas conocidos el de tone from
the top (diferente del también utilizado tone at the top. en la medida
que pone énfasis en que el compromiso de la alta direccién, clave
para cualquier proceso de mejora, no solo debe residir en la clpula
directiva sino también fluir de ella a toda la organizacion).

El tone from the top determina la cultura de una organizacion. En

el &mbito que nos ocupa, es muy dificil implantar CMS efectivos si la
alta direccion no otorga relevancia y muestra su firme compromiso
con el cumplimiento normativo. Por eso, no es de extranar que los
marcos de CMS generalmente aceptados no soélo aborden este apoyo
de alto nivel, sino que lo consideren una de las primeras cuestiones
que deben atenderse. Realmente, sin este nivel de compromiso,
cualquier iniciativa para la vigilancia del cumplimiento normativo corre
el riesgo de naufragar ante las primeras dificultades.

Podria pensarse que comprobar el nivel de compromiso con los
objetivos de cumplimiento es algo subjetivo, dificil de evaluar.

Sin embargo, el personal relacionado con el cumplimiento sabe
perfectamente cuando existe tone from the topy cuando no. Tu
mismo puedes examinar la actitud de tu equipo directivo y valorar
hasta qué punto perciben que es importante la labor que desarrollas.
Un tercero externo también alcanzara una conclusion al respecto
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mediante documentos organizativos que acrediten la importancia
que la direccion otorga al cumplimiento de la legalidad, y su
soporte explicito al equipo establecido para ello. El tone from the
top deja siempre traza, en forma de hechos y documentos.

De hecho, el tone from the top se ha considerado como uno de los
aspectos que determinan el tono ético de una organizacion. No
olvides que el cumplimiento de las normas es una manifestacion
importante de la ética en el desarrollo de los negocios.



El compromiso de la
mdxima direccion con
el cumplimiento de las
normas no sélo es un
factor reconocido en la
mayoria de marcos CMS
generalmente aceptados,
sino probablemente el mds
destacado
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Objetivos de
cumplimiento
y acciones
organizativas

Objetivos de
cumplimiento,
estructuras organizativas,
areas y responsables de
cumplimiento, politicas
de empresa, politicas

de alto nivel y politica
especificas, cargos y
organos relacionados
con el cumplimiento:

el Compliance Officer, el
Chief Compliance Officer,
el Compliance Committee.

Control legal interno:
apartado 2.4 “Aplicaciéon
de directrices comunes al
ambito legal”

Legal Compliance:
apartado 4.1.2 “Objetivos,
estructuras organizativas
y politicas”

Cuando existe un adecuado tone from the top, el compromiso de
la maxima direccion con el cumplimiento normativo se manifestar,
entre otras cosas, definiendo los objetivos de cumplimiento e
impulsando estructuras razonables que permitan alcanzarlos.

Plantearse cuéles son los objetivos de cumplimiento es trascendente,
porque en su virtud se determinaran las estructuras y politicas
adecuadas para alcanzarlos. Normalmente, los objetivos de
cumplimiento atraviesan por cumplir con las normas y usos de
aplicacioén en aquellas jurisdicciones donde se opera. Sin embargo,
pueden también exigir sobrepasar estos estandares minimos y
someterse a mejores practicas sectoriales o auto-imponerse

un nivel de exigencia por encima del minimo legalmente
requerido. Evidentemente, ser ambicioso en cuanto a los objetivos
de cumplimiento es positivo, pero lleva aparejada la necesidad de
estructuras organizativas igualmente ambiciosas para poder alcanzarlos.
Es decir, que los objetivos de cumplimiento y las estructuras
organizativas que relacionan con ellos deberian guardar consistencia.

Puede medirse la razonabilidad de un CMS comparando los
objetivos de cumplimiento con las estructuras en que deriva. Si
estas en una organizacion que pretende no soélo cumplir al pié de la
letra con la normativa sino también alcanzar estandares por encima
de ese nivel minimo, pero no dispones del equipo ni los recursos
para ello, probablemente sufrirds las tensiones derivadas de esta
inconsistencia tan evidente.
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En el ambito organizativo, se definirdn los érganos que deben
cuidarse del cumplimiento normativo y se estableceran las politicas
que permitan alcanzarlos.

Puesto que pueden coexistir diferentes areas y responsables

de cumplimiento en una misma organizacion (responsable de
privacidad y proteccion de datos, responsable de cumplimiento
fiscal, responsable de cumplimiento regulatorio, etc), tiene sentido
que todos ellos se coordinen en un foro comun, destinado a aplicar
de forma consistente los principios generales definidos por la
organizacion: si ésta desea una aplicaciéon prudente de la normativa y
evitar riesgos de cumplimiento, los planteamientos fiscales agresivos
estaran fuera de lugar, por ejemplo. Coordinando las diferentes
areas de cumplimiento se evitan este tipo de inconsistencias

al tiempo que se obtiene una valiosa informacién de conjunto,
susceptible de ser reportada a otros érganos internos de control o
gobierno.

A causa de ello, cada vez son més frecuentes los Compliance
Committes, Compliace Steering Groupsy 6rganos colegiados
analogos: lo que pretenden, en resumen, es aglutinar y coordinar
las diferentes &reas de cumplimiento. Alguno de sus integrantes
desarrolla las funciones de Presidente del 6rgano o, en ocasiones,
es ese uno de los cometidos del Chief Compliance Officer —que
adquiere sentido cuando ya existen Compliance Officers de &reas
especificas-—.

Tan importante como la existencia de los 6rganos y cargos adecuados
para alcanzar los objetivos de cumplimiento, es la existencia de
politicas que faciliten a las personas de la organizacion alcanzarlos.
Aunque en el Cuaderno n° 5 —Gestién de politicas de empresa-—
trataré con mayor detalle esta materia, es importante remarcar ahora
importancia de que las personas de la organizacidon tengan acceso
a directrices claras sobre el modo de desempenar su cometido,
evitando asi que quede a su arbitrio y se desvien de los objetivos

de cumplimiento pretendidos. Es mas, la tendencia actual es la de



extender la aplicacion de estas directrices a los terceros que se
relacionan de manera estable con la organizacién, de forma que estén
también alineados con sus valores y modo de proceder.

El conjunto de politicas de una empresa deberia seguir una filosofia
analoga a la de un sistema juridico. Sabes que en los ordenamientos
nacionales existe un sistema de jerarquia de normas, encabezado
por una norma fundamental que inspira y otorga sentido al resto.
Pues bien, las organizaciones también definen sus objetivos
esenciales mediante normas de alto nivel que suelen tener una
nomenclatura variada. De esas normas generales emanaran otras
politicas que, légicamente, pueden desarrollarlas pero no entrar

en contradiccion con ellas. Es una buena practica que las politicas
que desarrollen normas de alto nivel indiquen expresamente el
apartado de las mismas a las que se refieren. Un conjunto de
politicas sin una norma fundamental que las vertebre corre el riesgo
de facilitar inconsistencias. En cualquier caso, para las personas de
la organizacion resultara dificil comprender sus politicas si no las
perciben como integrantes de un sistema légico y jerarquico de
contenidos.

Los problemas actuales que afectan a grandes organizaciones no
se relacionan con la ausencia de politicas, sino de sus sistemas
fragmentados, con politicas variadas que se han ido emitiendo

a lo largo del tiempo pero que, en ocasiones, no estan siquiera
enmarcadas por unas directrices de alto nivel. Pero estos temas los
trataré en el Cuaderno n® 5 —Gestién de politicas de empresa-.



Una vez definidos los

objetivos de cumplimiento
que pretende la
organizacion, se definiran
unas estructuras
organizativas adecuadas
para alcanzarlos, incluyendo
los drganos y politicas que

sean necesarios



El risk
assesment

Apoyo de alto nivel, tone
from the top o tone at the
top, esponsorizacion,
legitimidad de la funcion
de cumplimiento.

Control de riesgos legales
en la empresa: apartado
2.1 “Localizacién de los
riesgos legales”

Control legal interno:
apartado 4 “Riesgos y
oportunidades legales”

Legal Compliance:
apartado 4.1.3
“Determinacion de
los focos de riesgo de
cumplimiento”.

Por mucho que existan estructuras organizativas para velar por

el cumplimiento de la legalidad, pocas sera su eficacia si no se
proyectan sobre aquellas areas de cumplimiento que afectan a la
organizacion. La creacion de estructuras organizativas y la puesta
en marcha de un CMS guarda estrecha relacion con determinar
cudles son las dreas de cumplimiento a vigilar y los riesgos que se
derivan de ellas. Es decir, realizar un risk assesment en materia de
cumplimiento legal.

En algunos marcos para la gestion del cumplimiento generalmente
aceptados se ubica el risk assesment como una etapa posterior a

la creacion de las estructuras organizativas, normalmente debido a
que son ellas las que se encargaran de dicha tarea. Sin embargo,
si dentro de las acciones organizativas se incluye no sélo la creaciéon
de 6rganos de cumplimiento sino también el establecimiento de un
cuerpo de politicas, evidentemente estas Ultimas deberan redactarse
no sélo para cumplir con objetivos genéricos de cumplimiento, sino
también para garantizar la vigilancia de los riesgos detectados a
través del risk assesment.

Las mejores préacticas consisten en inventariar primero los bloques
normativos de aplicacion a la organizacion (alineados con los
objetivos de cumplimiento), para luego identificar las conductas de
riesgo asociadas a cada uno de ellos. Es decir, que el risk assesment
se desarrolla en dos etapas que van desde una vision general
(bloques normativos) a una especifica (conductas de riesgo), todo



ello segun las circunstancias de cada organizacion y los objetivos de
cumplimiento que se hayan definido.

Hecho lo anterior, también se considera una buena practica identificar
los procesos, las personas o los colectivos de la organizacion,
incluyendo sus colaboradores externos estables, mas proximos

a las conductas de riesgo. Todo ello para que los controles de
cumplimiento, que veremos en el epigrafe siguiente, lo tengan en
consideracion.



La determinacion de los focos
de riesgos de cumplimiento
legal o “risk assesment” es un
ejercicio esencial para dar
sentido a un CMS, pues no es
légico establecer estructuras
organizativas tendentes al
cumplimiento si no se identifican
los bloques normativos y
conductas concretas sobre las
que proyectardn su actividad
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Preguntas
frecuentes

El concepto de “marcos para la gestion del
cumplimiento generalmente aceptados” consta
en el estandar de auditoria AssS 980 emitido por
el Instituto aleman de Auditores publicos (IDW)
en el afio 2011. Su apéndice 1 incluye dos tablas
enunciativas pero no limitativas: una de marcos
genéricos y otra de marcos especificos, a los que
considera generalmente aceptados. Son textos de
conocimiento obligado para cualquier profesional
vinculado con el cumplimiento legal.

El compromiso de la alta direccién en cuanto a los
objetivos de cumplimiento es un factor esencial
no soélo para alcanzarlos sino también para tu
evolucidn profesional. Puedes tratar de transmitir
su importancia directamente o a través de terceros
expertos, que seguramente podran aportar
argumentos y experiencias practicas de utilidad.
Pero si realmente no vislumbras la posibilidad

de que la alta direccién tome conciencia de la
importancia del cumplimiento legal, tendras

que plantearte seriamente si te encuentras en

la organizacion adecuada para tu desarrollo
profesional.

Si estas en una organizacion con cierta
complejidad en cuanto a bloques normativos
aplicables o de obligaciones a vigilar, lo mas

efectivo sera pensar en un 6rgano colegiado que
integre a sus diferentes responsables, coordinado
por un Presidente o por el Chief Compliance
Officer (CCO). Sdlo si estas en una pequeia o
mediana empresa, o cuando aun siendo grande no
entrafia complejidad de obligaciones, tiene sentido
que la vigilancia del cumplimiento de la legalidad
recaiga en un solo Compliance Officer.

El tinico modo de garantizar la consistencia entre
las politicas emitidas por una organizacion es
que deriven de un texto de alto nivel (Codigo
Etico, por ejemplo), de modo que compartan sus
valores y lo desarrollen en ambitos especificos.
Sin embargo, lo mas probable es que no puedas
crear en tu organizacion un sistema de politicas
ex-novo, puesto que normalmente existiran
politicas antiguas que se vienen aplicando. En
este caso, no tendras mas opcion que refundir

y reorganizar tales politicas de forma que sean
acordes con el Cédigo Etico de la organizacion vy,
por lo tanto, guarden también consistencia entre
ellas. Seguramente esto te llevara bastante tiempo,
pero una vez realizado el esfuerzo, te serd mucho
mas facil emitir o actualizar politicas (policy
management) y reduciras la probabilidad de
inconsistencias entre ellas. También comprobaras
que al personal de la organizacion le resulta mas
facil comprender el modelo normativo en su
conjunto y utilizarlo.
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En ningtn lugar figura escrito que esta tarea deba
necesariamente encomendarse a profesionales
externos. Ahora bien, es importante que el risk
assesment cubra todos los bloques normativos
que afectan a la organizacion, y es dificil que una
sola persona o un equipo reducido disponga de
los conocimientos precisos para ello. Por eso,
normalmente, el risk assesment lo realizaran
equipos integrados por profesionales con
conocimientos en las diferentes dreas del derecho
aplicables al caso. Si en tu organizacién hay
personas con los conocimientos y experiencia
necesarios, podras desarrollar este cometido
junto con ellos. En caso contrario, mejor auxiliate
con profesionales externos. jPero recuerda exigir
equipos mixtos que conjuguen personal interno
y externo, pues los profesionales externos nunca
supliran tu conocimiento de la organizacién!
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Serie de cuadernos
sobre cumplimiento
legal

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.

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 eficacia y
hacer tuyos los estandares de gestion del siglo XXI.

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.

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.

Las empresas establecen normas internas que les permiten la consecucién
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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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.

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 funcién 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.

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.

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.



23

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.

Es posible que cuando quieras desarrollar modelos de cumplimiento legal
modernos, alineados con las mejores précticas 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.

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 estd reconocido en muchos de los marcos
para la gestion del cumplimiento generalmente aceptados. Estas reflexiones
te dardn 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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