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Por que son
necesarias
las politicas

Conceptos

Politicas de empresa,
uniformidad de valores,
conductas deseadas e
indeseadas.

Bibliografia

Legal Compliance:
apartado 4.1.2.
“Objetivos y estructuras
organizativas”.

Es l6gico preguntarse acerca de la necesidad de las politicas de

empresa, cuando ya existen normas legales que establecen el modo de
comportamos. Considerando el continuo crecimiento de la masa legal, ;de
donde surge la necesidad de que una organizacion establezca sus propia
normas? Existen varios motivos.

Las politicas emitidas por las empresas pueden alcanzar un nivel

de concrecion al que no alcanzan las normas establecidas por los
ordenamientos juridicos, con una vocaciéon mas general, pero en el bien
entendido que no deberian contraveniras. En este sentido, las politicas
de empresa refuerzan el contenido de las normas juridicas, permitiendo su
correcta interpretacion y aplicacion en el contexto de las actividades
empresariales diarias. Es maés, para garantizar el desarrollo ético y
sostenible de la actividad empresarial, en ocasiones las politicas de empresa
elevan el umbral de exigencia en relacion con los requisitos minimos que
establece el marco juridico de obligado cumplimiento.

Las politicas de empresa también permiten uniformar los valores, criterios
y cultura en el seno de la empresa. Es este un factor importante en
organizaciones multinacionales, donde las diferencias juridicas y culturales
pueden ocasionar notables distorsiones en cuanto a dichos elementos.

Las politicas de empresa dictan, en definitiva, las conductas que espera
la organizacion tanto de sus empleados como de los terceros que se
relacionan con ella, y el modo de desarrollarlas. También las conductas
indeseadas y la forma de evitarlas o actuar frente a ellas.



Las politicas de empresa
son el instrumento
para establecer y
difundir los valores de la
organizacion, traducidos
en patrones de conducta
y procesos a seguir ante
ciertas circunstancias
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Como se
estructura
un sistema
de politicas

Conceptos

Jerarquia normativa,
sistema de valores,
consistencia del sistema,
politicas globales,
politicas locales, politicas
sustantivas, politicas
procedimentales,
politicas para el personal,
politicas para externos.

Bibliografia

Legal compliance:
apartado 4.1.2.
“Objetivos y estructuras
organizativas”.

Podriamos decir que un sistema de politicas de empresa se asemeja
a un ordenamiento juridico estatal, donde existe una jerarquia de
normas determinado conscientemente para dotar de consistencia

al conjunto. Asi, un texto fundamental (la Constitucién, por ejemplo)
otorga sentido al resto de normas jerdrquicamente inferiores, donde
una de rango inferior no puede contravenir el mandato de la superior.
Nos resulta dificil comprender un ordenamiento estatal que no

esté organizado a partir de un texto fundamental, o donde pueda
producirse la inconsistencia o contradiccion entre sus normas. Sin
embargo, es curioso que no llama igualmente la atencion el hecho
que una empresa disponga de politicas que no obedezcan a valores
bésicos predefinidos. No nos sorprende que puedan coexistir politicas
de empresa poco 0 nada armonizadas.

Evidentemente, una forma razonable de organizar politicas de
empresa es concebirlas como el desarrollo ordenado de un
sistema de valores, de modo que una norma fundamental (Codigo
Etico o Cédigo de Conducta, por ejemplo) informe y otorgue sentido
y legitimidad al resto. Bajo esta premisa, el sistema normativo de la
empresa (politicas) tendra consistencia, siendo facil de mantener y
difundir.

Asi estructuradas, las diferentes politicas deberian senalizar el
apartado o capitulo del Codigo Etico o de Conducta que desarrollan,
permitiendo a sus usuarios percibir que se hallan frente a una
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pieza de un engranaje mayor, que obedece a principios o valores
esenciales que deben respetarse.

Aungue es aparentemente sencillo estructurar un sistema
empresarial de normas (politicas), las organizaciones internacionales
afrontan retos importantes en esta materia. Como he indicado,

las normas de empresa no pueden contradecir las que son de
cumplimiento obligado. Cuando se opera en una sola jurisdiccion,
esta sintonia es facil de conseguir y no plantea excesivas
complicaciones, pero cuando se opera en muchas jurisdicciones
hay que poner cuidado en que las politicas de empresa de aplicacion
generalizada (politicas globales) no contravengan ninguno de los
ordenamientos donde opera la empresa, pues pueden llegar a ser
ilegales o propiciar incumplimientos inadvertidos.

En estos contextos, debes poner cuidado en que tanto la norma
fundamental (Codigo Etico o de Conducta) como las que se derivan
de ella que sean de aplicacion internacional (politicas globales) no
generen conflicto con las jurisdicciones donde opera la organizacion.
Esta circunstancia te conducira a elaborar redactados generales o
programaticos, en la medida que cuanto més detalladas sean estas
normas mayor probabilidad de conflicto existira. Por ello, las politicas
globales suelen derivar en politicas locales (nacionales), donde su
contenido termina de concretarse observando las particularidades

de cada jurisdiccién, de modo que dicha politica es respetuosa no
solo con los valores y directrices generales de la organizacién sino
también con el entorno juridico de pais. Cuando se quiere evitar

la proliferacion de politicas locales, se mantienen Unicamente las
politicas globales pero incorporan, como anexos, las particularidades
a tener en cuenta en cada una de las jurisdicciones donde resultan
de aplicacién. En cualquier caso, las organizaciones multinacionales
deberian realizar un ejercicio de adaptacion local de sus politicas
globales, sea como anexo a las mismas o dando lugar a politicas
locales.

Un sistema de normas de empresa adecuadamente estructurado,
permitird saber si nos encontramos frente a una norma
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fundamental (Cédigo Etico o de Conducta), una norma global,
una norma local, o cualquier otro documento de rango inferior
establecido en el desarrollo de estos textos. También nos permitira
conocer a qué materias, de las tratadas en normas superiores, se
refiere, asi como la poblacion a la que afecta (destinatarios) y fecha
de aplicacion (entrada en vigor).

Algunas organizaciones distinguen entre normas sustantivas y de
procedimientos: las primeras establecen patrones de conducta o
regulaciones sustantivas, mientras que las segundas son las normas
de procedimiento a seguir en su ejecucion. Tampoco es infrecuente la
distincion entre normas dirigidas a personal de la empresa y normas
que afectan a terceros con los que se mantiene relacidon mercantil
(agentes, proveedores, etc.).



Una adecuada
vertebracion del sistema
de normas de empresa

(politicas) facilita
su comprension y la
percepcion de la l6gica
del conjunto. También
permite gestionarlo de
manera mds eficiente
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Politicas y
controles

Conceptos
Politicas, controles,
legitimidad, politicas y
controles de alto nivel,
politicas y controles
especificos, canales de
denuncia, lineas éticas,
auditoria interna.

Bibliografia

Legal Compliance:
apartados 4.1.2.
“Objetivos y estructuras
organizativas” y 4.1.4.
“Establecimiento

de los controles de
cumplimiento”.

En el Cuaderno n° 3 (Sistemas para la gestion del cumplimiento
generalmente aceptados — CMS) pudiste ver la conveniencia del
binomio politica/control. No olvides que una politica cuyo cumplimiento
no se controla corre un grave riesgo de degradacion, del mismo modo
que un control que no esté amparado en una politica puede percibirse
como caprichoso y fuera de lugar, terminando por no aplicindose. Podria
decirse que la eficacia de las politicas depende de los controles, del
mismo modo que la legitimidad de los controles depende de las
politicas. Trata de identificar en tu organizacién politicas que carezcan de
controles o controles cuya justificacién se desconozca en términos de
politicas. Encontraras alli @ambitos de mejora importantes.

En ocasiones, las mismas politicas describen los controles que se
aplicaran para verificar su cumplimiento. En otros casos, existen textos
de politicas que van acompanados de otros textos vinculados con ellas en
término de controles.

Interesa ahora sefnalar que todas las politicas deberian llevar
asociados controles. E| Codigo Etico o el Cédigo de Conducta, como
normas de empresa, también deberian estar vinculados a controles.
Sucede que las normas de alto nivel, como éstas, llevan asociados
controles que también son de alto nivel; mientras que las politicas
especificas llevan asociados controles especificos. Por lo tanto, es falso
que una norma fundamental siempre sea una mera declaracién
programatica, pues también deberia llevar aparejado algun tipo de
control.
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El Codigo Etico o de Conducta, como norma de alto nivel, llevara
aparejado un control de alto nivel, como pueda ser un canal de
denuncias o linea ética. A través de esta via, pueden denunciarse
de manera interna conductas potencialmente contrarias a la norma
fundamental de la organizacion o, simplemente, pedirse consejo
sobre el modo de aplicar sus valores ante situaciones concretas. Por
cierto, las lineas éticas constituyen controles altamente eficaces
desde un punto de vista coste/beneficio, pues son técnicamente
sencillas de implantar, y la experiencia demuestra que a través de
ellas se detectan irregularidades que hubiesen pasado inadvertidas
para otros controles méas costosos. No es extrafio que la mayor parte
de marcos de referencia para la gestion del cumplimiento (véanse
los cuadernos n° 3y 4 “Sistemas para la gestién del cumplimiento

— CMS”) recomienden la implantacion de este tipo de controles. Sin
embargo, si te planteas establecer un canal interno de denuncias

en tu organizacion, asegurate que cumple con los requisitos

legales y técnicos en materia de privacidad y proteccion de datos
personales.

Las politicas concretas llevaran aparejados controles especificos.
Asi, por ejemplo, la politica en materia de utilizacién de los recursos
informaticos de la empresa deberia quedar sujeta a controles que
verifiguen que se esta haciendo un uso adecuado de los mismos.
Una vez més, ten siempre presente que los controles no vulneren
la legalidad, puesto que controles en cuanto al uso de los sistemas,
por ejemplo, pueden violar derechos individuales y no sélo perder su
eficacia frente a los tribunales sino incluso ser sancionables.

Auditoria interna desarrolla un papel muy relevante en cuanto a los
controles internos, verificando su aplicacién o, incluso, ejecutando
directamente algunos de ellos (eventualmente incluidos en el plan
de auditoria interna anual). Por ello, es importante que mantengas
una relacién fluida con sus responsables, puesto que auditoria
interna reforzara la eficacia del sistema de politicas en cuyo disefo
participes.



Una politica carente
de controles puede
percibirse como una
declaracion meramente
programadtica, carente de
profundidad obligacional.
Tendrd, por lo tanto, una
capacidad limitada para
acreditar la diligencia
de la organizacion y sus
responsables
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El Codigo

Etico

Conceptos

Cédigo Etico, Cédigo
de Conducta, funcién
normativa del Codigo
Etico, adhesién, cadena
de suministro.

Bibliografia

Legal Compliance:
apartado 4.1.2.
“Objetivos y estructuras
organizativas”.

En ocasiones, se subestima el valor que tiene el Cédigo Etico o de
Conducta dentro del entramado de las politicas de empresa. Como se
ha indicado, no es un texto meramente estético sino la pieza clave
para vertebrar y dotar de coherencia al conjunto del sistema.

Suele aconsejarse que sea un texto de poca extension, a fin de
hacerlo accesible a la mayor parte de personas en la organizacion. Sin
embargo, no por ello debe convertirse en un texto vago o meramente
programatico. Debe ser claro en cuanto a los valores que defiende

la organizacion, traducidos en las conductas esperadas y las no
deseadas. Deben tratarse, ademas, de conductas verdaderamente
relacionadas con su operativa de negocio, eventualmente ilustradas
con ejemplos, de modo que se perciba su aplicacion cercana a la
realidad.

Es relativamente facil encontrar guias para la elaboracion de un

texto de esta naturaleza: es el caso de la International Good Practice
Guidance emitida por la International Federation of Accountants (IFAC)
en el ano 2007 En cualquier caso, siempre que se impulse la creacién
de un texto de este tipo debe hacerse desde el convencimiento de
su utilidad y con voluntad de aplicarlo. No es un documento con
un cometido puramente estético, sino claramente normativo.

Existe una fuerte tendencia a extender los estandares deseados
por las organizaciones no sélo a su propio personal, sino también
a los terceros que se relacionan de manera estable con ellas. Y
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ello bajo el convencimiento que igual de inapropiado es desarrollar
directamente conductas poco éticas que tolerar su desarrollo por
parte de terceros cercanos a la organizacién. De hecho, la vigilancia
en el cumplimiento de los estdndares éticos por parte de agentes,
proveedores y otros terceros es una asignatura pendiente en
muchas empresas, debido a la dificultad de controlar al personal
ajeno. Si estas en una gran organizacién sensibilizada con la ética
y el cumplimiento de la legalidad, posiblemente tendras un nivel de
exposicion mayor a los riesgos inducidos por comportamientos de
terceros, con lo cual no descuides ese flanco.

Cada vez mas organizaciones solicitan de estos terceros la

adhesion explicita a los valores de su Cédigo Etico, o a iniciativas
éticas de renombre (UN Global Compact, por ejemplo) mediante la
suscripcion de un documento o cldusula al efecto. Es maés, algunas
organizaciones disponen un Codigo Etico especialmente redactado
para su aplicacion por parte de los terceros que se relacionan con
ellas, haciendo hincapié en los aspectos criticos a considerar dentro
de este contexto de negocio. Todas estas cautelas pretenden el
desarrollo de negocios de manera ética y legal a lo largo de la cadena
de suministro.

El exigir formalmente el cumplimiento del Cédigo Etico tanto al
personal propio como a terceros es cada vez mas necesario, pero no
suficiente. Recuerda el binomio politica/control tratado en el epigrafe
anterior, y vigila que la adhesién al codigo no sea un mero acto
formal.



En Cédigo Etico no es
una mera declaracion
programadtica de buena
voluntad, sino el conjunto
de directrices esenciales con
que se dota la organizacion
y que deberd hacer cumplir
tanto a sus personas
como a los terceros que se
relacionan con ella
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Problemas
practicos
relacionados
con las politicas

Conceptos
Elaboracion y
mantenimiento de
politicas, difusion

y actualizacion de
politicas, conocimiento
y aplicacion de politicas,
consistencia del sistema,
formacion, cultura de
empresa, adhesion,
prueba y acreditacion.

Bibliografia

Legal Compliance:
apartado 4.1.2.
“Objetivos y estructuras
organizativas”.

A continuacioén se veran algunos de los retos méas importantes que
afrontan las organizaciones a la hora de establecer y gestionar sus
sistemas de politicas. Conocerlos te ayudara a disponer los medios
para afrontarlos de manera exitosa.

Podria decirse, en primer lugar, que sucede con las politicas algo
parecido a las infraestructuras: no es tan problematica y costosa
su elaboracion como su mantenimiento a lo largo del tiempo.
Del mismo modo que promulgando muchas leyes no se consigue
una sociedad mas justa, emitir un gran volumen de politicas tampoco
asegura cubrir los objetivos de cumplimiento. Recuerda que las
politicas son siempre instrumentales a los objetivos que persiguen,
y no una finalidad en si mismas. Carece de sentido emitir politicas
gue no se van a conocer, cumplir o ambas cosas. Antes de disenar
el sistema de politicas o cualquiera de los textos individuales que lo
van a conformar, valora las capacidades que tiene tu organizacion
de difundirlas, vigilar su cumplimiento y actualizarlas. Cuantas
mas politicas existan, mayor seré el esfuerzo requerido para su
mantenimiento, comunicacién y aplicacion.

Como va he apuntado, comienza estructurando tu sistema de
politicas sobre la base de un texto fundamental, de forma que
dispongas de un conjunto armonizado y consistente en cuanto a
valores. Sin embargo, es posible que en tu organizacion ya exista
un sistema de politicas emitidas de forma fragmentada, pero no
claramente vertebrado por una serie de valores. En tal caso, es
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recomendable que revises el modo en que estéd estructurado ese
conjunto de normas y adoptes medidas para armonizarlo. Si no
existe una politica de alto nivel (Codigo Etico o de Conducta) te
resultara dificil lograr una consistencia del grupo, lo que te conducira
también a impulsar un proceso para dotarte de ella. Sélo asf evitaras
los problemas que se derivan de un sistema desestructurado de
normas, donde conviven textos modernos con antiguos sin que se
perciba una consistencia aparente entre unos y otros.

Las grandes organizaciones no suelen acusar problemas en cuanto

a la confecciéon de normas internas, sea porque disponen de
departamentos dotados de recursos suficientes para ello o porque
externalizan este cometido a empresas consultoras. Sin embargo, mas
dificil es lograr un nivel de conocimiento y aplicacion aceptable

de su contenido. En ocasiones es preferible que existan pocas
normas pero bien conocidas por sus destinatarios, que muchas
normas -perfectamente redactadas- pero ignoradas por ellos. Realiza
un ejercicio de priorizacion de normas: identifica aquellas que son
més criticas para la organizacion y centra tus esfuerzos en que estén
bien definidas y difundidas, comprobando siempre la concurrencia del
binomio politica/control: una politica exenta de control corre un riesgo
alto de no respetarse. Hecho esto, continlia con el resto.

La formacion es un capitulo esencial en el apartado de difusion

de politicas. Un error frecuente es emitir politicas que quedan
almacenadas en un repositorio de acceso comun (en la Intranet
corporativa, por ejemplo), asumiendo que sus destinatarios adoptaran
la iniciativa de leerlas. Si localizas en Internet las estadisticas nacionales
en cuanto a lectura de libros, podras valorar ti mismo la razonabilidad
de esperar que los destinatarios de politicas accedan por ellos mismos
a sus textos y se tomen el tiempo de leerlas detenidamente. La
sobreabundancia de politicas o la extensién de su contenido puede
conducir a verdaderas aberraciones, que impiden su consolidacion
como cultura de empresa y dificultan el disefo de ciclos formativos
razonables. Comprueba si tanto las politicas como su comunicacion y
formacion identifican claramente a sus destinatarios, de forma que se
proyecten soélo sobre la poblacién adecuada.
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Desde una perspectiva juridica, es posible que en determinadas
materias interese a la organizacion no solo difundir sus normas
internas sino disponer de elementos de prueba que acrediten

qgue sus destinatarios las conocen e incluso se adhieren a ellas.

Una vez mas, ubicar dichos textos en lugares de acceso comun
puede resultar insuficiente a tales efectos, lo que precisara

disponer medios adicionales que demuestren la concurrencia de su
conocimiento y aceptacion. Existen recursos tanto informaticos
como tradicionales para obtener estas evidencias, pudiendo incluso
aprovechar la formacién (on-line o presencial) para dotarse de ellas.

La actualizaciéon de normas internas no soélo supone la revisién

de su contenido, sino establecer después los medios para su
adecuada difusién y control. Por lo tanto, cada vez que se modifique,
elimine o sustituya una norma, debes estudiar el modo de gestionar
dichas actividades, pues en caso contrario el cambio puede

pasar inadvertido para sus destinatarios. La peor expresion de
este fendmeno conforma un escenario donde el personal de la
organizacion duda acerca de cuales son las politicas vigentes y, por
error, puede continuar aplicando las obsoletas, carentes de sentido
y que restaran legitimidad al resto. Una vez mas, esto pone de
manifiesto los recursos que se necesitan para una gestion eficaz de
politicas de empresa.



Mantener las politicas de
empresa, en términos de su
actualidad y conocimiento,

es normalmente mds
costoso que su elaboracion
y difusion inicial. Hay
que pensar en ello antes

de aventurarse a una

produccion masiva de

politicas
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Preguntas
frecuentes

¢Por donde comienzo la elaboracion de un
sistema de politicas de empresa?

Comienza por una norma de alto nivel (Cédigo
Etico o de Conducta) y contintia con las politicas
especificas que realmente necesite tu organizacion;
elabora aquellas normas que sean criticas,
pensando que deberas cuidar también de que

las politicas se conozcan, apliquen y actualicen.
No existe un patron estandar acerca del nimero
de normas que precisas un sistema de politicas

de empresa, por el sencillo motivo de que nunca
son una finalidad en si mismas: las politicas s6lo
tienen sentido si ayudan a cumplir los objetivos de
la empresa.

En mi empresa existen politicas pero no
un texto de alto nivel que cohesione el
conjunto. ;Debo desarrollar un sistema
normativo nuevo por completo?

No necesariamente. En teoria, el disefio de un
sistema de politicas de empresa comenzaria por
establecer una norma de alto nivel y, a partir de
ahi, el resto. Sin embargo, en la practica es habitual
encontrarse con politicas de empresa que llevan
tiempo aplicandose y que, incluso, han generado
cultura empresarial, a pesar de que no estén
adecuadamente vertebradas. En estos contextos, es
razonable aprovechar los textos de que dispongas,
pero tratando de cohesionar el conjunto (misma
estructura esencial de las politicas), vertebrandolo
mediante un texto de alto nivel. Analiza la
consistencia del conjunto e introduce aquellos
cambios que precises para evitar incoherencias o
riesgos. Posiblemente precisaras menos esfuerzo y
sera mucho mas efectivo que desarrollar de nuevo
el sistema de politicas en tu organizacion.

Cuaderno n° 5_Gestién de politicas de empresa

Los administradores de mi empresa
opinan que un canal de denuncias
propiciara comunicaciones
malintencionadas y que requerira unos
esfuerzos de gestion ingentes ;Es eso
cierto?

Desde luego, establecer cualquier tipo de

control significa siempre mayor esfuerzo que

no hacerlo. Sin embargo, es falso que un canal

de denuncias precise necesariamente una
cantidad ingente de recursos para su gestion.
Establecerlo estd practicamente al alcance de
cualquier organizacion, y presenta ratios de
eficiencia/coste muy atractivos. En contra de lo
que se pueda pensar, las estadisticas acerca de su
utilizacion malintencionada ilustran unos niveles
normalmente bajos. Es mas, el nivel de utilizaciéon
del canal de denuncias suele ser, por lo general,
bajo, por lo que su gestion no suele precisar

un volumen desorbitado de recursos. Aunque
encontrards comunicaciones que no deberian
haberse cursado a través del canal (sobre materias
que no son su objeto), y tal vez alguna con
finalidad difamatoria, cuando elabores estadisticas
al final del ano comprobaras ti mismo que no
suele abusarse de estos canales en cualquier
sentido.

Todos los Cédigos Eticos se parecen
¢Puedo copiar alguno para mi
organizacion?

Los Cédigos Eticos suelen parecerse porque existe
una serie de materias que se consideran, en la
practica, de tratamiento practicamente obligado
en ellos. Sin embargo, no todos los Codigos Eticos
son iguales, pues a partir de ese sustrato comun
de materias, su redaccion se cefiird a la realidad de
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cada organizacién en cuanto a temas especificos,

el lenguaje de comunicacion utilizado, ejemplos
proporcionados, etc. El riesgo de copiar un texto
ajeno a tu empresa es que sus destinatarios perciban
su lejania respecto de la realidad y lo interpreten
como una mera formalidad, o incluso como una
muestra de cinismo. Por ello, nunca es un buen
consejo limitarse a copiar un texto que ha sido
disefiado de acuerdo con las circunstancias de otra
organizacion.

Trabajo en una empresa que dispone de
muchas politicas, pero no se conocen
¢Qué puedo hacer?

Lamentablemente, la falta de aplicacion de las
politicas de empresa por su desconocimiento

es un fendmeno relativamente extendido. Hay
factores que ayudan a que se produzca, como
elaborar muchas politicas o que su contenido

sea extenso o excesivamente técnico. Presta
atencion a estas caracteristicas, comprueba que se
localicen en lugares de facil acceso por parte de
sus destinatarios, y que estén incluidas en ciclos de
formacion recurrente. Es posible que encuentres
areas de mejora en alguno o varios de estos
aspectos.

Cuaderno n° 5_Gestién de politicas de empresa
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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 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.

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 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.



22

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 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.

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 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.

Cuaderno 8 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.

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
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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 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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