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Decia Albert Eistein que la teoria es asesinada tarde o
temprano por la experiencia. En Compliance puede suceder
algo parecido, pues el éxito de sus cometidos depende de
un enfoque muy practico. Y no es que se deban ignorar
las directrices y técnicas ortodoxas en esta materia, sino
que se precisa aplicarlas desde la perspectiva que brinda la
experiencia.

En este Cuaderno explico las dificultades que genera la
propension del ser humano a que otros solucionen sus
problemas, cuestion bien poco tedrica. Es un fenomeno que
se manifiesta vigorosamente cuando un cargo es encasillado
como “solucionador”, y las personas a su alrededor entienden
que pueden descargar en €l sus responsabilidades.

Obviamente, las responsabilidades tanto en la empresa como
en la vida en general, rara vez se pueden transferir, aunque si
podemos encontrar personas que nos ayuden a gestionarlas
del mejor modo posible gracias a sus conocimientos y
experiencia. Es este uno de los cometidos de Compliance.

En este Cuaderno muestro como determinadas personas
pueden interpretar equivocadamente el rol de la funcién
de Compliance, y expongo algunos medios que se pueden
emplear para evitar estas situaciones.

Alain Casanovas
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CASO 2

Un problema
en Canarias.

Mientras Alex regresaba de testificar representando a su
empresa en un juicio celebrado en Zaragoza, eché un vistazo
a su smartphone para leer los mensajes en el inbox de su
email. Desde que lo habian nombrado Compliance Officer,
hacia ya un ano, el trafico de emails a gestionar se habia
incrementado no s6lo en numero, sino también en la variedad
de su contenido. Nada que ver con sus cometidos previos
como auditor interno.

El titulo de uno de los emails le llamé especialmente la
atencion: “URGENTE — Problema en Canarias”. Se lo remitia
el responsable del Area Comercial Sur, Agustin, que asumia
también dichos roles en las Islas Canarias.

Estos sobresaltos no eran infrecuentes y, por las experiencias
vividas desde su nombramiento, sabia que cuando alguien
terminaba comunicando un posible incidente, normalmente
se hallaba en estado avanzado de degradacion. Asi que
no esperod llegar a la oficina para leer el email, que decia
“Tenemos una partida importante de calcetines en Canarias
que causan dafios en la piel de los usuarios. Creo que es a
causa del tinte empleado por el fabricante. Mira de ponerte en
ello lo antes posible. Agustin”.

Aunque todavia estaba en la estacién de tren de Santa Justa,
llamé inmediatamente a Agustin para tratar el asunto.

Hola Agustin, soy Alex. Estoy fuera de la oficina
pero cuéntame qué esta pasando en Canarias.

Hola Alex. Pues una promocién para Canarias,
que esta causando danos a los usuarios. Varios
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de ellos han acudido a urgencias con erupciones
en la piel. Me han telefoneado bastantes gerentes
de superficie alarmados...

¢ Es seguro de que los dafios se relacionan con
nuestra partida?

Segurisimo. Es aquella promocion que Compras
importd de no sé dénde y nadie tenia claro si
cumplian con los estandares de calidad europeos.
Ya les dije que algun dia nos iban a causar
problemas. Las autoridades de consumo lo han
verificado en sus analisis preliminares.

Pues habra que poner en marcha un recall
inmediatamente...

¢ A qué te refieres...?

Un proceso ordenado de retirada del producto.
Y, paralelamente, pensemos cdmo reclamar a la
empresa que nos vendio la partida. Hay que ir
todo lo deprisa que podamos para reducir dafios.

Bueno, pues te pasaré la documentacion que
tengo y lo demas lo hablas con el departamento
Compras. Y me vas informando.

Alex detecto la intencion de Agustin de zafarse del problema.
Pero unicamente disponia de dos ayudantes en practicas y
una secretaria compartida, que eran recursos insuficientes
para involucrarse personalmente todos los incidentes que se
producian en las diferentes areas de negocio.

Agustin, lo hablaré con Compras y te ayudaré
con el recall, pero eres tu quien debe gestionar
el proceso, pues es un incidente de Compliance
producido en el contexto de las ventas en tu
region. Tu conoces las superficies afectadas y a
sus interlocutores.

jPues estamos listos!, ;ahora me voy a tener que
ocupar de los incidentes de incumplimiento de los
estandares de consumo? ;No te hombraron a ti
para controlar todo lo relacionado con las normas?
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Hazme el favor de hablarlo con Compras y no me
distraigas, que manana tengo la convencion de
Sevilla y alguien tendra que ocuparse de vender...

Agustin, deja por un momento la convencién y
gestiona el recall con las instrucciones que te
daré. Aunque yo te puedo ayudar, este asunto te
afecta tanto a ti como a Compras.

¢, Doénde esta dicho esto? A ver si nos entendemos:
yo me ocupo de las ventas y de que cobres a final
de mes, no de estos incidentes, que son cosa
tuya.

Agustin colgd abruptamente el teléfono, visiblemente molesto.
Alex se quedo perplejo ante el tono en que habia derivado la
conversacion, aunque reconocia que en ningun documento
organizativo estaba indicado quien era el propietario de los
distintos riegos de Compliance y sus obligaciones al respecto.

8

© Alain Casanovas. Prohibida la distribucién o reproduccion total o parcial de este documento sin el consentimiento del autor.



Reflexiones.

No es infrecuente que las personas que integran una
organizacién tengan una idea equivocada de lo que significa
Compliance y de los cometidos de quienes desempenan tal
funcion. También es cierto, sin embargo, que la ausencia
de los contenidos tipicos de una Politica de Compliance
facilita esas interpretaciones erréneas, como explicaré en los
apartados siguientes.

Una fuerte vis atractiva para los
problemas que nadie quiere

La funcion de Compliance tiene un gran poder de atraccion
de los problemas que nadie desea gestionar. Sin embargo,
salvo contadas excepciones, Compliance no dispone de
los recursos necesarios para gestionar directamente todos
los incidentes de cumplimiento que se producen en una
organizacion. Siguiendo la teoria de las tres lineas de defensa,
quienes primero deben conocer y procurar el cumplimiento
de sus obligaciones de Compliance son aquellos que se
ocupan de la gestion operativa (primera linea de defensa).
Otras funciones les pueden ayudar en esas tareas, como
Compliance (segunda linea de defensa). La organizacion
debe asegurarse tanto de que la gestidon operativa como
Compliance asumen razonablemente sus respectivos roles,
a través del departamento de auditoria interna (tercera linea
de defensa).

Todo modelo de Compliance debe establecer claramente
que la existencia de una funcién al respecto no supone la
traslacion hacia ella de los riesgos de cumplimiento,
ni una variacion de sus propietarios. Fijate que esta
indefinicion es la que perjudica Alex, cuando Agustin termina
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la conversacion telefénica preguntandole donde esta dicho
que él deba de ocuparse de los asuntos de Compliance. Alex
sabe que no esta dicho en ningun documento interno y que,
por ello, existen personas en la organizacién convencidas de
que él deberia darles servicio personalmente, involucrandose
y solventando de manera directa los incidentes. Por ello,
sospecha que puede ser criticado por los empleados que
consideran que esta siendo poco profesional en su quehacer,
como es el caso de Agustin.

Aunque la funcidon de Compliance pueda llegar a gestionar de
manera completa y directa ciertos incidentes, normalmente
de caracter grave, lo habitual es que de soporte a las areas o
funciones donde se generan, ayudando a gestionarlos de la
forma mas objetiva y racional posible, facilitando directrices
alineadas con los principios y politicas de la organizacion, y
monitorizando la correcta evolucion de las mismas hasta su
completa resolucién, informando de ello al 6rgano de gobierno
y a la alta direccién.

¢Quién es el propietario del riesgo
de Compliance?

Cumplir con lo establecido en las normas o los estandares
éticos de aplicacion forma parte de |la operativa ordinaria
de negocio. Si el personal de la empresa no se plantea
desarrollar actividades ilegales o utilizar métodos comerciales
violentos, por ejemplo, ¢por qué puede llegar a pensar que
los procesos de Compliance son algo ajeno a su realidad?
No se precisa una reflexion compleja para darse cuenta que
el desarrollo de operaciones cumpliendo con las normas y
la ética es consustancial a la actividad empresarial, como
cualquier otra manifestacion de la conducta humana basada
en la convivencia con nuestros semejantes. Por este mismo
motivo, en lineas generales, incumplir las normas no puede
formar parte del apetito de riesgo.

Los textos mas modernos sobre Compliance dejan claro
que el cumplimiento de normas y estandares éticos no es
patrimonio de unas pocas personas en las organizaciones,
sino que afecta a todas y cada una de ellas. En este sentido, la
funcién de Compliance se ocupara de operar un Compliance
Management System (CMS), sin que ello implique que
los empleados dejaran de asumir las responsabilidades
individuales que les afectan al respecto.
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Para que esto quede claro, la Politica de Compliance debe
fijarlo de manera explicita, de forma que nadie albergue
esperanzas de poder traspasar sus responsabilidades
en cuanto al mantenimiento de una conducta ética vy
respetuosa con las normas. Habitualmente, se definen las
responsabilidades de Compliance atendiendo a categorias
profesionales: asi, se relacionan de manera enunciativa
los aspectos que afectan al érgano de gobierno y la maxima
direccién, a los directivos y cargos intermedios, asi como a
todo el personal de la organizacién en general.

Fijate que silaempresa de Alex hubiese dispuesto una Politica
de Compliance redactada conforme a estos parametros,
se podria gestionar de manera mas eficaz el incidente con
Agustin. Ahora, tras la conversacion telefonica, el asunto
se halla en tierra de nadie a la espera de escalarlo con los
superiores que procedan; pero, de momento, el problema en
Canarias no sélo persiste sino que se agrava.

La informacion, cuanto antes se
obtenga mejor

Existen diferentes sesgos cognitivos que pueden afectar
a las personas involucradas en incidentes de Compliance, y
que explican por qué muchos de ellos no se reportan, o se
hace demasiado tarde. En particular, se trata de la aversion
a la pérdida (endowment effect) y la pseudocerteza,

La aversion a la pérdida lleva a las personas a desarrollar
conductas irracionales con el fin de evitar una pérdida
probable o segura: es la fuerza que impulsa al jugador a
continuar jugando, todavia con mas ahinco, tras concatenar
una racha de pérdidas. Cuando este sesgo se mezcla con
la pseudocerteza, o tendencia a desarrollar conductas de
riesgo si los resultados esperados son positivos, obtenemos
la explicacion al fendmeno que Alex ha detectado en su afo
de ejercicio como Compliance Officer. cuando se termina
reportando de forma explicita un incidente, seguramente
se ha intentado antes solventarlo por todos los medios
imaginables y se encuentra, finalmente, muy degradado. En
ese interin, es bastante probable que el personal involucrado
haya desarrollado conductas que empeoren la situacion y/o
incrementan la exposiciéon de la empresa. Consciente de eso,
Alex llama inmediatamente a Agustin.
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Para evitar este tipo de situaciones es muy recomendable
articular mecanismos rapidos de comunicacion con
Compliance, pues cuanto antes se acceda a la informacién
que delate una posible irregularidad, mayores probabilidades
habran de gestionarlo Satisfactoriamente. Trato esta materia
en el Cuaderno numero 8 de esta Serie (“Seguridad razonable
en Compliance”). Incentivar el debate durante los ciclos de
formacion o desarrollar de vez en cuando pequenos foros de
discusion, son también buenas iniciativas al respecto.

Es importante que a través de estas u otras herramientas de
comunicacion la funcion de Compliance esté y se perciba
cercana al negocio, facilitando asi una interaccion fluida. No es
una funcién de back office de naturaleza puramente reactiva.

La obsesion por las economias
también ocasiona problemas

Se ha escrito mucho acerca del dano que han causado los
modelos deincentivos del personal, normalmente relacionados
con politicas comerciales agresivas o poco éticas. Tanto
es asi que los estandares de modernos de Compliance
subrayan la necesidad de que dicha funcién supervise estos
esquemas para validar que no conculquen la voluntad de una
conducta ética y respetuosa con las normas. Comento esta
materia en el Cuaderno numero 10 de esta Serie (“Modelos
de compensacion que destruyen la cultura ética”).

Sin embargo, los riesgos de Compliance no solo deben
detectarse desde la éptica de los incentivos para la generacion
de ingresos, sino también de los que aplican en la busqueda
de economias. Es una perspectiva poco explorada en los
textos de Compliance, y que no afecta a los procesos de
ventas sino de compras.

Cuando Agustin dice “es aquella promocién que Compras
importé de no sé dénde y nadie tenia claro si cumplian con
los estandares espafioles. Ya les dije que algun dia nos iban
a causar problemas”, es obvio que pone de manifiesto el
problema que estoy apuntando. En su afan por desarrollar
adecuadamente sus cometidos, las areas de compras pueden
llegar a contratar productos y/o servicios que entrafian riesgos
de Compliance o que, simplemente, estén por debajo de
las calidades que precisa la organizacién. Del mismo modo
que los incumplimientos derivados de politicas de ventas
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expansivas se gestan en épocas de bonanza econdmica,
los derivados del afan desmedido por la reduccion de costes
maduran durante los periodos de crisis.

Sistema disciplinario

Es dificil generar y mantener una cultura ética y de respeto
a las normas cuando la organizacion no discrimina entre sus
personas segun su conducta. La necesidad de observar este
trato diferenciado es una de las consecuencias implicitas del
“Tone at the top”, comentado en el Cuaderno numero 1 de
esta Serie (“El nombramiento”), y es un factor de aparicion
recurrente en los textos actuales de Compliance. Esto me
lleva a comentar los mecanismos de risk metrics y, en
particular, el sistema disciplinario como parte integrante
de ellos.

Las aproximaciones basadas en el perfil de riesgo se han
impuesto en ambitos muy variados. En esencia, consisten
en condicionar el trato que se dispensa a una persona o
entidad (incluido el nivel de control sobre ella) segun su
perfil de riesgo, derivado de ciertos indicadores objetivos.
Las autoridades fiscales britanicas, por ejemplo, han
aplicado esta aproximacion a las empresas contribuyentes,
de modo que su nivel de vigilancia sobre organizaciones
que muestran buenas practicas de gestion fiscal es inferior a
aquellas otras donde esto no sucede. No cabe duda que es
una forma muy inteligente de priorizar los recursos publicos.

En el seno de las empresas sucede algo parecido: si se quiere
promover una cultura de Compliance deben premiarse
las conductas alineadas con ella, y corregirse las que no
lo estan. Esta premisa es valida tanto para empleados,
como para terceros que se vinculen con las organizaciones
(socios de negocio), y su implementacion practica dara lugar
a mecanismos de risk metrics que permitan evaluar a unos
y otros segun parametros predefinidos, y adoptar después
las medidas que procedan para premiar 0 sancionar sus
conductas.

Si Agustin o el personal de Compras se desentienden del
proceso para solventar el incidente de Compliance que han
ocasionado y no les ocurre nada, ¢,qué fuerza tendra Alex en
adelante para que otros empleados se mantengan alerta de
las cuestiones de Compliance que les afectan? Es mas, la
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falta de reaccién frente a su conducta insolidaria confirmara
el equivoco de que los incidentes de Compliance son
patrimonio exclusivo de esa funcién, y que nada tienen que
ver con el resto de las personas en la organizacion.

Por eso, los marcos de referencia sobre Compliance exigen
que los modelos con que se doten las organizaciones les
permitan discriminar y reaccionar en tal sentido. Algunas
normas se refieren a “modelos disciplinarios”, aunque
se trataria solamente de la parte sancionadora de un
mecanismo mas amplio de risk metrics, basado tanto en
correctivos como en incentivos.
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Serie Cuadernos sobre experiencias
de Compliance

El nombramiento

Dada la importancia de la funcion de Compliance en las
organizaciones, la definicion de sus estructuras y designacion
de sus responsables deberia ser fruto de un proceso de
reflexion patente en diversos momentos, incluyendo la
primera conversacién con quien debera asumir tales roles.
Analicemos un proceso plagado de errores de planificacion,
concepto y comunicacion, asi como el modo de evitarlos.

La propiedad de los riesgos de
Compliance

La puesta en marcha de una funcidén de Compliance puede
llegar a interpretarse como una liberaciéon para muchas areas
de negocio, al entender que, desde ese momento, la gestion
de todos los incidentes de Compliance pasan a ser patrimonio
exclusivo de ella. Trataré un supuesto que, en fondo y en
forma, obedece a esta concepcién errénea, asi como el modo
encauzar estos escenarios.

Urgencias en Compliance

Dada la gravedad que pueden alcanzar los incidentes de
Compliance, su correcta gestiéon exige un analisis detallado
que evite su materializacién o mitigue sus consecuencias. Con
excesiva frecuencia, la funcion de Compliance es requerida
a actuar urgentemente, lo que socava sus capacidades de
planificacién y perjudica la efectividad de su labor. Mostraré las
consecuencias que se pueden derivar de una aproximacion
precipitada y el modo en que se podria haber evitado.

Entrenamiento ético y Compliance

Velar por el cumplimiento de normas y estandares éticos forma
parte de las responsabilidades de la funcion de Compliance.
Bajo este entendimiento, es habitual que se organicen ciclos
formativos orientados a que el personal afronte los dilemas
éticos de su dia a dia. Sin embargo, en ocasiones se olvida
que las conductas éticas no soélo se consiguen mediante
acciones formativas puntuales, sino gracias al entrenamiento
constante del personal en sus labores diarias. Explicaré
cémo la ausencia de este entrenamiento constante deriva en
aproximaciones éticas artificiales y poco sdlidas, asi como
Sus consecuencias.
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Coordinacion con funciones
sinergicas

La funcion de Compliance debe hallarse adecuadamente
coordinada con otras funciones que asumen roles relevantes
y, ademas, muy sinérgicos con sus objetivos. Cuando los
modelos de Compliance no delimitan las interacciones entre
estas areas se puede generar un espacio muy proclive a los
malos entendidos entre sus responsables y competencias.
Trataré un ejemplo para abordar el modo de evitar situaciones
indeseadas de esta naturaleza.

Convertirse en la conciencia de la
empresa

Se ha dicho que la funcion de Compliance termina por
convertirse en la conciencia de la organizacion, la ultima
voz que trata de evitar comportamientos no alineados con la
normativa o los estandares éticos que le afectan. Pero no es
facil desarrollar este cometido. Explicaré, en este caso, como
la presién del entorno termina derribando el ultimo dique que
retenia una decisién inadecuada, y cémo podria haberse
evitado.

Aspectos que denotan apoyo hacia
Compliance

Aunque existen multiples aspectos que denotan el grado
de compromiso de una organizacion con la funciéon de
Compliance, algunos de ellos son especialmente importantes
y faciles de observar: su nivel de autonomia, independencia
y recursos. A través de este caso trataré como la puesta en
marcha de una funcion de Compliance se convierte en una
apuesta meramente estética, al carecer de dichos elementos
clave.

Seguridad razonable en Compliance

Hace décadas que se acuid el principio de seguridad
razonable, en contraposicion al de seguridad absoluta ligado
a la infalibilidad de los mecanismos de supervision y control.
La funcién de Compliance no es una excepcion a este
axioma, aunque algunas instancias pueden poner en duda
su eficacia cuando se materializa un incidente. Mostraré una
concatenacion de errores conceptuales alrededor del nivel de
seguridad que brinda la funcion de Compliance.
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Efectividad versus formalidad

No es casual que una buena parte de marcos de referencia
de Compliance recurran al término effective para calificar sus
respectivos modelos. Los cometidos de Compliance no son
una mera formalidad administrativa, aunque asi pueden ser
percibidos por quienes ven ellos barreras a ciertos objetivos
de negocio cortoplacistas. Mostraré errores que derivan de
una interpretacion asi de equivocada, que pretende hacer
prevalecer la forma sobre el fondo.

Modelos de compensacion que
destruyen la cultura ética

Los objetivos de Compliance deben formar parte de la estrategia
de la organizacién y, por lo tanto, afectar a todas sus personas.
Por ello, las expectativas depositadas sobre cada una de
ellas en materia de Compliance deberian individualizarse.
No obstante, en ocasiones, los modelos de incentivos
no contribuyen a alinear su conducta con esos objetivos.
Explicaré como un modelo de incentivos inadecuados socava
gravemente la cultura ética y de respeto a las normas.

Los intereses que defiende Compliance

Hay quien erroneamente piensa que la funcion de Compliance
no defiende el interés de la empresa, sino los de terceros.
Sin embargo, cada organizacion establece libremente sus
objetivos estratégicos y los valores que prevaleceran para
alcanzarlos, siendo Compliance una funcién instrumental
a tales efectos. En este sentido, vela por que se respete
el marco de principios dispuestos por cada organizacion.
Mostraré algunos debates que ilustran el desacierto de
algunos argumentos o concepciones erroneas acerca de la
finalidad de la funcion de Compliance.

Modelos de compensacion que
destruyen la cultura ética

Ante la complejidad normativa que afecta al entorno de
los negocios, se percibe que la funcion de Compliance
tendera a gestionarse por o6rganos colegiados, aglutinando
asi conocimiento diverso pero sinérgico. Los estandares
modernos sobre la materia ya reflejan esta realidad. No es
un objetivo simple, pues en los 6rganos colegiados confluyen
perfiles variados, dando lugar a interesantes debates sobre
sus respectivos roles, que en ocasiones encierran errores
conceptuales que conviene prevenir.
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