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Las politicas de empresa surgen de la conveniencia de
facilitar a las personas de la organizacion directrices que
les ayuden a desarrollar sus cometidos diligentemente.
En el fondo, son documentos que detallan el modo en que
la organizacion espera que actuen en el contexto de las
actividades encomendadas. Cuanto mas grande y compleja
es una organizacién, mas necesita de politicas que guien a
sSus personas, pues, en caso contrario, el modo de alcanzar
sus objetivos queda a su arbitrio. Es sumamente arriesgado
permitir esta diversidad, dado que pueden concurrir
interpretaciones muy variadas de la finalidad de las normas
y la forma de darles cumplimiento. Esto puede provocar
grandes diferencias conductuales en el seno de una
misma organizacion y la consiguiente exposicion a riesgos
de Compliance.

Puesto que el desarrollo ordenado de las actividades de
negocio precisa fijar estas instrucciones detalladas, es
conveniente reflexionar acerca del modo mas eficaz de
hacerlo. Esto lleva a analizar como se estructura y gestiona
un sistema de politicas de empresa, en lo que se denomina
“policy management”.

Este Cuaderno te resultara de utilidad para manejar con soltura
nociones esenciales para estructurar de forma jerarquica un
arbol de politicas de empresa, estableciendo asi las bases
para que sea facil gestionarlo. También encontraras conceptos
utiles para reordenar un conjunto de normas internas ya
existentes, mejorandolo en cuanto a orden y eficacia.

Alain Casanovas
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Por qué son
necesarias las
politicas.

Es ldgico preguntarse acerca de la necesidad de las politicas
de empresa, cuando ya existen normas legales que ordenan
el comportamiento social. Considerando, ademas, su incesante
crecimiento, ;de donde surge la necesidad de establecer normas
internas adicionales? Existen varios motivos.

Concrecion y adaptacion de
parametros de conducta

Las politicas emitidas por las empresas pueden alcanzar un nivel
de concrecioén y adaptacién a sus necesidades que no alcanzan
las normas de aplicacién general, fijadas por los ordenamientos
juridicos. Todo ello, en el bien entendido que las primeras no pueden
contravenir lo dictaminado en las segundas. En este sentido, las
politicas de empresa refuerzan el contenido de las normas juridicas,
permitiendo su correcta interpretacion y aplicacion en el contexto
de unas actividades y valores empresariales en particular. Es mas,
para garantizar el tono ético y sostenibilidad de sus actividades,
las politicas de empresa suelen elevar el umbral de exigencia en
relacién con el marco juridico de obligado cumplimiento.

Uniformidad de valores y cultura

Las politicas de empresa permiten uniformar los valores y cultura
en el seno de la organizacion. Es este un factor importante en grupos
multinacionales, donde las diferencias juridicas y culturales pueden
ocasionar notables distorsiones en esta materia. Encontraras mas
informacion sobre ello en el Cuaderno numero 6 de esta Serie
(“Cultura ética y de respeto a las normas”).

Las politicas de empresa definen, en definitiva, las conductas que
la organizacion espera y las que reprueba de sus empleados, asi
como, eventualmente, de sus socios de negocio. Es mas, concretan
patrones especificos de conducta y establecen los elementos
precisos para facilitar su aplicacion efectiva.
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Como se
estructura
un arbol de
politicas.

Podriamos decir que un sistema de politicas de empresa se asemeja
a un ordenamiento juridico estatal, donde existe una jerarquia de
normas que dota de coherencia al conjunto.

En los Estados de Derecho, un texto fundamental (la Constitucion o
Carta Magna, por ejemplo) otorga sentido al resto de regulaciones
derivadas, donde las normainferiores no puede contradecir el espiritu
de las superiores. Nos resulta dificil comprender un ordenamiento
estatal que no esté organizado a partir de un texto fundamental
que otorgue sentido a un modelo normativo jerarquico. Por eso,
nos sorprende mucho la coexistencia de leyes aparentemente
contradictorias o incoherentes.

Apesarde lo anterior, no nos llama la atencién que algunas empresas
emitan politicas que no obedecen a modelos normativo ordenados.
Son escenarios proclives a conflictos, por falta de armonizacion.

Sistema ordenado de valores y
parametros de conducta

Obviamente, una forma razonable de estructurar las politicas de
empresa es concebirlas como el desarrollo ordenado de un sistema
de valores y parametros conductuales, donde una norma de alto
rango (Cédigo Etico o Cédigo de Conducta, por ejemplo) otorga
sentido y facilita un marco interpretativo para el resto. Con ello, el
sistema normativo de la empresa (politicas) tendra consistencia,
siendo facil de comprender, difundir y mantener.

Asi estructuradas, las politicas deberian indicar el apartado o
capitulo del Codigo Etico o norma superior que desarrollan,
mostrando asi a sus destinatarios que se hallan frente a piezas de
un mecanismo mayor, que obedece a determinados principios y
patrones conductuales esenciales.
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No todas las politicas de empresa deben ostentar el mismo rango.
Indicaba antes que las principales politicas, derivadas directamente
del Cédigo Etico o de Conducta, sefialarian el apartado o capitulo de
dicho texto en que se amparan. A partir de ese nucleo de politicas
de alto nivel pueden establecerse otras de rango inferior. Cuanto
mas se desciende en este drbol jerarquico, mayor es la concrecion
de los contenidos y, por lo tanto, el nivel de detalle de su redaccion.
Bajo esta perspectiva, muchas organizaciones distinguen entre
politicas y procedimientos, donde las primeras establecen
parametros de conducta y las segundas el modo particular de
desarrollarlos mediante formularios, flujos de autorizacion, etc.

Politicas de empresa y modelo de
gobierno corporativo

La diferenciacion entre categorias de normas ayuda a la
gobernanza de la organizacion, de modo que aquellas de alto
nivel que condicionaran al resto, son aprobadas por los érganos
de gobierno pertinentes. Las demas, de naturaleza mas técnica y
estrato jerarquico inferior, pueden ser aprobadas por los 6rganos
de gestiéon adecuados por motivo de contenido. No obstante, esto
no significa que tal aprobacion se produzca de cualquier manera
sino a través de un proceso ordenado de elaboracién normativa.

Proceso de elaboracion normativa

Ni cualquier persona de la organizacion deberia estar habilitada
para elaborar una norma interna, ni cualquier 6érgano para
aprobarla. Cuando se desea una produccion normativa ordenada
es aconsejable definir quién (i) tiene la capacidad de proponer
una norma, (ii) puede valorar su pertinencia, (iii) esta capacitado
y se ocupara de redactar su contenido, (iv) debe supervisar su
elaboracion, (v) tiene capacidad para aprobarla, en virtud de su
rango y contenido, (vi) debe planificar y ejecutar su difusion al
colectivo afectado, (vii) la archivara y velara por su accesibilidad v,
(viii) se ocupara de revisar periédicamente su contenido.

Estos son los aspectos basicos que regulara un procedimiento
de elaboracién de normas internas (politicas y procedimientos),
evitando que la produccion de estos textos quede al albur de quien
se considere capacitado para ello. La ausencia de documentos de
este tipo no contribuye a mantener un sistema ordenado de normas.

Un arbol de normas de empresa bien estructurado nos permite,
ademas, contextualizar rapidamente cualquier politica, conociendo
su categoria, fecha de elaboraciéon y estatus (vigor), érgano de
aprobacion, materias tratadas (ambito objetivo), alcance (ambito
territorial), personas afectadas por su contenido (ambito subjetivo),
cargos responsables, etc.
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Compliance y el arbol de politicas

Velar por arbol de politicas no es una competencia indiscutida de
la funcidon Compliance, especialmente cuando muchas de ellas
no guardan relacién directa con la ética y el respeto a la Ley.
Existen muchas normas técnicas, de gran utilidad para acometer
determinadas tareas diarias, pero alejadas de esa esfera. De ahi
que los estandares sobre Compliance no consideren expresamente
el “policy management’ como una competencia inherente a dicha
funcién. Puede suceder que otras areas se ocupen de ello, como
Organizacion o Control interno, por ejemplo.

Sin perjuicio de lo anterior, es cierto que Compliance puede llegar a
desempefiar esa tarea o adquirir un rol relevante en ella. En cualquier
caso, si debe tomar conciencia de la parte del arbol de politicas que
le afectan y cuidar de su adecuacion conforme venga definida en el
procedimiento de elaboracion normativa.

Politicas en organizaciones
multinacionales

Aunque es un objetivo aparentemente sencillo estructurar un
arbol empresarial de normas (politicas), las organizaciones
internacionales afrontan retos importantes para lograrlo. Como
he sefialado, las normas de empresa no pueden contravenir o
establecido en las de cumplimiento obligado (normas juridicas).
Cuando se opera en una sola jurisdiccion, esta sintonia es facil de
conseguir, pero, cuando se opera en muchas, hay que poner cuidado
en que las normas de empresa de aplicacion generalizada (politicas
globales) no contravengan ninguno de los ordenamientos locales
donde aplicaran, pues podrian llegar a ser ilegales o propiciar
incumplimientos. En estos contextos, pondras cuidado en que
tanto la norma fundamental (Cédigo Etico o de Conducta) como
las principales de aplicacion internacional (politicas globales) sean
estables en el espacio y en el tiempo.

Una norma es estable en el espacio cuando mantiene su idoneidad
para aplicarse en diversas jurisdicciones. Lo es en el tiempo cuando
no es preciso adaptar su contenido constantemente. La generacién
y mantenimiento de una cultura corporativa ética y de respeto a
la Ley precisa normas estables. Esto provoca necesariamente
la elaboracion de redactados universales y programaticos, pues,
cuanto mas se detalla su contenido, mayor es el riesgo de generar
conflicto con los ordenamientos locales donde se opera. Por ello, las
politicas globales suelen precisar politicas locales de desarrollo
(nacionales), donde su redaccion se concreta en atencién a las
particularidades legales de cada jurisdiccion. Se consiguen asi
politicas globales uniformes, pero susceptibles de adaptacion a los
diferentes entornos geopoliticos. Para simplificar el arbol de politicas,
las globales pueden anexar las particularidades locales, evitando asi
la proliferacion normativa.
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Politicas y
controles.

En el Cuaderno numero 4 de esta Serie (“Sistemas de gestion de
Compliance”) explico la conveniencia del binomio politicas/controles.
No olvides que una politica cuyo cumplimiento no se controla corre
el riesgo de no aplicarse, del mismo modo que un control que no
esté justificado por una politica puede percibirse como caprichoso y
arbitrario. Podria decirse que la eficacia de las politicas depende en
gran medida de los controles, del mismo modo que la legitimidad
de los controles depende de las politicas en que traen causa. Trata
de identificar en tu organizacion politicas huérfanas de controles o
controles cuya justificacién se desconozca en términos de politicas.
Encontraras alli ambitos de mejora importantes.

:Son las politicas controles?

Coloquialmente hablando, una politica podria calificarse como un
control. Sin embargo, en términos mas técnicos, una politica puede
0 no contener controles.

En el Cuaderno numero 4 de esta Serie (“Sistemas de gestion de
Compliance”) sefialo que las politicas determinan parametros de
conducta, mientras que los controles velan por que tales pautas se
cumplan.Asi, porejemplo, una politica de regalos y atenciones puede
declarase opuesta a los sobornos y prohibir cualquier obsequio que
genere una obligaciéon moral de devolucion (parametro de conducta).
Puede establecer, ademas, que los obsequios y atenciones por
encima de determinada cuantia deban ser previamente aprobados
por la funcién de Compliance (control preventivo). También que
los obsequios recibidos sean anotados en un registro interno que
también revisara periédicamente Compliance (control detectivo).
Este ejemplo, muy simplificado a efectos didacticos, ilustra como
una sola politica contiene dos controles, un preventivo y el otro
detectivo. En ocasiones las mismas politicas o procedimientos
definen los controles para su correcta aplicacion, pero en otros
casos figuran o se complementan en documentos separados.
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Politicas y controles de alto nivel y
especificos

El Cédigo Etico o el Cédigo de Conducta, como normas de maximo
nivel en la empresa, también deberian llevar controles asociados.
Sucede que las normas de alto nivel, como éstas, llevan
aparejados controles que también son de alto nivel, mientras
que las politicas de rango inferior sobre aspectos concretos, llevan
asociados controles especificos. Por lo tanto, es falso que una
norma fundamental sea una mera declaracion programatica, pues
también deberia llevar aparejado algun tipo de control que ayude a
contrastar su aplicacioén real.

Un control de alto nivel cubre un amplio espectro de parametros
de conducta. Uno especifico, se limita a algunas de ellas. Un canal
de denuncias (“whistleblowing line”) permite transmitir sospechas
sobre una gran variedad de irregularidades. Es, por lo tanto, un
control de alto nivel, adecuado para una norma de alto nivel. Por
eso, en los Codigos Eticos o de Conducta suele figurar, en lugar
destacado, la direcciéon de acceso al canal de denuncias, lo que
corrobora la bondad del binomio politica/control.

Por cierto, los canales de denuncia o lineas éticas constituyen
controles tremendamente eficaces desde un punto de vista coste/
beneficio, pues son técnicamente sencillas de implantar, y la
experiencia demuestra que permiten detectar irregularidades que
hubiesen pasado inadvertidas para otros controles mas costosos.

La funcion de Auditoria interna desarrolla un cometido relevante en
cuanto a los controles internos, verificando su aplicaciéon uniforme
y consistente, y asegurando que contribuyen a la finalidad para la
que fueron creados.
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EL Codigo Etico.

En ocasiones, se subestima el valor que tiene el Cédigo Etico o
de Conducta para las organizaciones. Como he indicado, no es
un texto meramente estético sino el vértice de los valores de Ia
organizacioén, llamado a vertebrar un arbol de normas internas
coherente con ellos.

Codigo Etico, Cédigo de Conducta,
Mision, Valores...

Aunque a efecto de estos Cuadernos me refiero continuamente al
Cédigo Etico o de Conducta, existe una nomenclatura variada
para estas normas de rango maximo. De hecho, no todas ellas son
equivalentes.

Algunos de estos textos estan muy centrados en valores. Suelen
exponer los propdsitos ultimos de la organizacioén, en ocasiones
vinculados con aproximaciones religiosas. Son, por lo tanto,
documentos declarativos de principios genéricos y suelen recibir
una nomenclatura acorde con su naturaleza: Mision, Valores,
Ideario, Carta fundacional, etc.

En otras ocasiones, junto con la manifestaciéon de los valores
propios de la organizacion, se regulan cuestiones tipicas de ética
corporativa, como el respeto al medio ambiente, defensa de la
igualdad, etc. En esta categoria solemos encontrar los Cdodigos
Eticos, los Codigos de Cultura organizativa, etc.

Como explicaré en el apartado siguiente, la difusion general
que pretenden estos textos implica redactados sencillos y poco
extensos. Sin embargo, algunas organizaciones profundizan algo
mas en su vertiente conductual, ampliandolos con explicaciones
mas detalladas, ejemplos y anexos complementarios. Esto da lugar
a Caédigos de Conducta.
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Todos ellos son documentos de alto nivel, pueden coexistir y la
nomenclatura utilizada en la practica no es en absoluto homogénea.

Caracteristicas basicas

Suele aconsejarse que sean textos de poca extension, asequibles
para todas las personas de la organizacion. En esta misma linea,
deben estar redactados en lenguaje simple, y en los idiomas que
comprenden sus destinatarios. Sin embargo, no por ello deben ser
textos vagos, sino claros en cuanto a los valores propugnados,
las conductas esperadas y las no deseadas. Deben tratarse,
ademas, de comportamientos relacionados con las actividades
de la organizacion, percibiéndose asi su adaptacién al entorno y
practicidad.

Es relativamente facil encontrar guias para la elaboracion de textos
de esta naturaleza, como la International Good Practice Guidance
ya emitida por la International Federation of Accountants (IFAC) en
el afio 2007. En cualquier caso, siempre que se impulse la creacion
de un texto de este tipo debe hacerse desde el convencimiento de
su utilidad y con voluntad de aplicarlo. No es un documento con
una funcién estética, sino claramente normativa.

Extension a terceros

Existe una clara tendencia a extender los estandares de conducta
deseados por las organizaciones a los terceros con los que
se vinculan. Esto obedece al convencimiento de que igual de
incorrecto es desarrollar directamente conductas poco éticas
o ilegales, que tolerar su desarrollo por parte de terceros. De
hecho, la seleccion, contratacion y supervision razonable de socios
de negocio sigue siendo una asignatura pendiente en muchas
organizaciones. No olvides que, segun el Informe de la OCDE sobre
el soborno internacional del afio 2015, tres cuartas partes de los
sobornos se realizan mediando la intervencion de terceros. Por
es0, no minusvalores los riesgos de Compliance que pueden venir
inducidos por este colectivo.

Puesto que los Cdédigos Eticos o de Conducta nacen pensando
en las personas de la organizacién, no todo su contenido es apto
para ser comprendido y aplicado por terceros. Por eso, algunas
organizaciones elaboran textos adaptados para ellos (Cddigos
para proveedores, por ejemplo), haciendo hincapié en los aspectos
criticos a considerar en ese tipo de relaciones y tratando asi de
extender las cautelas de Compliance a sus socios de negocio,
incluida la cadena de suministro.

12
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Evolucion y sentido actual

Hace décadas tuvieron notable difusiéon los documentos de alto
nivel que estoy tratando. Sin embargo, en aquel momento, rara
vez trascendian de las declaraciones programaticas. Sin embargo,
rapidamente se constatod la importancia de dichos textos para fijar
la cultura organizativa y su utilidad como vértice de un sistema
normativo interno. A partir de entonces, crecié su enfoque
obligacional y se tecnificaron sus contenidos, haciéndolos idéneos
para dicho propdsito. En la actualidad, se observan una serie de
materias de trato recurrentemente en estos textos, acordes con las
preocupaciones que recogen leyes nacionales e instrumentos
internacionales.

La tecnificacion de los Codigos Eticos y de Conducta ha llevado
a profesionalizar su elaboracién, con la intervenciéon de juristas
que conocen bien tanto las exigencias de la regulaciéon como las
expectativas de los grupos de interés y, por lo tanto, el enfoque que
se les debe procurar.

Declaracion de conformidad

Las declaraciones de conformidad con ciertas politicas, forman
parte de las actividades tipicas de Compliance. Consisten en solicitar
evidencia de la recepcién o puesta a disposicion de un documento
(politica). Es una forma de asegurarse de que sus destinatarios la
conocen.

En ocasiones, no soélo se quiere dejar constancia de su
conocimiento, sino también de la aceptacion de su contenido.
Es mas, eventualmente se exige manifestar que cualquier
contravencién del texto se ha comunicado a través del canal
correspondiente.

Es importante plantearse el modo en que se difundira el Cédigo
Etico o de Conducta, asi como el tipo de declaraciones de
conformidad que se cursaran. La eventual oposicién por parte de
sus destinatarios a estas solicitudes dificilmente amparara acciones
disciplinarias contra ellos, aunque te permitiran identificar colectivos
que parecen no estar alineados con los valores de la organizacion. Y
no es en absoluto una informacién intrascendente para Compliance.

En Cédigos Eticos o de Conducta abiertos, extensibles a terceros,
puede no ser practico exigir su adhesion, si aquellos disponen de
textos equivalentes. Es mas sencillo emplear formulas contractuales
confirmado regirse por valores equivalentes y aportando evidencia
documental de ello.
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A continuacion trataré algunos de los retos que afrontan las
organizaciones a la hora de establecer y gestionar su arbol de
politicas. Conocerlos te ayudara a una gestion exitosa.

| |

Problemas No es cuestion de cantidad, sino de

s e calidad
practicos
relacionados Podria decirse que sucede con las politicas algo parecido a las
con las infraestructuras: no es tan comprometida su construccidon como su

Y, mantenimiento. Del mismo modo que no se consigue una sociedad
p0lltlcas. mas justa promulgando muchas leyes, emitir un gran numero de

politicas tampoco asegura alcanzar los objetivos de Compliance.
Recuerda que las politicas son siempre instrumentales a los
objetivos que persiguen, y no una finalidad en si mismas.
Es irracional emitir politicas que no se van a conocer, cumplir o
ambas cosas. Antes de producir politicas, valora la capacidad de
tu organizacion de difundirlas, supervisar su cumplimiento
y actualizarlas. Cuantas mds politicas existan, mayor sera el
esfuerzo requerido a para ello y los recursos que precisaras. En este
sentido, es mejor disponer de un numero acotado de textos, sencillos
y claros, que sus destinatarios puedan conocer perfectamente.

Estructura de arbol

Como ya he apuntado, comienza estructurando tu sistema de
politicas sobre la base de un texto fundamental, que ayude a
disponer de un conjunto armonizado y coherente de valores y
patrones de conducta.

No obstante, es posible que en tu organizacién ya exista un
conjunto de politicas emitidas de manera fragmentada, esto es,
no vertebradas de forma jerarquica ni atendiendo a un marco claro
de valores. En tal caso, revisa el modo en que esta estructurado
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ese conjunto de normas y adopta las medidas oportunas para
armonizarlo. Sin una politica de alto nivel (Cédigo Etico o de
Conducta) te resultara dificil alcanzar una coherencia de conjunto,
lo que te llevara a impulsar iniciativas para dotarte de ella y
estructurar adecuadamente el resto de textos a su alrededor. Sélo
asi evitaras los problemas tipicos de un sistema desestructurado
de normas, donde conviven documentos modernos con antiguos
sin consistencia aparente entre ellos. Hecho esto, asegurate de
disponer de un procedimiento de elaboracién normativa para
evitar que el arbol de politicas, ya debidamente estructurado,
retorne al caos.

Es igual de problematico el exceso
de politicas que su defecto

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, porque
contratan dicha labor a empresas consultoras externas, o por
ambas circunstancias.

Mas dificil les resulta lograr un nivel de conocimiento y aplicacion
aceptable de su contenido. Como ya he sefialado, en ocasiones
es preferible que existan pocas normas pero bien conocidas,
que documentos sesudos y prolijos pero ignorados. Desarrolla un
ejercicio de priorizacién de normas: identifica aquellas que son
criticas para la organizacion y centra tus esfuerzos en su contenido
y difusion. Prescinde de las innecesarias o emprende labores de
simplificacion o consolidacion para evitar redundancias en el resto.
Asegurate de mantener el binomio politicas/controles.

La sobreabundancia de politicas o la extension inapropiada de
su contenido provoca auténticas aberraciones, que dificultan la
consolidacion de la cultura corporativa.

Importancia de la formacion

La formacién es un capitulo esencial para la correcta difusién
de politicas. Existen organizaciones donde, una vez aprobadas,
se ubican en repositorios accesibles para sus destinatarios (en la
Intranet corporativa, por ejemplo), asumiendo que éstos tomaran
la iniciativa de leerlas. Sin embargo, no es razonable esperar que
esto acontezca espontaneamente, siendo mejor disefiar ciclos
formativos que aseguren su debida comprension. Para aquellos
textos criticos, establece, ademas, procedimientos para la
declaracién de conformidad.

No te centres exclusivamente en las normas de nueva produccion,
sino también en las variaciones que afectan las antiguas. Cada
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vez que se modifique, sustituya o elimine una norma interna,
estudia el modo de asegurar el conocimiento de tal circunstancia.
En caso contrario, las variaciones pueden pasar inadvertida para
sus destinatarios. La peor expresion de este fendmeno es cuando
el personal de la organizacion duda de cuales son las politicas
vigentes y, erroneamente, aplica las obsoletas.

Evidenciar la existencia de normas
y su hivel de conocimiento

Desde una perspectiva juridica, no solo te interesara difundir las
normas de la organizacion, sino también disponer de evidencias
que acrediten su existencia, difusion y conocimiento. Por ello,
tanto su puesta a disposicion, como formacién y conformidad con
su contenido deben estar soportados por medios que constituyan
prueba valida en juicio. Existen recursos tanto informaticos como
tradicionales para ello.
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Preguntas
frecuentes.

¢Por donde inicio la elaboracion de
un arbol de politicas de empresa?

Comienza por una norma de alto nivel (Cédigo Etico o de
Conducta) y continta con las politicas que realmente necesite
tu organizacién. Elabora solamente aquellas normas que sean
criticas, considerando que luego tendras que cuidarte de que
todo el acervo normativo se conozca y actualice. No existe una
respuesta estandar sobre el nUmero de normas que debe conformar
un arbol de politicas de empresa, porque las necesidades varian
en cada organizacion y el disponer de estos textos no es jamas
una finalidad en si misma.

Todos los Codigos Eticos parecen
iguales ;Puedo copiar alguno para
mi organizacion?

Los Cadigos Eticos o de Conducta suelen parecerse porque existen
algunas materias que, en la practica, se consideran de tratamiento
obligado. Sin embargo, a partir de ese sustrato comun, su
redaccion se cefira a la realidad de cada organizacion, dando lugar
a textos de contenidos variados por los valores propugnados,
su priorizacion, el sector en que opera, el lenguaje empleado, los
ejemplos facilitados, etc. Por eso, es realmente dificil que existan
dos Cédigos Eticos o de Conducta iguales, salvo en algunos grupos
de sociedades.

El riesgo de copiar un texto ajeno a tu organizacién es que sus
destinatarios perciban su lejania respecto de la realidad y lo
interpreten como una mera formalidad. Por ello, nunca es buena
idea limitarse a copiar un texto que ha sido redactado para cubrir
las necesidades de otra organizacion.
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En la practica,
es frecuente
encontrar
politicas de
empresa que
llevan tiempo
aplicandose,
siendo
razonable
aprovecharlas
adecuando su
contenido al
Codigo Eticoo
de Conducta.
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En mi empresa existen politicas
pero no un texto de alto nivel que
cohesione el conjunto. ;Debo
elaborar un arbol de normas
completamente nuevo?

No necesariamente. En teoria, el disefio de un sistema de politicas
de empresa comenzaria por establecer una norma de alto nivel vy,
a partir de ahi, el resto (proceso top-down). Sin embargo, en la
practica, es frecuente encontrarse con politicas de empresa que
llevan tiempo aplicandose y contribuyendo a generar una cultura
empresarial. En estos contextos, es razonable aprovechar los
textos conocidos, pero tratando de cohesionar al conjunto a
través de la estructura esencial de los documentos y vertebrandolos
a partir un texto de alto nivel. Posiblemente precisaras menos
esfuerzo y serda mucho mas efectivo que impulsar un arbol de
politicas completamente nuevo.

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

Establecer y gestionar cualquier tipo de control significa siempre
mayor esfuerzo que no hacerlo. Sin embargo, es falso que un
canal de denuncias requiera un nivel ingente de recursos. Con
los medios informaticos actuales, establecerlo esta al alcance de
cualquier organizacion, presentando un ratio de coste/ eficacia
muy elevado. En contra de lo que se pueda pensar, las estadisticas
presentan unos indices de utilizacibn moderados y su empleo
malicioso es residual. Aunque encontraras comunicaciones que
no deberian haberse cursado a través del canal (sobre materias
que no son de su objeto), y tal vez alguna con finalidad difamatoria,
cuando elabores estadisticas de uso comprobaras que son casos
completamente marginales.

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

Lamentablemente, la falta de aplicaciéon de las politicas
de empresa por su desconocimiento es un fenémeno
relativamente habitual. Hay factores que lo provocan,
como su multiplicidad o que su contenido sea extenso o
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ininteligible para un lector medio. Presta atencion a estas
caracteristicas, comprueba que se comunique su creacion
o moadificacion, ubicandose en lugares de facil acceso para
quienes precisen consultarlas, y que se incorporen en ciclos
de formacion recurrente. También comprueba si los textos
criticos estan sujetos a declaraciones de conformidad.
Es posible que encuentres aspectos de mejora en alguno o
varios de estos ambitos.

19

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



www.asociacioncompliance.com

Cuaderno 1

Cuaderno 2

Cuaderno 3

Cuaderno 4

Cuadernos de Compliance - 07
Arbol de politicas de Compliance

Serie de Cuadernos Compliance

¢ Que es Compliance?

El contenido de la funcion de Compliance ha evolucionado en
los ultimos anos, de la mano de estandares internacionales
y textos emitidos por reputadas autoridades nacionales.
En la actualidad, se encuentran claramente definidas las
expectativas que la sociedad deposita en la funcién de
Compliance y en los responsables que la representan.

Conoce tu organizacion

La funcion de Compliance no actua en paralelo a los procesos
de negocio sino que forma parte de ellos. Por lo tanto, conocer
la organizacion, no sélo desde la perspectiva societaria
sino especialmente en cuanto a sus estructuras, roles,
responsabilidades y procesos de negocio, es fundamental
para desarrollar razonablemente labores de prevencion,
deteccién y gestién de riesgos de incumplimiento. Conocer
funciones sinérgicas y tender puentes con ellas es clave en
todo modelo eficaz de Compliance.

Relacion de Compliance con
Gobernanzay Gestion de riesgo

La funcidon de Compliance esta condicionada por aspectos
relacionados con la Gobernanza y la Gestién del riesgo. Sus
interacciones son tan importantes, que los modelos de gestion
empresarial modernos establece su gestion coordinada:
son las férmulas GRC (Governance, Risk Management and
Compliance). Su interrelacion es tal, que incluso se utilizan
aplicativos disenados para asegurar la consistencia en su
tratamiento.

Sistemas de gestion de Compliance

En los ultimos afos, los denominados “Programas de
Compliance” se han visto sobrepasados por los “Sistemas de
Gestion de Compliance”, que suponen un salto evolutivo en la
prevencion, deteccion y gestion de riesgos de incumplimiento.
Los exponentes mas conocidos son los estandares I1SO
19600:2014 sobe Compliance Management Systems (CMS)
e ISO 37001:2016 sobre Anti Bribery Management Systems
(ABMS). En Espana destaca la Norma UNE 19601:2017
sobre sistemas de gestion de Compliance penal. Estos
modelos descansan en una serie de componentes clave que
se retroalimentan, mejorando notablemente la efectividad del
modelo.
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Autonomia e independencia en
Compliance

Autonomia e independencia no son términos sinénimos en
Compliance, y su concurrencia es clave para la eficacia de la
funcion. Ambos conceptos se traducen en una serie de buenas
practicas que impulsan las organizaciones comprometidas
con una gestién responsable. El perfil profesional del propio
Compliance Officer es igualmente importante para que pueda
sacar el maximo partido a ambos factores.

Cultura ética y de respeto a las
normas

El objetivo ultimo de la funciéon de Compliance es establecer
o0 mejorar la cultura ética y de respeto hacia las normas. La
vinculacion entre ética y Compliance es indisociable, hasta
el punto de engendrar una figura hibrida en pujanza: el Chief
Ehics & Compliance Officer. Los estandares avanzados en
Compliance incluyen dentro de su perimetro de supervision
las normas asumidas voluntariamente por las organizaciones,
dando entrada por esa via al control sobre los compromisos
éticos.

Arbol de politicas de Compliance

El establecimiento o mejora de la cultura ética y de respeto
a las normas precisa facilitar directrices de conducta a los
miembros de la organizacion. Este cometido se logra a
través de las politicas internas, que conforman un entramado
complejo de patrones de conducta y procedimientos para
encauzarlos adecuadamente. Esta red obedece a una
estructura jerarquica —de arbol- que comienza con valores
publicamente asumidos por la organizacion, y que debe
conocerse y gestionarse correctamente (policy management).

La cadena de reporte en Compliance

Dentro de los cometidos que desarrolla la funcion de
Compliance se cuentainformaralos 6rganos correspondientes
del resultado de sus labores de supervision, tanto en términos
de actividad desarrollada como de resultados obtenidos. Esta
dinamica da lugar a reportes operativos y memorias anuales
de Compliance, susceptibles de condicionar la informacion
que hace publica la organizacion. Para nutrir estos reportes
se precisa obtener y gestionar informacion interna de calidad,
canalizada a través de procedimientos disefiados con tal
proposito.
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Responsabilidades personales en el
ambito del Compliance

La falta de impulso o desarrollo inadecuado de labores de
Compliance puede acarrear consecuencias relevantes en
términos de responsabilidad personal de los administradores
sociales, pero también del propio Compliance Officer, como
han puesto de manifiesto pronunciamientos jurisprudenciales
pioneros en esta materia.

Compliance en el ambito de la
prevencion de delitos

Existen determinadas conductas irregulares que pueden
adquirir dimension penal, siendo la actividad empresarial
un entorno propicio de ocurrencia. El caso mas habitual
son las practicas de soborno, ampliamente proscritas a
nivel internacional. Tanto los Estados como las principales
plataformas internacionales impulsan modelos de Compliance
en los ambitos de la prevencién de los delitos, en general, o
del soborno, en particular.

Resistencia al cambio y conductas
obstructivas

Impulsar modelos de Compliance efectivos puede suponer
introducir en las organizaciones una serie de cambios que no
siempre seran bien acogidos por quienes se ven afectados
por ellos. La psicologia social ha estudiado el comportamiento
humano, determinando factores que corrompen la conducta
delas personas en las organizaciones, asi como su resistencia
al cambio y desarrollo de conductas obstructivas.

Compliance en pequenas
organizaciones

Las pequefias y medianas organizaciones (Small and Medium
Enterprises, SME) disponen una cantidad limitada de recursos
para impulsar modelos efectivos de Compliance. Esto se
traduce en la necesidad de adaptar las buenas practicas a
sus circunstancias especificas, lo cual no implica limitarse a
observar sélo una parte de ellas, sino el conjunto aplicando
correctamente el principio de proporcionalidad.
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